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Forord

Det hiar examensarbetet avslutar den fjarde och sista terminen pa Magisterprogrammet
i kvalitets- och ledarskapsutveckling pa Mittuniversitetet i Ostersund. Mitt intresse for
sambandet mellan var vardagliga demokrati och en effektiv kommunal verksamhet
har funnits med mig langt innan studierna paborjades och nyfikenheten pa att

undersoka detta djupare har vaxt fram under studietiden.

Jag vill rikta ett varmt tack till alla medarbetare i organisationen, inte minst ledningen,

som Oppet och generost lat mig utforska deras arbete.

Ett stort tack ocksa till min handledare Maria Eriksson, som tdlmodigt och

uppmuntrande delat med sig av sin kunskap och vaglett mig under terminen.

Jag vill ocksa rikta ett tack till min arbetsgivare och narmaste chef som visat tillit till

min férmaga att kombinera arbete med studier.

Slutligen vill jag tacka min familj som stottat mig pa otaliga sitt, inte minst genom att
ge mig tiden att 4gna mig at detta, min fina hund for skogspromenaderna déar tankarna
lossnat och till Kulturbararna som sedan termin ett funnits dar som bollplank och

gemenskap.

Ostersund 25 maj 2025

Anna Backlund

“We are continually faced with great opportunities which are brilliantly
disguised as unsolvable problems.” Margaret Mead
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Sammanfattning

Sveriges 290 kommuner har samma uppdrag men valdigt olika forutsattningar nar
det géller ekonomi, geografi och demografi. Gemensamt &r att de genom den
svenska modellen med kommunalt sjélvstyre ska leverera vélfardstjanster av hég
kvalitet och forverkliga den politik som medborgarna rostar fram vart fjarde ar.

Den tid vi lever i innebar stora och komplexa utmaningar. Vissa forskare menar att
en grundlaggande samhallsomdaning pagar, med nya teknologiska forutsattningar,
klimatférandringar och geopolitisk oséakerhet. Statens och kommunernas roll
forandras nar nya aktdrer och former for samhallsstyrning véxer fram.

Allt detta sammantaget gor att kommuner inte kan I6sa sin uppgift pa samma satt
som tidigare utan behover tanka nytt, anvanda de begransade resurserna sa
effektivt som mojligt och pa ett demokratiframjande satt hitta Iosningar for
medborgarnas behov. Offensiv kvalitetsutveckling ar en viktig kunskapskalla i detta
arbete.

Med utgangspunkt i denna problembakgrund undersoker studien hur en kommunal
forvaltning tar sig an dessa utmaningar genom att arbeta med tjanstedesign som
metod for verksamhetsutveckling. De tva fragestalliningarna som undersdktes var:

e Artjanstedesign en framgangsrik metod for verksamhetsutveckling?

o |vilken utstrackning har systematiskt kvalitetsarbete integrerats till en
ledningsfraga genom arbetet med tjanstedesign?

Studien genomférdes som en kvalitativ fallstudie dar tio semistrukturerade
intervjuer enligt metoden Appreciative Inquiry genomférdes med sex medarbetare
och fyra ledare i en kommunal férvaltning.

Resultatet visar att tjanstedesign kan vara en framgangsrik metod for att satta
anvandaren av valfardstjansterna i centrum och for att ge en 6kad insikt om
anvandarna och forbattra relationen mellan medborgare och myndighet. Metoden
ar dock relativt krdvande och kraver ett aktivt och kommunicerande ledarskap samt
en Overgripande styrning och lankning genom hela organisationen dar
medarbetarnas kunskaper tas tillvara for att stddja en positiv forandringskultur.

Nyckelord: Offensiv kvalitetsutveckling, Hornstensmodellen, Tjanstedesign,
Innovation, Offentlig férvaltning, Forandringsledning, Innovation inom offentlig
verksamhet
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Abstract

All 290 municipalities in Sweden have the same mission, but differing conditions,
when it comes to economy, geography and demography. They do have in common
to, through the Swedish model of regional autonomy, deliver welfare services of
high quality and realize the political direction that the citizens vote for every fourth
year.

Current times bring complex challenges. Some scientists even say there is a
fundamental societal shift going on, with new technological advances, climate
change and geopolitical unrest. The role the state and local municipalities play is
changing as new societal power factors and ways of governing emerge.

All of this considered means that municipalities can’t solve their mission in the
usual ways, but must seek new solutions, use their limited resources as effectively
as possible and renew democracy as they deliver on the needs of the citizens.
Total quality management is an important source of knowledge for this important
work.

This study aims to examine how one municipal department takes on these
challenges through using service design as a method to reach better solutions. The
guestions asked were:

- Is service design a successful method of organization development?
- To what degree has systematic quality development been integrated to a
leadership issue through service design?

The study was carried out with a qualitative research strategy where a case study
was performed through ten semi-structured interviews that were done through the
method of Appreciative Inquiry. Six employees and four leaders were interviewed.

The results show that service design can be a successful method to put the
customer in the center and to develop a deeper knowledge of the users of the
services and contribute to creating a better relationship between the citizens and
the municipality. However, the method is demanding and requires an active and
communicative leadership as well as a management that creates an overarching
control of how the deepening knowledge and skills of the employees are
harnessed to create a positive organizational culture of change.

Keywords: Total Quality Management (TQM), the Cornerstone model, Service
Design, Innovation, Public sector, Leadership, Public Service Innovation
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1. Introduktion

I introduktionskapitlet ges lisaren en bakgrund av dmnet och en ingdng till studien. Direfter
presenteras syfte, frigestillningar och avgrinsningar.

1.1 Inledning

”All offentlig makt utgdr frin folket”, att den svenska demokratin bygger pa fri
asiktsbildning, allman och lika rostratt samt forverkligas genom representativt och
parlamentariskt statsskick och kommunal sjalvstyrelse, slar var grundlag fast i forsta
kapitlets forsta paragraf (Regeringsformen [RF], 1974:152)

Kommunerna har en nyckelroll i de liv vi lever. Den svenska decentraliserade modellen
med ett starkt kommunalt sjalvstyre har rotter fran 1862 ars kommunalférordning (SKR,
2024) och har utvecklats fram till dagens 290 kommuner, som trots sina mycket olika
geografiska och demografiska forutsattningar, ska leverera likvardig service.
Kommittédirektivet Stirkt kapacitet i kommunerna for att mota samhillsutvecklingen” (Dir.
2017:13) slar fast att “kommunernas uppgift ir att erbjuda invinarna vilfird, ansvara for vdrd,
skola och socialtjinst, utveckla fungerande lokalsamhdllen med god tillginglighet inom omrdiden
som samhillsplanering, lokal infrastruktur, miljo, skydd och sikerhet samt fritid och kultur.”

Samtidigt var sjdlva grunden for utredningen att kommunerna kommer utmanas alltmer
de kommande decennierna av den demografiska utvecklingen och den snabba
urbaniseringstakten, vilket kraver nya strategier for att svara upp mot medborgarnas
behov och krav. Enligt Kommuninvests rapport Vilfirdens utmaningar (2019) har alla
kommuner, oavsett hur olika de ar, samma Overgripande utmaningar i den demografiska
utvecklingen, dér allt farre personer i arbetsfor alder ska tillgodose allt stérre behov
(Kommuninvest, 2019).

Enligt Abrahamsson (2015) befinner vijust nu ossien grundlaggande samhéllsomdaning
dar komplexiteten ar stor pa alla omraden - ny teknologi och klimatférandringar driver
fram globalisering och migration som 6kar sociala spanningar och samhallens
konfliktbendgenhet. Statens och kommunernas roll forandras nar nya aktorer och former
for samhallsstyrning vaxer fram. Forskningsinstitutet V-Dems nya rapport om
demokratiutvecklingen i varlden visar att den autokratisering som pagatt i 25 ar, dar
demokratiska ldnder nu ar i minoritet i véarlden, daven paverkar Sverige med en 6kande
hatisk retorik och politisk polarisering, vilket riskerar att minska medborgarnas tilltro till
myndigheter. (Nord m. fl, 2025)

Allt detta sammantaget gor att kommuner inte kan 16sa sin uppgift pa samma satt som
tidigare utan behover tanka nytt. Ahlback Oberg m. fl. (2023) skriver i en debattartikel att
hela idén om att styra offentlig sektor som ett foretag behover ifragasattas eftersom
demokrati och rattssakerhet och inte ekonomiska varden behover vara i fokus samt att
betydelsen av effektivisering behover vara att verksamheten blir battre, inte billigare. ”De
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viktiga demokrativardena har inte omgardats med stodstrukturer av samma tyngd och
uthallighet som ekonomivardena” (Ahlback C)berg m. fl., 2023 s. 5-5).

SKR (2025a) menar att medborgares mdojlighet till inflytande och delaktighet i det som
héander i det lokala samhallet blir allt viktigare for att skapa tillit till det demokratiska
systemet. Redan 2015 fattade ddvarande SKL:s kongress beslut om att stodja
medlemmarnas utveckling av medborgardialog och medskapande som en del i
styrningen och verksamhetsutvecklingen for ett demokratiskt och socialt hallbart
samhalle.

Att involvera medborgarna ar alltsa en viktig del, men fragan dr om det stannar vid
involvering eller om det ocksa leder till reellt inflytande i de beslut och tjanster som sedan
levereras? Lyssnar verkligen myndigheterna pa invanarna eller “hor de baravad som sigs”?
Kan kommunerna med hjédlp av innovation och tjanstedesign fa de begransade resurserna
att mota medborgarnas faktiska behov pa ett effektivare och mer demokratiskt satt? Detta
soker denna studie kunskap om.

Ny internationell forskning, sdsom Vivona och Lewis (2023) i Australien, poangterar att i
den tid vi lever, dar kriserna inte bara avloser utan ocksa forstarker varandra, ar
pafrestningarna pa demokratiska institutioner enorma. Behovet av en stark
entreprendrsanda hos medarbetare i offentlig sektor ar mycket stort. De menar vidare att
ledare i offentlig sektor ska prioritera inkludering och att lyfta medarbetarinitiativ for att
skapa en innovationsstodjande kultur. Drivkrafterna hos dem som vailjer att arbeta i
offentlig sektor skulle kunna tas tillvara i detta sammanhang eftersom Kolko (2015) menar
att designtdnkande ar empatiskt till sin natur och darfor kan hjdlpa organisationer att ta
sig igenom komplexa problem. Det blir naturligt att observera och lyssna till anvandarens
egentliga behov i stdllet for att fokusera pa lattillgangliga 16sningar.

Nar Vinnova under 2015-2017 finansierade ett utvecklingsprojekt for att infora
tjanstedesign (TD) i Sveriges kommuner och Landsting (SKL) i samarbete med Stiftelsen
svensk industridesign (SVID) borjade projektet med nio kommuner/landsting och
fortsatte med 25 projektgrupper genom ett samarbete med Socialdepartementet, vilket
visar pa intresset for satsningen (Vinnova., Dnr 2015-06774., 2015) Resultatet utmynnade i
den digitala verktygsladan ”Innovationsguiden ”som med mallar och metoder f6r hur
man i kommunal/regional verksamhet kan ga till vaga i praktiken for att anvanda

tjanstedesign.

Sveriges grundlag Regeringsformen (1974:152) och kommunallagen (2017:725) slar fast att
besluten ska fattas sa nara medborgarna som majligt och inskrankningarna i sjalvstyret
ska vara proportionerliga. Det innebédr dock en troghet nar det galler beslutsfunktionen
eftersom den demokratiska processen kraver tid och beredning. Handldaggningen ska vara
saklig och opartisk men samtidigt sa enkel, snabb och kostnadseffektiv som mdjligt.
Kravet pa politisk styrning och lagefterlevnad kan krocka med de 6kade behoven och
forandringstakten. Detta gor att systematiskt kvalitetsarbete maste bli en central
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ledningsfraga och inte bara nagot som utdvas av nagra fa i organisationen. I rapporten
Organisationens framsta utmaningar (2024) slar forskningsnatverket SQMA fast att den mest
kritiska utmaningen for offentlig sektor dr just att gora systematiskt kvalitetsarbete till en
ledningsfraga. Andra utmaningar som rankas bland de tio viktigaste ar att forsta sina
kunder och intressenters behov och férvantningar och att utveckla en organisationskultur
som stodjer larande och utveckling, vilket stimmer vl med innovation och tjanstedesign
som metod.

