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FORORD

“Don’t fear failure. Not failure, but low aim, is the crime. In great attempts it is

glorious even to fail” (Bruce Lee)

Vi vill rikta ett stort tack till handledare Asa Ronnback PhD som hjalpt oss att bade sikta hogt
och lyckas med vara hdga ambitioner. Stort tack till respondenterna som delat med sig av sina

erfarenheter och deltagit i undersékningen.

Vara varmaste tack till vara familjer som varit stottande och forstaende for all tid och energi

som vi lagt pa att uppna uppsatsens mal.

Vi hoppas att vart arbete blir anvandbart for manga som 6nskar arbeta effektivt med

forandringsledning i saval offentlig sektor som i det privata naringslivet.



SAMMANFATTNING:

Syftet med rapporten var att identifiera forutsattningar for att leda forandring utifran
forbattringslogik och utveckla en modell for forandringsledning med utgangspunkt i
kvalitetsteknik. Forskningsmetoden som anvéndes var flermetodsforskning och bestod
av semistrukturerade intervjuer med fyra generaldirektdrer inom offentlig sektor samt
enké&ter som besvarades av 24 respondenter med erfarenhet av forandringsledning i
offentlig sektor. I resultatet av studien framkom att forandringsledning kunde ske
effektivt inom offentlig sektor genom att fokusera pa att férandring handlar om att
forbattra nagonting; basera beslut pa fakta; malbild; engagerat ledarskap; psykologisk
trygghet; allas delaktighet och fortroendeskapande; kommunikation; motivation och
beteendeforandring. Utfallet av resultatet blev en modell for fordndringsledning 2.0
som inkluderade vad som bor inga-ovanstaende teman- och hur dessa kunde anvandas

praktiskt i verksamheter for att uppna positiva resultat av férandringen.

ABSTRACT:

The aim of the report was to identify the prerequisites for managing change based on
improvement logic and to develop a model for change management based on quality
engineering. The research method used was mixed-method research and consisted of
semi-structured interviews with four director-generals in the public sector and
guestionnaires were answered by 24 respondents with experience of change
management within the public sector. The results of the study showed that change
management can be carried out effectively in the public sector by focusing on change
being about improving something; basing decisions on facts; goal setting; committed
and engaging leadership; psychological safety; everyone's participation and trust
building; communication; motivation and behavioral change. The result was a model
for change management 2.0 that included what should be included - the above themes -
and how these can be used practically in organizations to achieve positive results from

the change.
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Nyckelord: Forandringsledning, engagerat ledarskap, prestigeloshet, psykologisk trygghet,
medarbetare, fortroendeskapande, delaktighet, korta beslutsvagar, involvera flera, fira
framgangar, bottenplatta av fortroendeskapande aktiviteter, fatta beslut utifran tillganglig

information men ok att géra “fel” och justera, “ombestimma sig”.

1. Inledning

Har presenteras rapportens bakgrund och problematisering av amnet samt besvarar fragan
varfor amnet ar aktuellt. Delen innehaller aven syfte och forskningsfragor samt avgransning

av amnet.

“Det finns alltid ett sétt att skapa hogre kvalitet till 14gre kostnad” (Bergman & Klefsjo 2020
s. 57). Detta ar grundregeln inom Kvalitetsteknik vilket fokuserar pa hur man kan mojliggéra
hogre kvalitet till en lagre kostnad. Uppsatsens fokus ligger pa hur man kan leda effektivt i

forandring utifran Kvalitetsteknik.
Varfor ar det viktigt att ha kunskap om hur man leder i forandring?

Fry (2016), Beer och Nohria (2000) menar att ca 70% av alla forandringsinitiativ misslyckas.
Fry (2016) uppger att en av anledningarna dar att tillracklig hansyn inte har tagits till faktorer
som paverkar forandringen sasom ex. ovisshet om framtiden, omvarlden samt att de verktyg
som anvands for att fa till forandringen inte ar designade for att andra verksamhetskulturen.
“Forandringen dr den enda sanna verkligheten” (Sorqvist 2004 s.148) &r ett citat fran
Herakleitos fran ar 500 f Kr, en konstant som vi dven i modern tid behdver hantera. “Change
or die” (Hallin m.fl. 2020 s. 11) &r ett drastiskt men mycket tydligt sétt att uttrycka vikten av
forandring. Utvecklingen gar i allt snabbare takt, ett tankevéackande citat som utgar fran
kvalitetsteknik kopplat till férandring ar “Det har aldrig gatt sa fort som det gor nu och
samtidigt kommer det aldrig att ga sa har sakta igen. En kittlande tanke, eller hur?” (Stretch
2017) Citatet ar talande for vikten av att organisationer anpassar sig, fordndras och forbattras
for att uppfylla de forvantningar som stélls pa dem. Reeves och Bednar (1994) forklarar hur
begreppet kvalitet har varit fokus for uppmarksamhet i alla tider, fran tidiga grekiska tankare
sasom Sokrates och Platon till nutida forskare. Kvalitet som koncept ar mangfacetterat- det

finns flera definitioner av kvalitet. Denna rapport kommer utga fran foljande definition



“..forméga att tillfredsstilla och helst 6vertrdffa kundernas behov och férvantningar.”
(Bergman & Klefsjo 2020 s. 24). Kvalitet handlar om “att gora rétt saker pa rétt satt vilket
staller stora krav pa formagan att forbattra, dvs. skapa varde for de vi finns till for och
samtidigt respektera individerna”. (Bergendahl i Kvalitetsmagasinet 2023). Hur gor vi det pa
ett hallbart, funktionellt och andamalsenligt satt? Krav fran omvarlden i form av snabbare
forandringstakt, globalisering, 6kad komplexitet, 6kad konkurrens, politik, teknikutveckling
och automatisering innebdr att organisationer maste forandras for att bli mer kvalitetssakrade,
processorienterade och kundorienterade for att dverleva (Huzell, 2005). Aven Edmonsson
(2012) menar att det snabba forandringstempot och behov av att anpassa organisationerna
efter férandrade forvantningar betyder att fokus inte bor ligga pa att skapa effektiva team utan
om att skapa effektiv ledning av team som klarar av att arbeta i fordndring. | detta menar hon
att syfte, psykologisk trygghet och omfamnande av misstag ar centrala delar.

Tidigare statsministern Tage Erlander myntade begreppet “de stigande forvantningarnas
missndje” och syftade dd pa att manniskor forvéntar sig mer och mer av samhillet ju bittre de
far det. Battre privatekonomi, hdgre levnadsstandard, hogre forvantningar pa samhéllet
resulterar i ett behov for organisationer i offentlig sektor att erbjuda allt béattre service till sina
kunder, medborgarna. Rother (2016) beskriver att de forutsattningar som styr hur vi kan
arbeta standigt férandras, som organisation maste man anpassa sig till forandringarna. Han
menar att da manniskan inte kan se in i framtiden beh6vs mer &n planering, man maste ha ett
tydligt maltillstand och formagan att dra lardom av varije steg pa vagen for att uppna 6nskat
resultat. Ett verktyg som ar anvéandbart ar forbattringscykeln PDSA Plan, Do, Study, Act
(aven ibland kallat PDCA) dar man far méjlighet att planera, testa, utvardera och agera

framat.

Ehn och Sundstrém (2020) menar att offentlig sektor paverkas av en rad olika faktorer som
alla spelar in i hur den utvecklas och forandras. Bland dessa namns politiska reformer, manga
privata aktorer som utfor arbete at offentlig sektor vilket i sin tur kan vécka fragor kring den
statliga vardegrundens rackvidd. Har kan som ett exempel ndamnas upphandlade
arbetsmarknadstjanster sdsom jobbsokartjanster hos Arbetsformedlingen som istallet for
statligt anstéllda arbetsférmedlare ska hjélpa arbetsstkande att forbattra sitt CV och hitta ett

arbete. Ehn och Sundstrom (2020) namner ocksa att det politiska laget dar regeringar byts,



allt oftare behdver minoritetsregeringar stka stod hos andra partier vars konsekvens ofta blir
kompromisser som kan vara svara att forutse. Aven internationella Gverenskommelser bidrar
till komplexiteten, exempelvis behdver Sverige folja EU-rattsliga regler vilket ytterligare
staller krav pa offentlig sektor att anpassa sig. Besparingar och krympande budgetutrymme,
sociala forandringar i samhallet sdsom forandrad demografi i form av en aldrande befolkning
samt en allt storre utflyttning fran mindre orter, ett okat antal utrikesfédda individer samt
segregation. Arbete med att hitta tekniska Idsningar och digitalisering ar centralt for samtliga
statliga myndigheter. Van der Voet m.fl. (2015) belyser ocksa komplexiteten i vad som
paverkar organisationer inom offentlig sektor genom att namna nagra av den stora mangd
intressenter som finns. Som exempel pa intressenter kan namnas samarbetspartners inom och
utanfor den egna organisationen, politiker, lokalbefolkning samt medborgare i stort, media,
privata foretag med ekonomiska intressen i att sélja tjanster och varor.

Jakobsen (2019) beskriver att varlden samtidigt & sammankopplad ekonomiskt, kulturellt

och politiskt vilket gor det nodvandigt att forandra hur vi leder foréandring.

Hallin m.fl. (2020) forklarar att omradet forandringsledarskap ar mangfacetterat dar det
forekommer manga olika strukturerade forandringsmodeller. | denna rapport kommer fokus
att ligga pa forandringsledarskap ur ett kvalitetsperspektiv. Att leda forandring utifran
kvalitetsperspektiv innefattar formagan att géra medarbetarna delaktiga i forandringsledning.
(Bergendahl 2023). Skapa mojlighet for alla att vara delaktiga aterkommer dven som en av
hornstenarna i Bergman och Klefsjos modell for offensiv kvalitetsutveckling
“Hornstensmodellen” (Bergman & Klefsjo 2020).

Inom dmnet kvalitetsteknik ar begreppen “kund” och “kvalitet” centrala. Begreppet kund kan
definieras som “De som vi som organisation vill bidra med virdeskapande for...” (Bergman
& Klefsjo 2020 s. 26). | begreppet kund omfattas &ven interna kunder, de som arbetar inom
organisationen, sasom kollegor och medarbetare (Bergman & Klefsjo 2020). Sa langt sa gott,

det &r dven ett faktum att varlden forandras, &ven kundernas foérvantningar forandras.

Implementering av organisationsférandring inom offentlig sektor anses for ofta som en

utmaning (Fattore, lacovone & Stecoomi 2018). Bridges och Kotter i Brisson-Banks (2010)



beskriver vikten av att fokusera pa hur forandringsarbetet sker. Processen, huret, &r den
nyckelfaktor som avgor om forandringen far dnskvart resultat eller inte. Grénberg och
Wallenholm, (2021) menar &ven att leda férandring i en organisation i alla tider varit en
utmaning aven om tillvagagangssatten och metoderna har skiftat och skiftar 6ver tid. Huzell
(2005) patalar att den mesta forskningen om offentlig sektor fokuserar pa
implementeringslogik, det vill saga upplevelser, framgangsfaktorer, diskurs kring
organisationsforandring, och Gversattning av idéer snarare an tillvagangsatt av hur férandring
leds eller med ett annat uttryck, forbattringslogik. Eriksson (2019) forklarar skillnaden mellan
begreppen “implementeringslogik™ och “forbéttringslogik™ pa foljande sétt:
implementeringslogik ar starkt styrande uppifran inom forandringsledning, ledningen tanker
ut férandringen och medarbetarna agerar utifran det. Nar det kommer till forbattringslogik ar
ledningen mer coachande, medarbetarna driver aktivt forbattringsarbetet vilket vaxer fram
organiskt utifran behov. Rother (2016) understryker i likhet med ovanstaende vikten av att
fokusera p& genomforandefas nir man leder en foréindring. Han menar att “om nagon pastar
sig vara saker pa vilka steg som ska implementeras for att na ett visst mal bor vi se det som
varningstecken. Osakerhet ar normalt - vagen kan inte forutsagas exakt - sa hur vi hanterar
den &r av storsta vikt, och dr hér vi kan skaffa oss visshet och sjalvsikerhet” (Rother 2016 s.
34). Enligt honom ér viktigt att fokusera pa hur vi tar oss igenom det territoriet
(genomforandefas for forandringen), pa vilket satt vi kan ga bortom det vi kan se samt vad

ledningens roll &r i detta.

Anna Russberg citerad i Kvalitetsmagasinet (2023) menar ocksa att fokus bor ligga pa hur
forandringen ska genomforas. Hon menar att det ar ofta forekommande att verksamheter
fokuserar 80 % av tiden pa vad som bor goras och bara 20 % laggs pa att folja upp och
aterkoppla, hon menar att det borde vara tvartom. Instruktioner och information skapar inte
forandring trots att manga verkar tro det. Bara for att individer far reda pa malen kommer inte
forandringen att ske. For att uppna férandring menar hon, behévs motivation och att

individerna i verksamheten kommer till insikt om vad den egna rollen bestar i.

Hallin m.fl. (2020) beskriver “nytta” som malet fordndring. Detta menar dven Bergendahl i
Kvalitetsmagasinet (2023) som med andra ord beskriver malet med forandring som nagon
slags forbattring. “Forandringsledare utan gedigen forbattringskunskap kan tyvéarr latt leda
organisationen i fel riktning. Det &r ju till syvende och sist férbattringar och inte férandringar



en organisation behdver uppna.” (Bergendahl i Kvalitetsmagasinet 2023) “Inga forandringar
genomfors for forandringens egen skull, utan syftar alltid till att uppna nagon form av
forbattring” (Olsson i Kvalitetsmagasinet 2023). Hallin m.fl. (2020) forklarar att
forandringsledning innebér att de individer som ingar i organisationen andrar sitt beteende.

Aven Billstrém resonerar pa samma sétt:

“Manniskor maste ta sig ur sitt nulage och vaga lamna sin trygga plats for att ge sig ut pa
okand mark. Utmaningen ar att vi ménniskor ar programmerade for att vara skeptiska till
forandringar. Forandringar tolkas av hjarnan som ett hot mot var éverlevnad.
Forandringsledning handlar om hur vi da ska stotta individerna i att ge sig ut pa
forbattringsresan och ta sig till de nya malen, vilket ofta innebér en beteendeforandring for

individen” (Billstrom citerad av Olsson, Kvalitetsmagasinet 2023 s. 9)

1.1 Syfte
Identifiera forutsattningar for att leda forandring utifran forbattringslogik och utveckla en

modell for forandringsledning med utgangspunkt i kvalitetsteknik.

1.2 Forskningsfragor
Hur kan forandringsledning ske effektivt inom offentlig sektor?

Vad bor ingd i en modell for forandringsledning?

1.3 Avgransning

Skillnaden mellan implementeringslogik (férandringsledarskap uppifran) och
forbattringslogik (forandringsledarskap nerifran) har diskuterats i introduktionsdelen.
Rapporten kommer att fokusera pa forbattringslogik utifran kvalitetsteknik. Anledningen &r
att kursens huvudamne ar kvalitetsteknik vilket gor avgransningen lamplig. Dartill behdvs
forbattringslogik i forandringsledarskap alltid i alla 1agen i alla verksamheter (Eriksson,
2019). Studiens utgangspunkt &r offentlig sektor och samtliga respondenter ar eller har varit
verksamma inom offentlig forvaltning med erfarenhet av forandringsledarskap pa olika

nivaer.

Avseende teorin Hornstensmodellen kommer storst fokus att ligga pa hornstenarna engagerat

ledarskap, allas delaktighet, basera beslut pa fakta samt standiga forbattringar da dessa delar
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ligger i linje med insamlad empiri. Hérnstensmodellen kommer dock att presenteras i sin
helhet under teoridelen da lasaren behdver en helhetsbild for att forsta hur de olika delarna

bygger pa varandra utifran Bergman och Klefsjo (2020) intention.

2. Teori

Har beskrivs olika teorier som har anvands for analys av resultat.

2.1 Hornstensmodellen:

Hornstensmodellen ar kopplad till teorin om offensiv kvalitetsutveckling. En definition av
offensiv kvalitetsutveckling ar nédvandig innan en djupare diskussion av konceptet. Enligt
Bergman och Klefsj6 (2020, s.49) innebar “offensiv” “att aktivt forebygga, forandra och
forbattra och inte kontrollera, hantera och reparera™ samt “utveckling” handlar om att
standigt kvalitetsarbete men ocksa att stodja den personliga utvecklingen av medarbetare.
Offensiv kvalitetsutveckling innebdr enligt Bergman och Klefsjo (2020 s. 42) “att stindigt
strava efter att uppfylla, och helst 6vertraffa, kundernas behov och forvantningar till basta
mojliga kostnadseffektivitet genom att driva ett standigt arbete med forbattringar i vilket alla
medarbetare &r engagerade och som har fokus pa hur vi arbetar i organisationen och inte
bara pa vad vi producerar ”. Enligt ovanstaende forfattare kan offensiv kvalitetsutveckling
ses som ett system dar varderingar, arbetssétt och verktyg samverkar i sin helhet for att uppna
hogre kundndjdhet med mindre resurser (Bergman & Klefsjo 2020). Arbetet vilar pa ett
kontinuerligt engagerat ledarskap och en kultur som grundar sig i en lamplig vardegrund.
Detta innebér att ledningen maste skapa utrymme for medarbetarna att vara delaktiga pa alla
nivaer. Bergman och Klefsjo (2020) forklarar for att arbetet med offensiv kvalitetsutveckling
ska lyckas maste det baseras pa en kultur med sex olika karnvarderingar, som ska ses som
helhet: Satt kunden i centrum; basera beslut pa fakta; arbeta med processer; arbeta standigt
med forbattringar; skapa mojlighet for alla att vara delaktiga samt utveckla ett engagerat

ledarskap.
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Figur 1 Hornstensmodellen (Bergman & Klefsj6 2020 s. 49)

2.1.1 Sétt kunderna i centrum

Den centrala hornstenen som &r klistret som haller ihop hela modellen bestar av att satta
kunderna i centrum. Begreppet kund definieras som “De som vi som organisation vill bidra
med vérdeskapande for...” (Bergman & Klefsjo 2020 s. 26) For att arbeta med offensiv
kvalitetsutveckling och uppna mervarde for kunden maste organisationen hela tiden ha
kunden i atanke. Det ar kundens forvantningar som angér vad som ar kvalitet, for att veta vad
som forvantas behdver verksamheten kunna uppfylla, forutse och helst dvertraffa kundernas

forvantningar.
2.1.2 Basera beslut pa fakta

Enligt Bergman och Klefsjo (2020) ar att basera beslut pa fakta, formagan att skilja verkliga
saker fran overkliga saker, inklusive saker som &r vilseledande. Risken med att inte ta sig tid
att ta all nédvandig information i beaktande &r att man tanker fort men fel (Bergman &
Klefsjo 2020). Det vill sdga att ha ett kritiskt forhallningssatt for att ha en bra grund for beslut
om olika forandringsarbeten for en forbattring. De forklarar vidare att ett sétt att gora detta ar
genom att samla in relevant information, strukturera och analysera informationen. Har menar
forfattarna att det ar viktigt att reflektera dver hela den kunskapsbas man har tillgang till och
hur de observationer man har ska tolkas for att inte hamna fel med beslutet i
forandringsarbetet for en forbattring. Vissa verktyg ges for hur man kan driva arbetet med att
basera beslut pa fakta, men det &r inte syftet med denna rapport att diskutera dessa. Tva

verktyg som skulle kunna anvandas for att basera beslut pa fakta under férandringsprocessen
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ar till exempel styrdiagram som visar forandringen eller utfallet som funktion av tiden och
slaktskapsdiagram som anvands for att strukturera stora mangder data. Sasom idéer och
asikter fran en grupp i samband med brainstorming sa att allas asikter hors och bidra till att
maojliggora forandringen. Mer av intresse kan dessa hittas i Bergman och Klefsjos bok om

Kvalitet fran behov till anvandning, 2020.

| studien “embracing change-evidence-based management in action” Greenwood och Cleeve,
(2007) upptécks att ett evidensbaserat forhallningssatt - eller basera beslut pa fakta - av
bibliotekshantering gav avsevarda fordelar nar det galler personalens attityder till
datahantering. Nar personalen forstar syftet och fordelarna med att samla in data och har
kompetens att hantera den, &r de mer bendgna att ta 4gande av dessa processer.

Kritik mot faktabaserat ledarskap framférs i en studie av Hulpke och Fronmueller (2021) som
menar att ett alltfor stort fokus pa matning och insamlande av data riskerar att underskatta
och underanvanda den kunskap som skapas genom kénsla och upplevelser. Hulpke och
Fronmuller (2021) forklarar sin kritik genom att dela upp nédvandig information infor beslut
i tva system. System 1 innefattar en helhetssyn som anvénds naturligt av méanniskan och
system 2 innefattar rationalitet i organisationer. Humpke och Fronmuller (2021) presenterar

den nya termen “faktassisterad” istéllet for “faktabaserad” beslutsfattande.
2.2.3 Skapa mojligheter for alla att vara delaktiga

” Den som ges forutsattning att gora ett bra arbete och fa mojlighet att kanna yrkesstolthet,
och som uppmarksammas for sin insats, kommer ocksa att engagera sig i sitt arbete och

bidra till forbattringar i processerna och produkterna" (Bergman & Klefsjo 2020 s. 59).

“Delaktighet ar en del av motivationsarbetet som antas leda till att medarbetarna presterar
en entusiastisk arbetsinsats och uppnar organisationens mal ” (Kahn 1990 s. 694 citerad i
Tanwar, 2017). Enligt Bergman och Klefsjo (2020) handlar detta varde om att eliminera
hinder och negativa férvantningar for att bidra till alla medarbetares engagemang och
motivation att till exempel delta i en férandringsprocess. Det ar ocksa ett ansvar for en
medarbetare att vara medskapande och ha ett aktivt forhallningssatt. En forutsattning for att
skapa medarbetarengagemang och delaktighet &r ledarskapet som stimulerar handlingskraft.
Och & andra sidan medarbetare som tar initiativ till att vara medskapare, dven kallat
"medarbetarskap". Ett sétt att fa medarbetare att ta initiativ och skapa mojligheter till
utveckling, gemenskap och samarbete ar att medarbetare kénner att de behévs och kan bidra

och att ledningen sander signaler som praglas av forvantningar pa att de & medskapande och
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bidrar till utveckling (Bergman & Klefsjo 2020). Det ska vara mojligt for medarbetare att
vaga ta initiativ, vaga prova nagot nytt for att lyckas och att det ska vara majligt att ocksa

vaga utsatta sig for risken att misslyckas och lara sig av varje misslyckande.

Andersson.T och Tengblad.S (2009) menar att ett gemensamt ansvar och initiativ som utévas
av bade chef och medarbetare skapar forutsattningar for medarbetare att bli delaktiga i att
hitta konstruktiva l6sningar pa de problem som verksamheten star infor. For att detta ska
genomsyra verksamheten kravs aven fortroendefulla relationer, upplevelse av meningsfullhet,

kénsla av gemenskap och engagemang.

Vardet "skapa mojlighet for alla att vara delaktiga™ i forandringsledning férekommer dven
som en teori i Granberg och Wallenholm (2021, s.96) dér det kallas involverande
forandringsledarskap. Enligt forfattarna upphavs behovet av att forankra en forandring nar
tillrackligt manga manniskor ar involverade i ett tidigt skede och det bidrar till att minska
tiden till implementering. Inkluderande forandringsledarskap baseras pa ledningsniva
(Granberg & Wallenholm 2021). For hogre chefer, eller ledningen, kan det handla om att
involvera fler personer i planeringen och pa mellanchefsniva handlar det om att involvera fler
personer, skapa arbetsgrupper, forbereda for forandring for att genomfora beslutade
aktiviteter. P4 teamledarniva kan det handla om coachning. Sérqvist (2004) menar att om
manniskor upplever forandring utifran uppfattas den latt som kraftfull och skrammande, men
om individen istallet &r delaktig och involverad i forandringen kan den i sig upplevas som ett
normalt och stabilt 1age. Han understryker dessutom vikten av ett aktivt och synligt ledarskap
i forandring/ forbéattringsarbete (Sorqvist 2004).