1.2 Problem

Med bakgrund i problemforhédllandena demokratisk institution kontra foranderlig
omvarld samt begransade resurser och ckade krav pa service, soker denna studie
kunskap i hur tjanstedesign kan bidra till att lyssna in medborgarnas behov for att
utveckla kvaliteten i de tjanster som kommuner erbjuder och fungera som ramverk for en
organisationskultur dédr ledningen aktivt stottar stindiga forbattringar som gors med
kunden i centrum.

1.3 Syfte

Studiens syfte dr att undersoka och bidra med kunskap om hur tjanstedesign som metod
for verksamhetsutveckling i offentlig sektor, kan bidra till att lyssna in och forsta
intressenternas behov och forvantningar, och om en organisation som arbetar med
tjanstedesign har forsokt implementera systematiskt kvalitetsarbete som en ledningsfraga.

1.4 Fragestallningar

e Hur kan tjanstedesign som metod for verksamhetsutveckling bidra till en djupare
forstaelse for medborgarens behov och férvantningar pa en kommuns
valfardstjanster?

e I vilken utstrackning har systematiskt kvalitetsarbete integrerats till en
ledningsfraga genom arbetet med tjanstedesign?

1.5 Avgransningar

Studien har avgréansats till att undersoka en fackforvaltning pa en kommun, och darmed
kan inga generella slutsatser dras om offentlig eller kommunal sektor, eftersom det &r en
fallstudie om en enskild verksamhet. Denna avgransning har gjorts utifran den
begransade tidsaspekten for en magisteruppsats.
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2. Teoretisk referensram

I avsnittet liggs en teoretisk grund som studien utgdr frin.

2.1 Offensiv kvalitetsutveckling

Bergman och Klefsj6 (2020) forklarar att offensiv kvalitetsutveckling dr en helhet som
skapas av varderingar, arbetssatt och verktyg. Karnan i offensiv kvalitetsutveckling
handlar om att integrera kvalitetsfragorna i I6pande verksamhet samt i
organisationskulturen fran ledningshall, vilket enligt Assagaf m. fl. (2025) krdavsidag av
alla organisationer for att na verklig framgang. Att “stindigt striva efter att uppfylla, och
helst overtriffa, kundernas behov och forvintningar till bist méjliga kostnadseffektivitet genom att
driva ett stindigt arbete med forbittringar” (Bergman & Klefsjo, 2020, s. 42) och samtidigt ha
fokus pa hur arbetet gors och inte endast resultatet, ar vitalt, liksom ledningens
engagemang samt att en stodjande organisationskultur skapas. Det kravs saledes en
systemsyn dar varderingar, verktyg och arbetssdtt tillsammans skapar hogre
kundtillfredsstéllelse, helst med mindre anvandning av resurser.

Kvalitetsforskningen har vaxt fram under 1900-talet, pa grund av ckade krav pa
produktion, ledarskap, systemsyn och kundndjdhet. Sorqvist (2004, s. 57) Beskriver
begreppet Total Quality Management (TQM) som “ett kvalitetsarbete, dir stindiga
forbittringar har en central roll och omfattar hela verksamheten och all personal.” Vidare menar
han att ledningen maste ta ansvar for kvalitetsarbetet pa en strategisk niva, samt ha ett
tydligt kundfokus och utvecklad processorientering.

Offensiv kvalitetsutveckling dr en anpassning av TQM till svenska forhédllanden. Bergman
och Klefsjo (2020) forklarar att ordet ”offensiv” ska tydliggora att det handlar om ett
aktivt forhdllningssatt dar man forebygger och forbattrar i motsats till att kontrollera och
reparera.

Dotchin och Oakland (1994) forklarar hur kundens upplevelse av servicekvaliteten
jamfort med vad de forvantade sig, sarskiljer kvalitetsbegreppet nar det galler tjanster
jamfort med produktion av varor, liksom att medarbetare och kund interagerar i mycket
hogre grad i tjanstesektorn och darfor ar medarbetarnas beteende mycket viktigare for
kvaliteten.

Carnerud och Backstrom (2019) konstaterar i en studie, dar de undersokt vetenskapliga
artiklar i kvalitetsforskningen fran 1982 till 2019, att TQM borjade bli populdrt som
begrepp under senare delen av 1980-talet, anvandes som mest under 1990-talet men sedan
millennieskiftet har minskat till f{orman for begrepp som Quality Managament (QM) och
organisationskultur. I studien konstaterar de att framtiden for forskning om begrepp
som “servicekvalitet och kundndjdhet” daremot ar mycket ljus.
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2.2 Hornstensmodellen

Bergman och Klefsjo (2020) har tagit fram den sa kallade hornstensmodellen som med sex
viktiga grundvéarderingar i offensiv kvalitetsutveckling skapar det helhetsperspektiv som
ar sa viktigt for den systemsyn i TQM som de understryker behovs, for att arbetet ska bli
framgangsrikt.

Figur2.1. Hornstensmodellen som beskriver de sex grundvarderingar som Bergman och Klefsjo framhaller som centrala i
offensiv kvalitetsutveckling, bild lanad av Bergman och Klefsjo (2020, s. 49)

2.2.1 Satt kunden i centrum

Enligt Bergman och Klefsjo (2020) handlar kundfokus om att satta sig in i kundens
perspektiv och forstd dennes behov och forvantningar, och utifran detta strava efter att
uppfylla och helst 6vertrdffa dessa. Bergman och Klefsjo (2020) fortydligar att kunder kan
vara bade medarbetare (interna kunder) och de som kdper produkten eller tar del av
tjansten (externa kunder). I offentlig sektor ar begreppet kund inte okomplicerat,
bendamningen “medborgare” ger en koppling till invdnare i en demokrati snarare 4n nagon
som konsumerar. I denna studie anvands dessutom benamningen “anvindare” vilket
specifikt syftar pa att kunden, eller medborgaren, anvander en tjanst som organisationen
erbjuder.

Gronroos (2024) podngterar att kunder har en komplex vardag ddr en mangd processer
behover fungera bra, och beskriver tjanstelogik med att organisationen @ndrar perspektiv
fran sina egna interna processer till att rikta in sig pa att hjdlpa sina kunder sa att de far
valfungerande helhetslosningar — detta kallas tjanstefiering. Manniskan star i centrum,
bade den som ger och tar emot, och hér blir det centralt att ta reda pa kundens behov och
forvantningar, bade sddana som dr uppenbart uttalade och sddana som kunden inte ens
sjalv reflekterat Over eftersom de bygger pa djupare behov och erfarenheter.
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2.2.2 Basera beslut pa fakta

Varderingen som handlar om faktabaserade beslut blir allt viktigare i en tid nar
propaganda och desinformation sprids och blir allt svarare att urskilja fran korrekt
information. Chauhan m. fl. (2021) har undersokt hur sociala medier paverkar formagan
att fatta etiska beslut och funnit att manniskor paverkas i negativ mening i sina
beslutsprocesser, bade pa en grupp- och samhallsniva, liksom pa en enskild niva. Att inte
lata slumpfaktorer ha en avgorande betydelse ar ocksa viktigt. For en myndighet ar det
lagstiftat att alla beslut ska fattas pa en rattssaker och faktabaserad grund. Detta
sammantaget gor att insamlandet av korrekt fakta som vagledning for beslutsfattandet ar
en vital hornsten (Bergman & Klefsjo, 2020), i synnerhet i offentlig sektor.

2.2.3 Arbeta med processer

For att ratt forsta denna vardering maste ordet process definieras, eftersom ordet anvands
med olika betydelse i olika sammanhang.

Senkis m. fl. (2021) definierar det som en serie av relaterade aktiviteter som uppnir ett
forbestiamt mdl vilket skapar virde for kunden. Detta tydliggor att det ar ndgot som upprepas
och har ett mal, vilket ocksa gor det viktigt att inte slosa resurser langs vagen. Om inte ratt
varde skapas som slutresultat, kan hela arbetet ifragasadttas. Att forsta processer och hur
de hanger ihop med varandraikomplexa organisationer kraver ett natverkstankande som
ofta dr ovant ien hierarkisk organisation. "Genom att beskriva verksamheten i processer blir
det littare att forstd hur organisationens olika delar samverkar for att skapa virde for kunderna.”
(Ljungberg & Larsson 2012, s. 63) Det finns alltsa mycket att vinna pa att trana
organisationen i att tanka i processer och att soka optimera dem.

2.2.4 Arbeta standigt med forbattringar

”Den organisation som slutar striva efter att bli bittre slutar snart att vara bra eftersom andra
konkurrenter springer ikapp och forbi” (Bergman & Klefsjo, 2020, s. 54). W. Edwards Deming
skapade genom forbattringscykeln PDSA en metodik fOr en systematisk
forbattringsprocess, dar de olika stegen handlar om att i tur och ordning ”“Planera — Gér —
Studera — Lir” (pa engelska "Plan — Do — Study — Act”) och sedan upprepa dessa steg
(Bergman & Klefsjo 2020, s. 55). Det kan vara minst lika viktigt att samtliga medarbetare
arbetar med kontinuerliga, stindiga forbdttringar pa ett systematiskt sitt i alla processer
pa detaljniva, som att organisationen lagger kraft pa stora strukturella férandringar.

Peter Senge (1997) betonade systemtdnkande som en avgorande faktor for att
astadkomma och understodja forbattringar i en organisation — att det ar avgorande att se
helheten och hur olika delar stéttar varandra, liksom vilka de underliggande orsakerna ar
till de ytliga problemen som upptacks.
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Figur2.2. Demings forbéttringscykel som beskriver hur processen med forbéttringar ska ga till - bild lanad av Bergman och
Klefsjo (2020, s. 55)

Forgrundsgestalten Masaaki Imai forde in det japanska tankesattet “kaizen” inom
kvalitetsomradet dar “kai” betyder "att forindra” och “zen” betyder "bra” vilket handlar
om just systematiska och genomgripande forbattringar — alla deltar, eftersom de standigt
pagar inom alla verksamhetsomraden (Bergman & Klefsjo 2020). Toyota har lagt till ”gd
och se”, sa kallad ”gemba-walk” i mitten av forbattringscykeln. De menar att det allra
viktigaste dr att se produktionen med egna 6gon, eftersom allt ar foéranderligt och risken
annars ar stor att det ar forlegad fakta som ligger till grund for viktiga beslut (Rother,
2013). Skulle tjanstedesign kunna vara ett satt for offentlig sektor att gora en gemba-walk
genom att fraga kunden om dennes behov?

2.2.5 Skapa delaktighet

Grundtanken kring denna vardering ar att den medarbetare som blir lyssnad pa och
upplever sitt arbete som meningsfullt ocksad kommer att vilja bidra och ta ansvar for att
forbattra och utveckla verksamheten (Bergman & Klefsj6 2020). Det finns manga
vetenskapliga teorier om hur ménniskor motiveras, men Daniel Pinks teori fran 2009
sammanfattar det vdl ndr han beskriver tre viktiga faktorer for engagemang; “autonomy,
mastery and purpose” — formaga att paverka sitt liv, viljan att utvecklas och nagon slags
mening som driver motivationen (Pink, 2009). En organisation madste alltsa skapa
forutsattningar for dessa tre faktorer genom ett sammanhang; en organisationskultur. Det
forvantas att varje medarbetare driver sin egen utveckling och dr en del av en tillitsstyrd
relation dar sjdlvmedvetenhet och formaga att satta egna mal for organisationens basta
och sedan motivera sig sjdlv att ocksa uppna dem ingdr, likasa forméagan att kdnna
tillracklig intern beloning for att jobba vidare (Stewart, 2011).

2.2.6 Utveckla ett engagerat ledarskap

Ett engagerat ledarskap ar en forutsiattning for de andra delarna i hornstensmodellen
(Bergman & Klefsjo 2020) Den vardering som mojliggor alla de andra dr det engagerade
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ledarskapet. Bergman och Klefsj6 (2020) gor distinktionen att “chef” dr en position man far
genom utndmning uppifrdn medan “ledare” dr en roll som tilldelas en person genom att
de understéllda ger en legitimitet - det dr en relation som till stor del skapas av
medarbetarnas forvantningar och krav. Stewart, (2011) fann att en uppmuntrande och
tillitsfull ledare ar viktigt for att medarbetarna ska uppna en hog grad av sjalvledarskap.
Detta visar alltsa att sjdlvledarskap inte ersitter en engagerad ledare utan snarare att ett
engagerat ledarskap skapar bra forutsattningar for sjalvledarskap.