Effekten av ledningens mojlighet att delegera ansvar och befogenheter beskrivs i Bergman
och Klefsjos (2020) modell den onda och goda cirkeln (se figur 2). Genom att delegera
ansvar blir medarbetare motiverade och engagerade vilket leder till ett battre resultat med
okad fortroende och tillit fran ledningen. | den goda cirkeln har ledningen en positiv
manniskosyn. Medan i den onda cirkeln kontrollerar och detaljstyr chefer vilket minska
motivationen och kreativitet hos medarbetare som i sin tur forsémrar resultat och minskar

fortroende och tillit fran ledningen.
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Figur 2: En ond och en god cirkel kopplade till delegering av ansvar och befogenheter (Bergman och Klefsjo,
2020, 5.58)

En ledarskapsstil som Bergman och Klefsjo (2020) rekommenderar till att skapa mojligheter
for alla att vara delaktiga ar Stoédjande ledarskap. “Att makten ska delas med andra, satter
medarbetenas behov framst och hjalper dem att utvecklas och prestera” (Bergman och
Klefsjo, 2020, s.59). Att ha manniskosynen att fa sina medarbetare att utvecklas som
maéanniskor. Har skulle man till exempel delegera for medarbetarna att arbeta med “huret” av
en forandring. Jan Carlzon (2018 s.7) nd&mner fyra viktiga element att skapa delaktighet i en

organisation:
“- Det viktigaste for en manniska &r att veta och kanna att hon behdvs
- Varje manniska vill bli behandlad som en individ
- Nar en manniska i frihet far ta ansvar frigors resurser som annars inte ar tillgangliga
- En ménniska som inte har information kan inte ta ansvar. En méanniska som har

information kan inte undga att ta ansvar. ”

En studie av Paluku Kazimoto (2016) visar att medarbetares delaktighet resulterar i positiva
faktorer som motivation och engagemang for arbetet vilket leder till battre prestationer. Att

skapa mojlighet for allas delaktighet vilar pa ett engagerat ledarskap.

15



2.2.4 Arbeta standigt med forbattringar

Att standigt arbeta med forbéattringar beskrivas som en viktig del av hornstenmodellen i
offensiv kvalitetsutveckling (Bergman & Klefsjo, 2020). Det satter ord pa att bli battre som
organisation “den organisation som slutar striva efter att bli bdttre slutar snart att vara bra
eftersom andra konkurrenter spring ikapp och forbi” (Bergman & Klefsjo, 2020 s. 54).
Standiga forbattringar avser enligt Bergman och Klefsjo alla typer av forbattringar, fran sma
till stora. Ett begrepp myntat av Masaaki Imai som anvands for att beskriva standiga
forbattringar ar ”Kaizen” vilket innebér forbattringar varje dag, forbéattringar dér alla deltar
och férbattringar inom hela verksamheten (Bergman & Klefsjo, 2020). En metodik for att
genomfora standiga forbéattringar &r forbattringscykeln Planera-Gor-Studera-Léar (Plan-Do-
Study-Act) som vanligtvis forkortas PDSA. Tanken bakom forbéattringscykeln ar att initiera
planering av férandring som kan leda till en forbattring, genomféra férandringen och sedan
studera resultat for att lara sig. Om forandringen foranleder en forbéattring ska man forsoka

implementera och standardisera den. Om férandringen misslyckades sa finns det mojlighet att

lara av sig av det.

Planera

Gor

Figur 3 PDSA cykel (Bergman & Klefsjo 2021 s. 93)
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- Planera innebar att man utreder orsaken till problem som uppstar och foreslar
I6sningar. Utveckla 6nskvart maltillstand.

- GOr innebér att man genomfor de atgarder till orsak som foreslagits i steg
planera, antingen som pilotstudie, tester infor storre implementering eller fullt ut.
Hér ar det viktigt att alla inblandade personer har uppfattning med problemet och
det Overenskommit atgarder

- Studera innebar att studera effekterna, se om dem genomforda atgarder leder till
avsedd forbattring. Om sa ar fallet sékerstaller man har att de nya forbattringarna
fortsatter att anvéandas

- Lar galler att hela tiden ta lardom av forandringsarbetet sa att man undvik samma
problem. Om forandringen lyckades ska den implementeras och standardiseras
och om inte dra lardomar av den genom att l&ra sig varfér man inte lyckades och

sedan prova om ytterligare.

En annan metodik for att arbeta med standig forbattring ar att skapa en grupp som arbetar
med delaktighet och engagemang (Bergman & Klefsjo 2020). Detta bidrar till personlig
utveckling. I denna metod har varje medarbetare tva arbetsuppgifter, vanliga arbetsuppgifter
och att standigt bidra till verksamhetsutveckling genom att forbattra verksamheten (Bergman
& Klefsjd 2020).

Det behovs fler utgangspunkter for att skapa en kultur med standiga forbattringar (Bergman
& Klefsjo, 2021). En av dessa dr utgangspunkten ar larande i organisation som betonar
vikten av masterskap, gemensam vision, och systemtankande. Annan utgangspunkt ar att
skapa organisatoriska rutiner for att finna och l6sa problem, skapa traning i verktyg for

forbattringsarbete, och finner strukturer for forbattringsarbetet sasom kvalitetscirklar eller

grupper.

Khattak m.fl. (2020) beskriver kopplingen mellan tillit till ledning och anstrdngning att arbeta
med standiga forbattringar. Resultatet innebdr att ledningen bor 14gga vikt vid att 6ka tillit
och psykologisk trygghet i organisationen for att 6ka viljan till att arbeta med standiga
forbattringar och darmed oka kvaliteten pa dess varor eller tjanster som i sin tur skapar storre

mervarde for kunden.
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Aven begreppet “Toyota Kata” eller “gemba kata” med inspiration fran Toyota, 4r en
utgangspunkt for att skapa en kultur med standig forbéattring. Gemba kata bygger pa ett
systematiskt satt att driva férandringsarbete och utveckla chefer och medarbetare genom att
arbeta med tva olika rutiner, forbattringsrutiner och coachningsrutiner (Bergman & Klefs;jo,
2021). Coachningsrutiner handlar om en dialog mellan chef och medarbetare déar chefen till
exempel vagleder medarbetaren att skapa forbattringar genom att stélla forandringsrelevanta
fragor (Bergman & Klefsjo, 2021). Forbéattringsruiner handlar om att tillampa
forbattringscykeln Planera-Gor-Studera-Lar samt ga och se eller besoka platsen for problemet
(sa kallad gemba). Genom att tillampa ovanstaende skapar man larande i en organisation samt

att verksamten utvecklas (Bergman & Klefsjo, 2021).
2.2.5 Arbeta med processer

Ordet process kan ha flera olika definitioner beroende pa sammanhang, exempelvis en
juridisk process, ibland anvands ordet for att beskriva nadgot som &r jobbigt som man inte ser
fram emot ex. “en riktigt 1ang process”. I kvalitetsteknik har ordet process en tydlig definition
som forklaras av Bergman och Klefsjo (2021 s. 106) “En process har en eller flera kunder
och en eller flera leverantorer, och bestar av antal ingaende aktiviteter, den producerar ett
resultat som skapar varde i samverkan med kunden, och den upprepas fran start till slut gang

efter gang ”.

Genom att definiera och teckna ner processen i en processkarta gar det att analysera
processens effektivitet och se vilka delar som &r vérdeskapande och hur de samverkar. En
processkarta forenklar ocksa introduktion av nya medarbetare som ska lara sig ett nytt flode

vilket leder till mojlighet att skapa béttre resultat for kund.
2.2.6 Utveckla ett engagerat ledarskap

Ledarskap spelar en viktig faktor for att forandringsarbete till forbattring ska lyckas
(Norberg, 2019). | offensiv kvalitetsutveckling har det att géra med distinktion i chefskap och
ledarskap (Norberg, 2019). En chef utses for att tillimpa de formella processerna sasom att
planera, budgetera, organisation och kontroll (Norberg, 2019, Yukl, 2012, Bergman &
Klefsjo 2021). Daremot handlar att leda om att fa acceptens fran sina medarbetare vilket vilar
pa en ledarens formaga att skapa fortroende bland medarbetarna, motivera och inspirera
(Norberg, 2019, Yukl, 2012, Bergman & Klefsjé 2021). Att utveckla ett engagerat ledarskap
handlar om att chefen &r aktiv i att utveckla engagemanget i hela organisation (Norberg,

2019). Chefer ska leda férandringen inte bara stodja den (lllés m.fl. 2017 citerad i Norberg,
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2019). Bergman och Klefsjé (2020) lyfter fram vikten av en ledare som ar stddjande och
engagerad for att uppna forbattringsarbete i forandring, engagerande ledarskap bottnar i att
bidra till medarbetares engagemang. Sorqvist (2004, s.143) menar i linje med Bergman och
Klefsjo (2020) att det &r avgorande med ledningens engagemang och beteende for hur
forbattringsarbete inom forandring kommer att fungera i verksamheten. Hur en ledare agerar
har en indirekt paverkan pa hur medarbetarna upplever och agerar i en forandringssituation.
Sorqvist (2004) menar vidare att bland andra forutsattningar for ett effektivt
forandringsarbete dr ett aktivt och synligt ledarskap avgérande. Enligt Bergman och Klefsj6
(2021) kan engagerande ledarskap goras genom att se, respektera, lita pa och kommunicera.
Med att se medarbetare menar de att kunna ha formaga att lyssna pa sina medarbetare och
forsoka se hur de uppfattar verksamheten och ta hansyn till de utmaningarna och tankar de
bidrar med. Att vara 6dmjuk genom att visa medarbetare att man har lart sig nagot fran dem
(Bergman Klefsjo 2021). En chef som synliggdr och visar uppskattning till sina medarbetare i
dagliga framgangar i arbetet, har skulle det i en forandring bidra hogt till engagemang och
energi och forstarka forbattringskulturen hos medarbetare. Ett renodlat sétt av att utveckla ett
engagerat ledarskap bland annat som ndmns i Bergman och Klefsj6 (2021) ar en inspiration
av Heléne Barnekow VD pa Microsoft som fordelar hennes ledarskapstid med en 50-30-20
regel. Vilket betyder att 50 procent av hennes tid gar at till externa moten, kunder och
partners. 30 procent &r hon nérvarande med sina medarbetare dar hon tar spontana
diskussioner. Hon menar att som chef kan man fa en rejél utvéaxling av den tid man lagger pa
sina medarbetare. 20 procent anvander hon pa hur organisationen ska styras och pa att

utvardera affarer.

Med ett engagerat ledarskap - att vara synlig, tydlig, lyhord, motiverande och inspirerande -
kan verksamheten lyckas skapa det som Kotter (2012) kallar for sense of urgency i
forandringsledning. Forstaelse for att nagot ska dndras och varfor (Kotter 2012 citerad i
Norberg, 2019). Utifran begreppet kaizen “forutsatts att en chef anvéander ett delaktigt och
synligt ledarskap for att visa vagen och skapa forutsattningar for att genomféra
forbattringar ” (Imai, 1993; Sorqvist, 2015 citerad i Norberg, 2019). Ett engagerat ledarskap
innebér att en chef ska vara ute i verksamhetens verklighet for att framja och delta i
forandringsarbete till forbattring (Norberg, 2019). Enligt Sérqvist (2022) boér informella
ledare i verksamheten dven involveras i forandringsarbetet. Informella ledare ar personer som

véljs ut av de 6vriga medarbetarna pa grund av sin delaktighet, kunskap, och erfarenhet, detta
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eftersom dvriga medarbetare ar lyhdrda och kan relatera eller identifiera sig med vad dessa

séger Sorqvist (2022).

2.2 Information och Kommunikation

Att forklara, beskriva och argumentera &r en viktig del av ledarskap for att kommunicera
olika fragestallningar, till exempel under en férandring (Bergman Klefsjo, 2021). Detta
skapar delaktighet, forstaelse, och 6vertygelse. Enligt Norberg (2019) paverkar chefens
kommunikation tillfredsstallelse med arbete, hogre produktivitet, och lagre sjukfranvaro. For
att manniskor ska acceptera en forandring &r det vasentligt att forandringsarbete ska
genomsyras av transparens och 6ppenhet (Sorgvist, 2004). Detta kan uppnas genom att
standigt och aktivt informera och kommunicera samt involvera berdrda redan i ett tidigt
skede (Sorqgvist, 2004). Eftersom forandringsarbete ofta leder till rédsla, kdnsla av hot,
missuppfattningar och ryktesspridning lyfter Sorqvist (2004) vikten av att gora en riskanalys
med berdrda for att forbygga dessa. Det kravs att budskapet som ska na fram &r valformulerat
och latt kan forstas av berdrda. Det lyfts d&ven av Bergman och Klefsjo (2021) dér de menar
att Retorik - laran om konsten att tala val och medryckande - ar en central del av
forandringsarbete och som vilar pa tre grundstenar beskrivna av den grekiska filosofen
Aristotles, for att man pa ett bra satt ska dvertyga: etos, lagos, och patos. Etos handlar om att
skapa fortroende, trovardighet och intresse fran dem som lyssnar. Hur man visar att man vet
det som man talar om och fragan som diskuterats ar viktigt for dig. Hur man vill bli uppfattad
och agera. Det handlar om integritet. Enlig Bergman och Klefsjo associeras etos med
“karisma”- sjalvfortroende (Yukl, 2012). Lagos handlar om sprakbruk - att vélja och tillampa
ett sprak som ar forstaeligt for dem som lyssnar. Att det som ségs speglar verkligheten pa ett
bra sétt och att resonemanget ar konsekvent. Patos handlar om att vacka kanslor hos
lyssnaren for att budskapet ska na fram genom att anvanda mentala bilder som ger
associationer hos lyssnaren, till exempel genom anvandning av metaforer. Bergman och

Klefsjo (2020) ger foljande rad for kommunikation:

- Att alltid tdnka igenom vilka som ska lyssna och vad de har for kunskap, mentala
modeller och forutfattade meningar

- Attvara tydlig. Men inte alltfor tydlig for att ge lyssnaren mojlighet att skapa sin egen
bild.

- Att handla enligt retoriken. Till exempel halla 16ften som utlovats till medarbetarna
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- Eftersom strategisk forandring handlar om att géra en okénd framtid tydligare,
onskvard och greppbar foreslas det att skapa denna framtid i form av visioner,
beréttelse och mentala bilder

- Att upprepa med olika ordval beroende pa vilka som lyssnar for att na vidare spridning

- Att inte underskatta dem som lyssnar

- Att efterfrdga medarbetarnas feedback pa ens satt att kommunicera och uttrycka sig i

syfte att utveckla den egna presentationsformagan

2.2.1 Meningsskapande kommunikation genom storytelling

Ett annat satt av att kommunicera for att pa ett effektivt satt uppna mal med forandringsarbete
ar till exempel genom meningsskapande kommunikation (Norberg, 2019). Meningsskapande
kommunikation handlar om vilka signaler ménniskor upptacker och finner mening i. Att bli
medveten om det som undkommer fran det normala markerar borjan av den
meningsskapande processen. Enligt Norberg (2019) gérs mansklig erfarenhet meningsfull
genom berattelser - det som ses som ett satt att skapa forstaelse for det som har hant och géra
sig en bild av det som kommer att handa. Weick, 1995 citerad i Norberg 2019 sag
meningsskapande kommunikation som kunskapsformedlare, dér berattelser kan ge
medarbetare kunskap, forstaelse och mening om organisationen och sin egen roll i
verksamheten mellan ledning och medarbetare. Ett satt att uppna meningsskapande
kommunikation &r i form av storytelling (Norberg 2019). Storytelling &r ett satt att paverka
och aterskapa organisationen (Winker och Etter 2018 citerad i Norberg 2019). Storytelling &r
en narrativ metod som myntades inom den sa kallade narrativa forskningen (Mossberg m.fl.,
2010 citerad i Norberg 2019). Filosofin bakom storytelling som koncept ar att manniskor &ar
beréttare och vi lever utifran berattelser, forstar och tar beslut utifran berattelser samtidigt
som vi &r forfattare eller medforfattare till andras berattelser genom det som vi beréttar,
skriver eller upplever. Enligt Bergman och Klefsjo (2022) ar storytelling utifran
marknadsperspektiv ett sétt att kommunicera en historia som bygger pa nagot som manga vet
eller kanner igen for att forstarka upplevelsen och bilden av en produkt, varumarke eller en

organisation.

| organisationsforandringar anvands storytelling som en metod for att studera kulturen i en
verksamhet for att paverka organisationskulturen (Boje 2018, Murgia & Poggio 2009 citerade
i Norberg 2019). Att skapa bilder och kanslor som konkretiserar nagot man vill lyfta fram

genom beréttelser (Bergman & Klefsjo, 2022). Ett historieberdttande om fordelar med en
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tjanst, produkt eller varumarke och att fa manniskor att kdnna gemenskap pa sociala medier,
under en presentation eller via visning av en video (Bergman & Klefsjo, 2022). Har kan man
till exempel ge en story av ett forandringsarbete som lyckades och vad som gjorde att det
lyckades eller kanske det som inte fungerade innan och hur den nya férandringen kommer att
gora skillnad. Beréttelser hjalper manniskor att forsta vad som har hant och hur de kan ga
vidare (Yang 2014, citerad i Norberg 2019). Gill, 2021 citerad i Norberg 2019) beskriver att
storytelling i ledarskapet kan starka relationer, 6ka 6ppenhet och framja samarbete. Auvinen
m.fl. (2013 citerad i Norberg 2019) menar att chefer kan anvénda beréttelser till att formedla
sin makt och visa fortroende samt starka kreativiteten i organisationens forandring. Spear och
Roaer (2016 citerad i Norberg 2019) menar att medarbetarnas tolkning har en betydande roll i
skapandet och reproducerandet av beréttelsen i organisationen. Harvid &r det viktigt att veta
vilka berattelser som anvands och hur de b6r anvéndas (Norberg, 2019). Storytelling
mojliggor for en ledare att kommunicera idéer som gar utover det rationella och strukturella;

de hjalper oss att forestalla oss och representera det svara (Kornberger, 2008)

2.3 Motivation och beteendeftérandring

Sorqvist (2004) menar att det &r centralt att forsta motivation och hur den kan 6kas nar man
arbetar med foréndring, detta eftersom motivation har en avgdrande del i manniskors vilja
och formaga att kunna prestera det som kravs. Hallin m.fl. (2020) menar ocksa att
forandringsinitiativ i en organisation betyder att manniskorna som finns i organisationen
behover dndra sitt beteende, sitt satt att agera, vilket kan vara en utmaning. De menar att
malet med forandringsledning &r att uppna nytta, nagon slags forbattring, men om individerna
inte andrar sitt beteende kommer denna forbattring, nytta, inte att uppnas. Hallin m.fl. (2020
5.132) beskriver “kanslan av meningsfullhet” som en viktig faktor for motivation. For att
uppna kansla av meningsfullhet behéver alla veta varfor en forandring behovs, inte bara vad
och hur den ska genomforas. Kénslan av att det finns ett angelaget behov av fordndringen ar

central.

Forandring i en verksamhet kréver att manniskorna i den andrar sitt beteende och arbetar mot
samma mal. Organisationspsykologerna Sundlin och Sundlin (2019) forklarar vikten av att
alla i verksamheten ar medvetna om roll, mal och sammanhang, och utifran det bedéma vad
som ar funktionellt beteende for att na det gemensamma malet. Att utga fran roll, mal och
sammanhang kan ocksa forhindra att manniskor tar sadant som &r relaterat till arbetet
personligt och istéllet ha fokus pa gemensamt mal. Rollbegreppet ska inte forvaxlas med att

spela en roll dar man latsas vara nagot man inte ar och forklaras istallet som “Vi tar roll néir
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vara tankar, kanslor, kommunikationsmonster och beteenden star i samklang med det
sammanhang dar vi befinner oss. D& ar vart fokus och vara resurser riktade mot det mal som

motiverar att sammanhanget 6verhuvudtaget existerar ” (Sundlin & Sundlin 2019 s. 15).

Hallin m.fl. (2020) menar att en utmaning nar det kommer till att bibehalla hog motivation
under forandring &r att det ofta tar lang tid att se resultatet av forandringen. De menar att ett
satt att komma runt det &r att satta upp mindre mal pa vagen, delmal, for att kunna méata och
se goda resultat av forandringen aven pa kortare sikt. Delmal kan ocksa minska kénslan av
stress, om malet med forandringen &r en stor forbattring som i borjan kan verka ouppnaelig.

Detta kommer att forklaras narmare langre ner i teoriavsnittet.

Mojlighet att delta och bidra i foérandringsinitiativ kan enligt Bergman och Klefsjo (2020) i
sig sjélv vara en faktor som motiverar, inbjudan till delaktighet och “mdjlighet till

sjalvbestammande under ansvar” (Bergman & Klefsjo 2020 s. 155)

Deci och Ryan (1990) beskriver hur kéllan till motivation kan komma antingen inifran eller
utifran. Inifran i form av tillfredsstallelse dver att ha uppnatt mal, kansla av att utvecklas och
bli battre pa nagot, eller utifran i form av beloning eller straff vilket kan komma i form av
social acceptans eller risk for uteslutning, ekonomisk vinning eller forlust. En liknelse av
detta &r morot och piska. Aven Pink (2010), Deci och Ryan (2020) beskriver resultat av
undersokningar genomférda om morot och piska, som i manga studier visat sig vara
komplext och visat sig ha negativ effekt pa motivationen att leverera. Aven beléning har visat
sig ha negativa effekter pa resultat tvartemot vad man tidigare trott. De som erbjuds beloning
for att klara en uppgift fokuserar mer pa beléningen och tar langre tid att 16sa uppgiften.
“Beloningar kan ge ett uppsving pa kort sikt - precis som en koffeinchock kan fa oss att orka
nagra timmar till. Men effekten avtar och, &nnu varre, kan minska en persons langsiktiga
formdga att fortsdtta med projektet” (Pink 2010 s.13). Forskning har visat att detta géller for
uppgifter som kréaver kreativt tankande dar I6sningen till en borjan inte &r sjalvklar vilket &r
fallet med de allra flesta arbetsuppgifter i var moderna varld. Vid repetitiva, rutinartade
uppgifter med en sjélvklar I6sning utan behov av att problemldsaren tdnker ut en egen l6sning
kan dock morétter vara positivt for prestation. Lon for forvarvsarbete menar Pink (2010)
dock &r en grundplatta som inte ska falla under begreppet morot, en skélig manadslon ar
istallet en faktor som maste finnas for att inte missnoje och kénsla av oréattvisa ska uppsta, en
forutsattning for att kunna utveckla motivation éverhuvudtaget, en “hygienfaktor”. S6rqvist

(2004) forklarar Hertzbergs tvafaktorsteori som menar att tva faktorer paverkar motivation
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och missndje, dessa ar hygienfaktorer och motivationsfaktorer. En hygienfaktor &r nagot som
maste finnas for att man inte ska bli missn6jd men som inte kan skapa motivation i sig.
Motivationsfaktorer innebar saker som far manniskor att vilja prestera exempelvis kansla av
ansvar och utmaningar. Ett exempel pa hygienfaktor &r enligt tvafaktorsteorin skalig 16n for

forvarvsarbete som behandlats ovan.

Ett satt att paverka individers beteende med sma steg kan sammanfattas i begreppet
“nudging” eller pa svenska “puffning” som uppméarksammades 2017 vérlden dver nar
Richard Thaler fick Ekonomipriset till Alfred Nobels minne for sin forskning kring &mnet.
Nudging gar ut pa att beteende kan styras av aktiverare som medvetet eller omedvetet leder
manniskor till beteende som i sin tur gar i en viss riktning. Hallin m.fl. (2020) beskriver hur
bade ord och agerande kan vara aktiverare, exempelvis om chefen alltid &r sen till moten
paverkar det hur medarbetarna uppfattar vikten av punktlighet och kanske aven uppfattar hela
motet som mindre viktigt. Bringselius (2023) beskriver nudging som mer kraftfullt &n vad
manga tror. Exempelvis kan blommor, véalkomstkort, dator och telefon som &r bestélld och
finns tillganglig forsta dagen for en nyanstélld signalera att arbetsplatsen &r hjalpsam och
valkomnande vilket i sin tur 6kar den nyanstalldas vilja och formaga att prestera. Bringselius
(2023) beskriver ett annat exempel dar nudging visat sig vara effektivt, i ett forsok att forma
manniskor att bli hdlsosammare genom att konsumera mer handla mer gronsaker delades
kundkorgen upp i olika delar beroende pa livsmedel dar delen som avser frukt och gronsaker

var storre &n 6vriga delar.

2.3.1 Sjalvstyre, masterskap och mening

Deci och Ryan (2020), Pink (2010) menar dock att beloningar, med vissa forbehall, kan
vara effektfulla aven for uppgifter som kraver kreativt tankande. For att fa dnskad effekt
kravs att man foljer séarskilda instruktioner for anvandande. For att fa positiv effekt pa
motivationen ska beléningar inte ska anvandas som morot likt “om du gor jobbet bra sa
far du en beloning” utan maste da ges nar en uppgift ar avslutad, beléningen far inte
heller vara forvantad. Bel6ningar som erbjuds for att fira och visa uppskattning for ett
avslutat projekt som inte kréver framtida motprestation har visat sig 6ka produktivitet
och motivation. An béttre blir det ifall denna uppskattning kommer i form av berom,

positiv feedback, inte materiella bel6ningar.
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Sjélvstyre, mésterskap och mening beskriver Pink (2010) som centrala element for
maéanniskors motivation. “Sjalvstyre” innebar storre frihet att sjalv bestimma hur och nér
en uppgift ska utféras for att uppna det som férvantas utan att bli kontrollerad. Fyra
faktorer ar nodvandiga for att astadkomma detta, en tydlig uppgift, tid att utfora
uppgiften, arbetssatt som hjélp att utféra uppgiften samt ett team att stottas av likt ett
socialt natverk. For att uppna “mésterskap” kravs det att man ar engagerad. Kéanslan av
att uppna beskrivs med ordet “flow”. “Det viktigaste var att i flow var forhallandet
perfekt mellan vad en person maste gora och vad han kunde gora. Utmaningen var inte
for latt, de var inte heller for svar. Den lag ett eller tva snapp ovanfor hans nuvarande
formdga” (Pink 2010 s. 97). “Mening” skapar ett sammanhang till de tva évriga delarna
“sjalvstyre” och “mdsterskap” och tillsammans bidrar de tre delarna till en &nnu hogre
motivation och mgjlighet att prestera mer. Pink (2019) beskriver sokande efter mening
som grundldggande i manniskans natur, det inneboende drivet efter att finna eller skapa
mening &r stort. Han forklarar att mening i organisationer skapas genom “mal, ord och
policy” (Pink 2010 s.113). Eriksson (2019) beskriver ocksa de tre drivkrafterna
sjalvstyre, mening och mésterskap som centrala delar som paverkar motivation. Han
menar dock att det inte dr chefens uppdrag att “motivera” sina medarbetare men som
chef behdver man skapa forutsattningarna for sina medarbetare att motiveras.
Medarbetarna behover fa frihet att bestamma Gver sina arbetsuppgifter, att ha mojlighet
att bli battre pa sitt uppdrag och uppgifter samt att syftet med arbetet man utfor ligger i
linje med det storre mal som verksamheten stravar emot vilket tillsammans paverkar

medarbetarnas motivation positivt.

2.3.2 Motivation genom engagemang fran ledning

Raharjo och Eriksson (2017) presenterar en studie som visat att ledning och engagemang
hos de som arbetar i en organisation ar de tva kriterier som har storst inverkan pa
resultatet. Ledning och engagemang visar sig vara viktigare an strategisk planering, “att
fa med folk och fa en delaktighet i verksamheten har varit vildigt viktigt” (Eriksson
2019 s. 134). Manga organisationer riskerar att lagga mycket tid pa strategisk planering
som inte anvands, ledningen bestimmer nagot som sedan inte efterlevs da medarbetarna
saknar engagemang. Eriksson (2019) presenterar en Gallupundersékning fran 2017 som
visar andel engagerade, oengagerade och aktivt oengagerade (aktivt motarbetande) pa
arbetsplatser i Sverige. 14% &r engagerade, 75% &r oengagerade och 11% &r aktivt

oengagerade. Sverige ligger enligt liknande studier samre till vad géller engagemang
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jamfort med vara grannlander. | forlangningen ger aktivt motarbetande medarbetare en
negativ effekt pa kundndjdhet. Hamel och Zanini (2020) beskriver pa liknande satt att
vikten av engagemang i en organisation och vad som driver det har varit kant i 60 ar,
trots det lagger organisationer lite fokus pa att 6ka motivation och engagemang, “it
seems that every generation rediscovers the essential elements of human engagement
and then does nothing” (Hamel & Zanini 2020 s.16). De menar fortséttningsvis att
attityder och beteenden hos chef har en stor paverkan pa hur medarbetarnas motivation
och engagemang ser ut. Fokus bor alltsa ligga pa att fa upp engagemanget genom att se

till att forutsattningarna for motivation finns pa arbetsplatsen.

2.4 Vision och mal

En vision klargor vart organisationen stravar, en 6nskad bild av framtiden. Ett mal ar vad

man vill uppna inom en given tidsram (Bergman & Klefsjo, 2022). Att fa medarbetare att

forsta varfor en forandring ske och vad man vill uppna bedéms som vasentlig for att effektivt

lyckas genomfdra en forandring (Sorqvist, 2004). “Kan man ge alla medarbetare samma

malbild uppndr man en total inriktning av vilja och energi” (Sorqvist 2004, s.157). En

forandringsledare som kan skapa och kommunicera tydlig vad verksamheten syftar att uppna

under forandringen lyckas att fa med sig medarbetarnas fokus och syn under férandringen.
Nar de som &r involverade i forandringen har en gemensam forstaelse av en vision och
riktning for férandringen, skapas en énskvard framtid. Detta hjélper till att motivera och

samordna den typ av atgarder som skapar forandringar (Kotter, 2012).

“Om vi tror att vagen framat &r utstakad och tydlig tenderar vi att blint genomfora en
forutfattad implementeringsplan snarare an att vara lyhérda infor... det som uppstar langs
vagen... Osakerhet ar normalt - vagen kan inte forutsagas exakt- sa hur vi hanterar den ar

av storsta vikt och det ar har vi kan skaffa oss visshet och sjalvsakerhet...Hur tar vi 0ss

igenom det territoriet? P4 vilket satt kan vi ga bortom det vi kan se? Vad &r ledningens roll i

detta?”” (Rother 2016 s.34)

Rother (2016) beskriver forandring som en vag mellan nuvarande tillstdnd genom en grazon

till ett maltillstdnd. For att nd maltillstandet maste man acceptera att vagen dit, grazonen, inte

ar helt tydlig och utstakad. Planen for att ta sig till maltillstandet &r alltsa en plan som maste

kunna justeras efter vagen.
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? hinder

Nasta
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Nuvarande
tillstand

Maste kunna Mast Maste vara beskrivande,
forstas och sdeivtara tydligt, matbart och
maétas tydlig bestamt till innehall och

tidsatgang

Figur 3 Forbattringskarta/ grazon (Fritt fran Rother 2016 5.196)

“Hur skulle du som passagerare kinna om piloten berdknade en flygrutt for att landa
flygplanet och sedan inte tillit ndagra justeringar av kursen?” (Rother 2016 s. 160)
Citatet belyser vikten av att inse att man fran borjan inte vet exakt vad som kan paverka
vagen till malet och att det maste finnas utrymme for att justera planerad vag
allteftersom. Denna insikt maste vara med fran borjan, att det &r normalt att andringar i
planen sker och att en orubblig plan med stor sannolikhet kommer att leda fel. Rother
(2019) beskriver hur Toyota arbetar sig mot maltillstdnd genom sma steg som utvarderas
allteftersom, varje steg pekar ut riktningen for nasta beroende pa utfall och bestar i sig av
en PDSA cykel for att Planera, Gora, Studera och L&ra. PDSA cykeln utvecklades av
Edward Deming och kallas dven ibland for Demings forbattringscykel och beskrivs
ingaende bland annat av Bergman & Klefsjo (2020) och Rother (2016).
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Lar Planera

Studera Gor

Figur 4 PDSA (Plan Do Study Act) cykel (Bergman & Klefsjo 2020 s. 196)

- Planera innebar att man utreder orsaken till problem som uppstar och foreslar
I6sningar. Utveckla 6nskvart maltillstand.

- GOr innebar att man genomfor de I6sningar som foreslagits i steg planera,
antingen som pilotstudie, tester infor storre implementering eller fullt ut.

- Studera innebar att se ifall de atgarder som satts in har lett till det som avses. Om
sa ar fallet sakerstaller man har att de nya forbattringarna fortsatter att anvandas

- Lar innebér att man bestammer vilket nésta steg ska bli. Dels sprida forbattringen
i organisationen, dels forhindra att liknande problem uppstar pa nytt. Fokus satts
aven pa sattet problemet I6sts pa for att forbattra den fortsatta

problemldsningsformagan.

Eriksson (2019) och Laloux (2019) menar att en organisations mal ska styras av syfte snarare
an vinst. Eriksson (2019) menar att om man vill na langsiktiga framgangar kan inte syftet i
sig vara en ekonomi i balans. Om man istéllet arbetar syftesdrivet, med vardeskapande
aktiviteter och med att forbattra verksamheten kommer den ekonomiska vinsten anda. Han
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lagger fram behovs- och syftesdriv som en av de principer som genomgaende é&r viktiga for
de framgangsrika verksamheter han studerat, de sex principer, han menar tillsammans ar

viktiga for framgangsrika organisationer ar:

- Vi forbattrar. Syftet med forbattringen ska vara att skapa mervarde for kund.
- Vi har véardeskapande processer och natverk. Utgangspunkt ska vara kunden och hur

samverkan kan skapa mervérde for kund.

- Vi leder. Detta innebar engagemang och langsiktighet for att forbattra verksamheten.

- Vi ar motiverade. Motivation ligger ndara engagemang som viktiga delar i viljan att
utveckla och forbattra verksamheten.

- Vi ar behovs och syftesdrivna. Verksamheter behover identifiera vad som ar viktigt
och som ska goras mer av och dven vad de ska sluta gora. Allt arbete ska ske utifran
behov och syfte med fokus pa kund.

“Genom att fokusera pd syfte snarare &n vinst, tycks vinsten stromma in i desto rikligare
mangd” (Laloux 2019 s. 245). Han menar att vinsten ska ses som nagot nddvandigt for att
kunna halla verksamheten igang men det ar daremot inte sa att syftet med att halla
verksamheten igang ar vinsten. Laloux (2019) beskriver den nya tidens framgangsrika
organisation som syftesdriven, en Teal organisation, som kénnetecknas av tre genombrott

“sjdlvstyre...helhet... evolutionart syfte . (Laloux 2019 s. 83-84) Sjalvstyre innebér enligt

Teal - teorin att alla i organisationen ar jamlika. Relationer &r viktiga, inte hierarki och for att

lyckas med detta behdvs strukturer och rutiner. Helhet syftar till att se ge utrymme for

manniskans hela personlighet pa arbetsplatsen, inte langre fokusera pa att tona ner de delar av

sin personlighet som inte passar in i ett professionellt arbetssammanhang. Evolutionart syfte

betyder att alla som finns i organisationen verkar for att uppmarksamma och forsta syfte, va

d

organisationen naturligt behdver utvecklas till och strava dit istéllet for att pa forhand forsoka

forutse hur framtiden kommer att se ut.

Bade Eriksson (2019) och Laloux (2019) beskriver behovet av att ga ifran ett gammalt synsétt

till ett nytt “organiskt” synsatt dar fokus ligger pa kundens behov snarare an regelverk,
verksamhetens syfte snarare an vinst, motivation som kommer inifran i form av egen vilja
snarare an utifran i form av piska och morot, ledarskap gar ut pa att forbattra och skapa de

forutsattningar som behdvs snarare an kontroll och styrning.
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2.5 Psykologisk trygghet

Edmonsson (2019) menar att psykologisk trygghet handlar om att inte k&nna sig begrénsad av
sociala radslor pa sin arbetsplats. “Psykologisk trygghet kan definieras som en kultur ddr
méanniskor kanner sig bekvama med att ta upp farhagor och misstag utan att behéva vara
radda for att bli férnedrade eller bestraffade. De vet att de kan stalla fragor nar de ar osakra

pd ndgot. De litar pa och respekterar sina kollegor.” (Edmonsson 2019 s.8)

Bringselius (2023 s. 15) definierar psykologisk trygghet som “Med psykologisk trygghet
avser jag ett organisationsklimat dar anstallda kanner sig trygga att ge uttryck for sitt
omdome, utan radsla for att bli bestraffade av omgivningen. Det kan innebara att du vagar
berétta om missforhallanden i verksamheten med vetskap om att dina synpunkter kommer tas
vdl emot av kollegor och chefer.” Hon tar ocksa upp den filosofiska “vélvillighetens princip”
som en grundlaggande princip for psykologisk trygghet i stort. Principen innebér att man
véljer att tolka vad andra gor och sager valvilligt. Utgangspunkten ar alltsa att andra vill val
och att de gor gott, ett modernt begrepp som sammanfattar denna princip ar att “snalltolka”
andras ord och beteenden. Bringselius (2023) menar att psykologisk trygghet har stora
likheter med tillit, dock appliceras ofta begreppet tillit pa individ och psykologisk trygghet pa
grupp. En annan skillnad &r att tillit innebar att man ar villig att acceptera risk, man vagar
uttrycka en asikt utan att veta hur den landar, medan psykologisk trygghet innebar en

upplevelse av att det ar riskfritt.

Hamel och Zanini (2020) beskriver innebdrden av psykologisk trygghet utan att anvénda
begreppet i sig. De beskriver bland annat att manniskor behéver kénna sig trygga nog att vara
sig sjalva samt visa 6msesidig respekt. | en sadan miljo kan manniskor lita pa att de kan bega

arliga misstag utan att bli bestraffade.

En studie genomfdrd av Amy Edmonsson (2019) har visat att en hdg niva av psykologisk
trygghet bland vardpersonal har visat sig kunna minska antalet vardskador och dodlighet
bland patienter. Detta genom att vardpersonalen kanner sig trygga att uppmarksamma brister
och problem, exempelvis genom flitig avvikelserapportering, samt att dessa kommer att

hanteras pa ett konstruktivt sétt utan fara for bestraffning.

Bringselius (2023) menar ocksa att den psykologiska tryggheten inte bara innebar att man
kan tala riskfritt utan dven att man kan handla riskfritt. Motsatsen till psykologisk trygghet
beskriver hon som tystnadskultur som kannetecknas av att manniskor séager att de haller med

om sadant de egentligen inte tycker av radsla for att tycka annorlunda, struntar i att bidra da
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de anda inte far gehor, undanhaller problem da det gor samarbetet med andra lattare eller av
radsla. | en organisation som praglas av tystnadskultur &r risken stor att visselblasare rakar ut

for repressalier av olika slag av bade kollegor och chefer.

Bade Edmonsson (2019) och Bringselius (2023) forklarar dven att det &r av vikt att vara
tydlig med var begreppet psykologisk trygghet inte inneb&r. Edmonsson (2019) menar att det
inte betyder att det sankas konsekvenser eller avsaknad av kritik om medarbetare inte
uppfyller de forvantningar som stalls pa dem. Medarbetare som utifran formaga inte kan eller
vill skota sitt jobb kan fortfarande bli omplacerade eller uppsagda. Fortsattningsvis forklarar
hon att det inte innebér att vara snall dar man haller med varandra for att vara trevlig eller for
att undvika att tycka olika. Det motsatta kan galla, alltsa att medarbetarna vagar uttrycka
avvikande asikter och beratta 6ppet vad de tycker &r fel. Bringselius (2023) menar ocksa att
granserna for vad som omfattas ar viktiga. “Din rdtt att tala ska inte ske till priset av att
andra manniskor kranks. Den enes frihet kan ndmligen bli den andres ofrihet, dar vi
anvdnder vadr rést pd ett sdtt som krdnker och forminskar” (Bringselius 2023 s. 84). Hon
menar ocksa att det exempelvis aldrig ar acceptabelt att ta risker med andras liv och hélsa
eller att hanvisa till att man saknar psykologisk trygghet for att inte ingripa ndr andra ar i fara.
Misstag som aterupprepas gang pa gang av samma person eller krankningar maste hanteras.
Det kravs en medvetenhet om skillnaden mellan acceptabla misstag och medveten misskotsel
samt risktagande som inte &r rimliga. | en organisation med hog psykologisk trygghet
hanteras medveten misskotsel och orimligt risktagande kraftfullt vilket i sin tur bidrar till en

okad psykologisk trygghet da granserna for vad som &r acceptabelt blir tydliga for alla.

Hur kan man da skapa en organisation med en hog grad psykologisk trygghet? Bringselius
(2023) menar att man bade som chef och medarbetare behéver mod att kunna erkénna
misstag och prata om dem (enligt tabell 1). Misstag ska ocksa hanteras pa ett satt som skiljer
dem fran den individ som har begatt misstaget for att undvika syndabockar. Tva satt att
forhalla sig till misstag ar misstro eller tillit dar ett tillitsfullt férhallningssatt 6kar den
psykologiska tryggheten. Modellen visar skillnaden mellan hur en organisation forhaller sig

till fel utifran fokus, atgard, perspektiv och konsekvens, se tabell 1.

Tabell 1 Tva ytterligheter i forhallningssatt till fel och misstag pa arbetsplatsen (Bringselius 2023 5.39)

Misstro Tillit

Fokus Vem &r ansvarig? Varfor hande det?
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Atgard Fordela skuld och utdela Reparera skadan samt lara av misstaget

bestraffning

Perspektiv | Tillbakablickande Framatblickande

Konsekvens | Rédsla Psykologisk trygghet

Rother (2016) beskriver ocksa vikten av att fokusera pa misslyckandet i sig snarare an vem
som har begatt det. En framgangsfaktor hos Toyota &r en kultur som inte skambelagger

individer som begar misstag utan istéllet lagger tid pa problemldsningen i sig.

En parallell kan dras till Jurans modell for misstag som begas pga den méanskliga faktorn och
hur de bor hanteras som beskrivs av Sorgvist (2004). Juran menar att problem och misstag
som begas av individer kan delas in i olika klasser och beroende pa vilket ursprunget ar ska
det hanteras pa olika satt. menar att orsaken till misstag kan delas in i fyra grupper, ofrivilliga

fel, metodfel, kommunikationsfel, medvetna fel, sdsom visas i tabell 2.

Tabell 2 Jurans modell fritt tolkad- individberoende problem samt lsningar (Sérqvist 2004 5.384)

Undergrupp av fel Hantering

Ofrivilliga fel Forebyggande, felsékring, poka yoke
Metodfel Identifiera och sprid de basta arbetssatten
Kommunikationsfel Standardisera informationsfldde och sprak
Medvetna fel Oka spérbarhet, felsakra, omplacera

Den forsta gruppen, ofrivilliga fel, kan 16sas genom att férebygga och skapa strukturer som
omajliggor att fel gors. Ett uttryck fran japanskan som illustrerar detta ar poka yoke.
(Ursprungligen fran uttrycket baka yoke med den osmickrande betydelsen idiotsakring som
omformulerats till poka yoke med den snallare omskrivningen felsakring). Ett exempel pa

detta ar harda spérrar i ett datasystem for att handlaggaren inte ska gldmma att mata in data.

Den andra gruppen, metodfel beror pa sattet arbetet utfors. Dessa fel hanteras genom att
identifiera vilka metoder och arbetssatt som fungerar bast och sprida dessa arbetssétt till

6vriga som har samma arbetsuppgifter.

Den tredje gruppen kommunikationsfel som beror pa att olika eller felaktig kommunikation

gar ut hanteras genom att sakerstélla att lampliga enhetliga informationskanaler identifieras
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och anvands. Spraket standardiseras ex genom mallar. Aven mottagande och forstaelse bor

sakerstéllas.

Den fjarde gruppen for medvetna fel dar individen vet att fel begas utan att agera. Dessa
hanteras genom att sakerstalla att det finns en sparbarhet for att 6ka maojligheten till
felsakring. Granskningar och regelbundna revisioner behovs for att hitta dessa. Medarbetare
som begar medvetna fel kan behdva omplaceras till andra arbetsuppgifter.

Edmonsson (2019) beskriver hur man kan skapa psykologisk trygghet pa arbetsplatsen. Hon
menar att grunden for psykologisk trygghet &r en gemensam syn, mal och forstaelse for
utmaningar. Hur man talar om misslyckanden paverkar ocksa den psykologiska tryggheten.
Det gar att minska radsla for att erkdnna misslyckanden genom att se pa misstag som
lardomar och en mojlighet att lara. Som ledare behdver man formedla vikten av
kommunikation och aterkoppling av det medarbetarna gér. Edmonsson (2019) lyfter ocksa
fram synen pa chefen och medarbetarnas roller som en viktig faktor i att skapa en
psykologisk trygg miljo vilket illustreras i tabell 3. En installning fran ledaren som visar
6dmjukhet och dppenhet att acceptera och dela med sig av egna fel som samtidigt visar att
han eller hon inte har facit 6kar mojligheten fér medarbetarna att vagar ta den sociala risk det
innebar att foresla nya saker. Edmonsson visar pa skillnaden mellan synen pa chef och andra i
tabell 2 nedan. “Standardsyn” dkar social radsla medan “Férandrad syn” 6kar psykologisk

trygghet, se tabell 2.

Tabell 3 Synen pa chefens roll (Edmonsson 2019 s.155)

Standardsyn Forandrad syn
Chefen Har svar, ger order, beddmer | Satter riktningen, ber om
andras prestationer aterkoppling for att

fortydliga och forbattra.
Skapar forhallanden for

fortsatt larande for att uppna

framgang
Andra Underordnande som maste Bidragande parter med
g6ra som de blir tillsagda viktiga kunskaper och
insikter
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Bringselius (2023) tar upp 7 etiska principer som &r grundlaggande for att skapa psykologisk
trygghet och tillit. Principerna ligger nara den statliga vardegrunden som i sin tur &r
forankrade i grundlagar och galler som ledstjarna for all statlig verksamhet. De sju etiska
principer, hon menar, &r av grundldggande vikt for en psykologisk trygg verksamhet &r:

1. Demokrati och hallbarhet
2. Effektivitet och service

3. Respekt

4. Legalitet

5. Objektivitet

6. Asiktsfrihet

7. Transparens

Bringselius (2023 s. 113-114)

3.Metodologi

Rapportens metodologi och tillvagagangsatt utifran forskningssyfte-och fragor, och etiska

principer beskrivs i denna del av rapporten.