James McGregor Burns sirskilde i sin forskning transaktionellt ledarskap fran
transformativt ledarskap. Transaktionellt ledarskap handlar om villkorliga beléningar och
att korrigera avvikelser medan transformativt ledarskap handlar om att ledaren, genom
att vara en forebild, coacha, ge intellektuell stimulans och satta sig in i medarbetarnas
behov, skapar en djupare form av motivation som ocksa skapar hogre resultat vilket
behovs i en kvalitetskultur. De olika stilarna behover dock inte utesluta varandra utan
snarare att anvandas i kombination (Yukl, 2012).

Ingelsson m. fl. (2024) menar att en utmaning som organisationer behéver forhalla sig till i
allt hogre grad ar foranderlighet. Om ledningen systematiskt och engagerat arbetar med
kvalitetsledning utifran ett helhetsperspektiv ar forutsattningarna att lyckas battre. Om
ledningen dessutom stottar arbetet i valfungerande team blir bade de enskilda
medarbetarna och organisationen som helhet effektivare, mer flexibel och far en battre
formaga att hantera foranderlighet och komplexa problem.

2.3 Tjanstekvalitet

En grupp amerikanska forskare tog fram “IHIP” som definition for tjanster pa 1980-talet
(Parasuraman m. fl. 1985, citerade i Holmlid & Wetter Edman, 2021, s. 32):

- Intangible: immateriell - gar inte att ta pa

- Heterogeneous: heterogen — ar alltid olika, gar inte att standardisera

- Inseperable: oskiljbar — produktion gar inte att separeras fran konsumtion

- Perishable: férganglig — kan inte sparas

I det internationella kvalitetsledningssystemet ISO 9000:2015 definieras kvalitet som
den “grad i vilken inneboende egenskaper uppfyller krav, dvs behov eller forvintningar som dr

angivna, underforstidda eller obligatoriska” (Ledningssystem for kvalitet — Principer och
terminologi (ISO 9000:2015).

Edvardsson (1998) menar att det ar kundens perspektiv som faststiller om en tjanst haller
hog kvalitet eller inte. Eftersom tjanster, i motsats till varor, dr osynliga, dr de svarare for
producenten att forklara och kunden att utvardera. Nar en tjanst skapas ar kunden inte
bara ndrvarande utan medskapande i processen, precis som den som tillhandahéller

tjansten. Bada paverkar darfor bade kvaliteten och vardet pa tjansten (Edvardsson, 1998).
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Foljaktligen ar medarbetarens roll annu viktigare i tjansteproduktion &n varuproduktion,
eftersom kunden och medarbetaren har en ndra kontakt och kundens upplevelse kan vara
avgorande for utfallet (Dotchin & Oakland, 1994). Nar teknologiska framsteg skapar ett
avstand mellan medarbetare/producent och kund ar de gdnger som kunden verkligen
moter en representant for organisationen annu mer avgorande, eftersom det ofta dr i en
kontext dar tjansten inte riktigt lyckats fullt ut och det ar anledningen till att kunden soker
kontakt med organisationen. Darfor kan motet vara helt avgorande for bade kundens
upplevelse och for tjanstens vidareutveckling (Dotchin & Oakland, 1994).

2.4 Organisations/kvalitetskultur

Enligt Schein (2017) bestar en organisationskultur av tre delar; den vardegrund och de
forvantningar som organisationens grundare sitter, de insikter och upplevelser som vaxer
fram genom organisationens medarbetare och de uppfattningar och antaganden som nya
medarbetare tar med sig in i en organisation — organisationskulturen dr alltsa foranderlig,
inte statisk, och skapas lopande tillsammans av de som verkar i den, bade medarbetare
och chefer. Ledarna eller grundarna av organisationen har mycket stor vikt, eftersom de
skapar utgangspunkten och véaljer medarbetarna. Det ar av storre betydelse hur de agerar,
an vad de séger eller vilka vardeord som valts ut (Schein, 2017).

Att fa tillhora en grupp som fungerar val, skapar meningsfullhet och tillfredsstallelse, blir
isin tur blir en stark drivkraft att prestera (Bergman & Klefsjo, 2020).

Garvin (1993) menar att organisationer som lyckas bli larande utmarker sig inom
férmagan att 16sa problem systematiskt, vaga testa nya tankesitt, har formaga att dra
lardomar fran egna och andra erfarenheter och att kunskap sprids effektivt genom
organisationen. Han sammanfattar de tre huvudingredienserna med "meaning,
management, measurements”. En kansla av meningsfullhet, kombinerat med tydligt
ledarskap och ett bra satt att mata utveckling och lirande, sdsom i TQM, dér stindiga
forbattringar och systemsyn har en central roll (Garvin, 1993)

Andersson, & Strahle, (2024) undersokte kvalitetskulturen pa en kommunal f6rvaltning
som arbetar med TD och fann att de beteenden och varderingar som fungerade som
stddjande var att sdtta kunden i centrum och skapa forutsattningar for delaktighet, men
att basera beslut pa fakta och ett engagerat ledarskap samt att arbeta med standiga
forbattringar var en storre utmaning att omsétta i organisationen da de varderingarna
framstod som hindrande. De medarbetare som fatt utbildning i metoden TD uppfattade
samtliga ovanstaende varderingar som viktigare dn de som inte fatt utbildning, vilket kan
ses som ett stod for att kompetensutveckling i dessa fragor for enskilda medarbetare
stodjer hela organisationens utveckling av organisationskulturen. Attsatta kunden och en
utveckling av de vardagliga arbetsuppgifterna i ett ss mmanhang av kvalitetskultur
utifran offensiv kvalitetsutveckling kraver en systemsyn, eller atminstone utbildning,
reflektion och engagerat ledarskap.
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2.5 Forandringsledning

"En forindring sker nir vi dndrar ett tillstind till ett annat, dir ett nytt beteende blir det nya
normala beteendet. Ett initiativ som inte dndrar ett beteende kan vara viktigt och krivande, men
det dr inte en forindring” (Odell, 2019, s. 12)

Det finns ett otal forandringsmodeller med det gemensamma att fa till stand en
férandring av individers beteenden, vilket gor det hela komplext och svart. Professor John
P. Kotter, varldsledande forskare och auktoritet pa omradet, menar att sa manga som 70
procent av alla organisationsforandringar inte leder till onskat resultat (Abocejo & Laig,
2021). Kotter har darfor tagit fram en 8-stegsprocess for en framgangsrik forandring
(Hallin mfl., 2019):

1. Oka kénslan av akut lige — skapa motivation att férandra nuet.

2. Bygga forandringsteamet — ska besta av en grupp personer som har beslutsmandat,
drivkraft och tillit mellan sig

3. Skapa en vision - tydlig malbild vad forandringen ska uppna.

4. Kommunicera for engagemang — trovardiga budskap som kommuniceras till ratt
personer i ratt kanaler

5. Mojliggora forandring — undanréja hinder och underldtta for dem som vill vara med.
6. Visa pa snabb framgang — synliggora positiva resultat och framgangsexempel

7. Uppratthalla fokus — skapa och halla kvar energin och aktivt hantera motstand sa det
inte tar Over.

8. Bibehalla forandringen - se till att det finns uthallighet i organisationen sa att
manniskor fortsétter att jobba pa nya satt.

Senge (1997) forde fram att en organisationskultur som belonar medarbetare som tanker i
nya banor och experimenterar ar en nodvandig del av de fem inldarningsdiscipliner som
bygger en ldarande organisation. De dr, enligt Senge (1997): systemtankande, personligt
masterskap, mentala modeller, en gemensam vision och teamets formdga att lara, vilket
bygger pa en gemensam vision. Nar ett team fungerar optimalt bidrar alla fritt med sina
olika perspektiv och samskapar en djupare kunskap an individerna star for var och en.
Han menar darfor att konflikter kan nyttjas som dynamisk energi som leder gruppen
framat, i stillet for att bli hinder i arbetet, om dialog och diskussion anvands pa ratt satt.

”Standard for change management” ar en internationell standard for férandringsledning som
togs fram 2014 av den icke vinstdrivande foreningen ACMP (Association of Change
Management Professionals). Standarden dar en konkret modell som bygger pa foljande fem
steg:

1. Att utvardera organisationens nuldge, forutsattningar och hur en forandring kommer
paverka den.

2. Att formulera en strategi for férandringen

3. Att utveckla en plan for att genomfora forandringen
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4. Att genomfora forandringsplanen
5. Att fullborda forandringen, mata resultat och folja upp dem

ACMP betonar processperspektivet nar det giller forandringar och att organisationen
behover vara forberedda pa att produktiviteten kommer att ga ner under vissa skeden
eftersom det dr en del av manniskors sitt att reagera pa forandringar, men ocksa att
effektivt ledarskap kan vara en motvikt till de storningar som riskerar ske i forandringen
(Association of Change Management Professionals, 2014).

Eftersom forandring inte sker av sig sjalvt ar ledarskapet en grundlaggande faktor for att
upprétthélla riktning och skapa onskade beteenden. Sjolind (2014) delar in
forandringsledning i strategiska (“hdrda”) varden och psykologiska (”“mjuka”) varden. Han
fann att det ar viktigt att kartlagga organisationens forutsattningar och utifran dessa
noggrant planera innan forandringen satts i verket. Ett satt att minska motstand kan vara
att involvera dem som arbetat med planering och forberedelser dven i beslutsprocessen
(Sjolind, 2014). Just betydelsen av autonomi, individens tro pa sin egen formaga och att fa
delta i fordandringsarbete framhalls som viktiga framgangsfaktorer av Kock och
Reineholm (2020) i deras kunskapssammanstallning om faktorer av vikt for att skapa hog
forandringskompetens.

Schein (2017) patalar de paradoxala krav som en alltmer féranderlig omvarld stéller
tillsammans med manniskans inneboende 6nskan om en stabil, meningsfull och
forutsagbar tillvaro — har blir det avgorande att skapa en larande kultur dar ledning och
medarbetare tillsammans méter utmaningarna.

2.5.1 Tillit som styrprincip

I takt med att kunskapssamhallet vuxit fram och komplexiteten i verksamheten okat har
det blivit tydligt att 1990-talets marknadsstyrning (New Public Managament), och
traditionell hierarkisk auktoritetsstyrning behover tillit som komplement. Regeringen
tillsatte 2016 en delegation som fick i uppdrag att utveckla en tillitsfull styrning av
kommunal och statlig verksamhet, vilket utmynnade i fyra betankanden dar fraimjandet
av idé- och verksamhetsutveckling var lika viktigt som att genomlysa styrkedjan
(https://tillitsdelegationen.se). Tillitsdelegationen hade sju grundprinciper; tillit,
medborgarfokus, helhetssyn, handlingsutrymme, stod, kunskap och 6ppenhet (SOU
2018:38). Tillitsprincipen handlar om att valja att ha positiva forvantningar,
helhetsprincipen att alla aktivt och gemensamt tar ansvar for resultatet,
kunskapsutveckling krdver ett stindigt ldirande dar vetenskap och beprovad erfarenhet
gar hand i hand, och medborgarfokuset dar medborgarens upplevelse och kunskap ska
vara styrande. Allt detta staimmer val med tjanstedesign som metodik.

En fallstudie 6ver Borlange kommuns decennieldnga arbete med tillitsstyrning i
socialtjansten, betonar att tillitsfulla relationer tar tid att utveckla och underhalla, kraver

18/72



vardaglig narvaro och uthallighet i kultur- och organisationsforandringen dar
forandringsarbete blir en naturlig vardagsrutin (Alexius & Sardiello, 2018).

2.5.2 Effektivitet och utmaningar i kommunal
verksamhet

Efter andra varldskriget skedde en snabb industriell utveckling i Sverige, vilket ledde till
omfattade ekonomisk-, kulturell-, och social modernisering. Valfarden byggdes ut och néar
bade en grundlagsreform och en kommunsammanslagning gjordes mellan 1962-1974
kom kommunerna att betraktas som forvaltningsenheter och fick fler och mer

komplicerade uppgifter. Kommunal politik och forvaltning professionaliserades till den
form som den har i dag (SOU 2007:93)

Slutbetankandet av kommunutredningen (SOU 2020:8) patalar att kommunernas
kommande utmaningar dr manga; bland annat svarigheter att rekrytera personal,
investeringsbehov eftersatts, kompetens att klara klimatférandring och hallbar utveckling
saknas. Dartill den stora utmaningen med ett vaxande ansprak pa service och valfard nar
allt farre i arbetsfor alder ska ta hand om en aldrande befolkning. Samma utredning
lamnar dock dven manga forslag pa losningar, sisom strategisk samverkan, och vikten av
att forenkla digitalisering och nytankande, och att vaga prova nya losningar i en
foranderlig tid.

2.5.3 FoOrnyelse och innovation i kommuner

Innovation har forknippats framfor allt med teknikutveckling i privat sektor, men nar
man i stallet ser mojligheterna i att utveckla processer och tjanster blir det hogst relevant
for offentlig sektor (Lidman, 2023).

Mulgan (2007) definierar innovation i offentlig sektor med att det handlar om nya idéer
som skapar varde for medborgarna. Idéerna ska vara helt eller delvis nya, inte
forbattringar av gamla sddana. De maste anvandas och vara av nytta.

LOFT (Leda och Organisera for Fornyelse och Innovation), ar ett partnerskap dar
kommunledningar fran olika delar av Sverige samverkar tillsammans med Malardalens
universitet och det statliga forskningsinstitutet RISE (Research Institutes of Sweden) for
attlara av varandra nar det géller ledning och styrning av fornyelse och transformation. I
en rapport som bygger pa intervjuer med kommunledningar i sex kommuner
framkommer att tre generella utmaningar for att skapa fornyelse och innovation ar; behov
av overgripande struktur for innovation, strategisk malformulering och struktur for att
utvdrdera och forbattra pa systemniva. (Heath & Wikstrom, 2022) De fann vidare att
kapaciteten for att arbeta och ta hand om innovationsinitiativ i organisationen maste
forstarkas och pekar pa att kortsiktigt arbete med att hantera akuta situationer riskerar
ske pa bekostnad av langsiktigt forandringsarbete. Martensson (2022) visade i sin
avhandling att ett tungt ansvar vilar pa organisationerna och dess ledare som maste bade
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bygga och uppratthalla langsiktiga system for kvalitetsutveckling for att inte kortsiktiga
resultat ska splittra malen som ska uppnas pa sikt.

Brinkman m. fl., (2023) har tagit fram en modell f6r vad som behdvs for att stodja
designtankande i offentlig sektor:

perceptions

building generating
confidence support
internal external
forming an enhancing
alliance compatibility
relations

Figur2.4. De fyra 6vergripande strategiska behov som behovs for att stodja designtinkande i offentlig sektor (Brinkman et
al, 2023 — figur fran https://doi.org/10.1080/25741292.2023.2199958)

Brinkman m. fl. (2023) understryker att de olika strategierna forstarker varandra och ska
ses i ett system, inte som enskilda utbytbara delar, liksom hornstensmodellens olika
principer, vilka stodjer varandra. Att bygga sjalvfortroende kravs nar arbetssattet ar ovant
och det ar oklart vad det kommer att utmynna i, sdrskilt i offentlig sektor som traditionellt
betonar forutsagbarhet och kontroll. Har ar det viktigt att skapa trygghet och en metodik
och stod att luta sig emot. Att skapa en allians av designtankare och bygga goda relationer
dar engagemang i olika former uppmuntras dar exempel pa satt att skapa detta. Stod i alla
nivaer av organisationen dr viktigt, inte minst fran ledningen — dar signalen att arbetet ar
viktigt, far ta resurser och dven sma framsteg lyfts upp som goda exempel, och att misstag
langs vagen ar satt att ldra sig. Slutligen menar Brinkman m. fl. (2023) att arbetet inte &r
nagot som konkurrerar med det dagliga, utan som understodjer och hjalper verksamheten
att utvecklas.

2.6 Tjanstedesign och innovation

Tjanstedesign ar en metod for verksamhetsutveckling och innovation dar
anvandaren/kunden stdr i centrum och losningarna tas fram tillsammans med den som
ska anvanda tjansten (SKR, 2024b). Andra termer for samma metodik

ar "anvindarcentrerad design” eller “service-design” (Rislund, C. och Jonasson, G., 2022)
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” Arbetet med att utveckla en tjanst med hjilp av design. Mdlet dr att losningen ska spegla
tianstens syfte, funktion och profil och dirmed vara attraktiv for anvindare i malgruppen.”
(https.//svid.se)

Enligt Rislund och Jonasson (2022) levererar processen for tjanstedesign tre saker;
faktabaserade kundbehov, prioriteringar av dessa kundbehov och en 6vergripande bild
av behoven. Processen genomfors med fordel i projektform pa ett agilt satt med
avstamningar langs vagen.

Tjanstedesign ar en disciplin som har utvecklats under de senaste 40 aren, dar
utvecklingen har utvecklats fran atthandla om design av tjanster, till design for tjanst och
slutligen design i tjanstesystem Holmlid, S. och Wetter-Edman, K. (2021). I det forsta
perspektivet ligger fokus hos organisationen som tolkar anvandarnas behov, design ar en
av manga faser i processen dar tjansten utvecklas, oftast av en professionell aktor. I design
for tjanst utvecklas perspektivet sa att det handlar i stédllet mer om vardeskapande
tillsammans dér relationerna som skapas bildar ett partnerskap. Det tredje steget, dar
systemsynen intrader, fordjupas perspektivet sa att hansyn tas till sociala strukturer och
malet blir att skapa en forstaelse for varfor relationerna ser ut som de gor och det bildas
positiva effekter for alla inblandade (Holmlid, 2021). Josina Vink som har varit en
forgrundsgestalt for detta sdtt att se pa tjdnstedesign och har forskat pa tjanstedesign
bland annat i sjukvarden i Norge, betonar att verklig forandring genom design i
tjanstesystem kraver att organisationen ar villig att rucka pa sina inbyggda strukturer for
attna det mal som anvandaren av tjansten verkligen gynnas av (Vink m. fl., 2021). Hon
poangterar en utmaning som kan vara sarskilt stor i offentlig sektor dar verksamheten ar
komplex och resurserna begransade; att hélla i och halla ut i innovationsarbetet sa att
forandringen blir varaktig.

Meijer (2025) menar att det just nu pagar en slags renadssans for design som metod i
offentlig sektor, och att designern maste gora vagval kopplade till vems problem och vilka
aspekter av dessa problem som denne stills infor, och sedan anvadnda sin kreativitet for
att soka nya losningar. Detta skapar en pragmatism som passar vdl med kraven pa en
kommun — att ha fokus pa nytta for sina invanare och alltmer komplexa uppdrag (Meijer,
A.,2025). Skalén m. fl., (2016) som har forskat pa innovation i offentlig sektor poangterar
att tjdnsteinnovation ar systempaverkande och darfor kan inte resultatet pa de sociala
strukturerna och organisationskulturen férutsagas eller kontrolleras — det dr en
kontinuerlig forandring snarare dan en enskild innovation.

2.6.1 Innovationsguiden

Sveriges Kommuner och Regioner (SKR) har tagit fram Innovationsguiden for att erbjuda
offentliga verksamheter ett metodstod for anvandardriven innovation, det vill siga
tjanstedesign (TD) (SKR, 2025c). SKR beskriver att offentlig sektor maste hitta nya
arbetssatt for att Iosa de utmaningar som finns, och att TD ar ett sitt att utnyttja de
begransade resurser som finns, dar de skapar mest varde genom att inhdmta invanarnas
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behov och sluta gora det som inte efterfragas.

Innovationsguiden innehdller metoder och mallar samt en steg for steg guide som lotsar
anvandaren genom en tjanstedesignprocess. Det understryks att 16sningen inte kommer
vara pa plats ndr arbetet paborjas, vilket kan upplevas som obekvamt, men som &r
nodvandigt for att man ska 10sa ratt problem pa ett satt som verkligen forbattrar
anvandarens upplevelse (SKR, 2025c).

Innovationsguidens sex steg

De sex stegen som innovationsguiden bygger pa ar att ringa in, undersoka, fokusera, ta
fram idéer, testa idéer och slutligen att forverkliga idéerna (SKR, 2025c¢):

> =
S & a1

4 Underséka §:::7 Ta fram idéer f_\ Férverkliga

SR AN

Ringain " __ Fokusera Testa idéer

Figur 2.5. Innovationsguidens sex steg for anvandardriven utveckling — fran (www.innovationsguiden.se)

Steg 1 - Ringain

Utmaningsomrade véljs genom att den grupp som ska genomfora projektet hittar
konsensus i vem som ar malgrupp och vad som ska utvecklas. Inledningsvis ska en bred
och Oppen ansats anvandas dar anvandarbehovet star i centrum. En

utmaningsformulering skrivs ner dar malgruppen ar tydlig och sedan ska andra aktorer
som berdrs av eller har betydelse for utmaningen kartlaggas.

Steg 2 — Undersdka

Syftet med steg tva dr att forsta malgruppen och deras behov, vilket gors systematiskt i en
tredelad ordning. Forst planeras hur man ska na anvandarna pa ett bra satt och vilka
metoder som kan passa av observation, intervju, dagbok eller en anvdndarresa. Sedan
genomfors undersokandet med en nyfiken och 6ppen “nyborjarinstallning” dar
forkunskaper laggs at sidan och allt dokumenteras under tiden. Slutligen ska det
insamlade insiktsmaterialet bearbetas, analyseras och struktureras for att skapa en
oversikt. Det ska goras i projekt-teamet sa att en samsyn kring riktningen i utmaningen
skapas.

Steg 3 — Fokusera

I steg tre finns ofta en stor mangd material insamlat och projekt-teamet bor stanna upp
och ifragasatta riktningen sa att arbetet fortsiatter pa ratt spar. Arbetet ska bygga pa
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insikter och inte antaganden, kanske behover teamet ta ett eller tva steg tillbaka i
processen, vilket ses som en insikt inte felsteg. Nar detta dr faststdllt ska projektet trattas
ner genom att valja och prioritera det som har starkast koppling till malgruppens behov
sa att en konkret problemformulering skapas.

Steg 4 — Ta fram idéer

Fran den avsmalnade problemformuleringen ska processen nu 6ppnas igen till en kreativ
idéverkstad dar det ar fritt fram att ta fram manga olika idéer som gruppen sedan bygger
vidare pa. Hela tiden med tidigare insikter och fokus som utgangspunkt. Olika verktyg
for att bryta invanda tankemonster uppmuntras. Nar idéskapandet ar klart véljs och
konkretiseras nagra idéer ut fran tydliga kriterier som alla 4r medvetna om.

Steg 5 — Testa idéer

Nar de utvalda idéerna ska testas sa gors det genom att skapa prototyper, som exempelvis
skisser, legomodeller, rollspel eller post-it lappar pa en vagg. Prototyperna testas sedan pa
aktorer som bedoms som lampliga. Testpersonerna ska ge aterkoppling som
dokumenteras och prototyperna utvecklas och testas pa nytt till dess att projektgruppen
kanner sig nojd.

Steg 6 — Forverkliga

I sista steget ska det finnas ett 16sningsforslag som projektgruppen tror kan vara av reell
nytta for malgruppen nar det géller det aktuella problemet. Detta l6sningsforslag ska nu
testas skarpt i liten skala dér det finns bra forutsattningar for att lyckas. Den
dokumenterade processen ska anvandas som verktyg for att fa med medarbetare och
ledning i vad som ska goras och varfor. Det kan behdvas att projektgruppen plockar in
andra resurser eller kompetenser for att forverkliga l6sningen. Kommunikation ar ocksa
nodvandigt for att skapa forstaelse och ett tydligt “varfor” eftersom det kan vara
obekvamt att &ndra arbetssitt. Att kommunicera bade internt och externt kring varje
exempel pa losningar som skapas genom tjanstedesign ger stod och legitimitet hos
medborgare och beslutsfattare for innovationsarbetet.

3. Metod

I kapitlet beskrivs studiens uppbyggnad och hur datainsamling och analys av insamlade data har
gdtt till. Avsnittet inkluderar ocksd information om studiens validitet, reliabilitet och etiska
stillningstaganden.