3.1 Ontologi — konstruktivism

Ontologi berdr fragor som handlar om sociala foreteelser och kan delas in i objektivism och
konstruktionism. Ontologi kretsar kring om foreteelser kan ses som sjalvstaende, oberoende
av sociala aktorer vilket kallas for objektivism eller om de sociala foreteelserna paverkas av
och férandras av sociala aktorer vilket kallas for konstruktionism (Bryman 2021). Rapportens
ontologiska standpunkt ar konstruktionism. Utgangspunkten ar att leda effektiv forandring ar
nagot som vilar pa chefers vilja att leda forandring och medvetenhet samt forstaelse om hur

viktig forandring ar respektive medarbetares viljan att vara delaktiga i forandringsarbete.

Forandringsledning &r nagot som paverkas av chefer, medarbetare och andra intressenter i en

organisation.

3.2 Kunskapsteori

Kunskapsteori beror fragor som handlar om vad som &r kunskap och kan delas in i

positivism, interpretativism och realism (Bryman 2021). Studien utgangspunkt ar
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interpretativism, kallas aven tolkningsperspektiv, vilket handlar om att forsta och tolka. Att
forsta manniskors beteende ar centralt vilket ocksa varit utgangspunkten for rapportens fokus.
| rapporten har intervjuerna och enkaterna tolkats for att forsta hur chefer och personer som
jobbar inom offentlig sektor leder forandring pa ett effektivt satt.

3.3 Forskningsansats
Forskningsansats berdr fragor som handlar om hur teori och praktik forhaller sig till varandra.
Induktiv forskningsansats gar ut pa att resultatet av forskning genererar en teori. Deduktiv

forskningsansats gar ut pa att en teori testas for att fa fram resultat (Bryman 2021).

Magisteruppsatsen vilar pa flermetodsforskning alltsa en blandning av kvalitativ induktiv
metod i form av intervjuer samt kvantitativ deduktiv metod i form av enkatundersékning
(Bryman 2021). Syftet med att anvanda bade kvalitativa intervjuer och kvantitativa enkater
var att 6ka trovardigheten i intervjusvaren genom att testa det resultat som framkommit i
analysen av intervjuerna i en storre population genom enkater vilket lyfter kvaliteten pa
studien. Anledningen till val av metod ar att det krévdes aktuell, relevant information inom
amnet forandringsledning, den existerande forskningen var inte tillrackligt uttommande och
fokuserade inte pa offentlig forvaltning pa ett tillrackligt specifikt satt.

3.4 Metodkritik

Bryman (2021) beskriver att det finns argument mot anvandandet av flermetodsforskning da
kvalitativ och kvantitativ forskning utgar fran tva olika paradigm och utgar fran olika
kunskapsteoretiska utgangspunkter vilket kraver stallningstaganden som star emot varandra.
Detta &r argument som menar att de &r oférenliga och inte kan kombineras. Foljaktligen
betyder detta enligt metodkritiken att anvandandet av en kvalitativ studie som sedan testas i
en storre population genom en kvantitativ studie inte betyder att de tva metoderna slagits
ihop, endast att de pa ett mycket ytligt plan beror varandra. | denna studie har de tva
metoderna anvénts for att komplettera varandra och bekréfta det resultat som framkommit.

3.5 Forskningsmetod

3.5.1 Urval kvalitativ

Kriteriestyrt urval beskrivs av Bryman (2021 s. 497) som “individer som uppfyller ett eller
annat kriterium”. Kriteriet som var av vikt utifran rapportens syfte och fragestéllningar var
att respondenterna skulle ha gedigen och bevisad erfarenhet av forandringsledning. Genom

kriteriestyrt urval kontaktades fyra generaldirektorer, tva kvinnor och tva man, som pa nagot
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sétt gjort sig kénda for sitt goda arbete med forandringsledning. (Se bilaga 1
Intervjuforfragan). | e-mailet forklaras syfte, hur materialet kommer att anvandas samt att det
ar helt frivilligt att delta enligt rad som framfors av Bryman (2021) for att skapa en tillitsfull
relation mellan fragestéallare och respondent. Att antalet respondenter begransades till fyra var
att tidsramen for rapporten var begrénsad och for att sakerstalla att samtliga intervjuer skulle

hinna genomforas, transkriberas och analyseras.

Respondenterna av intervjun begransades till fyra da intervjumetod &r tidskravande. Dock
uppstod fragor kring om validiteten av den insamlade datan kunde paverkas negativt av sa fa
respondenter. For att motverka detta problem har enkéatfragor baserade pa intervjsvaren
distribuerats till en storre population bestdende av olika chefer och personer som arbetar med

forandringsledning i syfte att bekréfta de uppgifterna som framkom under intervjuer.
3.5.1.1 Semi-strukturerad intervju

Enligt Bryman (2021) laggs vid kvalitativ forskning fokus pa analys av ord, vad som sags,
t.ex. i form av analyser av intervjuer eller fokusgrupper. Kvalitativ forskningsmetod indikerar
en induktiv installning till teori och praktik, alltsa, utifran resultatet av den kvalitativa
forskningen tas en teori fram. (jmfr. deduktiv dar undersokningen utgar fran en teori som
testas och eventuellt leder fram till en revidering av teorin.) | uppsatsen har de steg tagits som

Bryman (2021) anger, se figur 5 nedan.
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1. Generella fragestallingar

2. Val av relevanta platser och
undersokningspersoner

3. Insamling av data 5b Insamling av
ytterligare data
; genom enkat
4. Tolkning av data  —

3 1 D

5. Begreppsligt och teoretiskt |
arbete —

—_ 5a Specificering av
‘ fragestallningarna

6. Rapport om resultat och
slutsatser

Figur 5 Tillvagagangssatt for semistrukturerad intervju (Bryman 2021 s. 460)

Anledningen till att en semistrukturerad intervjumetod valdes var att forsta hur
gneraldirektorerna arbetat med férandringsledning eftersom de lyckats med att leda olika

forandringar.

Intervjun baserades pa en semistrukturerad intervjumodell vilket forklaras av Bryman (2021
$.563) som “forhdllandevis specifika teman som ska berdras...men intervjupersonen har stor
frihet att utforma svaren pd sitt eget scitt.” Da syftet var att inhamta mer fakta och

information pd amnet behévdes en stor flexibilitet i mojligheten att besvara fragorna.

Intervjuerna genomfordes i februari och mars 2024. Innan intervjun paborjades fick
deltagarna kort information om fragestéllarna och muntlig information om syfte med
intervjun. Respondenterna fick ocksa veta att deras intervjuer tillsammans med
litteraturstudie, enkét samt studier av existerande forandringsmodeller utgor grunden for

framtagande av en forandringsmodell. Tillfalle for fragor till fragestallare gavs ocksa.

Efter att de fyra intervjuerna slutforts och informationen analyserats utifran kodning déar de
svar och uttalanden som respondenterna givit tilldelats en teoretisk tillhérighet utformades
enkatfragorna. Ett exempel pa detta ar uttalanden fran intervjuerna sdsom “Det béista &r om
man kan ha ett generdst klimat ddr man kan vaska fram idéer” och “att vara lojal det dr inte
att halla tyst, att vara lojal det ar att séga vad man tycker till ratt personer vid rétt tillfalle
och i rdtt ton” tolkades exempelvis som uttryck for psykologisk trygghet. Darav
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formulerades fragor som har baring pa psykologisk trygghet i enkaten for att testa om fler har
samma installning till vikten av psykologisk trygghet vid forandringsledning, och pa sa satt

Oka trovardigheten i resultaten.

3.5.2 Urval kvantitativ - enkét

Genom malstyrt urval togs kontakt med chefer med erfarenhet av férandringsledning i
forfattarnas kontaktnat for att efterfraga deltagande i enkatundersékningen. Malstyrt urval
definieras av Bryman (2021 s. 496) som “syftet med malstyrt urval ar att vélja ut fall eller
deltagare som pa ett strategiskt satt sa att de som véljs ut ar relevanta for de
forskningsfrdagor som har formulerats”. Med stod av snébollsurval anvandes &ven andra
kanaler for att distribuera enkaten till en storre population sdsom det sociala natverket Linked
In. | bada fall riktades enkaten till personer som har erfarenhet av forandringsledning.

Daérefter skickades enkéaten ut.

Snobollsurval (dven kallat kedjeurval) forklaras av Bryman (2021) som att forskaren forst tar
kontakt med en grupp individer som med stor sannolikhet har kunskap i &mnet som ska
undersokas och déarefter ber dessa individer att lamna enkaten vidare till individer de i sin tur

tror med stor sannolikhet har kunskap om amnet och kan svara pa fragorna.

3.5.2.1 Enkét

| uppsatsen anvands enkaten for att undersoka om en storre population haller med om de
resultat som framkommit ur intervjuerna. Darfor har respondenterna bara fatt alternativen

“héller med”, “haller inte med” samt “vet ej”

Hagevi & Viscovi (2016) behandlar fragan om svarsalternativet “vet ej”. Om
svarsalternativet “vet ej” finns med som alternativ minskar det sannolikheten att
respondenterna valjer ett annat alternativ som de inte ar sakra pa for att det finns en vilja att
“hjélpa till” med svar. Den andel som véljer att svara “vet ej” kan ockséd anvindas som en del
av analysen eftersom ett lagt antal som anvander sig av svarsalternativet kan indikera att
respondenterna har en djupgaende kunskap om amnet som enkaten berér och darmed kan

svara pa flertalet fragor utan att anvénda sig av mojligheten att svara “vet ej”.

Svarsalternativen kan innehalla en jamn eller udda skala. En jamn skala tvingar respondenten
att ta stallning for eller emot, det enda de kan valja i vilken grad denne ar for eller emot ifall
fler grader @n “haller med” och “haller inte med” finns. En udda skala innehaller ett

mittenalternativ, “varken eller” och ger respondenten mojlighet att svara undvikande utan att
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ta stallning. En udda skala gor det svarare att utvardera resultatet da mittenalternativet inte
gar att klassificera at nagotdera hall, det kan dock vara ett mer exakt satt for respondenten att
beskriva sin uppfattning om fragan. Aven anledningen till att respondenten anvander
mittenalternativet kan variera sasom en ovilja att svara pa fragan, att respondenten inte forstar
fragans innebard, asikt saknas, fragan anses oviktig eller ointressant (Hagevi & Viscovi,
2016).

3.6 Tillvagagangsatt datainsamling

Genom att intervjua fyra individer som har en nuvarande eller tidigare tjanst som
generaldirektor pa en eller flera statliga myndigheter garanterades med rimlig sakerhet en hog
niva pa intervjurespondenternas kunskap och erfarenhet inom omradet. Som generaldirektor
har man blivit utvald och utndmnd av regeringen att vara den hogsta ledaren vid en
myndighet vilket staller mycket hdga krav pa fortjanst och skicklighet. Detta 6kar i sin tur
kredibiliteten for studien. |1 Regeringsformen (RF 1974:152 12:5 2 st) slas fast att “Vid beslut
om statliga anstallningar ska avseende fastas endast vid sakliga grunder, sdsom fortjanst och
skicklighet.”

Samtliga fyra tillfragade generaldirektorer svarade ja pa forfragan om intervju.

Intervjun konstruerades som en semi-strukturerad intervju for att dels ge svar pa specifika
fragestéllningar, dels lamna fragor 6ppna for respondenterna att bidra friare med sin kunskap
i &mnet. Intervjuerna transkriberades i efterhand och analyserades genom att ta ut citat som
grupperades utifran monster som framkommit for att fa fram viktiga teman for

forandringsledning.

Som utgangspunkt for enkatfragorna anvandes de analyserade svaren fran de fyra
intervjuerna och konstruerades for att utvardera de insamlade svaren fran intervjuerna. Syftet
var att undersoka om fler delade samma instéllning till forandringsledning i de olika delar

som framkommit under de fyra intervjuerna.

Urvalet till respondenterna till enkéterna skedde genom kriteriestyrt urval med inslag av
snobollsurval. Kriteriestyrt da de personer som forst tillfragades att delta valdes ut pa grund
av sin dokumenterade férmaga att arbeta framgangsrikt med forandringsledning. Exempelvis
tillfragades individer som arbetade som chef pa samma myndighet som forfattarna samt
kontakter med erfarenhet av ledarskap pa den digitala plattformen Linked In. Da dessa

personer ocksa ombads att i sin tur vidarebefordra enkaten till ytterligare individer med
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kunskap av ledarskap inom offentlig sektor har metoden &ven inslag av snébollsurval
(Bryman, 2021).

3.7 Metod for analys

3.7.1 Tematisk analys for intervju

Processen for dataanalys innebér att skapa mening ur text- och bild data. Det handlar om att
forbereda data for analys, genomfora olika analyser, ga djupare och djupare in i forstaelsen av
data (vissa kvalitativa forskare tycker om att tanka pa detta som att skala av lagren pa en 16k),
representera data och gora en tolkning av den storre inneb6rden av data (Creswell, 2017).

Tematisk analys har anvants for att analysera de empiriska uppgifterna. Aterkommande
teman relaterade till forskningsfragan identifierades (Bryman, 2021). Forsta intervjun
transkriberades, lastes igenom och relevanta avsnitt kopplade till forskningsfragorna och
syftet kodades ut i ett separat dokument. Dessa sammanstélldes sedan i évergripande
tematiska kategorier relaterade till teori och forskningslitteratur om effektivt
forandringsledarskap. Sedan transkriberades och granskades de andra intervjuerna och
liknande avsnitt relaterade till de forsta tematiska kategorierna plockades ut. Darefter
jamfordes analysen av intervjuerna med data som erhallits via enkéater fran olika
nyckelpersoner som har arbetat med forandringsledning. Detta for att triangulera resultaten
och bekréafta varandra émsesidigt. Handledaren var involverad och tittade pa de tematiska
kategorier som utvecklades och fick ge sin feedback.

3.7.2 Analys for enkéter

Totalt 24 individer svarade pa enkaten. Det &r svart att avgora hur stor andel som svarat da
det inte &r klart hur manga individer som kommit i kontakt med enkaten. Den skickades dock
ut via e-mail direkt till 9 respondenter samt publicerades pa LinkedIn med instruktion om att
den riktade sig till personer med erfarenhet av fordndringsledning.

Analysmetod for den kvantitativa datan har varit statistisk signifikans. Metoden beskrivs av
Bryman (2021) som ett satt for forskaren att berdkna hur saker han eller hon kan vara pa att
det finns en korrelation mellan det som ska undersokas i en storre population. I den aktuella
rapporten har ett resultat av 50% eller hogre som “haller med” riknats som statistiskt
signifikant. Atkommande teman noterades som bekréftade de uppgifter som uppenbarats i

intervjuer med generaldirektdrerna (Bryman, 2021).
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Stapeldiagram anvandes for att synliggora vilka pastaenden som hade hogst antal svar dar
respondenten haller med. Fritextfragan presenterades i form av ett “ordmoln” dar de mest
vanligt forekommande orden far storst storlek. Denna data kontrollerades sedan genom att
jamféra med intervjusvaren for att bekréfta de uppgifter som framkommit samt bekrafta

aterkommande teman vilket i sin tur ligger till grund for modellen for forandringsledning.

3.8 Reliabilitet

Eftersom flera metoder har anvants for att samla in empirisk data kommer reliabilitet och

validitet att diskuteras ur bade ett kvalitativt och ett kvantitativt perspektiv.

Inledningsvis ar reliabilitet ett viktigt kriterium for uppsatsens kvalitet. Reliabilitet handlar

om replikerbarhet - om samma resultat kan erhallas om studien studeras igen (Bryman,

2021). Med ett annat ord indikerar det att forskarens tillvagagangssatt ar konsekvent mellan

olika forskare och olika projekt (Gibbs, 2007 citerad i Creswell, 2012).

Nér det géller kvalitativ forskning har LeCompte och Goetz, som citeras i Bryman (2021),

kategoriserat reliabilitet i tva olika spektrum - extern och intern reliabilitet. Extern reliabilitet

fokuserar pd i vilken utstrackning forskningen kan upprepas. Intern reliabilitet handlar om att

forskaren har samma syn pa vad som har tolkats i forskningen. For att uppna kriteriet for

extern reliabilitet i den hér studien har studiens process tydligt och i detalj dokumenterats och

forklarats tydligt, allt fran undersokningens planering, intervjufragor, tillvagagangssatt och
urval av fokusgrupper. Forskarna har samarbetat i varje steg for att ha en gemensam
forstaelse och synvinkel for tolkningen av studien. Koherens i kodanvandningen har
uppratthallits (Creswell, 2012, & Bryman, 2021).

Reliabilitet i kvantitativ forskning handlar framst om att alltigenom uppréatthalla studiens matt

och matningarnas palitlighet och foljdriktighet (Bryman, 2021). For att astadkomma det

skickades enkater till olika utvalda chefer och dvriga personer pa Linked In som arbetar eller

har arbetat med forandringsledning. Darefter extraherades de i svarsresultaten frekvent
aterkommande teman som bekraftade de uppgifter som var forekommande i kvalitativa

intervjuerna. Harvid forstarks studiens stabilitet (Bryman, 2021).

3.9 Validitet

Validitet i kvalitativa forskningar forklaras som en av styrkorna med kvalitativ forskning
(Creswell, 2012). Den baseras pa om resultaten ar korrekta ur forskarens, deltagarens eller
lasarens synvinkel (Creswell 2012). For att sakerstélla validiteten i forskningsresultaten
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genomfordes en peer review av intervjufragorna med handledare. For att ytterligare
sakerstalla att intervjufragor och enkatfragorna var relevanta och latta for utomstaende att
forsta tillfragades en prefekt tillika doktor i datavetenskap vid ett annat universitet som ar van
vid att bedéma innehallet i akademiska rapporter att lasa fragorna och ge sin feedback till
forfattarna. Studien skickades ocksa till fokusgruppen- generaldirektdrer och personer som
arbetar med forandringsledning for aterkoppling (Bryman, 2021). En triangulering
genomfordes ocksa genom anvandning av tidigare forskning om dmnet och en enkétstudie for

att bekrafta uppgifter i de kvalitativa intervjuerna.

| kvantitativ forskning handlar validitet om huruvida indikatorer eller forskningsfragor som
utformats i syfte att mata ett begrepp eller bekréfta forekommande tema verkligen mater just
det begreppet eller teman (Bryman, 2021). For att sakerstalla att utformade fragor i enkaten
verkligen mater aterkommande uppgifter som bekraftar de uppgifter som var forekommande i
de kvalitativa intervjuerna har handledaren tillfragats att granska fragorna kopplat till
uppsatsens syfte och angav hennes synpunkt, vilket efterfoljs. En test-pilot av fragorna
gjordes med tva olika personer som svarade och gav sin aterkoppling.

3.10 Etiska principer
Etiska principer ska beaktas nar man genomfér vetenskaplig forskning det vill saga att
integritet, konfidentialitet och anonymitet av de personer som &r inblandade i forskning

beaktas, dessutom ska de ges mojlighet att frivilligt delta i forskningen (Bryman, 2021).

Vetenskapsradet (2002) specificerar fyra huvudsakliga forskningsetiska krav;
Informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet, nyttjandekravet. Se ocksa
Bryman (2021, s.170)

3.10.1 Informationskravet

Kravet innebar enligt Vetenskapsradet (2016) och Bryman (2021) att respondenterna ska
informeras om syftet med studien samt vilken roll deras medverkande kommer att spela.
Respondenterna ska ocksa informeras om att de narsomhelst har méjlighet att avbryta sin
medverkan. Respondenterna i studien informerades om detta i de e-mail som skickades ut
inledningsvis. Vad galler enkatrespondenterna fick de aterigen informationen i den inledande
texten till enké&ten, vad galler intervjurespondenterna informerades de &ven muntligen vid

intervjuns start.

42



3.10.2 Samtyckeskravet

Kravet innebar enligt Vetenskapsradet (2016) och Bryman (2021) att forskaren ska forsékra
sig om att respondenterna samtycker till att medverka samt sjalva kunna bestamma hur lange
de vill medverka i studien. | de fall respondenterna véljer att avbryta sin medverkan far inga
repressalier eller paverkan ske. | den aktuella studien fick samtliga respondenter bade vid den
initiala forfragan om medverkan samt vid deltagartillfallet fatt information om hur lang tid
deras medverkan beraknas ta samt mojlighet till att tacka ja eller nej eller avbryta att

medverka.
3.10.3 Konfidentialitetskravet

Kravet innebar enligt Vetenskapsradet (2016) och Bryman (2021) att respondenternas
personuppgifter och svar inte ska spridas pa ett satt att obehoriga kan fa information om dem.
Svaren ska inte kunna hérledas till en individ om de inte i forvag givit sitt medgivande till
det. I den aktuella studien har intervjusvaren avidentifierats och information som kan
hérledas till specifika individer har tagits bort. Vid insamlandet av enkatsvar anvandes det

digitala enkatverktyget “Survey monkey” som samlar in data anonymt.
3.10.4 Nyttjandekravet

Kravet innebar enligt Vetenskapsradet (2016) och Bryman (2021) att den information som
samlas in fran respondenterna enbart far anvandas for forskning, inte lamnas ut for annan
anvandning, exempelvis kommersiella syften eller beslut och atgarder som péaverkar den
enskilde respondenten. Malgruppen for studien informerades om forskningens syfte och att
det var frivilligt att delta och att det fanns mgjlighet att hoppa av utan att ange skal samt att
det skulle vara anonymt. Det informerades ocksa att det som forekom i studien var
konfidentiellt och endast skulle anvandas for forskningsandamalet (Vetenskapsradet 2016,
Bryman 2021). Se bilaga 1 for informationsbrev som skickades ut vid forfragan for att

genomfdra studien. Samtliga deltagare bestamde sjélva Gver.
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4. Resultat och analys

Denna del presenterar resultat, analys kopplat till existerande teori som behandlats i tidigare

teoriavsnitt.

4.1 Hur kan forandringsledning ske effektivt inom offentlig sektor?

Atta huvudsakliga teman med koppling till forskningssyfte och forskningsfragor kunde
identifieras och dessa far konsekvenser for utfallet av hur en férandring kan genomforas.
Dessa ar: Fokus pa att forandring handlar om att forbattra nadgonting, basera beslut pa fakta,
malbild, engagerat ledarskap, psykologisk trygghet, allas delaktighet, kommunikation,
forstaelse for manskliga beteenden och motivation. Dessa teman presenteras och analyseras

nedan.

Tabell 4 Sammanstallning av resultat fran intervjuer och enkater

Tema som framkommit under intervju | Andel och (antal) som bekraftar
temat i enkéat

Forandring= forbattring 62% (15 personer)

Basera beslut pa fakta 92% (22 personer)

Malbild 100% (24 personer)

Engagerat ledarskap 87% (20 personer)

Psykologisk trygghet 100% (24 personer)

Allas delaktighet 87% (20 personer)
Kommunikation 83% (19 personer)

Forstaelse for manskliga beteenden 96% (23 personer)

Tabellen visar helheten av resultaten genom att illustrera de atta tema som framkommit under
intervjuerna samt andel och antal respondenter i enkaterna som haller med om att temat ar
viktigt i forandringsledarskap. Nedan foljer en uttmmande presentation av resultat samt
analys.