3.1 Vetenskaplig ansats

Innan en forskningsstudie inleds behover forskaren gora vissa kunskapsteoretiska vagval.
Positivismen utgar fran att det finns en objektiv verklighet dar forskaren genom att
insamla fakta kan faststilla orsakssamband, vilket ar vanligt i naturvetenskapliga
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kvantitativa studier (Bryman, 2018). Hermaneutisk kvalitativ forskning dr daremot

subjektiv och tolkande i sin natur och soker en mer nyanserad forstaelse av var varld,
vilket passar denna studie (Ahrne & Svensson., 2022) och (Alvesson, & Skoldberg, 2017).

3.2 Forskningsdesign och metod

Tva etablerade traditioner inom forskning ar kvantitativa och kvalitativa metoder.
Kvantitativa metoder passar nar matbara data samlas in for att ta reda pa om nagonting
stammer enligt en framtagen hypotes. Kvalitativa metoder ger sillan ett ja eller nej-svar
utan dr snarare en mojlighet att studera fenomen i detalj och na en mer holistisk forstaelse
for ndgonting (Alvehus m. fl., 2025).

Den kvalitativa fallstudiemetodiken ar lamplig som metod for att beskriva fenomen som
ar pagaende i en specifik kontext och plats, och kan ge kunskaper pa djupet (Host m. fl.,
2006). Mdjligheten att generalisera resultaten dar sma och ska sa goras till teori och
kontextuell forstaelse, vilket Bryman (2018) och Host (2006) menar ar typiskt for kvalitativ
ostrukturerad forskning. Fallstudien kan vara svar att skilja fran en tvarsnittstudie, men
den senare innehaller ofta bade kvantitativa och kvalitativa inslag, och platsen ar av
underordnad betydelse jamfort med datan (Bryman, 2018). Eftersom denna studie riktar
fokus mot en aktuell organisation, vars arbete med tjanstedesign som
verksamhetsutveckling ar i fokus, passar fallstudien bra.

Forskningsmetoden som valts for datainsamling for fallstudien ar framfor allt kvalitativa
semistrukturerade intervjuer, vilket valdes for att uppna syftet och fragestallningarna.
Dessutom gjordes en litteraturgenomgang av organisationens styrdokument kopplade till
arbetet med tjanstedesign.

Enligt Alvehus (2023) leder fallstudien till att det empiriska materialet blir realistiskt och
koncentrerat vilket gar i linje med forskarens intentioner i denna studie.

3.2.1 Deduktion, induktion och abduktion

Med en deduktiv ansats utgar forskaren fran vetenskapliga teorier och formar en hypotes
som styr insamlingen av data, varpa resultatet gor att hypotesen stimmer eller inte
(Bryman, 2018).

Ett induktivt forhallningssatt ar tvartom nar forskaren formulerar en fragestédllning,
utformar en studie och teorin uppstar utifran studiens resultat (Alvehus, 2023). Induktion
innebar alltsd att man drar slutsatser utifran observationer, vilket ar vanligt vid kvalitativ
forskning (Bryman, 2018). Bade Bryman (2018) och Alvehus (2023) ar dock tydliga med att
det sdllan blir sa renodlat som vetenskapsteorin visar, sarskilt i kvalitativ forskning dar
forskaren ar en del av kontexten och inte fristdende. Abduktionen ar nar empiriska och
teoretiska perspektiven vaxlar genom att forskaren har en viss teroretisk underbyggnad,
och sedan, medan empirin samlas in, modifierar teorin och skapar en djupare forstaelse
for empirin (Alvehus, 2023). Bryman (2018) menar att det finns en induktiv logik i
abduktionen, men “abduktionen forlitar sig till forklaring och forstdelse av deltagarnas synsitt
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och perspektiv” (Bryman, s. 479). Denna studie har en induktiv ansats baserad pa insamlat
empiriskt material, eftersom forskaren dér gar in med ett 6ppen ansats och utforskar den
data som framkommer i de kvalitativa intervjuerna nar respondenterna relativt fritt
berattar om sina erfarenheter (Alvehus m. fl., 2025).

3.3 Urval

3.3.1 Urval av organisation

Urvalet av studieobjekt har gjorts utifran lamplighet i forhallande till syftet, inte utifran
principer om representativitet (Bryman, 2018). Den kvalitativa fallstudien fokuserar pa en
viss plats, sdsom ett geografiskt omrade eller organisation, i detta fall en férvaltning i en
kommun som arbetat med tjanstedesign som metod for verksamhetsutveckling under
flera ars tid.

Organisationen som studeras ar en kommunal fackférvaltning som arbetar med
tjanstedesign och dar flera personer i ledningen de senaste dren nominerats eller prisats
for sitt innovativa utvecklingsarbete i offentlig sektor. Av forskningsetiska skal
presenteras inte kommunen eller priset ndrmare, eftersom deras konfidentialitet da skulle
riskeras.

Urvalet av organisation kan karaktariseras som ett strategiskt bekvamlighetsurval, vilket
enligt Bryman (2018) finns bekvamt tillgangliga i forskarens narhet, i detta fall eftersom
forfattaren dr verksam inom samma organisation. Alvehus m. fl, (2025) beskriver att det
strategiska urvalet handlar om att forskaren utifran forskningsfragorna eftersoker en viss
typ av erfarenheter eller har genomgatt en specifik process.

Alvehus (2023) varnar for att detta kan skapa ett alltfor snavt urval, men eftersom
forfattaren till denna studie verkar inom en annan forvaltning, och organisationen har
mer dn 5 000 anstdllda bedoms den risken som hanterbar. En fordel med strategiskt
bekvamlighetsurval ar tillganglighet och att forskaren kanner till den kontextuella miljon
(Ahrne & Svensson, 2022). Flera av forvaltningens sektorer ar representerade i studien,
liksom olika nivaer i hierarkin for att skapa en bredare bild.

3.3.2 Urval av respondenter

Nar organisationen var utvald, gjordes sa ett malstyrt urval av intervjurespondenter som
ansags uppfylla nodvandiga kriterier for att mojliggora ett uppnaende av studiens syfte
(Bryman, 2018). Eftersom organisationens férandringsarbete pagatt ett flertal ar valdes
personer i skilda befattningar och olika sektorer samt i olika nivaer av hierarkin ut.
Forfattaren ville hora bade medarbetares och ledares erfarenheter for att skapa en bredare
bild. Totalt genomfdrdes tio intervjuer. Sex intervjuer gjordes med medarbetare som
arbetat i ett eller flera utvecklingsprojekt med tjanstedesign som metod. Fyra intervjuer
gjordes med medarbetare i ledande roller.
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Av intervjurespondenternas tre sa kallade ledare var tre chefer med personal-,
verksamhets-, och budgetansvar i olika nivaer av organisationens hierarki, och en var en
nyckelperson i arbetet med tjanstedesign. Alla fyra benamns som ledare eftersom det var
den ledande funktionen i arbetet med tjanstedesign som var relevant for studien, inte
deras Ovriga ansvarsomraden. De sex medarbetarna som intervjuades arbetade i olika
professioner pa olika sektorer och enheter, allt for att fa en spridning av asikter och
erfarenheter.

3.4 Forskarens bakgrund och forforstaelse

Forfattaren till denna studie hade forforstaelse i form av mangarig erfarenhet av offentlig
sektor i kommun och region och ar i dag anstélld i samma organisation som undersoks,
dock i en annan forvaltning.

Under aren har nyfikenheten vaxt kring varfor det ofta tycks som olika delar av samma
organisation aterkommande staller sig samma fragor om hur verksamheten bast ska
utvecklas. Forfattaren till studien har ocksa genomgatt en tva dagar lang utbildning i
metoden tjdnstedesign med Innovationsguiden som fokus, samt lyssnat pa podcasts om
tjanstedesign for att 6ka forstaelsen for metoden.

3.5 Litteraturstudier

Teorin for denna studie har utgatt fran facklitteratur om offensiv kvalitetsutveckling,
TQM och tjanstedesign. Dartill har sokningar gjorts i databaser; DiVa, Google scholar,
Science Direct, SCOPUS, Statens offentliga utredningar (SOU) 1922 till innevarande ar,
samt hemsidor for intresseorganisationer sasom Sveriges kommuner och regioner (SKR)
och Stiftelsen Sveriges Industridesign (SVID).

En stor del av artiklarna har forfattaren funnit genom sa kallat snobollsurval da de
forekommit som referenser i andra forskningsartiklar, vilket skapar en fordjupad
forstaelse for amnesomradet (Bryman, 2018). Sokord som anvéants har framst varit
tjanstedesign, anvandarcentrerad design, total quality management (TQM), offensiv
kvalitetsutveckling, férandringskultur, innovation, offentlig sektor, kundfokus,
medborgarnytta och kombinationer av dessa pa svenska och engelska.

3.6 Datainsamling

Datainsamlingen i denna studie skedde genom en forberedande genomgang av
organisationens styrdokument och interna kommunikation avseende forandringsarbete
med tjdnstedesign. Styr- och beslutsdokumenten valdes ut genom att soka pa
tjanstedesign pa organisationens intranat och efter beslut kopplade till férandringsarbetet
i kommunens publika diarium pa internet. Dokumenten bestod av tre rapporter och en
tjansteskrivelse till politiken samt generell kommunikation till medarbetarna pa
kommunens intrandt. Dérefter genomfordes de tio semistrukturerade intervjuerna med
respondenter.
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For att skapa en grundforstaelse for tjanstedesign som metod for verksamhetsutveckling
inledde forfattaren instuderingen med att ga en tva dagar lang digital grundkurs i
tjanstedesign, med deltagare fran offentlig sektor i hela Sverige. Det gav en kunskapsniva
som, tillsammans med teorin och med utgangspunkt i studiens syfte, lag till grund for
utformningen av intervjuguide, se bilaga C. Deltagarna i kursen fick i uppgift att
reflektera 6ver foljande fragor innan kursen, vilket starkte den utforskande och
bearbetande ansatsen: ”Hur skulle du beskriva tjanstedesign foér nagon annan? Vad ser du
som de viktigaste bestandsdelarna? Vad ser du for styrkor/svagheter i arbetssittet? Vad
tror du att din organisation (alt. offentlig sektor i stort) skulle vinna pa att arbeta pa det
har sdttet? Ser du ndgra hinder? Hur kommer man 6ver dessa?”

Forskningsmaterialet insamlades huvudsakligen genom kvalitativa semi-strukturerade
intervjuer, vilka beskrivs narmare nedan.

3.6.1 Intervjumetod

Intervjuer kan goras med olika grad av strukturering, antingen helt strukturerade genom
enkatliknande forutbestimda fragor och svarsalternativ, eller ostrukturerade som ar ett
oppet samtal inom ett givet amne (Alvehus, 2023). I denna studie anvandes ett mellanting;
semistrukturerade intervjuer med nagra fa oppna fragor men frihet att stilla olika

foljdfragor baserat pa respondentens svar eftersom forfattaren ville ha djupare svar och

reflektioner fran varje persons upplevelse av att arbeta med tjanstedesign som metod for
verksamhetsutveckling (Alvehus, 2023).

Intervjumetoden som valdes for denna studie var den styrkebaserade metoden
Appreciative Inquiry (AI), vilken dr en socialkonstruktivistisk intervjuteknik, som bygger
pa att involvera och gemensamt utforska ett amne, dar kunskap skapas i berattelsen
(Faure m.fl, 2009). Tonvikten ligger pa det positiva som respondenten delger och som
organisationen kan bygga vidare pa, vilket stimmer bra med studiens syfte. Stowell
(2022) beskriver hur Al ger ett varde tillbaka till respondenten eftersom de ges
mojligheten att reflektera 6ver sin kunskap och sina erfarenheter som sedan tas tillbaka
till organisationen.

Tio respondenter, varav alla stallde upp, kontaktades per e-post och delgavs i detta skede
ett informationsbrev (bilaga A och B) med studiens syfte, deras rattigheter enligt de
forskningsetiska principerna och tre vergripande fragestallningar som togs fram utifran
studiens syfte och fragestallningar samt utifran principerna om styrkebaserade intervjuer
som utgor Appreciative Inquiry-metodiken med uppmaningen fundera pa nagot exempel
pa vad som gick bra i forandringsarbetet med tjanstedesign och vilka framgangsfaktorer
som personen trodde lag bakom detta.

Tva olika informationsbrev och intervjuguider anvandes beroende pa om respondenter
var i ledande stéllning eller medarbetare. Bilaga C skickades inte ut utan anvandes av
forfattaren under intervjuerna for att sakerstalla att muntligt samtycke och information
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om de forskningsetiska principerna ater gavs samt forslag till foljdfragor till de
overgripande fragorna som respondenterna fatt ta del av. Darmed hade deltagarna
mojlighet att forbereda sig for intervjuerna och fundera kring damnesomradet, men
forfattaren hade friheten att forandra foljdfragor beroende pa respondentens svar.

Det skilde sig i tid hur linge sedan respondenterna varit aktiva i fordndringsarbetet, som
pagatt sedan 2023 och fortfarande ar pagaende. Med dessa forberedelser var
forhoppningen att intervjutiden kunde anvéandas effektivt och konstruktivt.

Alla utom tva intervjuer gjorde digitalt 6ver Teams, den sista gjordes fysiskt pa plats —
respondenterna fick styra for att de skulle kdnna sig bekvama och ha mdjlighet att avsatta
tid for att delta. Eftersom intervjuprocessen var flexibel tog intervjuerna mellan 40 och 60
minuter och inleddes med att fraga om samtycke att delta, de forskningsetiska
dimensionerna med betoning av att respondenten hade mdjlighet att avbryta narhelst
denne ville. Intervjupersonerna hade frihet att beratta utforligare om det som den
uppfattade som viktigt, dar forfattaren anvande aktivt lyssnande, bekraftelse och
foljdfragor dar det i stunden behovdes klargoranden eller relateranden till tidigare svar i
intervjun. Detta enligt Kvales lista pa kriterier for framgangsrik intervjuteknik men med
en ansats att vara balanserad (Bryman, 2018).

3.7 Analysmetod

En tematisk analysmetod anvandes dar gemensamma monster och teman identifierades
med hjalp av sldktskapsdiagram i programvaran Mural (Alvehus m. fl., 2025).

De overgripande teman som valdes ut gjordes sa utifran syfte och fragestallningar samt
kopplas till de teoretiska referensramarna.

3.7.1 Transkribering av intervjuer

Alla intervjuer spelades in och transkriberades av generativ Al antingen direkt i Teams
eller i en ljudinspelningsapp och nar resultatet analyserats och uppsatsen fardigstallts och
godkants raderas alla ljudfiler och transkriberingar for att bevara konfidentialiteten hos
respondenterna. Forfattaren skrev dessutom minnesanteckningar med stodord vid sidan.
Det transkriberade materialet lastes noggrant igenom och bearbetades dels genom att
namn och andra identifierande detaljer om respondenterna togs bort, dels fér grammatisk
begriplighet och jamfordes med de handskrivna anteckningarna sa att ingenting
missades.

3.7.2 Kodning och analys av materialet

Intervjuerna kodades i tva kategorier, antingen som medarbetare och numrerat ett till sex
efter den ordning som intervjuerna gjordes (t. ex M1, M2 etc.), eller som ledare numrerade
ett till fyra pa samma satt (t. ex L1, L2 etc.). De citat som anvands i resultat och analys
bendamns endast med antingen "L” eller "M” for att bevara respondenternas
konfidentialitet, men i slaktskapsdiagrammet finns siffrorna med for att gora ett urval
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fran flera respondenters svar i resultatet, liksom for att kunna ta bort en viss respondent
om denne valjer att avbryta sitt samtycke.

De kodade intervjutexterna bearbetades aterigen for att finna nyckelord- och meningar
som kopplar till syftet och fragestallningarna, vilka fairgmarkerades och kopierades till
digitala post-it lappar i verktyget Mural (https://app.mural.co) dar de strukturerades
genom de forsta stegen i ledningsverktyget sliktskapsdiagram som fungerar bra for att
strukturera en stor mangd verbal information (Klefsjo m. fl., 1999). Aterkommande och
liknande meningar klustrades under gemensamma rubriker. Darefter sorterades dessa
nyckelord i Excel ddr frekvens tydliggjordes genom intervjurespondenternas koder.
Slutligen skapades stapeldiagram utifran nyckelordens koppling till studiens
fragestallningar.

3.8 Forskningsetiska 6vervaganden

Vetenskapsradet (2024) slar fast att den grundlaggande principen om att forskning ska sta
fritt fran paverkan ocksa medfor ett tungt ansvar att fraimja god forskningssed dar det
maste finnas en balans mellan olika intressen; forskningsintresset — att forskningen ar
tillforlitlig; skyddsintresset — att de som medverkar i en studie skyddas fran negativa
konsekvenser; oppenhetsintresset — mdjligheten att granska forskningen; och
fortroendeintresset. Av dessa vager skyddsintresset tyngst vilket det viktigt att beakta

informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet
(Alvehus m. fl., 2025).

I denna studie har samtycke inhdmtats genom ett skriftligt informationsbrev om
forskningsstudien och intervjumetoden samt hur informationen hanteras liksom
mojligheten att avbryta och aterkalla samtycket nar som helst under studiens
framtagande (bilaga A och B). Samtliga intervjuer har inletts med att upprepa denna
information och ge mojlighet att stélla fragor samt att avbryta intervjuerna.

Alvehus m.fl., (2025) gor en skillnad mellan anonymisering och pseudonymisering nar
det galler hantering av konfidentialitet. Det ar svart att lova att personuppgifter,
exempelvis citat, aldrig kan harledas till ndgon person, men genom att ersitta
personuppgifterna med fiktiva uppgifter, sasom en kod, kan forskaren arligt lova att inga
originalnamn férekommer i rapporten. Alvehus m. fl., (2025) menar att anonymitet ar
sarskilt svart i en kvalitativ fallstudie pa exempelvis en arbetsplats dar flera kdnner till att
studien pagar, men att inkludera flera liknande informanter kan vara ett satt att oka
konfidentialiteten. Konfidentialitetskravet har i denna studie hanterats genom att
personuppgifter raderats och intervjuerna kodats i samband med transkriberingen. Alla
citat ar endast markta med “ledare” eller “medarbetare”, varav det ingar flera av varje.

3.9 Validitet och reliabilitet

Validiteten i en studie handlar om den verkligen méater det som forskaren amnat
undersoka (Alvehus m.fl., 2025). Enligt Bryman (2018) finns en diskussion nar det galler
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validitet i kvalitativ forskning dar ett sitt att se pa begreppet handlar om att forskarens
observationer och teoretiska idéer ska stimma Overens. Pa senare tid har kriterier om
kanslighet kring kontext, engagemang och stringens samt tydlighet och betydelse ocksa
framhallits av (Bryman, 2018). I studien har framtagandet av intervjuguiden och
transparensen av fragorna i forvag samt fortydligande genom foljdfragor varit ett satt att
soka uppna detta. En tydlighet i studiens tillvigagdngssdtt samt att forfattaren dtervant
till syftet och fragestallningarna under intervjuns gang, ar andra satt som forfattaren sokt
starka validiteten, alltsa att studien lyckats undersoka det den hade som syfte.

Reliabiliteten handlar om tillforlitligheten i en undersokning (Alvehus m. fl., 2025). Att
uppna att en studie kan replikeras, dr en inneboende svarighet i kvalitativ forskning
(Bryman, 2018). Verkligheten kan inte frikopplas fran den som genomfér studien, som
paverkar den genom att medverka i den, exempelvis som intervjuare och ndr materialet
sedan analyseras (Alvehus, 2023). I denna studie ar det endast en forfattare, som anvant
samma uppldggialla intervjuer samt stravat efter att lagga egna personliga varderingar
at sidan, och pa detta sitt sokt forebygga olika tolkningar av olika intervjuer.

Ahrne och Svensson (2022) poangterar hur viktig trovardighet ar att skapa i kvalitativ
forskning, vilket kan uppnas genom transparens, triangulering samt aterkoppling. Ett satt
att uppna transparens dr att motivera och beskriva de metodval som gjorts vilket starker
mojligheten att forskningen kan diskuteras och kritiseras (Ahrne & Svensson, 2022).

Alvehus m. fl., (2025) argumenterar att en kvalitativ studie som helt kan replikeras,
snarare kan betyda att studien saknar det djup som kravs for att vara tillforlitlig. Som
synes dr begreppen komplexa och trovardigheten maste finnas med i hela
forskningsprocessen, som nagot som forskaren standigt atervander till och ifrdgasatter,
vilket forfattaren till denna studie har sokt gora.
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4. Resultat och analys

I detta kapitel presenteras den data som samlats in genom intervjuerna. Resultatet kopplas till
teorin genom lopande analyserande text, som soker underbygga slutsatserna. Avsnitten i kapitlet
bygger pd studiens fragestillningar.

Resultaten hamtas genom nyckelord fran studiens intervjuer, dér de sorterats utifran
forekommande faktorer som kopplats genom sliaktskapsdiagram till underkategorier till
de tva fragestdllningarna. Resultatet redovisas forst i ett diagram och sedan genom
analyserande text.

4.1 Tjanstedesign som metod for verksamhetsutveckling

Under denna rubrik presenteras varden som kopplas till studiens forsta fragestallning —
hur kan tjanstedesign som metod for verksamhetsutveckling bidra till en djupare
forstaelse for medborgarens behov och forvantningar pa en kommuns valfardstjanster?

4.1.1 Identifierade framgangsfaktorer

Framgangsfaktorer

12
10
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M1 M2 M3 M4 M5

M6 L1 L2 L3 L4

Figur 4.1 Identifierade nyckelord om framgangsfaktorer kopplade till studiens forsta fragestallning och frekvens hos
M=medarbetare och L=ledare.

Den viktigaste framgangsfaktorn med TD som metod som samtliga intervjuade
respondenter framhaller, dr att det 4r anvandarnas behov som ar i fokus genom att de
tillfragas direkt om sina behov och 6nskemal, vilket stimmer val med att satta kunden i
centrum och mer specifikt kundens behov och férvantningar sdsom Gronroos, (2024)
beskriver nar det galler tjanstefiering. Som Bergman och Klefsjo (2020) papekar ar det
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viktigt som tjdnsteleverantor att inse att kunden har aven outtalade behov som den inte dr
medveten om sjdlv och darfor inte heller kan forvanta sig att fa uppfyllda:

”Reaktionen nir en del blivit tillfragade, var lite forvinad, liksom att de blir bekriftade

genom att de blir tillfragade. Sedan kan det vara lite didmpat, minga av vdr mdlgrupp har
lite dilig sjilvkinsla, ar spriaksvaga och har erfarenheter av att ha levt som utsatta pd olika
sitt. Dd dr det inte sd sjilvklart att bara kunna formulera sig niar man vdl blir tillfragad. M

En myndighet bor férvantas ha kunskap om malgruppen och kunna ta med dessa
aspekter i utformningen av tjansten.

”Det storsta dr att man sitter anvindaren i fokus och utgdr fran dem som faktiskt ska fi
hjilp. Om det blir krdngligt for mig spelar kanske inte si stor roll bara det forenklar for
medborgaren. Men underlittar det for dem, sd kommer det underlitta for mig och mina
kollegor ocksd till slut. Tankesittet gor att man ser det storre perspektivet och ser att det
liksom blir ringar pd vattnet.” M

Att fa arbeta i team som skapades 6ver professionsgranserna, och ibland dven fran olika
enheter, framholl fyra av de intervjuade medarbetarna och dven tva av ledarna som en
viktig framgangsfaktor i arbetet av flera skal. Arbetsgrupperna i forandringsarbetet
upplevdes som lagom stora med medarbetare med olika kompetenser, erfarenheter och
stallning i hierarkin, dar minst en i varje team hade fatt utbildning i tjanstedesign och pa
sa satt hade storre kunskap om metoden, vilket kopplar val till att skapa delaktighet som ar
en av de andra hornstenarna i Bergman och Klefsjos (2020) modell:

”Samarbetet blev vildigt bra med flera perspektiv och tydligt arbetssitt.” M
En av ledarna noterade dock att utfallet skiljde sig at mellan teamen:

"Ett pilot-team lyckades extra bra; de var drivna och systematiska. Deras chef var inte med i
teamet men hade gitt utbildning sd hade insikt i arbetet som de gjorde och fick lopande
information som togs vidare till gruppen pd arbetsplatstriffar.” L

Att bade ledare men framfor allt medarbetarna lyfte fram teamarbetet som en stark
framgangsfaktor kopplar till Senges (1997) tes om de fem disciplinerna i en larande
organisation. Flera av de intervjuade medarbetarna betonar att de efter projektet har
anammat ett varaktigt perspektivskifte i sitt arbete, och hela tiden tanker pa hur sma
detaljer kan forbattra helheten for anvandaren, sasom systemtankande beskrivs av
Ljungberg och Larsson (2012) samt Senge (1997):

" Det bista med projektet var att man vinde perspektiv och plotsligt borjade tinka — men de
som anvinder den hir tjdnsten, hur ser de pd det hir? Det har jag med mig dven nu efterit,
ett perspektivskifte.” M
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Att metoden Okar tillgangligheten och forbattrar relationen mellan anvandarna och
myndigheten, alltsa sdtter kunden i centrum (Bergman och Klefsjo, 2020) betonar en
medarbetare som sarskilt viktigt eftersom tjansterna de erbjuder inte alltid &r av typen
man soker sig till frivilligt - det ar trots allt en myndighet de arbetar vid. Kommuner
arbetar ju bade som serviceaktor och med myndighetsutovning 6ver enskild.
Skyldigheten att ge smidig och god service liksom att ingripande beslut ska ske utifran
den sé kallade proportionalitetsprincipen (SFS 2017:900).