4.1.1 Fokus pa att forandring handlar om att forbattra nagonting

| intervjuerna med generaldirektorer aterkom uttalanden om att ett effektivt satt att leda en

forandring ar att lagga fokus pa att forandringen ocksa ska leda till en forbattring
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“Jo...det innebar att man hela tiden funderar pa hur man ska kunna forbattra

nagonting. Forsoker se storre perspektiv, titta inat och inte utat. ”

“(Myndighetsnamn) kan man saga att alla ville att det skulle bli nagot battre

utav, medborgare, arbetssokande, féretagare, politiker, medarbetare, rubbet! ”
“Syftande till att hela tiden kontinuerligt forbattra verksamheten. ”

62.5 % av respondenterna i enkéaten héll med om att all férandring ska leda till forbéattring

vilket bekraftar pastaendet.

Utifran studier som presenteras i Bergman och Klefsjo (2020, 2021) bekréftas att forandring
ska leda till forbattring och att man ska standigt arbeta med forbattringar for att effektivt sétt
uppnar mal med forandringen. Som tidigare betonat av Khattak m.fl. (2020) bor det finnas
psykologisk trygghet och tillit mellan ledning och medarbetare for att lyckas arbeta med

stdndiga forbattringar.

4.1.2 Basera beslut pa fakta

Uttalanden som ligger i linje med faktabaserade beslut aterkom vid ett flertal tillfallen under

intervjun med Generaldirektorer.

“Vi utredde vad medborgarna behdvde for att kdnna sig trygga och éven vad
foretagen behovde for att kunna uppfylla reglerna, vi behdvde skifta perspektiv

dar”
“Tex gjorde vi en undersokning- vad vet du om (Myndighets namn)”

“Jamen det ar ju att man har missat i kommunikationen, att ndgon har kant sig
forfordelad, att man har missat vissa konsekvenser av saker och ting, det ar

valdigt svart att se alla konsekvenser ”

“_..har undrar jag om vi borde ha matt lite mer, snarare da for att kunna
berémma medarbetare annu mer och vara battre pa att visa upp for samhéllet
vad som hande faktiskt. Ofta vill ju folk méata saker for att de tror att det ser
daligt ut, med det &r javligt bra att mata sadant som gar bra, det finns ju en

valdigt stor styrka i det.”
“det hdr mdtte vi hela tiden sedan”

“mdtetal alltsd smarta nyckeltal.”
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“valdigt behjdlpt av att du har en omvdrldsforstdaelse omvdrldsanalys. Och den
maste ju stracka sig framat i tiden, du maste forsoka iallafall tycker jag forsta,
om du satter igang ett forandringsarbete har och nu, da &r ju det i viss man
alltsa - Nar har du tankt dig att effekten av det ska komma fram? Och hur ser
samhallet ut da? Om du inte forstar det s& kan du ju utveckla din verksamhet pa
ett satt som inte passar omvéarlden nar du val kommer fram s att saga. Sa en
omvarldsanalys pa en 3-5-7 ars sikt beroende pa vad du siktar pa det tycker jag

ar det ena.”

91.7% av respondenterna i enkaten holl med om att det &r viktigt att basera beslut pa fakta
genom att folja upp resultatet av férdndringsprocessen regelbundet vilket bekraftar

pastaendet.

Bergman och Klefsjo (2020) papekar att det ar viktigt att basera beslut pa fakta i
forandringsarbete. Det vill sdga att ha ett kritiskt forhallningssétt for att identifiera olika
variation och ha en grund for beslut. Detta igenom att samla in relevanta information,

strukturera och analysera informationen.
4.1.3 Malbild

Vikten av att vara malinriktad nar man leder en forandring var dterkommande under

intervjuerna med generaldirektorer:

“Om man som chef ar tydlig med vart man vill nd ar det lattare for
medarbetarna att gora det som behdvs. Att man har forstaelse av vart man vill

na.”

“vi skapade da remissmaéten dar vi bjod in alla som berdrdes pa ett antal

platser i hela Sverige, dar vi forklarade hur det var tankt. ”
“budskapet ar otroligt viktigt”

“om man gor avsteg fran nagonting sa maste man forklara, om och om igen,
varfor man gor avsteg, och nar man kommer tillbaka, for att det var inte sa att
vi tyckte att suboptimering var bra, generellt, vi hade inte &ndrat, vi hade inte

konverterat utan det var- i det har laget sa maste vi gora nagonting.”

“motivera varfor, forklara beslut”
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“det handlar ju om att férsta om och se om det finns en differens emellan
onskat lage och nulage. Och sedan forma att formulera var ar organisationens
nya lage, vad ar ett onskat lage, en forvantansbild fran, det kan ju vara agare i
privat verksamhet men det kan vara medborgare och politiker i offentlig

verksamhet. ”

“Och sedan sa handlar det valdigt mycket om i forandringsledning att, helt
enkelt kunna ta verksamheten fran A till B med alla dess inneboende

parametrar.”

100% av respondenterna i enkaten haller med om att det &r viktigt att kunna skapa och

kommunicera en tydlig malbild i forandringsledning.

Existerande teori och forskning kopplat till vision och mal bekraftar de resultat som
framkommit i undersokningen vad galler vision och mal. Den samlade bilden av den
kvalitativa och kvantitativa undersokningen &r att en tydlig malbild och vision av vad
forandringen ska leda fram till ar avgorande for hur val forandringsarbetet kommer att falla
ut. Daremot &r insikten att vagen till malet inte kan vara helt utstakad utan maste vara flexibel
och méjlig att justera efter handelser langs vagen som inte gar att forutse. Vikten av malbild
aterfinns i Rother (2016), Bergman och Klefsjo, (2021), Sorqvist (2004), Kotter (2012).

4.1.4 Engagerat ledarskap

Manga uttalanden hade stark koppling till att den som leder forandringen bor vara engagerad

for att uppna malen av forandringen med god effekt.

“En ledare dr att fd med sig mdnniskor i att gora fordndringar som gynnar
myndigheten och dess medarbetare och gor politiken néjd for det ar sa en
demokrati fungerar. Hela tiden liksom tanka att, daremot maste man kunna

vara bestamd.”

“att vara ledare dr att fa med sig mdnniskor, det finns liksom inget annat, och
att kunna ge medarbetare forutsattningar till att géra ett bra jobb i de delarna.
Det ar egentligen att forsta vad det ar som gor att manniskor vill félja dig eller

tycket att det dr ok att folja dig”

“For det dir ju alltid bra att tro pd ndgonting sjdlv, alltsa om du fattar ett beslut

som du inte riktigt tror pa sjdlv, du har en massa mentalt ldckage”
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“det val bra att ha lite karisma och ha lite, pumpa mod och sa ... det ar viktigt

att ledningsgruppen tex kanner att, fan vi tror pa detta. ”

“Det &r ju en forutsattning- att ha en bra ledningsgrupp skulle jag séga! |
ovrigt far man ganska daliga forutsattningar i offentlig sektor i forandring, jag
i forandringsledning och dér tror jag det viktigaste ar att dar far man ju
konstruera dem sjélv. Det &r ingen som kommer att ge dig nagra
forutsattningar, sarskilt inte i staten, utan man far skapa sig de

forutsattningarna helt enkelt. ”

“Alltsa, man maste vara nyfiken och kunna lasa mellan raderna, da maste man
ofta forsta verksamheten lite bra, alltsa, med medarbetarna, stéller de en
konstig fraga eller en bra fraga, sa ar det inte sa himla viktigt exakt vad de
fragar utan man maste forsta varfor de fragar, och sa, det dar ar nyfikenhet,
verksamhetskunskap, ocksa vara nyfiken och prata med chefer-du den déar
medarbetaren sa ju sa héar, vad tror du han eller hon menade? En chef kan ju
da tro att man ar ute efter att forsta exakt vad medarbetaren sa, men jag ar ju
intresserad av VARFOR stallde de den har fragan. Sedan &r det ju viktigt att
snacka lite skit med medarbetarna va”

“ganska manga chefer ville ocksa lyckas, det vill val alltid chefer, men lyckas
pa en hogre niva, an att just JAG ska lyckas, man var liksom taggad pa att ta
emot det har uppdraget. Det &r min bild. ”

87% av respondenterna i enkéten héll med om att engagerat ledarskap genom att vara synlig
skicklig och lyhord &r viktigt i fordndringsledning. Flera kommentarer i enkéten foreslog att
ta bort ordet “skicklighet” och istéllet ersatta med annat sasom “tydlighet” “konsekvent”
“uthallig” och “tillgdnglig” Samtliga forslag ligger i linje med betydelsen av engagerat

ledarskap sasom forklarat i Bergman och Klefsjo (2020).

Att det framkom manga uttalanden om att engagerat ledarskap ar vasentlig for att effektivt
leda forandring inom offentliga sektor och att 80 procent enhetschefer och andra personer
som arbeta med forandringsledarskap holl med tyder pa vikten av att vara engagerad nar man
leder forandringar. Detta kan kopplas till Norberg, 2019, Sérqvist, 2022, Yukl, 2012 och
Bergman och Klefsjo, 2021 pastaende om att ett synligt och delaktigt ledarskap ar en central
del i forandringsarbete. Genom att respektera sina medarbetare, vara lyhord, tydlig,

motiverande under genomforing av en forandring kan den personen som leder férandringen
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bidrar hogt till engagemang, energi, och skapa fortroende bland sina medarbetare. Och skapa

ocksa forstaelse for det som ska andras och varfor (Kotter, 2012 citerad i Norberg, 2019).
4.1.4.1 Gemba

Vikten av att jobba néra verksamheten var dterkommande i flera av intervjuerna med
generaldirektorerna. Enligt uppgifterna frén intervjuarna ar gemba, att som chef jobba nira
verksamheten, &r starkt kopplat till temat engagerat ledarskap. Dirav presenteras gemba som

en underrubrik till engagerat ledarskap.

“det vanligaste misstag som chefer gér att man har ett antagande som bygger
pa nagonting teoretiskt och sedan sa gors det i verkligheten och oftast sa maste

man fordndra, man kan fordndra allt eller sd kan man justera”™

“Jag har dnda forsokt att ha, du har ju en bra vittnesbild ddr, det fdr ju du
bedoma, men att sa gott det gar vara ganska sa nara medarbetarna. Bade for
att forsta liksom, om man forstar sina medarbetare, da vet man ju battre hur de
tar mot vissa budskap och liksom signaler. Forstar man inte sina medarbetare
sa ar det ju jattelatt att man skjuter snett, och da far man valdigt 1ag effekt av
sina ambitioner va. Jag har ju forsokt att jobba med de hdgsta cheferna men

samtidigt ligga ganska ndra medarbetargdinget da.”

“Ja det skiljer sig ju ocksd, om man ser till storlek, om man tar (myndighet) sa
ar det ju en gigantisk, det ena &r ju att prata med medarbetarna, man kunde
vara ute i landet och sa traffade man ett kontor eller en enhet eller en sektion
det, man ska ju vara valdigt receptiv pa de fragor man far da, det &r inte sa

viktigt vad de frdagar om utan man mdste forstd vad de egentligen menar.”

66.6 % av respondenterna i enkaten héll med om att det ar viktigt att ha kdnnedom om

organisationens bakgrund genom att arbeta nara verksamheten.

Att ga till “gemba” att ga ut i verksamheten- genom ett nara, observant, stottande och
I6sningsorienterat ledarskap dar man gar titta hur sina medarbetare arbetar och stalla
reflekterande fragor till sina medarbetare om arbetet har dven lyfts i Bergman och Klefsjo
2021 som ett effektivt satt till ett forbattringsarbete. I just nér en forandring genomféras kan
personen som leder forandringen sitta med nagra medarbetare for att identifiera forandring

genomfaras for att se vilka utmaningar och mojligheter till férandringen.
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4.1.5 Psykologisk trygghet

Uttalanden som innehaller stark koppling till begreppet psykologisk trygghet férekom

frekvent under samtliga intervjuer.

“Har vi ndgra som haller pa och forstér och argumenterar pa ett sétt som inte
gynnar myndigheten eller medarbetarna sa blir det helt enkelt fulspel, for sa
kan det bli och da ar jag stenhard och det &r mitt ansvar att se till att man inte
har medarbetare som forstor for andra helt enkelt. Da far man ju soka sig

nagon annanstans ”
“att man pekar ut de brister som finns pa ett drligt sdtt.”

“Det basta &r om man kan ha ett generdost klimat dar man kan vaska fram

ideer.”

“Det saknades fortroende i borjan. Det kom vi runt genom ett standigt
fortroendeskapande. Med just externa sa var det ju jobbigt med folk som hade
daliga synpunkter. Det var jobbigt med fragor. Istallet fick vi hantera det med
bekraftelse och svara pa behov...det handlar att man lyssnar pa folk och tar

synpunkt pa allvar”’

“Da fick vi borja med att hitta I16sning tillsammans som alla berérda kan

acceptera”

“att vara lojal det dir inte att halla tyst, att vara lojal det ar att sdga vad man

tycker till rdtt personer vid rdtt tillfille och i rdtt ton™

“Jag dr ju vildigt resultatfokuserad, men samtidigt med empati skulle jag vilja
saga for att jag tror att det ar nyckeln. Nar man pratar om arbetsmiljo i de
olika delarna s tror jag att visa att man levererar och bli lite uppskattad och

bekrdftad, det mar man bra av och dd foder det bra arbetsmiljé”

100% av respondenterna i enkaten héll med om att det maste finnas psykologisk trygghet i

form av att medarbetarna alltid maste vaga séga vad de tycker under férandringsprocessen.

86% av respondenterna i enkaten héll med om att medarbetarna behover fa utrymme att dela
med sig av forslag som inte ar helt genomtankta under forandringsprocessen vilket ar ett

k&nnetecken for psykologisk trygghet.
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87.5 % av respondenterna i enkéten héll med om att psykologisk trygghet genom att visa

empati for sina medarbetare ar en nyckel i férandringsledning.

Existerande teori och forskning presenterad av Edmonsson (2019) Bringselius (2023) Rother
(2016) bekraftar de resultat som framkommit i undersokningen vad galler psykologisk
trygghet. Att vaga saga vad man tycker, dela med sig av forslag som inte ar helt genomtankta,
att vaga peka ut brister. Tydligt granssattande och sékerstélla att personer som beter sig pa ett
oacceptabelt satt hanteras ar ocksa en del av att skapa en psykologisk trygg miljo dar alla vet

vilka ramar som géller for det gemensamma arbetet.
4.1.5.1 Prestigelos genom att kunna “ombestimma” sig

Konceptet att byta asikt utan att kanna skam 6ver kursandringen kan beskrivas med ordet
“ombestdamma”. Ordet “ombestdmma” finns pa norska och har liknande betydelse som
svenskans “dngra” men utan den underliggande implikationen att det &r ndgot negativt. Det
handlar om att kunna acceptera att man sjalv inte alltid fattar perfekta beslut. Uttalanden i
linje med detta forekom flertalet ganger i intervjuerna och att som ett tankesatt for att effektivt
genomfora en forandring. Denna del framkommer i intervjuerna och enkéterna som starkt
kopplad som en del av psykologisk trygghet och presenteras darmed som en underrubrik till

detta tema.
“Provtdinka- man far provtinka och sedan backa ifall det skulle bli “fel”

“Det har hdnt mig ett antal ganger ddr jag gatt ut med ett mail dar jag sager -
jag ar ledsen men ni har missforstatt det har, jag vill férklara, eller -jag backar,
jag ber om ursékt det har blev inte bra, jag tar omtag. Och da kommer i
forandringsledningen det har med prestigelosheten som &r s viktig. Jag brukar
prata om att man kan ombestadmma sig, att om man marker att det har blev inte
bra, ja men da far man val erkanna det da, jag ombestammer mig, jag ar bara

mdnniska liksom.”

“man tdnker att det hdr kanske inte var rdtt beslut och det dr dd jag menar att,
kanske réatt beslut men inte i alla delar och sa far man ta ett omtag i alla de har

delarna och se vad kan vi gora”

“du mdste ha bottenplattan du mdste ha vissa delar for att fa trovdrdighet for
att ga in i det hela sa att. Da har du en god relation till de olika delarna och da

kan du ocksa tappa poéang som jag brukar saga, och det gjorde jag
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hadromdagen, med arbetstagarorganisationerna, jag hade missat en grej, jag sa,
jag ar ledsen, kan vi gora nagonting av det har? Ja ja vi fattar att menade inte
det, du tappade det, darfor att jag hade samlat poang liksom och sa maste du
gora i organisationen ocksa. Du maste ha en viss status for att kunna fa

trovdrdighet i det du gor, eller status, vad du kallar det, sa.”

“och sedan sd kommer man pd ndgonting, hir behover vi nog justera, det har
du ratt i, da plotsligt finns det konstitutionsfundamentalister i organisationen
som hanvisar till ens egen konstitution att - "du har ju sagt” och “nu ska det
vara sd hdr”, sa man tar en strid mot sitt eget ord, och ens eget ord foretrdds
da av andra. Det ar viktigt att man inte fastnar i den fallan- eftersom vi hade ett
gediget forarbete sa kan ingenting ga andras- och att det skulle vara ett
misslyckande, det ar det inte. Det ar valdigt viktigt att sdga, nu kor vi, och det

maste finnas et utrymme for foréindring dven efter dagen D.”

87.5% av respondenterna 1 enkéten holl med om att det dr viktigt att kunna “ombestimma”

sig under forandringens gang genom att andra riktning vid behov.

Rother (2016) lagger vikt vid att inte ha en fast kurs fran bérjan. Han menar att en
nulagesbild och en malbild samt forsta steg ar nodvandigt i forandringsledning, dock maste
det forsta steget visa vagen for hur nasta steg ska tas da vagen till malet ar en grazon och inte
kan bestammas pa férhand. Aven Fry (2016) forklarar att vagen till méalet i en forandring inte
kan vara helt tydlig samt att justeringar behovs. Den kvalitativa undersokningen, den
kvantitativa undersdékningen ger resultat som har stéd i existerande teori vilket resulterar i
analysen att prestigeloshet och att kunna andra riktning under forandringens gang kan anses

vara en viktig komponent i en modell for forandringsledning 2.0.
4.1.6 Allas delaktighet och fértroendeskapande
“Medarbetarna kan ta fram de bésta l6sningarna.”

Flera uttalanden tydde pa att generaldirektorerna varderade delaktighet hos medarbetarna
hogt och forklarade pa olika satt hur de skapar fortroende samt mojlighet for alla att vara
delaktiga i forandringsprocessen. Det framkom ocksa att delaktighet i ledningsgruppen bland

chefer pa olika niva hade en positiv inverkan pa forandringsledning.
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“Man behover inse att man inte kan gora nagonting sjalv, man maste se till att
man samla medarbetare som har olika kompetens for att kunna tillsammans

med dem gora forandringsarbete. Ett bra teamwork ar viktigt. ”

“Jag vet inte om det ar forandringsledning men respekten och forklara, lyhord
och visa att man lyssnar. Om man leder i forandring och nagon inte tycker att
nagot kanns bra: lyssna. Om man kommer ihag att manniskor inte ar
forandringsbenagna, det kan ju skada flocken sa bara ga inte igang pa
reaktionerna, om du blir kallad den séamsta GD:n i historien, ga inte igang pa
det, bara sta och lyssna! Ga inte i svaromal...lyssna. Jag brukar séga att man
kan aldrig ta fran nagon annan en upplevelse. Det dom upplever ar deras
upplevelse, det kan inte jag saga att den ar fel, sedan hur man beter sig. Men
det ar ocksa viktigt att saga- ok, du kanner sa har, forklara for mig sa kanske
jag kan forklara tillbaka. Ofta ar det sa att det blir en tsunamivag av
synpunkter och kast och sadar, men lat det lugna ner sig sa brukar men, sa kan

man hitta incitament och sa dar.”

“Viktigt att delegera, ldta andra trdna pad att ta uppgifter, trdna pad ledarskap.
Vissa kan man ge storre frihet, andra mindre. Det dr ett ledarskap jag
foresprdkar, man behdéver inte ha policyer eller mall hela tiden, ibland behévs
fingertoppskdnsla, en del personer kan arbeta helt sjdlvstindigt for dir vet jag
att det hir kommer att bli jdttebra, medan andra behover mer stod dir man som
chef behéver fd mer tydliga dterkoppling pa vad som blir gjort. Det dr ndgot

man som ledare behdover anvinda sig av i en fordndringsledarsituation”

“En forstdelse for hur saker och ting fungerar men inte i onodan ldgger in sig i

detaljer”

“jag maste bygga bottenplatta, jag maste bygga fortroende med
arbetstagarorganisationer, jag maste bygga fortroende med min ledningsgrupp,

jag maste liksom bygga fortroende med politiken, fortroende kring media ”

“en tight ledningsgrupp som far vara med fran allra forsta stund och blir
darfor valdigt delaktiga i vad det &r vi ska gora. Det ar ju en forutsattning- att

ha en bra ledningsgrupp skulle jag saga!”
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“det ar kris inom forlossningsvarden, nagon chef har varit och snackat, och sa
hade chefen lamnat ett bladderblock, och sagt likasom att: “om ni kommer pa
bra idéer sd skriv upp det héir”. Och det ddr blev ju forlojligat, “titt pa
idioterna, vilken idiot till chef, va.” Men det dr ju jdtteschysst, om ni kommer pad
nagot sa skriv upp det, det ar ju som gama forslagsladan, standiga
forbattringar, jag tror att man ska vara beredd pa att de har enklaste delarna

ocksa halls emot, darfor att media inte forstar det dar”

“de ville ju liksom att jag skulle bestimma nagonting. Kan inte du bara saga
hur det ska vara har da? Jo det kan jag val géra men det vill jag inte. Det gar
inte att sdga- skulle jag ha sagt- det nu ska jag bestdmma det har nu! Men det
vill jag inte for jag tankte att om medarbetarna sjalva far komma pa det har sa
blir det ju mycket battre. Da anses man ju vara en idiot helt enkelt va. Sa det

finns en kamp om hur en chef ska vara och ett spel den ska spela va.”

“ledningsgrupp som dr delaktig i hela fordndringsarbete och tar sin del av

ansvaret”

86.9 % av respondenterna i enkéten holl med om att allas delaktighet och fortroendeskapande
ar viktigt under forandringsprocessen da de holl med om att medarbetare bor fa utrymme for
att komma till tals. I kommentarsfélten i enkaten uttryckte flera att det finns delar i processen
dar beslut fattas dar medarbetarna inte kan komma till tals men att det behdver vara tydligt.
De uttryckte aven att forandring ar en tva-vagsprocess dar medarbetarna behover kunna
utveckla sina arbetssétt for att verksamheten ska kunna forbattras.

70.8% av respondenterna i enk&ten holl med om att det &r viktigt att ha medarbetarnas
fortroende for att leda forandring effektivt.

Bergman och Klefsjo, (2020), Andersson och Tengblad (2009), Granberg och Wallenholm
(2020) beskriver hur en effektiv forandringsledning kréver en involverande och stddjande
ledarskap som skapar mojlighet for allas delaktighet. Det handlar om att eliminera hinder och
forvantningar for att bidra till medarbetares engagemang och motivation (Bergman &
Klefsjo, 2020). For att uppna arbetet med allas delaktighet anses det viktigt att bygga
fortroendefulla relationer, upplevelse av meningsfullhet och kanslan av gemenskap och

engagemang bland medarbetare (Bergman & Klefsjo, 2020).
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4.1.6.1 Tidigare erfarenhet och kompetens

Nytta av tidigare erfarenhet och kompetens, att se medarbetarnas erfarenhet av olika
verksamhetsomraden som en tillgang samt anvanda dessa pa ett funktionellt satt namndes
som centralt av generaldirektorerna. Detta resultat ar starkt kopplat till resultaten som rér
allas delaktighet och fortroendeskapande. Detta da medarbetarna genom att anvénda sin
tidigare kompetens gor dem delaktiga. Detta avsnitt slds i modellen ihop med allas

delaktighet och fortroende i modellen och visas darfér har som en underrubrik.