" Att det dr medborgarens dsikter och vad den har for behov som kommer fram, och inte vi
som profession som bestimmer att det hir behévs, gor ju att vi blir mer tillgingliga, nir vi
faktiskt lyssnar pd medborgaren och den mdrker att det blir skillnad. Om vi ses igen finns

dir en tillit.” M
4.1.2 Utvecklingsarbetets resultat

Resultat av utvecklingsarbetet

S P N W &= 01l & N3
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Figur 4.2 Identifierade nyckelord om utvecklingsarbetets resultat kopplade till studiens forsta fragestallning och frekvens
hos M=medarbetare och L=ledare.

Nar det galler resultat av utvecklingsarbetet med tjanstedesign sa anser fem av sex
medarbetare att projekten som de medverkade i gav en faktiskt forbattrad tjanst for
anvandarna sa att huvudsyftet uppfylldes, men bara en av de fyra ledarna ser det som
huvudresultatet. Medarbetarna ser ocksa att relationen med anvandarna forbattrades i
andra sammanhang, vilket ar naturligt eftersom medarbetarna har en mer direkt relation
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med medborgarna, vilket kopplar till “hur-kvalitén” pa tjansterna enligt Gronroos modell
(Bergman & Klefsjo, 2020).

Ledarna lyfter snarare fram de 6kade insikter om anvandarna som arbetet gav och att
teamen som arbetade med projekten blev starkare och mer valfungerande.

"Jag har sett positiva fordndringar i arbetsgrupperna som jobbat med TD. Det dr bittre
sammanhdllning. Och det intressanta dr att det giller dven de kollegor som inte var med i
sjalva projekten utan bara fick lopande dterkoppling pd arbetplatstriffarna.” L

Att teamen var tvarsektoriella och bestod av olika kompetenser samt fick fortroende att
formulera problemet utifran deras egen erfarenhet och, med stod av Innovationsguiden,
arbeta fram en l6sning kopplar till flera teorier om offensiv kvalitetsutveckling, sasom
Demings punkter dar det ingar att riva ner barridrer mellan avdelningarna och att ge alla
mojligheter att utvecklas i sitt arbete (Bergman & Klefsjo, 2020). Den goda cirkeln dar
ledningen ger fortroende och delegerar ansvar och befogenheter, som skapar motivation
hos medarbetarna, vilket ger forbattrade resultat, som i sin tur starker ledningens
fortroende (Bergman & Klefsjo, 2020) Det stammer ocksa med “self determination theory”
(Ryan & Deci, 2017) dar sjalvbestammande, kompetenskansla och social samhorighet
skapar bade en stark inre motivation och en hogre tillfredsstallelse 4n den form av
motivation som har att gora med yttre beloningar.

”Det var vildigt roligt att jobba tillsammans med kollegor som var sd engagerade i ett
gemensamt projekt. Vi hade samma driv.” M
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4.1.3 Metodens utmaningar

Utmaningar med metoden

S =, N W ks O o 3

Figur 4.3 Identifierade nyckelord om utmaningar med TD som metod kopplade till studiens forsta fragestallning och
frekvens hos M=medarbetare och L=ledare.

Att anvanda TD som metod for verksamhetsutveckling skiljer sig fran organisationens
vanliga arbetssatt. Alla respondenter i ledande befattning poangterade att det kraver ett
mod att arbeta med ett nytt och ovant arbetssatt, vilket hdlften av medarbetarna holl med
om. Medarbetarna tyckte ocksa att det var en utmaning att arbeta med en metod dar
resultatet ar ovisst. Bada dessa uttryck for att slappa kontrollen har satts i kontext av
Skalén m. fl. (2016) nar de beskriver en systemtransformation som inte gar att kontrollera
fullt ut. Fyra av sex medarbetare och en av ledarna var tydliga med att metoden kraver
tid, da projekten ofta tog flera manader, ibland uppemot ett ar, for vad som upplevdes
som en ”“ganska liten sak” nar Innovationsguiden foljdes fullt ut i varje steg. En
medarbetare tyckte dock att metoden egentligen ar snabb nar projektdeltagarna hade ett
eget engagemang och fick utrymme av ledningen att prioritera arbetet:

”Det viktiga dr vil att de som ska ingd i sddana hdr saker brinner for det man ska géra. For
tycker man att det hir dr inget for mig, dd kommer man inte heller ligga ner tid och hjirta i
det och dd kanske det blir halvdant. Jag rekommenderar att man jobbar med det hir och det
kan vara jittesmd saker man kan ta tag i pd det hir sittet. Dd gdr det snabbt. Man skulle
kunna gora den hir processen pd en mdnad i ett litet projekt utan problem. Bara man har
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tiden och minniskorna med kunskapen. Det behovs inget nytt it-system, vilket dr skont.” M

4.2 Systematiskt kvalitetsarbete

Under denna rubrik presenteras varden som kopplas till studiens andra fragestdllning — i
vilken utstrackning har systematiskt kvalitetsarbete integrerats till en ledningsfraga
genom arbetet med tjanstedesign?

4.2.1 Systematik i kvalitetsarbetet

Systematik i kvalitetsarbetet
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Figur 4.4 Identifierade nyckelord om systematik i organisationens kvalitetsarbete kopplade till studiens andra fragestallning
och frekvens hos M=medarbetare och L=ledare.

Genom att lasa styrdokument, underlag for politiska beslut och fran vad som sades vid
intervjuerna med ledarna, var det tydligt att flera atgarder gjorts for att skapa en
systematik i det utvecklingsarbete som gors pa forvaltningen. En detaljerad
implementeringsplan for arbetet med tjanstedesign under kommande fem ar, togs fram
av forvaltningsledningen 2023. Den innehdll bakgrund, syfte, malsattning, tidsplan med
delmal per ar och plan for utbildning, samt styrning med rollférdelning genom
samordnare, styrgrupp och arbetsgrupp. Aven plan for uppfdljning och utvirdering finns
med.

Denna plan reviderades ar 2024 utifran utvardering som genomfordes av forsta arets
pilotprojekt. Rollen som samordnare utvecklades till innovationsledare, pilotprojekten
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overgick till innovationsteam och den tidigare arbetsgruppen andrades till tre
gemensamma halvdagstraffar for bade innovationsteam, verksamhetsutvecklare och
chefer. Den forsta av dessa dagar kallades for “sjosittardag” da det nya upplagget
presenterades tillsammans med erfarenheter fran pilotprojekten. Den andra traffen
kallades for “mitt-analys” och den sista var en avslutningstriff med fokus pa redovisning
och utvardering. Pa detta sdtt sattes tidsramarna tydligare. Uppldgget foljer Demings
forbattringscykel (Bergman & Klefsjo, 2020) Inget av dessa dokument beslutades politiskt.

Déaremot har namnden under april 2024 beslutat om en “strategisk planering for utveckling
av mer tillgiangliga tjanster och insatser inom nimndens ansvarsomride”. Behovet av detta kom
frdn den kommunoévergripande aterkommande omvéarldsanalys som gors enligt
kommunens styrningsmodell infor mal- och budgetaret. Underlaget for politikens beslut
togs fram av en grupp frivilliga medarbetare som leddes av tva processledare. En
nuldgesanalys visade att forvaltningen praglades av koer, stupror och inat-perspektiv
som invanarna forvantades anpassa sig efter, men ocksa av engagerade, kompetenta
medarbetare.

Malsattningen var att dstadkomma tre forflyttningar; fran organisationsstyrt till
behovsstyrt, fran expertroll till samskapande och fran bromskloss till rorelse, genom att
starka fem omraden; kommunikation, struktur, ledarskap, samskapande och kultur
(forvaltningens tjansteskrivelse, 2024-04-16).

"Vihar under senaste dret tillskapat en enhet for hdllbar omstillning dir vi processleder ett
utforskande och bygger en idégenereringsmodell dir vi kan ta hand om idéer och
utmaningar. Politiken har beslutat att vi ska ha sex testpiloter pd nya forindrade arbetssitt
under ett dr, och att kora det parallellt med sex piloter for TD orkar inte forvaltningen med.
Men TD ska implementeras som en naturlig del i virt arbetssitt dir det blir en av
metoderna i verktygslidan” L

Organisationen betonar att:

”...i processen att implementera tjinstedesign i forvaltningen behdver vi ha med oss det
forhdllningssitt som kommer med tjinstedesign och innovationsarbete. Det vill siiga att
lyssna in och vara nyfikna, vara 6ppna for idéer och att tinka nytt, forindra det som inte
skapar virde m.m. Och ha med oss dettai sjilva utformandet av implementeringsprocessen
och iallaled. Pd samma sitt som vdra invdnare dr vira anvindare kan dven medarbetare
som pd olika sitt deltagit i implementeringsarbetet ses som styrgruppens och
innovationsledarens anvindare” (Organisationens styrdokument, 2023)

Detta vittnar bade om en forstdelse om interna och externa kunder och att férvaltningen
arbetar efter en forbattringscykel liknande Demings PDSA -cykel (Bergman & Klefsjo,
2020). Eftersom forandringsledning handlar om att forandra manniskors beteenden maste
forandringsplanen justeras allteftersom utvecklingen sker (Hallin m. fl., 2019).

37172



Flera medarbetare sa att de uppskattade att fa delge sina erfarenheter fran pilotprojekten i
andra arets sa kallade "sjosittardag” dar nya team fick en genomgang av arbetet - ett
vardeskapande koncept utifran intervjusvaren.

"Vi fick vara exempel for andra vid en sjosittardag for nya projekt, det kindes kul att fi visa
vad vi lyckats dstadkomma.” M

Medarbetarna uppskattade ocksa att fa ga den tva dagar langa utbildningen i metoden
TD. En av cheferna som gatt utbildningen ansag att den gav honom den kunskap om
metodiken som han behovde for att slappa kontrollen och lata teamen arbeta i fred, med
16pande aterkoppling for alla kollegor pa enhetens arbetsplatstraffar, och stamde val med
organisationens uttalade tillitsstyrning (Bringselius, 2018).

"Kursen var omfattande i tid, men man fick lira sig mycket, och har gjort att jag kunnat
stilla nyfikna fragor till teamen i stillet for att kontrollera. Jag holl mig medvetet undan

teamens arbete sedan, for att inte styra. Det har varit tydligt att forvaltningsledningen har
prioriterat detta sd min investering i tid kindes rimlig.” L

Intentionen att TD ska bli en naturlig del av verksamhetens arbetssatt var tydligare for
vissa ledare an for medarbetarna, som inte sag helhetsbilden pa samma satt.

"Efter projektet har det kints ganska otydligt vad ledningen vill nu? Ska vi sluta med TD,
dr det nidgot annat pd ging?” M

Utmaningen att skapa tydliga effektmal konkretiseras av Hallin, m. fl. (2019) som foreslar
att forandringsledarna faciliterar gemensamma malbilder med delmal sa att det ar tydligt
vad intentionerna dr ochnar de uppnas. Sedan behover detta ocksd kommuniceras sa att
det nar fram till mottagarna i alla led.
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4.2.2 Systemstod

Systemstod Innovationsguiden
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Figur 4.5 Identifierade nyckelord om systemstddet Innovationsguiden kopplade till studiens andra fragestallning och
frekvens hos M=medarbetare och L=ledare.