“Jag har kunnat anvinda kunskap och erfarenhet fran tidigare
arbetslivserfarenhet pa olika uppdrag jag har haft, tagit vara av erfarenhet i
mitt eget ledarskap, kunnat ta till vara pa erfarenhet av ledarskap i praktiken,
samla det i mitt eget ledarskap. Jag har jobbat pad manga olika stéllen och har

kunnat ta till vara pa all erfarenhet”
“Respektera andras kunskaper”

“Javlar vad folk kan vixa internt av sadant hdr, jag skulle nog sdga, att om har
ratt personer som har verksamhetskunskapen och som tillagnar sig den
teoretiska modellen i forandringsledarskap, oj vilken kraft det ar! Har man den
resursen sd ska man absolut gd in house” (detta tolkas som att man ska

anvéanda den kompetens som redan finns i verksamheten)

“Sedan alltid ha med, ta dialog med arbetstagarorganisationerna. Det dr
valdigt viktigt, for mig ger det valdigt mycket, jag far mycket input. Visa respekt

mot dem ocksa, se deras roll, forstd- vad dr en arbetstagarorganisation.”

“att fa min tanke att brytas mot en ledningsgrupps tankar och att tillsammans
liksom, det blev ju lite som tes, antites, syntes, att det ar klart att jag som hogsta
chef driver pa en sadan diskussion men man maste ocksa vara véldigt receptiv

och anpassa sig efter bittre idéer”

“det var en stor artikel i DN ndgon gdng, for da hade ett IT system lagt av, dd
var det en underskoterska som, det var larmsystemet som hade lagt av, den
underskoterskan sprang ut pa stan och kopte visselpipor, sa att man kunde
liksom larma. Det ddr blev ju forlojligat i artikeln “Titt pad idioterna pd ... nu

koper de visselpipor”. Men kan du fatta vilken stjdrna den ddr tjiejen eller
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mannen var som stack ivag och kopte visselpipor. Hon eller han ska ju ha en

staty va! Och liksom det dr fantastiskt situations anpassat”

91.7% av respondenterna i enkaten haller med om att det ar viktigt att ta till vara pa tidigare

erfarenhet och kompetens i forandringsledning.

De uttalanden och resultat angaende att nytta av medarbetares tidigare erfarenheter och
kompetens nar forandring genomfors aterspeglas i Bergman och Klefsjé (2021) som
avgorande. Detta mojliggor for medarbetare att vara delaktiga i fordndringsprocessen som att

alla behover bidra till det gemensamma malet.
4.1.7 Kommunikation

Uttalanden om att kommunikation &r vasentlig for att effektiv genomfora en forandring var

aterkommande under intervju med de flesta generaldirektorer. Se nedanstaende citat

“Och sedan ska vi komma tillbaka efter det. S& det maste man kommunicera. S&

ibland mdste man kommunicera att ndagonting dr fel”

“cheferna dr ju jdtteviktiga, speciellt om du har en organisation en hierarki
med 4, 5 chefer, du nar ju aldrig ut till linjechefen, forutom vid ett besok sahar-
hej, hej, trevligt! Vad jobbar ni med har? Du vet. Och sedan allting som man
kommunicerar som chef internt kring férandring, det ar videosnuttar och text
och kanske nagot mote nagonstans med ndgon. Man kan ju inte dra lasset sjélv
utan det viktigaste ar att cheferna ar ombord, och har man ett sadant

mellansteg sa mdste de vara ombord”

“Genom remissmoten ddr experter osv deltog och satt tillsammans sad vinde
man pd det, da kunde fragor utifran bemétas. Forum for dialog, det ligger nog
ndgot i vad du sdger, man kunde fd folk med sig och det var mycket ldttare att
jobba da. Det dr svart att fa sina kritiker med sig men det handlar om att man

lyssnar pa folk och att man tar andra pd allvar”

“Men om man kan forklara det for ndgon annan, att det hdr dr var ambition, vi
dr inte har for att vi tycker illa om er eller for att vi vill gora ndgonting samre
utan for att vi vill gora ndgonting bdttre, da dr det ldttare att fa forstdelse om
man ocksa kan lyssna pd vad andra sdger. Fortroendeskapande aktiviteter, ta

)

synpunkter pa allvar.’
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“man mdste ha en process ddr man kan prata med varandra, det dr en tillgang

ndr det kommer med forslag pd forbdttringar”

“for att anviinda att folk faktiskt borjar acceptera beslut sa bér man ocksa
forklara varfor, och inte bara genom att- ja men det ar jag som bestammer.
Utan vad var det som gjorde att jag landade pa A istallet for B, hur landade jag
dar, det brukar folk acceptera. Ibland handlar det inte om att 6vertyga, det ar

ocksd ndgonting man kan tinka pd, man mdste inte overtyga varenda en”

“Nagot jag lart mig nar man ska gora nagonting och ha medarbetare med sig
sa ska man tanka hogt- sa har tanker jag och sa héar tror jag att det skulle
kunna fungera och vara tydlig i kommunikationen. Man behdver inte forklara
I6sningar utan medarbetare kan resonera fram lésningar, ta fram de basta

I6sningarna. ”

“Sa har jag gjort nar jag inte har varit chef, att forsta den personen som man
jobbar for hur den tanker sa ar det mycket lattare att utfora de saker som
behovs. Det tror jag ar valdigt viktigt man behdver vara tydlig med vad man vill
uppna. Man behdéver inte vara tydlig med l6sningarna men man behover vara
tydlig med vad man vill uppna. Skapa forstaelse hos medarbetarna var man vill

né. i3}

“vi gick ut med informationskampanijer pa tv, anslagstavlan. Samarbetspartners
fick anvanda informationsmaterial vilket hjalpte till att sprida budskapet, vara

ambassadorer.”

“Fortroende saknades fran borjan men det kom vi runt, vi slutade inte att prata

med nagon- vi maste gora det har, tillsammans. ”

“Dar kommer information in valdigt mycket ocksa, att alla kanner att de ar med
pa banan, att ingenting kommer som en 6verraskning att man forstar argument
for varfor man gor nagonting. Man kan inte tro att man bara gér och alla
forstar for sa fungerar det inte. Och sa behover man ta de dar samtalen som

man behdver ta &ven om de kan vara jobbiga. ”

“Och da var det viktigt att satta upp en plan- ok, vi ska inspektera hur gor vi
da? Ja, vi borjar med att ta kontakt med hogsta ledningen for att traffa dem, for

att visa respekten, och att fa med sig dem och vara tydliga med att vi vill ju
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garna att vi samverkar kring det har sa at det blir sa bra som majligt for att da

kan vi ju fora fram det som &r positivt sedan aven konstruktiv kritik da.”

“Och da kommer jag val till nasta sak som kanske inte egentligen har med
forandringsledning att géra men anda har med det, ska du genomfora
nagonting som &r arbetsamt, som &r tufft, som ar svart, som kommer att réra
valdigt manga- hitta de positiva incitamenten och visa att jag behaller dem for
att jag tycker att det ar bra. Det var ju som min numera avlidne far sa- for varje
negativ sa, for att det upplevs kanske som negativt, sa vill jag hora tva

positiva.”
“budskapet ar otroligt viktigt”

“Man maste beratta varfér. Och min erfarenhet av forandringsledning det ar
att om du pa ett bra satt kan forklara varfor da, 99% accepterar det, &ven om

de ar emot det. Vi ar lite skolade demokrater &n sa langre ”

“Sedan maste man ju vara lite kommunikativ. Alltsa det ar jattesvart att vara
hdg chef idag och vara, inte vara verbalt skicklig, och sedan skulle jag vilja
hitta, om det finns ett ord for, vad ar motsvarigheten till verbalt skicklig men att

kunna lyssna skickligt? ”

“Vad var det som gjorde att vi fick det sapass bra, och det finns ju ett par
pusselbitar som jag tycker ar intressanta, en sak som jag kampade valdigt
mycket med, det var ju att beskriva den har gruppen personer som en

kompetensreserv”

“Dar var en valdigt genomtankt och bestamd strategi, att jag akte ju runt i
landet och anvinde begreppen “kompetensreserv’ de hdr dr en losning pa ett
problem vi har, alltsa att stalla in manniskor pa att de har ska vi inte tycka synd
om, de har ska vi inte ta om hand, de ar en l6sning pa ett problem vi och

foretagen i Sverige har!”

“tydligt kommunicera och stalla in manniskors tanke pa att det har var
resurser. Det ar ju kanske den yttersta formen av ledarskap, ledarskap handlar
ju valdigt mycket om att fa andra ménniskor att tanka pa ett visst satt och

utifran de tankarna agera pa ett onskvart satt. ”
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“Du maste beratta vart ni ska, men det ar ocksa valdigt bra o du kan berétta i
vilket skick ni &r, vi &r va, nar vi ar dar. Ar det har en helt turn around? Ar det
en stor forandring? Eller &r det en liten forandring, mer daglig forbattring som

vi nu ska gora under ett antal ar?”’

82.6 % av respondenterna i enkaten holl med om att det &r viktigt med kommunikation t.ex.
genom att forklara tydligt varfér en forandring ar nddvandig.

Vikten av tydlig och aktiv kommunikation nar en forandring genomfors lyfts ocksa fram av
forfattarna (Norberg, 2019, Sorqvist 2022, & Yukl, 2012). De poédngterar vikten av att
budskapet nar fram till och forstas av de som berdrs av forandringen. Ett satt att aktivt
kommunicera under en forandring for att fa medarbetarna engagerade &r genom till exempel,
den ovan namnda beréttelsen eller storytelling (Norberg,2019). Detta dkar fortroendet,
relationen och dppenheten mellan berdrda personer eller medarbetare och méjliggor
samarbete under forandringen. Pa sa sétt uppnas malet att pa ett effektivt satt genomfara och

leda en forandring.
4.1.8 Forstaelse for manskliga beteenden

Svar fran generaldirektorerna som kunde kopplas till vikten av forstaelse for manskliga

beteenden var vanligt forekommande.

“Fér mig dr det vildigt viktigt att forsta mdnskliga egenskaper, ungefdr som ett
djur, hur vi fungerar, hur vi manniskor fungerar. Vara hjarnor har ju inte
utvecklats pa hur manga 1000 ar som helst, da maste man komma ihag att, vi ar
inte forandringsbenagna, vi &ar trygghetsnarkomaner, vi ar valdigt olika i
flocken och da maste man ha respekt for vad en person tal kanske en annan inte

tal.”

“Dd maste du bekrdfta, och se och respektera, ddrfor att mdanniskans DNA dr ju
att jag vill bli bekréaftad, jag vill bli uppskattad, jag vill bli en del av ett
sammanhang, jag vill kdnna en tillhérighet liksom, och dom, i varje
forandringsledning sa maste du kunna en hel del om manskliga beteenden och

det dr inte sa himla svart.”

“ndr man kommer till ett kontor som man aldrig har besékt, om man pratar lite
skit, pa vag in till motet, vid kaffemaskinen, nar man star i ké till nagonting,

alltsa snacka lite med medarbetarna. De berattar ju saker, va. Man ska inte
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alltid lyssna p& VAD de séger utan VARFOR séger de det. Det tror jag ar
viktigt”

“vad dr det for typ av medarbetare, vad driver, vad dr det som driver dem? Jag
brukar sjalv nar jag kommer ny, nar jag ar ny chef sa brukar jag alltid tanka
och forsoka lista ut- Vart kommer den har organisationen att ta vagen om jag

inte styr den alls?”

95.8 % av respondenterna i enkéten héll med om att det ar viktigt att ha en god kunskap om
ménskliga beteenden i férandringsledning. | kommentarsféltet angavs att kunskap om
psykologi och forstaelse for manskliga beteenden &r viktiga redskap vilket ocksa har
podngterats av Bergman och Klefsj6 (2020), Eriksson (2019), och Sundlin och Sundlin
(2019).

4.1.8.1 Motivation

Att inspirera och motivera medarbetare under férandringsresan foresprakades starkt av
generaldirektorerna som viktigt for att genomféra en effektiv foérandring. Temat motivation ar
starkt kopplat till forstaelse for manskliga beteenden da motivation driver hur individer och
grupper beter sig. Darav presenteras temat motivation som en underrubrik till forstaelse for
manskliga beteenden.

“Ndr man pratar om arbetsmiljé i de olika delarna sd tror jag att visa att man
levererar och bli lite uppskattad och bekréaftad, det mar man bra av och da
foder det bra arbetsmiljo, man kan k&nna att man ar stolt 6ver sin arbetsplats
och att man gor ett bra jobb och det dar ar sa mangfacetterat for det har ju med

extern syn och annat”

“ganska manga chefer ville ocksa lyckas, det vill val alltid chefer, men lyckas
pa en hogre niva, an att just JAG ska lyckas, man var liksom taggad pa att ta

emot det har uppdraget. Det &r min bild. “

“Sjalvdriften, om ingen séger till medarbetarna vad de ska gora utan de bara
gor saker, var ar den har organisationen om tva ar da? Da far man ofta en
hjalp i, om man borjar tanka s, att forsta - Vad ar det som driver de har
medarbetarna, vad &r det de vill géra? Overensstammer det med agaren eller

uppdragsgivarens ambitioner? ”
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“Och sedan ndr man dr klar, da ska man fira! Mycket tdrta, kakor ska man ha,

det dr viktigt”

99.7 % av respondenterna i enkaten holl med om att det ar viktigt att fira sina framgangar nar
man leder forandring for att 6ka medarbetarnas motivation. Det ndmndes &ven i

kommentarsfaltet att det &r viktigt att fira delmal.
41.7% uppger att de faktiskt firar ett framgangsrikt forandringsarbete i praktiken.

Existerande teori och forskning bekraftar de resultat som framkommit i undersékningen vad
galler motivation och beteendeférandringar (Deci & Ryan 1990, Pink 2010, Deci & Ryan
2020). Teorin visar att &ven om morot och piska minskar motivationen kan firande av
framgangar i efterhand 6ka motivationen. Analys av resultatet visar att en évervagande
majoritet av respondenterna anser att det ar viktigt att fira och uppmarksamma goda resultat,
dock &r det en mindre andels om faktiskt gor det i verkligheten.

4.1.9 Sammanfattning av resultat

Resultatet av enkaten visar att svaren fran intervjuerna till stor del 6verensstammer med

svaren fran enkéatsvaren.

Figur 6 Ordmoln &r en illustration dver aterkommande ord som respondenterna av enkaten
uppgivit for att beskriva forandringsledarskap. Respondenterna fick fritt vélja fyra enskilda
ord. De tre mest forekommande orden var “kommunikation”, “delaktighet”, “engagemang”
samt “transparens”. Samtliga ord forekommer pa olika sétt i 6vriga resultat samt teori.
Kommunikation, delaktighet och engagemang (engagerat ledarskap) forekommer som delar
av forandringsmodellen och transparens kan kopplas till begreppet psykologisk trygghet.
Bringselius (2023) namner transparens som en av de etiska principer som maste iakttas nar

det kommer till psykologisk trygghet.
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Figur 6 Ordmoln baserat pa svar fran enkatfraga 4 “Skriv fyra ord som beskriver forandringsledarskap for dig”
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Figur 7 Stapeldiagram over antal personer som haller med om pastdenden i enkéten

Diagrammet illustrerar antal personer som haller med om de pastaenden som finns med i
enkaten. Samtliga pastadenden har framkommit ur svar i de fyra intervjuer som hallits.
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Nedan foljer de 25 pastaenden som respondenterna svarat pa utifran nummer pa
horisontalaxel.

Totalt besvarade 24 individer enkéaten.

1. All foérandring ska leda till forbattring (15 personer haller med, 63 %)
2. Man behéver ha en god kdnnedom om organisationens bakgrund innan man gar in i

forandringar (16 personer haller med, 67 %)

3. Det &r viktigt att folja upp resultat av forandringsprocessen regelbundet (22 personer haller
med, 92 %)

4. Det ar viktigt att ta tillvara pa olika kompetenser nar man leder forandring (22 personer
haller med, 92 %)

5. | forandringsledning ar det viktigt att kunna skapa och kommunicera en tydlig malbild (24
personer haller med, 100%)

6. Det ar battre att forandra i flera smasteg an att ha storre organisationsforandringar (12
personer haller med, 50 procent)

7. For att kunna leda effektivt i forandring maste man som chef vara synlig, skicklig och

lyhord (12 personer haller med, 50%)

8. For att kunna leda forandring effektivt maste man utstrala sjalvsakerhet (13 personer haller
med, 54%)

9. For att kunna leda férandring effektivt maste ledaren sjalv tror pa att forandringen ar
positiv (17 personer haller med, 71%)

10. Korta beslutsvagar ar viktigt for forandringsledning (15 personer haller med. 63%)

11. Att erbjuda sina medarbetare kompetensutveckling i forandringsprocessen ar viktigt (21
personer haller med, 88%)

12. Det &r viktigt att involvera medarbetare genom att ge dem utrymme att komma till tals

under hela forandringsprocessen (20 personer haller med, 87%)

13. Medarbetare ska alltid vaga saga vad de tycker under forandringsprocessen (24 personer
haller med, 100%)

14. Det &r ok att medarbetare kommer med forslag om férandringsprocessen som inte ar

genomtankta (20 personer haller med, 87 %)

15. Om man pa ett bra satt kan forklara varfor en forandring ar nodvéandig kommer de allra

flesta att acceptera den aven om de i borjan ar emot den (19 personer haller med, 83 %)
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16. Det ar viktigt att forstd manskliga beteenden nar man leder i férandring (23 personer
haller med, 96 %)

17. Det &r omojligt att leda i fordndring om man inte har medarbetarnas fortroende (17

personer haller med, 71 %)

18. Det maste absolut finnas utrymme for att justera férandringen efter att det har startat (21

personer haller med, 88 %)

19. Det &r viktigt att den personal som anstélls har grundldggande varderingar som stammer
overens den egna verksamheter (15 personer haller med, 63 %)

20. Forandringen tar alltid mycket langre tid & man tror (19 personer haller med, 89 %)

21. Det ar viktigare att fokusera pa snabbhet &an korrekthet nar man fattar beslut under

forandring som sker i kris. (12 personer haller med, 12 procent)

22. Det ar viktigt att ta hansyn till det som gjorts forut nar man leder i féréandring (16
personer, 67 %)

23. Att visa empati for sina medarbetare ar en nyckel i forandringsledning (21 personer haller
med, 88 procent)

24. Det ar viktigt att fira sina framgangar nar man leder férandring (22 personer haller med,
92 procent)

25. Vi firar alltid framgangar efter ett lyckat forandringsarbete (10 personer, 42 procent)

4.2 Vad bor inga i en modell 2.0 for forandringsledning?

Forandringsledarskap 2.0 skulle kunna uttryckas genom uttrycket “the next process is your
employee” for att fortydliga vikten av att se sina medarbetare som nyckeln till att skapa hogre
kvalitet till 1agre kostnad genom effektiv forandringsledning. Den kvalitativa
undersdkningen, den kvantitativa undersékningen ger resultat som har stod i existerande teori
och forskning vilket har resulterat till vad som bor inga i modellen 2.0. Psykologisk trygghet
och engagerat ledarskap har visat sig vara en forutsattning for att kunna uppna malen
tillsammans med Gvriga teman; installning om att férandring handlar om att forbattra
nagonting, faktabaserade beslut, malbild, motivation och beteendeférandring, skapa

delaktighet hos medarbetarna, kommunikation.
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Psykologisk trygghet

Figur 8 Modell for férandringsledning 2.0

4.2.1 Forklaring och anvandning av modellen for férandringsledning 2.0

Modellen bestar av tva delar, en bild med rutor i tre farger, gul, réd och grén, som innehaller
“vad” samt kompletterande text som beskriver “hur”. I bilden med de tre fargerna som visar
“vad” finns de atta faktorerna som representerar en vig med roda skyddslinjer som ska
skydda forandringsledaren fran att kora i diket. De réda skyddslinjerna bestar av psykologisk
trygghet samt engagerat ledarskap. Den gula bilden, instéllningen att forandring handlar om
att forbattra nagonting, handlar om att anledningen till férandringen ska ligga i linje med
verksamhetens syfte. Denna medvetenhet gor det lattare att applicera de andra faktorerna och
ta sig vidare pa ett tryggt satt. Bilden &r gul for att signalera utgangspunkt for dvriga
forandringssteg. Efterkommande steg ar grona och innehaller faktabaserade beslut, malbild,
motivation och beteendeférandring, delaktighet samt kommunikation. De olika delarna gar in
i varandra dar t.ex. delaktighet kraver psykologisk trygghet, om personerna i verksamheten
inte kanner sig tillrackligt trygga att dela med sig kommer de inte ha férmaga att vara
delaktiga i forandringen. | nedanstaende framgar hur man kan arbeta med de olika delarna:

* Engagerat ledarskap
Skapa en kultur dar ménniskor vill delta i fordndringar som gynnar verksamheten genom att
vara lyhord, synlig, tydlig, motiverande och stéttande. Ledaren bor vara i verksamheten,
stalla relevanta fragor och informera sig om laget, vara i "gemba." Engagemang genom att
vara synlig, lyhord, och involverande under forandring. Lita pa medarbetare och deras

kompetens

* Psykologisk trygghet
Bygg fortroende for att skapa psykologisk trygghet. Fokusera pa problemlésning, inte leta

syndabockar. "Snélltolka" andras intentioner, forutsatt att andra vill mig val. Forega med gott



exempel genom att erkénna fel och misstag. Tydlighet med férvantningar och snabb

hantering av medveten misskotsel av arbetet.

* Instéallning om att forandring handlar om att forbattra

Etablera psykologisk trygghet och tillit. Skapa instélining om att forandring handlar om att
forbattra verksamheten. Arbeta med standig forbattring. Forklara varfor forandringen ar

nddvandig - “sense of urgency”

* Faktabaserade beslut
Identifiera olika slags variation och ha en grund for beslut. Samla in fakta for att visa métbart

nuldge samt matbart mal.

* Malbild
Tydlig bild av nulage, tydlig bild av mal, varfor forflyttningen maste ske samt vad nésta steg
ar. Omvarldsbevakning, strukturerad plan samt tidsram. Insikt och forstaelse for att vagen till
malet maste kunna justeras da vagen till mélet &r en grdzon. Andringar langs véagen &r

normalt. Mal ska styras av syfte inte vinst.

* Motivation och beteendeférandring
Utrymme for sjalvstyre, mésterskap och mening, beloning efter avslutad férandring, garna i
form av positiv feedback. Fokus pa beteende genom funktionellt beteende utifran roll, mal
och sammanhang. Uppmarksamma goda prestationer och fira efter avslutat forandring genom
ex. Positiv feedback, tarta

* Skapa delaktighet hos medarbetarna
Bygga fortroendefulla relationer, upplevelse av meningsfullhet och kénslan av gemenskap
och engagemang bland medarbetare. Delegera nagra arbetsuppgifter kopplade till forandring

bland medarbetare. Ta tillvara pa medarbetares erfarenheter och kompetenser

* Kommunikation
Forklara beskriva och argumentera. Tanka pa vem som ar mottagare och anpassa
kommunikationen. Sa tydlig som &r lampligt utifran mottagare och meddelande. Storytelling.

Beratta om goda exempel. Upprepa med olika ordval for att fa fram viktiga budskap
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kommunicera "sense of urgency". Information och kommunikation ska vara planerad utifran

budskap, mottagare och nar i tiden den framfors.

5. Diskussion

Har reflekteras konsekvenser och effekter studien har pa amnet samt hur forskningsfragorna
och syfte skulle kunna utvecklas. Forslag till vidare studier presenteras samt upptéackter som

gjorts som gatt utanfor det ursprungliga syftet och fragestallningarna.

5.1 Resultatdiskussion

5.1.1 Medvetenhet om att effektiv férandringsledning ar centralt

Samtliga fyra tillfragade generaldirektorer stallde upp pa att bli intervjuade. Samtliga var
engagerade och svarade valdigt utforligt pa frdgorna som stélldes vilket signalerar att amnet

forandringsledning &r centralt och vérdesatts bland hoga chefer inom offentlig forvaltning.

5.1.2 Implementeringslogik kontra forbattringslogik i forandringsledning

Aven om rapporten har uppnatt sitt mal med att fa fram satt att effektivt leda forandringen
framkom under studiens gang svar som tyder pa att implementeringslogik fortfarande &r
central i manga forandringsinitiativ. Resurs ses som bas for att genomféra forandringen. Se

nedan citat

“Sedan tror jag att du sa ha en tanke att fordndring kostar ofta en del. Det
innebar att du maste plocka ut effektivisering sa att du har rad med
forandringen. Om du tanker pa (myndighet), jag tror inte att det &r nagon,
ingen har nog berattat det har utat, vi pléjde mer sjuuukt mycket pengar i 1T-
utveckling, chefsutbildning, det var ju 100-tals miljoner som vi lade ner pa det
dar. Anda steg vara resultat. Och nar man tar 200 miljoner till IT, vi avsatte
100 miljoner till chefsutveckling, kulturarbete, det ar liksom 600-700

medarbetare”.

| svaren pa fragan om forandring alltid ska leda till forbattring tyder pa ett tydligt fokus pa
implementeringslogik. Flera kommentarer i enkaten pekade pa att det beror pa varifran kravet
pa forandringar kommer, exempelvis beror férandringen ibland pa ett minskat budgetanslag

vilket gor det svart att se koppling mellan forandring och forbattring.

Forsta regeln for kvalitetsteknik &r dock att det alltid finns ett sétt att skapa hogre nytta for
kunden till en l&gre kostnad. Flera forskare (Eriksson 2019, Laloux 2019) beskriver &ven att
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fokus pa syfte d&ven mojliggor att verksamheten slutar lagga tid pa det som inte driver mot
syftet och darmed hjélper till att skapa storre kostnadseffektiva verksamheter utan att fokus
har varit en ekonomi i balans. Férandringsarbete genom forbéttring innebar ocksa fokus pa
vardeskapande genom att anvanda interna resurser pa ett battre satt sasom beskrivs i
Hornstensmodellen (Bergman & Klefsjo 2020) och Fem principer som beskrivs av Eriksson
(2019).

En generaldirektor illustrerar behovet av att lyfta blicken och kunna ténka ett steg langre pa

féljande vis:

“Henry Ford. Han sa ju sd hdr att - hade jag fragat mina kunder vad de vill ha

hade de sagt: Snabbare hdstar.”

Samme generaldirektor belyser dven vikten av att tinka “innanfor boxen” genom att anvénda

enkla medel som redan finns for att klara en situation ex.

“det var en stor artikel i DN ndgon gang, for da hade ett IT system lagt av, dd
var det en underskoterska som, det var larmsystemet som hade lagt av, den
underskaterskan sprang ut pa stan och kopte visselpipor, sa att man kunde
liksom larma. Det déar blev ju forlgjligat i artikeln -Titta pa idioterna ..., nu
koper de visselpipor! Men kan du fatta vilken stjarna den dar tjejen eller
mannen var som stack ivag och kopte visselpipor. Hon eller han ska ju ha en

staty va! Och liksom det dir fantastiskt situationsanpassat”.

5.1.3 Statliga sektorn kontra kvalitetsutveckling-begransning att genomfora forbéttringar pa
grund av statliga vardegrund och principer att forhalla sig till

Forutom att det framkom uppgifter som tyder pa effektiva sétt att leda forandringar sa visade
studien att det finns en utmaning nér det kommer till forandringsarbete inom offentlig sektor
ar att det finns manga intressenter som har ett kortare tidsperspektiv an det som det faktiskt
tar att se resultat av forandringen. Det finns krav fran medborgare och media pa politiker att

uppvisa statistik som visar att resultat som utlovats ocksa har uppnatts. Se nedanstaende citat:

“For media har en bild, fortfarande, att chefen &r en man, som pekar med hela
handen har véldigt bestamda uppfattningar, nar media skriver generellt, da &ar
det nastan som att medarbetarna &r lite rddda for chefen. Sedan ar medierna

hansynslésa om medarbetarna verkligen ar radda for chefen, da tar de ju livet
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av den chefen. Allt det har gor att just pa apropa forandringsledning och s, det
finns massor att gora dar du star, men var ocksa beredd pa att en del av det dar

1

kan forlojligas.’

5.1.4 Reflektion om psykologisk trygghet

| samtliga fyra intervjuer framkom vikten av att skapa ett verksamhetsklimat med hog
psykologisk trygghet. Detta aterspeglades i enkatsvaren dar 100% av respondenterna holl
med om pastaenden som handlade om vikten av psykologisk trygghet. Orsaken att resultatet
pekar sa starkt mot vikten av psykologisk trygghet kan bero pa att amnet just nu ar trendigt
och omskrivs flitigt i artiklar samt erbjuder bra verktyg och perspektiv i denna tid.
(Bringselius citerad i chefstidningen, den 18 mar 2024). Bringselius (Bringselius citerad i
chefstidningen, den 18 mar 2024) varnar dock for att psykologi pa arbetsplatsen inte far
anvéndas for brett, exempelvis “som alibi for att sprida modeller utan vetenskaplig
forankring” som forminskar manniskors synpunkter vid forandring till 6vergaende motstand

eller angest.

5.1.5 Reflektion om att fira framgang

Vikten av att fira framgangar efter genomford forandring framkom tydligt i intervjuer vilket
aterspeglades i enkaterna dar 92% svarade att de haller med. Dock svarade bara 42% av
respondenterna i enkéaten att de faktiskt firade framgangar. Detta resultat visar pa ett tydligt
utvecklingsomrade. Vetskapen om att det ar viktigt att fira framgangar finns men det efterlevs

inte.

5.2 Modelldiskussion

Uppsatsens modell, forandringsledarskap 2.0 skiljer sig fran andra foérandringsmodeller da det
utgar fran forbattringslogik som vilar pa genomforandefasen av forandringen dar
medarbetares synpunkter och engagemang i forandringsarbetet vardesatts. For att uppna ett

hallbart férandringsresultat.

Delar som aterkommer fran andra vélkanda modeller &r vikten av en malbild, basera beslut pa
fakta, gemba samt kommunikation. I modellen férandringsledarskap 2.0 &r temat psykologisk
trygghet en ny dimension som inte framkommit med lika stor tydlighet i andra etablerade
modeller. Aven fokus pa “hur” man genomfor en férandring mer framtradande. handlar om

att forbattra samt engagerat ledarskap.
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Aven om modellen till stor utstrackning har utgangspunkt i forbattringslogik skulle den
kunna utvecklas till en modell med storre fokus pa vardeskapande processer och de

verksamheten ar till for.
5.3 Metoddiskussion

Manga teman som framkommit i intervjuerna resulterade i manga enkétfragor. Farre antal
enkatfragor an de 33 som inkluderats skulle troligtvis ha genererat fler svar. En ldsning pa det
hade varit att sla ihop nagra av de tema som framkommit i intervjuerna och stélla endast en

enkatfraga for varje tema.

Metoden att anvanda flermetodsforskning genom intervju med paféljande enkat for att testa
svaren i en storre population foll mycket val ut utifran studiens syfte. For att ytterligare fa
fram information kunde paneldiskussion eller fokusgrupp ha anvants istéllet for enskilda
intervjuer. | det fallet hade det dock sannolikt varit svart att samla generaldirektérerna pa
samma plats vid samma tidpunkt vilket gor dessa alternativ svarhanterliga. Vi hade dven
kunnat analysera eller gor en litteraturgenomgang av befintliga modeller inom
forandringsledning och jamfort dessa med teori inom forbattringslogik for att ytterligare
belysa skillnaden mellan den nya modell som framtagits, Férandringsledarskap 2.0.

Tidsramen for projektet tillat dock inte en djupare analys av detta.

Tillampningen av flermetodsforskning visade sig vara gynnsam da enkéaterna forstarkte data

som samlades in under intervjuerna. Detta 6kade i sin tur studiens kredibilitet.

En begransning i denna studie &r antal respondenter som besvarat intervjufragorna och
enkaterna. Ett storre antal respondenter hade givit ett sakrare underlag, dock var tiden for
studien begransad, studiens syfte och forskningsfragor har dock kunnat besvaras med ett

tillfredsstallande resultat.

5.6 Fortsatta studier
5.6.1 Skillnad mellan férandring i kris och férandring nar det finns tid

En reflektionsfraga for vidare studier kan vara hur férandring i kris inom statlig sektor pa
politisk niva kan ledas effektivt och samtidigt behalla hog kvalitet utifran ett Kvalitetstekniskt
tankesétt- alltsa att strava efter att tillfredsstalla och helst vertraffa kundens och
verksamhetens behov. Se citat nedan:
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50% av respondenterna i enkaten holl med om att det ar viktigt att fokusera pa snabbhet

snarare an korrekthet nar det kommer till att leda i kris.

Exempel som kom upp i intervjuerna var vilka faktorer som skulle kunna ha paverkat
hanteringen av snokaoset pa E22 i februari 2024, forandringsledning under Covid pandemin,

pl6tslig och stor 6kning av migration.

“Man kan inte ga in i en forandring och forestalla sig att allt kommer att ga
helt enligt plan. Flera uttrycker att man maste vara beredd pa att andra
riktning, “ombestdmma” sig, rdkna med att man missar 17 av 100, vara nojd
om 70 % av forandringen gar som ténkt fran bérjan. Acceptera att man kommer
att missa saker och vara 6ppen med det infor organisationen, forbereda
medarbetarna for att justeringar kommer framoéver. Det ar en valdigt stor
skillnad, den andra sidan av spektret &ar kris. Sa det ar panik, det &r kris och du
maste gora nagonting har och nu. Och foérandringsledning i de tva miljoerna or
helt olika. en véaldigt stabil organisation kan pl6tsligt befinna sig i varldens,
tank Folkhalsomyndigheten, jag vet inte vad de gjorde ...sd pang kommer da
pandemin. Samma myndighetsamma uppdrag helt annan miljd. Och
forandringsledarskap paverkas av miljon, jag tror inte att det finns one size fits

all.”

“Det har med forandringsledarskap det ar bara att bestamma sig, snabbt, och
forhoppningsvist réatt men det ar inte helt essentiellt att det blir ratt om jag far
uttrycka mig sa, for gor du ingenting sa blir det garanterat fel.... dags for
implementering sa speciellt i stora organisationer sa viker besluten langre ner.
Nagon tittar pa dig och sager sa har- ah, fast s kan man ju inte gora. - Va?
Fast det &r ju GD som har bestamt! - A, jo, men det hade ju blivit helt galet du
vet. Sa plotsligt sa viker beslutet &t ndgot annat hall. Nagonstans sa och sedan
sa dyker det upp, flyter till ytan nagot ar senare och sedan sa sager man, -
vanta har inte jag bestdmt det, min beredning och jag bestamde.. - Jo, jo men
det blev aldrig riktigt sa. ”

“Det ar en annan dimension. | kris sa sager alla: Yes, sir! och sa gor alla det

som ar tillsagt for det finns inget annat val och sa, darfor ar det enkelt. ”

Flera av svaren som framkom tyder pa att implementeringslogik ligger nara till hands for

respondenterna vilket &r nagot att beakta. Hur personer med erfarenhet av forandringsledning
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ser skillnaden mellan implementeringslogik och forbattringslogik, om det finns en

medvetenhet kring detta, kan vara uppslag for vidare studier inom ramen fér Kvalitetsteknik.

6. Slutsats

Studiens syfte var att “identifiera forutsattningar for att leda forandring utifran
forbattringslogik och utveckla en modell for forandringsledning med utgangspunkt i
kvalitetsteknik . Forsta fragan var att “undersoka hur forandringsledning kan ske effektivt
inom offentlig sektor ”. Resultat visar att forandringsledning kan ske effektivt inom offentlig
sektor, genom fokus pa att forandring handlar om att forbattra nagonting; basera beslut pa
fakta; tidigare erfarenhet och kompetens; malbild; engagerat ledarskap; psykologisk trygghet;
allas delaktighet och fortroendeskapande; prestigelés genom att kunna “ombestimma” sig;
kommunikation, forstaelse for manskliga beteende; motivation; och gemba-att ga ut i
verksamheten. Dessa bor inga i en modell for forandringsledning 2.0. Hur dessa olika delar
kan anvandas i forandringsledning forklaras i den visuella modellen som svarar pa den andra

forskningsfragan, “Vad bor inga i en modell for fordindringsledning?”

Forutom ovanstaende teman har tid, speciellt hur lang tid som behdvs for att genomfora

forandringen, ofta underskattats.
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8. Bilagor

8.1 FOljebrev enkét

Hej,
Stort tack for att du vill delta i enk&tunderstkning om d&mnet férandringsledning!

Syftet med enkéten ar att samla in kunskap pa omradet férandringsledning som ska anvéndas
i en magisteruppsats inom amnet kvalitets- och ledarskapsutveckling pa Mittuniversitetet.

Din medverkan &r anonym och kommer att anvéandas tillsammans med studier av existerande
forskning pa omradet samt intervjuer.

Din medverkan ar mycket viktig fér oss och vi uppskattar verkligen att du tar dig tid att
besvara fragorna. Tveka inte att kontakta nagon av oss om du har nagra fragor.
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Tack igen!
Leticia Tusemervera och Ulrika Alfredsson

(foljebrev med inspiration fran Wenemark 2017 s.225)

8.2 Foljebrev intervju
Hej,

Vi dr tva studenter som under varen 2024 skriver magisteruppsats pa amnet
forandringsledning. Studierna bedrivs inom ramen fér magisterutbildningen inom Kvalitets-
och ledarskapsutveckling vid Mittuniversitetet. Syftet ar framst att kartldgga kannetecken for
framgangsrik forandringsledning samt att ta fram en egen forandringsmodell. Empirin
kommer att besta dels av intervjuer med ledare som arbetat framgangsrikt med forandring,
dels av enkater som besvaras av personer med erfarenhet av forandringsledning.

Det &r var stora forhoppning att vi kan fa ta del av (generaldirektdrens namn) tankar kring
amnet forandringsledning vid en intervju och pa sa satt bidra till vart fortsatta arbete med
magisteruppsatsen. Vi raknar med att intervjun tar ca en halvtimma och vi vill om mojligt
utfora intervjun under februari manad vid en tid som passar (generaldirektérens namn)

Det ar helt frivilligt att delta och informationen kommer enbart att anvandas for
forskningsandamal. Den kommer inte att anvandas pa nagot satt att nagon kan identifiera dina
individuella svar. Nar undersékningen &r klar kommer den anonyma informationen att lagras
sd att andra forskare har nytta av den. Du kan tacka nej till att medverka eller nar som helst
avbryta din medverkan utan att motivera varfor.

Skicka svar till nagon av oss ifall du kanner att du kan och vill bidra med din kunskap
gallande vart forskningsomrade. Om du har nagra fragor om undersokningen kan du stalla
dem nar som helst. Tveka inte att kontakta oss i sa fall.

Med vanlig halsning,

Ulrika Alfredsson 076-1016012 ulal1900@student.miun.se

Leticia Tusemererwa 070-4915093 letu2000@student.miun.se

8.3 Intervjufragor
Beratta kort om din arbetslivserfarenhet nar det kommer till forandringsledning

1
2. Vad innebér forandringsledarskap for dig?

3. Vilka forutsattningar har varit viktiga nar du leder férandring?

4. Kan du beratta om ett specifikt forandringsarbete som du varit delaktig i som fatt

positivt resultat?
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5. Hur gjorde ni? (Vilka forutsattningar gjorde att resultatet blev bra vid det tillfallet?)

(Hur, vad, i vilken ordning och varfor?)

6. Var det ndgonting som saknades och varfor och hur hanterades de? Stétte ni pa

problem?
7. Kan du identifiera ndgra specifika delar i ledarskapet som bidrog till resultatet?
Pa vilket sétt?

8. Kan du identifiera nagra sérskilda varderingar i organisationskulturen som bidrog

till resultatet?
9. Hur gor du som chef medarbetarna delaktiga i férandringsprocessen?
10. Utifran dina erfarenheter med forandringsarbete- hur skulle du konstruera en
forandringsmodell, steg for steg manual, vilka delar hade varit med?

11.  Finns det nagot 6vrigt du vill tillagga?

8.4 Enkatfragor

1. Hur gammal &r du? Kryssa i nedanstaende aldersspann
-Under 30 ar
-30-50 ar
- Over 50 ar
2. Yrkesroll?
- Chef

- Har varit chef

3. Hur manga ar har du jobbat som chef?
-0 ar

- 0-3ar

- 4-10ar
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- Mer &n 10 ar

4. Skriv fyra ord som beskriver férandringsledarskap for dig

5. Hur mycket erfarenhet har du av att leda i forandring?
-Mycket erfarenhet
-Lite erfarenhet

-Vet inte

6. All forandring ska leda till forbattring
- Haller med
- Haller inte med

- Vet inte

7. Man behover ha en god kdannedom om organisationens bakgrund innan man gar in i
forandringar

- Haller med
- Haller inte med
- Vet inte
8. Det ar viktigt att folja upp resultat av férandringsprocessen regelbundet
- Haller med
- Haller inte med

- Vet inte

9. Det ar viktigt att ta tillvara pa olika kompetenser nar man leder forandring
- Haller med
- Haller inte med

- Vet inte
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10. | forandringsledning &r det viktigt att kunna skapa och kommunicera en tydlig malbild
- Haller med
- Haller inte med
- Vet inte
11. Det ar béttre att férandra i flera smasteg an att ha storre organisationsforandringar
- Haller med
- Haller inte med
- Vetinte

12. For att kunna leda effektivt i forandring maste man som chef vara synlig, skicklig och
lyhord

- Haller med
- Haller inte med
- Vetinte
13. For att kunna leda forandring effektivt maste man utstrala sjalvsakerhet
- Haller med
- Haller inte med
- Vetinte

14. For att kunna leda forandring effektivt maste ledaren sjalv tror pa att forandringen ar
positiv

- Haller med
- Haller inte med
- Vet inte
15. Korta beslutsvégar ar viktigt for forandringsledning
- Haller med
- Haller inte med
- Vet inte
16. Att erbjuda sina medarbetare kompetensutveckling i fordndringsprocessen ar viktigt
- Haller med
- Haller inte med

- Vetinte
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17. Det &r viktigt att involvera medarbetare genom att ge dem utrymme att komma till tals
under hela forandringsprocessen

- Haller med
- Haller inte med
- Vetinte
18. Medarbetare ska alltid vaga saga vad de tycker under forandringsprocessen
- Haller med (Forklara kort varfor)
- Haller inte med (Forklara kort varfor)

- Vet inte (Forklara kort varfor)

19. Det &r ok att medarbetare kommer med forslag om férandringsprocessen som inte ar
igenomténkta

- Haller med
- Héller inte med
- Vet inte

20. Om man pa ett bra satt kan forklara varfor en forandring ar nédvandig kommer de allra
flesta att acceptera den &ven om de i borjan &r emot den

- Haller med
- Haller inte med
- Vetinte
21. Det ar viktigt att forstd manskliga beteenden nar man leder i forandring
- Haller med
- Haller inte med
- Vetinte
22. Det ar omojligt att leda i forandring om man inte har medarbetarnas fortroende
- Haller med
- Haller inte med
- Vet inte
Om du har kryssat “haller inte med”, forklara gdrna varfor
23. Det maste absolut finnas utrymme for att justera forandringen efter att det har startat

- Haller med

81



- Haller inte med
- Vet inte

24. Det ar viktigt att den personal som anstélls har grundldggande varderingar som stimmer
dverens den egna verksamheten.

- Haller med
- Haller inte med
- Vet inte
25. Forandringen tar alltid mycket langre tid an man tror
-Haller med
- Haller inte med
- Vet inte

27. Det ar viktigare att fokusera pa snabbhet dn korrekthet nar man fattar beslut under
forandring som sker i Kris.

- Haller med
- Haller inte med
- Vetinte
28. Vem ska ta storst plats i en forandringsprocess (vélj en)
- Ledningsgruppen
- HOgsta chefen
- Medarbetare
- Inhyrda konsulter
- Alla ska ta lika stor plats
29. Det ar viktigt att ta hansyn till det som gjorts forut nar man leder i férandring
- Haller med
- Haller inte med
- Vetinte
30. Att visa empati for sina medarbetare ar en nyckel i férandringsledning.
-Haller med
- Haller inte med
- Vet inte

31. Det ar viktigt att fira sina framgangar nar man leder férandring
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- Haller med
- Haller inte med
- Vet inte
33. Vi firar alltid framgangar efter ett lyckat forandringsarbete
-Haller med
- Haller inte med

- Vet inte

8.5 Resultat enkéatsvar
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Q1

Hur gammal ar du? Kryssa i nedanstaende aldersspann

Answered: 24 Skipped:1

ANSWER CHOICES
= Under 30 ar

w 30-50 ar

= Over50ar

TOTAL

Q2

Under 30 ar

30-50 ar

Over 50 ar

0%

Vad ar din yrkesroll?

Answered: 24

Skipped: 1

Chef

Har varit Chef

ANSWER CHOICES
w Chef

» Har varit Chef
w Annat

TOTAL

Annat

0%

10%

10%

20%

20%

30%

40%

40%

S50%

50%

G0% T0%

RESPONSES

0.00%

50.00%

50.00%

G0% T0%

~ RESPONSES

54.17%

25.00%

20.83%

B0%

BO%

20%

0%

g

100%

100%

Customize

Customize

Save asv™

Save as¥
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Q3 s  Customize

Hur manga ar har du jobbat som chef?

Answered: 24 Skipped:1

0-3 ar
4-10 ar

Mer dn 10 ar

0% 10% 20% 30% 40% 50% G0% T0% BO% 0%  100%

ANSWER CHOICES ~* RESPONSES
- Oar 417%

- 0-3ar 45.83%

w  4-10ar 16.67%

v Meranl0ar 33.33%
TOTAL

Save as'¥
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Q4

Skriv fyra ord som beskriver forandringsledarskap for dig

Answered: 20 Skipped: 5

RESPONSES (20) WORD CLOUD TAGS (0)

Q) Search Responses

Showing 20 responses

Firstaelse Vilja Kompetens Uppfdljning

Dialog Férbattringslogik Mod Entreprendriell

Medarbetarskap, lyhérd, vaga, kommunicera

Engagemang, delaktighet, uthallighet och Gppenhet

systematik, varaktig fordndring, verksamhetsutveckling, medarbetarfokus
Vilja. Malfokus. Tillganglighet. Information.

Medarbetare dr subjekt och leder sin forindring

Engagemang Kommunikation Delaktighet Uthallighet

Forankring, effektmal, delaktighet, planering

',‘9 Save as¥

@ Filte:bytag ¥
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Delaktighet, nyfikenhet, lyhardhet och engagemang.
Forbattring, uthillighet, uppfiljning, kormnmunikation
Inkludering, kommunikation, transparens, lyhordhet.
Coachning trygghet tydlighet nytta

Kommunikation, ndrvaro, dialog och forstaelse
Delaktighet, nytta, kunskapsinventering, humaor
Kommunikation Klarhet Motivation Mandat
Enkelhet, transparens, lyhdrdhet, reflektion

Talamod, delaktighet, tydlighet, mal

Meningsfullt, engagemang, transparens, sjdlvstyre
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Q5 s customize

Hur mycket erfarenhet har du av att leda i forandring?

Answered: 24 Skipped: 1

Mycket
erfarenhet

Lite erfarenhet

Vet inte

0% 10% 20% 30% 40% 50% G0% T0% BO% a0%  100%

ANSWER CHOICES ¥ RESPONSES
w  Mycket erfarenhet 7907%
= Lite erfarenhet 20.83%
- Vetinte 0.00%
TOTAL
Q6 s  customize

All forandring ska leda till forbattring

Answered: 24 Skipped:1

Haller med

Haller inte med

Vet inte

0% 10% 20% 30% 40% 50% G0% T0%: BOY 90% 100%

ANSWER CHOICES ¥ RESPONSES
« Haller med 62.50%

« Haller inte med 29.07%

* \etinte 8.33%
TOTAL

Save asv

24

Save as¥

24
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Q7 §> Customize Save as'¥

Man behover ha en god kdnnedom om organisationens bakgrund innan man
gar iniforandringar

Answered: 24 Skipped: 1
Héller mEd _
Héuerinte mEd -

Vet inte

0% 10% 20% 30% 40% 50% G0% T0% BO% a0%  100%

ANSWER CHOICES ¥ RESPONSES hd
= Haller med 66.67% 16
= Haller inte med 29.17% 7
» \Vetinte 417% 1
TOTAL 24
Q8 59 Customize Save as'¥

Det ar viktigt att folja upp resultat av forandringsprocessen regelbundet

Answered: 24 Skipped:1

Haller inte med .

Vet inte

0% 10% 20% 30% 40% 50% G0% T0% B0% 90%  100%

ANSWER CHOICES ¥ RESPONSES 4
» Haller med 91.67% 22
» Haller inte med B.33% 2
* \etinte 0.00% o]
TOTAL 24
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Q9

& customize  Saveasw

Det ar viktigt att ta tillvara pa olika kompetenser nar man leder forandring

Answered: 24 Skipped:1

Héller mEd _

Haller inte med

Vet inte .

0% 10% 20% 30% 40% 50% GO T0% B 80% 100%

ANSWER CHOICES * RESPONSES
 Haller med 9.67%
= Hallerinte med 0.00%
» \Vetinte B.33%
TOTAL

Q10

22

s? Customize Save as¥

| forandringsledning ar det viktigt att kunna skapa och kommunicera en tydlig

malbild

Answered: 24 Skipped: 1

Héuer mEd _

Haller inte med

Vet inte

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% BO%

ANSWER CHOICES ¥ RESPONSES
» Haller med 100.00%

» Haller inte med 0.00%

* \Vetinte 0.00%
TOTAL

90% 100%
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Q1 s Customize

Det ar battre att forandra i flera smasteg an att ha storre
organisationsforandringar

Answered: 24 Skipped:1

Héller mEd _
Haller inte med -

Wet inte

Om du har
kryssat "hal...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% BO% 90% 100%

ANSWER CHOICES -

RESPONSES
= Haller med 50.00%
= Haller inte med 16.67%
* \etinte 8.33%
» Om du har kryssat "haller inte med", motivera giarna varfor Responses 95.00%
TOTAL

Save asv
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Q12 &  customize Save as'¥

For att kunna leda effektivt i férandring maste man som chef vara synlig,
skicklig och lyhord

Answered: 25 Skipped: 0

Héller mEd _
Haller inte med -

Vet inte

0% 10% 20% 30% 40% 50% G0% T0% BO% 90% 100%

ANSWER CHOICES ¥ RESPONSES o
» Haller med 80.00% 20
» Haller inte med 20.00% 5
* \Vetinte 0.00% a

Total Respondents: 25

Q13 & cCustomize  Saveasw

For att kunna leda forandring effektivt maste man utstrala sjalvsakerhet

Answered: 24 Skipped:1

Haller mEd _
Héller inte mEd _

Vet inte

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% BO% 90% 100%

ANSWER CHOICES > RESPONSES e
* Haller med 54.17% 13

= Haller inte med 45.83% n

- Vetinte 0.00% o]
TOTAL



Q14 s customize Save as'¥
For att kunna leda féréandring effektivt maste ledaren sjalv tror pa att

forandringen ar positiv

Answered: 24 Skipped: 1

Héuer mEd _
Héuer inle med -

Vet inte

0% 10% 20% 30% 40% 50% G0% T0%: B0% 90% 100%

AMNSWER CHOICES ¥ RESPONSES h
= Haller med 70.83% 17
~ Haller inte med 25.00% [
= \etinte 4.17% 1
TOTAL 24

Comments {7)
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Q15 s® Customize  Saveaswv

Korta beslutsvagar ar viktigt for forandringsledning

Answered: 24 Skipped: 1
Haller med
Haller inte med
Vet inte

Motivera varfor

0% 10% 20% 30% 40% 50% G0% T0% BO0% 0% 100%

ANSWER CHOICES ¥ RESPONSES hd
~ Haller med 62.50% 15

~ Haller inte med 12.50% 3
» Vetinte 20.83% 5

~ Maotivera varfor Responses 26.00% [
Total Respondents: 24
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Q16 s customize Save as'¥
Att erbjuda sina medarbetare kompetensutveckling i férandringsprocessen ar

viktigt

Answered: 24 Skipped:1

Héller mEd _
Hiller inte med -

Vet inte

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% B0% 90%  100%

ANSWER CHOICES ¥ RESPONSES =
 Haller med 87.50% 2
= Haller inte med 12.50% 3
v Vetinte 0.00% 0

Total Respondents: 24

Q17 ¢ Customize  Saveasw

Det ar viktigt att involvera medarbetare genom att ge dem utrymme att
komma till tals under hela forandringsprocessen

Answered: 23 Skipped: 2

Héller mEd _
Haller inte med .
Vet inte I

0% 10% 20% 30% 40% 50% G0% T0% 80% 90%  100%

ANSWER CHOICES * RESPONSES 7
- Haller med B6.96% 20
= Hallerinte med B.70% 2
» Vetinte 4.35% 1
TOTAL 23
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Q18 s  Customize  Saveasw

Medarbetare ska alltid vaga sdga vad de tycker under forandringsprocessen

Answered: 24 Skipped: 1
Héller mEd _
Haller inte med

Vet inte

0% 10% 20% 30% 40% 50% GO% T0% BO% 90% 100%

ANSWER CHOICES ¥ RESPONSES ~

= Haller med 100.00% 24

= Hallerinte med 0.00% a

v Vetinte 0.00% 0

TOTAL 24
Q19 s? Customize Save as¥

Det ar ok att medarbetare kommer med forslag om forandringsprocessen
som inte ar igenomtankta

Answered: 23 Skipped: 2

Haller mEd _
Haller inte med I
Vet inte .

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% B0% 90% 100%

AMNSWER CHOICES ¥ RESPONSES s
» Haller med 86.96% 20

» Haller inte med 4.35% 1
* \etinte 8.70% 2
Total Respondents: 23
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Q20 s Customize  Saveas¥

Om man pa ett bra satt kan forklara varfor en forandring ar nédvandig
kommer de allra flesta att acceptera den aven om de i borjan ar emot den

Answered: 23 Skipped: 2

Héuer mEd _
Haller inte med .
Vet inte .

0% 10% 20% 0% 40% 50% GO% T0% 80% 90%  100%

ANSWER CHOICES ¥ RESPONSES ~

= Haller med B2.61% 19

= Haller inte med B.70% 2

v Vetinte B8.70% 2

TOTAL 23
Q21 & Customize Save as™

Det ar viktigt att forsta manskliga beteenden nar man leder i forandring

Answered: 24 Skipped: 1

Héller mEd _
Haller inte med I

Vet inte

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% BO% 90% 100%

AMNSWER CHOICES ¥ RESPONSES v
w» Haller med 95.83% 23
w Haller inte med 4.17% 1
* Vetinte 0.00% o]
TOTAL 24
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Q22 s®  customize Save as'¥

Det ar omojligt att leda i forandring om man inte har medarbetarnas
fortroende

Answered: 24 Skipped: 1

Héller mEd _
Héller " mEd -

Vet inte

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% BO% 90% 100%

ANSWER CHOICES ¥ RESPONSES b
~ Haller med 70.83% 17
« Haller inte med 25.00% [
- \etinte 4.17% 1
TOTAL 24
Q23 &  customize Save as'¥

Det maste absolut finnas utrymme for att justera forandringen efter att det
har startat

Answered: 24 Skipped:1

Haller inte med -

Vet inte

0% 10% 20% 0% 40% 50% G0% T0% B0% 90% 100%

ANSWER CHOICES ¥ RESPONSES 4
= Haller med B87.50% 2
= Hallerinte med 12.50% 3
* \etinte 0.00% 0
TOTAL 24
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Q24 §> Customize Save as™

Det ar viktigt att den personal som anstalls har grundlaggande varderingar
som stammer Overens den egna verksamheten

Answered: 24 Skipped: 1

H:a“er mEd _
Haller inte med -

Vet inte

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0%: BO% 90% 100%

ANSWER CHOICES ~ RESPONSES =
= Haller med 62.50% 15
= Haller inte med 20.83% 5
w Vetinte 16.67% 4
TOTAL 24
Q25 59 Customize Save as'v

Forandringen tar alltid mycket langre tid an man tror

Answered: 24  Skipped: 1

Héller mEd _
Haller inte med -
Vet inte I

0% 10% 20% 30% 40% 50% G0% T0% B0% 90% 100%

ANSWER CHOICES ¥ RESPONSES e
= Haller med T7917% 19
~ Haller inte med 16.67% 4
v \Vetinte 417% 1
TOTAL 24
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Q26 & Customize Save as'¥

Det &r viktigare att fokusera pa snabbhet dn korrekthet nar man fattar beslut
under forandring som sker i kris.

answered: 24 Skipped:1
Héller mEd _
Héller inlE mEd _

Vet inte

0% 10% 20% 30% 40% 50% G0% T0% BO% 90%  100%

ANSWER CHOICES ¥ RESPONSES hd
~ Haller med 50.00% 12
~ Haller inte med 37.50% 9
» \etinte 12.50% 3
TOTAL 24
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Q27 & customize  Saveasw

Vem ska ta storst plats i en forandringsprocess (valj en)

Answered: 24  Skipped: 1

Ledningsgruppen
Hogsta chefen

Medarbetare

Inhyrda
konsulter

Alla ska ta
lika stor plats

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

ANSWER CHOICES ~  RESPONSES
v Ledningsgruppen 12.50%
w Hogsta chefen 8.33%
v Medarbetare 41.67%
v Inhyrda konsulter 0.00%
v Alla ska ta lika stor plats 37.50%
TOTAL
Q28 &> Customize  Saveasw

. Det ar viktigt att ta hansyn till det som gjorts férut nar man leder i
forandring

Answered: 24 Skipped: 1
Héuer meu _
Haller inte med -

Vet inte

0% 10% 20% 30% 40% 50% B0% T0% BO%: B0%  100%

ANSWER CHOICES ¥ RESPONSES e
~ Haller med 66.67% 16
~ Haller inte med 16.67% 4
* Vetinte 16.67% 4
TOTAL 24
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Q29 s customize

Att visa empati for sina medarbetare ar en nyckel i forandringsledning.

Answered: 24 Skipped: 1

Haller inte med .
Vet inte I

0% 10% 20% 30% 40% 50% G0% T0%: BO% 90%  100%

ANSWER CHOICES ¥ RESPONSES
w Haller med 87.50%
= Haller inte med B8.33%
- \etinte 417%
TOTAL
Q30 s customize

Det ar viktigt att fira sina framgangar nar man leder forandring

Answered: 24 Skipped:1

Hé ller " d _

Haller inte med

Vet inte .

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% B0 80%  100%

ANSWER CHOICES ~ RESPONSES
= Haller med 91.67%

~ Haller inte med 0.00%

» \etinte 8.33%
TOTAL

Save asv

Save asv
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Q31 s  Customize  Saveasw
Vi firar alltid framgangar efter ett lyckat forandringsarbete
Answered: 24 Skipped:1
Haller _
Vet inte
0%  10%  20% 30% 40% 50% 60% 70%  80% 100%

ANSWER CHOICES ¥ RESPONSES h

v Haller 41.67% 0

= Haller inte med 54.17% 13

v \Vetinte A417% 1

TOTAL 24
Q32 s  saveasw

Ange i fyra korta meningar hur du leder forandringsarbete?

Answered: 21 Skipped: 4

RESPONSES (21)

WORD CLOUD TAGS (0)

Q, Search Responses

@ Filter:bytag ¥

Showing 21 responses

Medarbetarinvolvering Grundar i férstaelse Pekar ut riktning Lyhdrdhet

2024-04-13 06:42 View respondent's answers  Add tagsw

Information och kommunikation, delaktighet Dialog pa olika satt Tydlighet och visa riktning Olika kompetenser bidrar med sin
kunskap

2024-04-05 07:04 View respondent's answers  Add tagsw

Jag ar lyhord infor medarbetarna och lyssnar. Jag ar tydlig med férvdntningarna och efterfragar input. Jag accepterar att det tar
tid. Jag foljer upp fordndringsarbetet.

2024-04-02 20:46 View respondent's answers  Add tagswe

Jag involverar medarbetare, jag ar transparent, jag engagerar och féljer upp (tar hand om motstand)

2024-03-28 06:10 View respondent's answers  Add tagsw
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Genom att tydligt kommunicera syfte och mal med férdndringen. Genom kontinuerlig uppféljning och justering av genomférandet
utifran resultatet. Genom att gora medarbetarna aktiva i fordndringen. Medarbetarna ska kidnna sig sedda och bekréftade och ska
fa fatta delbeslut inom yttre ramar.

2024-03-20 20:42 View respondent's answers  Add tagsw

SMARTa mal. Agil uppféljning.

2024-03-2010:27 View respondent's answers  Add tagsw

Kommunicerar och involverar

2024-03-19 19:45 View respondent’s answers  Add tagse
Jag behover ha en engagerad ledare pa plats som dr den som faktiskt leder och ansvarar for fordndringen. Jag ser till att vi klargtr
vad som dr malet/maltillstandet och/eller behovet. Staller fragor om var vi befinner 0ss nu, om det finns nagot som hindrar 0ss

fran att redan vara vid maltillstandet, vad vi behdver gira, och hur vi ska fdlja upp det vi gor. Sedan foljer vi upp och justerar
utifran det vi upptacker och lar oss tills vi forhoppningsvis nar malet.

Formulera ett "varfér-budskap”, gor en plan
2024-03-18 21:46 View respondent's answers  Add tagsw
Mina medarbetare behover forsta varfor forandringen ska goras. De ska vara inkluderade och deras feedback ska tillvaratas i

fordndringsprocessen. Vi ska ta tillvara tidigare ldirdomar och ta tillvara majligheterna med fardndringen. Vi ska ha kul tillsammans
ldngs med vagen.

2024-03-18 16:56 View respondent’s answers  Add tagsw
Fortroendebyggande (som ledare, innan ens forandringar patankts) Férberedelse, ihop med medarbetare om majligt. Forankring,

ifall medarbetare inte varit med pa foregdende steg. Narvara i arbetsgrupper (som arbetar med fordndringen). Uppféljning - av
fordndringen. Justering - av det som inte foll val ut - i det har stadiet har de flesta funnit sig i att férandringen gjorts.

2024-03-18 15:06 View respondent’s answers Add tagsw

Jag forklarar bakgrunden och planerar farandringen. Jag dppnar upp for fragor fare, under och efter fordndringsarbetet. Jag
andrar i sma steg och korrigerar riktningen om det kommer signaler om att ngt inte fungerar.

Jag leder férandringar genom att vara transparent och kommunicera mycket. Jag tar mig tid att lyssna pa alla medarbetare
pavsett hur negativa de &r. Jag forstker ha personer runt mig sem kan ge mig bilden av hur det verkligen ser ut sa att man inte far
en forskinad bild av verkligheten. Jag dr noga med att formulera ett tydligt Varfor vi gér en fordndring.

2024-03-18 10:37 View respondent’s answers  Add tagsw

Beskriver motivet till fordndringen, problem/utmaning/uppdrag fér medarbetare. Ramar in medarbetares delaktighetsniva och
skapar engagemang i farandringen. Lopande kommunicerar, utvecklar och skapar nytt lage tillsammans med gruppen. Fdljer upp.

2024-03-18 09:36 View respondent’s answers  Add tagsw

Jag forsoker vara tydlig med malbilden, vart vi ska och varfor, direfter for vi dialog kring hur detta ska ga till. Viktigt att vara
lyhérd, ha forum far dialog och lata det ta tid, om man kan

2024-03-18 09:04 View respondent’s answers Add tagse

Delaktighet, kommunikation, tillit, transparens
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Presentera framtidshilden Skapa kontrollmekanism Halla tidsplanen/milstolpar Kommunicera

2024-03-17 06:48 View respondent’s answers  Add tagse

Jag leder fordndring genom att vara transparent. Jag har en tydlig process. Enkelhet dr en viktig ingrediens. Att lata det ta tid sa
alla ar med i de olika stegen ar viktigt

2024-03-15 21:58 View respondent’s answers  Add tagse

Vélgrundade beslut, tydligt syfte, tydliga mal och delaktiga medarbetare

2024-03-15 21:46 View respondent’s answers  Add tagsw

Tydlighet, engagemang, transparens, sjalvstyre

2024-03-15 09:49 View respondent’s answers  Add tagsw
Veni vidi vici
2024-03-14 21:M View respondent's answers  Add tagsw
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033

59 Save as™

Har du nagot dvrigt att tillagga som vore vardefullt for oss att veta?

Answered: 13 Skipped: 12

RESPONSES (13) WORD CLOUD TAGS (0)

Q, Search Responses @ Filter:bytag ¥

Showing 13 responses

ALt forandrings- och forbattringsprocesser ska formas for att locka in till engagemang och nyfikenhet

2024-04-05 07:04 View respondent’s answers  Add tagsw

2024-04-02 20:46 View respondent's answers  Add tagsw
Viktigt att ta hand om motstand, viktigt att forstd manniskors behov, kommunicera dven nar det inte finns ny info och skapa
trygehet

2024-03-28 06:10 View respondent’s answers  Add tagsw
Tag fasta pa positiva aspekter och effekter av fordndringen. Genom att gora det som &r bra dnnu lite battre, paverkas aven
problemen indirekt utan att vi behdver lagga stort fokus vid sjdlva problembilden.

2024-03-20 20:42 View respondent’s answers ~ Add tagsw

Det kan nog vara bra att skilja mellan de stora forandringarna som maste genomforas i en hel organisation - de tar valdigt mycket
energi och man orkar inte med sa manga sdna - och de fér mindre fordndringarna som pagér mer eller mindre hela tiden. Jag tror
dven det ar stor skillnad mellan "det hdr maste vi géra” for att losa ett problem, och "det har vill vi gbra” for att na ett mal.

2024-03-19 06:08 View respondent's answers ~ Add tagsw
Nej.
2024-03-18 16:56 View respondent’s answers  Add tagswe

Fick nog med allt, tack for att jag fick delta!

2024-03-18 15:06 View respondent’s answers Add tagse

Har jobbat bade privat och offentligt, likheterna ar storre an skillnadernal

2024-03-1813:27 View respondent’s answers  Add tagswe
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Vid Mittuniversitetet finns majlighet att publicera examensarbetet i fulltext i DiVA (se bilaga
for publiceringsvillkor). Publiceringen sker i open access, vilket innebar att arbetet blir fritt
tillgangligt att lasa och ladda ned pa natet. Darmed okar spridningen och synligheten av
examensarbetet.

Open access ar pa vag att bli norm for att sprida vetenskaplig information pa natet.
Mittuniversitetet rekommenderar saval forskare som studenter att publicera sina arbeten open
access.

Jag/vi medger publicering i fulltext (fritt tillganglig pa natet, open access):

X Ja, jag/vi godkénner publiceringsvillkoren.

O Nej, jag/vi godkénner inte att mitt sjalvstandiga arbete publiceras i det offentliga
grénssnittet i DiVA (Endast arkivering i DiVA).

Ort och datum
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Kristinehamn 20240514 Malmo 2024051
Magisterprogram i kvalitets- och ledarskapsutveckling, 60 hp
Ulrika Alfredsson Leticia Tusemererwa

1978 1994

Publiceringsvillkor

1. Mittuniversitetet ar anslutet till DiVA (Digitala Vetenskapliga Arkivet).
DiVA dr ett digitalt repositorium for registrering och lagring av forskningspublikationer och
sjalvstandiga arbeten, med mojlighet att géra handlingarna publika.

2. Genom att forfattarens verk laddas upp och publiceras i DiVA gors det tillgangligt for
allménheten.

Uttrycket "tillgangligt for allmanheten™ betyder att i princip alla och envar har mdjlighet att ta del av
verket. Forskarsamhallet raknas i den meningen till "allmanheten”. Forfattaren behaller sin
upphovsratt, och allménhetens nyttjande av informationen i DiVA regleras av Upphovsréttslagen. (Se
aven Pkt 9)

3. Forfattaren svarar sjalv for att han/hon innehar erforderlig upphovsratt for att publicera
verket i DiVA.

Eftersom forfattaren inte dverlater nadgon del av upphovsratten, star Larosatet/DiVA utan ansvar for
eventuella brott mot upphovsrattsliga regler avseende forfattarens verk. Larosétet tillnandahaller
enbart en plattform, vilket innebdr att forfattaren ar “den som publicerar” i DiVA.

4, Examinator ansvarar for att det examinerade verket i fulltext skickas till berdrd
fakultetshandléaggare.
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Forfattaren ansvarar sedan sjalv for att verket har godkénts for publicering; avhandlingar,
examensarbeten och liknande maste vara godkénda for publicering innan de far laggas ut i DiVA.
Fakultetshandl&ggare ansvarar for att ladda upp och publicera godkand fulltext i DiVA.

5. Publiceringen i DiVA vilar pa icke-kommersiella grunder.

Larosatet debiterar ej forfattaren nagra avgifter for publiceringen i DiVA. Forfattaren har inte rtt till
ekonomisk ersattning fran Larosatet for publiceringen i DiVA. Larosatet har inte ratt att ta ut avgifter
for allmanhetens anvandning av forfattarens verk i DiVA.

6. Larosatet har réatt att ta bort forfattarens verk fran DiVA om forfattaren bryter mot
Publiceringsvillkoren.

Enligt Larosatets anvisningar for publicering i DiVA dr forfattaren skyldig att ta del av och godk&nna
Publiceringsvillkoren. Detta bekréftas genom knapptryckning i DiVA:s registreringsmodul, vid
uppladdning av fulltextfil.

7. Den som lagger upp fulltext i DiVA svarar for att samtliga forfattare till verket informerats
om och godkant Publiceringsvillkoren.

Denna punkt reglerar ansvarsforhallandena vid flerforfattarverk samt sadana fall dar ndgon annan &n
forfattaren, pa dennes uppdrag, lagger in verket i DiVA.

8. Forfattaren har mojlighet att avsta fran delar av sin forfoganderatt till verket.

Genom att forse verket med sérskild licens, till exempel av typen Creative Commons, kan forfattaren
ge anvandarna rattighet att anvanda verket inom vidare ramar an vad som galler enligt
Upphovsrattslagen.

9. Publiceringsvillkoren géller i tillampliga avseenden aven om Laroséatet dvergar till annan
systemldsning an DiVA.

Metadata och uppladdade filer 6verfors i sadana fall till det nya systemet.
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