Innovationsguiden (SKR, 2025) upplevdes som ett metodiskt och tydligt stod i arbetet
med TD i utvecklingsprojekten, men varken medarbetare eller ledare ansag den som
enkel utan tvartom som omfattande:

" Innovationsguiden var en stor hjilp, den gav en bra struktur, men man fdir inte gena i
stegen” M

Att f& ga en utbildning i metodiken innan projektgrupperna paborjade sitt arbete
framholl flera var av stor vikt, och sarskilt de tva delarna i kombination:

"Utbildningen dkade forstdelsen och tryggheten for metoden och Innovationsguiden var
jattebra. Vi fick tinka igenom tack vare de olika stegen i guiden och ringa in
problemstillningen sd vi inte forhastade oss.” M

En annan intervjuperson menade att trots att hen inte hade utbildning gick det bra att
forlita sig pa kollegor och metodik. Ett annat inspel var att metoden paminde om ett
arbetssitt som vissa anvant i sitt ordinarie arbete, vilket skapade en sakerhet. Tydligheten
i Innovationsguiden undanrojde sarbarhet i projektgrupperna eftersom andra personer
latt kunde kliva in och veta vad som redan gjorts om nagon slutade. Flera var ocksa
positiva till att anvdnda sin kunskap genom att leda andra TD-projekt for verksamheter
som de inte sjdlva arbetar i, om organisationen skulle visa intresse. Vikten av att ta tillvara

medarbetarnas kompetenser i forandringsarbete podangterar bade av Kock och Reineholm
(2020) samt Schein (2017).
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Den av ledarna som hade en 6vergripande projektledarroll berédttade att det under
pilotprojekten visat sig att flera projektgrupper onskade mer stod i den forsta “ringa-in-
fasen” men att fas tva som handlar om att “underséka” daremot kan behdva begransas for
att inte gora arbetet alltfor omfattande och skapa en kansla av uppgivenhet infor all
insamlad information vilket kunde gora sa att teamen tappade fart, eller i varsta fall, inte
slutférde arbetet. Aven detta stods av Kock och Reineholms (2020) studie dér de fann att
ledare bor aktivt tolka och forsta samt fatta beslut om strategier i olika stadier av
forandringsarbete.

4.2.3 Ledningens roll

Ledningens roll
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Figur 4.6 Identifierade nyckelord om ledningens roll kopplade till studiens andra fragestéllning och frekvens hos
M=medarbetare och L=ledare.

Allra starkaste behovet fran medarbetarna var att fa ledningens stod under processens
gang.

"Hade 0nskat att ledningens involverade sig mer och hjilpte till att prioritera och
komprimera arbetet nir vi fastnade” M

Utvecklingsteamen uppskattade samtidigt att fa frihet att lagga upp tiden och projektet
sjdlva, sarskilt i den valfungerande teamen, men det behévdes hjalp att prioritera bland
ovriga arbetsuppgifter for att skapa utrymme for utvecklingsarbetet:
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”Man skulle vilja ha mera tid att sitta med siddant hiar och ha utrymme att folja upp och
utveckla. Det dr nog sd i alla verksamheter. Ofta sid behover vi slicka brinder och dd tar man
det mest akuta och hittar en snabb losning bara.” M

En av ledarna holl med om att tydlig stottning underlattar massor, men ocksa att mandat i
att tilldela resurser kan vara en utmaning i en politiskt styrd organisation. Kommunal
verksamhet har en stor pressi dag, vilket gor att medarbetarnas kompetenser inte kan tas

tillvara fullt ut, som i sin tur riskerar att underminera innovationsarbetet (Wikstrom &
Heath, 2022):

”Minga dr ambitidsa och har stor kunskap och vilja, men det dr en balansgdng, for samma

medarbetare kan vara pd grinsen till utmattande och ha en kinsla av att de inte hinner
med.” L

Darfor ar det viktigt att den beslutande namnden ocksa ar delaktig genom att fa
information och tilldela resurser. I en kommun &r varje namnd en egen myndighet som
tilldelas varsin separat budget av Kommunfullmaktige, utifran det uppdrag som ryms
inom reglementet, vilket kan forstarka ett stuprorstank (SFS 2017:725). Men som en ledare
uttryckte det:

”Om utvecklingsarbetet kopplas till och drivs genom de politiska uppdragen, blir politiken
trygg och man fir en bittre effekt for dd minskar sidouppdragen. Det handlar om en
demokratifriga. Man mdste se det politiska arbetet som demokrati, da blir det intressant pd
ett annat sitt. Vir roll dr att skickliggora politiken for att de ska kunna utova sitt politiska
uppdrag som faktiskt ar att verkstilla demokratin.” L

Samma ledare understrok att det dr just nar det ar 6verbelastat som man maste vaga gora
annorlunda. Den storsta utmaningen framat i offentlig sektor ar att allt farre i arbetsfor
alder ska ta hand om allt fler som behover valfardstjanster, vilket gor att nya losningar
maste till for att fa ekvationen att ga ihop (SOU 2020:8).

Att lyckas skapa tydlighet i forandringsarbetets “varfor” och skapa ett tillatande klimat
dar cheferna ger visar Oppenhet och nyfikenhet understrok bade ledare och medarbetare
som positivt. Modellen som Brinkman m. fl. (2023) tagit fram for att stodja
innovationsarbete i offentlig sektor understryker bade vikten av tydlighet och att skapa en
allians av designtankare. Det visade sig gynnsamt i teamens arbete nér chefen tog sig tid
att ga samma utbildning i TD som medarbetarna, men det var svart for de flesta chefer att
prioritera tva hela dagar pa det sdttet. Ett forsok att tvinga in delaktighet var att forsta
linjens chefer skulle rapportera arbetet uppatilinjen, men det stimde a andra sidan daligt
med den tillitsstyrning som organisationen vill anvanda (Alexius & Sardiello, 2018).

Lankningen &r viktig, inte bara mellan medarbetare och chefer utan lika mycket mellan
olika verksamheter och olika nivaer i ledningen. En ledare formulerade det med att
rollerna ar tydliga och intentionerna likasa:
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”Energin kommer uppifrin och ner i att arbetet ses som viktigt, och nerifrdin och upp ide
resultat som teamen ser och beskriver.” L

4.2.4 |dentifierade forbattringsomraden och mojligheter

Det gar inte att 6verskatta kommunikationens roll for att férandringsarbetet ska bli
framgangsrikt. Det krdvs bade kommunikativ forméga hos ledarna for att uttrycka en
lockande vision och skapa tydlighet i vad arbetet ska leda till samt struktur i styrningen
fran politiska mal till styrdokument, i synnerhet ndr arbetet dar langsiktigt och metoden
innebar ovisshet om utfallet (Yukl & Kaulio, 2012).

" Det ska byggas tre kommunikationsplaner; en for internt, en for externt och en for
samarbetspartners, si ingen ska behiva tvivla pdvad det dr for forflyttning vi gor och varfor
vi gor den.” L

De intervjurespondenter som befann sig i de beslutande skikten uttryckte en tydlig vision
och en rod trad i utvecklingsarbetet fran forsta pilotprojekten med tjanstedesign som tog
manga manader att taihamn, till de kommande sa kallade "testbiddar” dar agila team ska
kunna anvanda verktyg fran bland annat TD-metodiken och andra innovationsmetoder
for att utveckla och testa nya arbetssatt i liten skala. Men de medarbetare som fatt
information om dessa testbaddar uttryckte en osdakerhet 6ver om TD nu skulle bytas ut
mot nagot annat, och om deras kunskaper skulle tappa i varde.

"Jag kinner lite osikerhet infor framtiden. Pd en forvaltningsdag pratades det om agilt
arbetssitt och snabba beslut, men det lit som motsatsen till TD, sd ska vi limna det nu,
precis nir vi lirt oss det?” M2

Den aktuella organisationen har en hog ambitionsniva nar det galler sitt
utvecklingsarbete. Samtidigt 4r kommunerna under hard ekonomisk press (SKR, 2025c).
Hur dessa delar ska ga i takt ar en utmaning som kraver helhetstankande:

"Vi har pratat mycket om hur vi anvinder resurser, bide ekonomiska och personella och vi
ser att vi i vdr forvaltning har en utmaning med allt vi vill. Vi ir ganska duktiga pd att
skapa nya saker och implementera det stort men sedan foljer vi inte riktigt upp det innan vi
implementerar nista grej.” L

Just att stora strategiska forandringar, som néar det galler arbetssitt eller
organisationskultur, tar tid, konstaterar Kock och Reineholm (2020) darfor behovs
uthallighet i arbetet, ddar ledningen agerar som forandringsagenter, kommunikationen ar
tydlig och mdjligheterna till larande och delaktighet for medarbetarna betonas for att na
framgang.
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5. Diskussion

I detta kapitel fors en diskussion kring studiens resultat och analys, samt kring den metod som
anvints. Slutligen ges forslag pd framtida forskning.

5.1 Resultatdiskussion

Nar det galler den forsta fragestallningen, om tjanstedesign ar en framgangsrik metod for
verksamhetsutveckling, sa visade resultatet att kopplingen mellan att sitta
kundens/anvandarens behov i centrum och tjanstedesign som metod var stark, framfor
allt genom att organisationen nadde en dkad insikt om anvandarnas behov och
férvantningar (Bergman & Klefsjo, 2020). Flera medarbetare understrdk i sina intervjusvar
att de efter att ha medverkat i ett utvecklingsprojekt med tjanstedesign skiftade
perspektiv pa sitt arbete, dar det centrala blev om, och hur, tjansten faktiskt gav
anvandaren det hen behovde, i stéllet for tidigare perspektiv sasom hur man var van att
arbeta eller organisationens behov.

Alla utom en medarbetare understrok ocksa att tjansten faktiskt som resultat av arbetet
blev forbattrad, vilket i forlangningen aven forbattrade for organisationen, dven om det
inte syntes direkt i den enskildas arbetsuppgifter, utan kunde méarkas pa andra stéllen i
forvaltningen.

Bo Edvardsson (1998) patalar att det &r anvandarens perspektiv som faststaller huruvida
en tjanst haller hog kvalitet eller inte, vilket gor bade medarbetaren (interna kunden) och
anvandaren (externa kunden) ytterst viktiga, nagot ledarna maste ta tillvara.

Att arbeta med utvecklingsprojekten i tvarsektoriella team dar olika professioner ingick,
ledde till en storre forstaelse for helheten, vilket ocksa skapade mer arbetsglddje och
béttre relationer bade medarbetarna emellan och mellan anviandarna och organisationen —
helt enkelt en fordjupad systemsyn pa arbetet (Ljungberg & Larsson, 2012 samt Senge,
1997).

Samtidigt vittnade bade vissa medarbetares och flera ledares svar, om att utfallet skiljde
mellan olika team, ddr de som fungerade bast drevs av ett starkt engagemang for
projektens malgrupp, samt en tilltro till och kunskap om metoden genom att vissa i
teamen fatt utbildning i TD. Dar fanns ocksa en stéttande och forstdende chef. Det fanns
andra team som inte nadde hela véagen fram till ett tydligt resultat enligt
Innovationsguidens alla steg, och i dessa team uttrycktes det fragor kring steg 5 — testa
idéer och 6 — forverkliga (SKR 2025b; Innovationsguiden) dér de inte visste vilka resurser
som fanns for att fa fullflja dessa steg. Teamen tenderade ocksa att fastna i utmaningen
med att arbeta med en metod dar resultatet ar ovisst.

Det tycks alltsa viktigt att lagga energi pa hur teamen satts ihop och vilket stod de far
under arbetet. Nagot som organisationen ocksa forandrat genom det reviderade upplédgg
de skapat genom tre temadagar for start (sjosdttardag), incheckning efter halva tiden och
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uppfoljning. Att ta tillvara medarbetarnas kompetens ar viktigt for att lyckas med
verksamhetsutveckling saval som kvalitetsledning, men flera av medarbetarna sager att
deras nya kompetens inte har efterfragats efter att de deltog i pilotprojekten.

Flera medarbetare uttryckte ocksa osakerhet 6ver vad den 6vergripande planen framat ar
— kommer arbetet med TD kommer att fortsitta, forandras eller inte anviandas alls. Aven
vissa av ledarna visar tvivel pa just detta omrade. Detta dr ett omrade som organisationen
kan bli battre pa. (Ingelsson m. fl., 2024).

Under samtliga intervjuer utom en patalades att metoden dr omfattande och relativt
kravande, dven om alla uttryckte att Innovationsguiden och tvadagarsutbildningen gav
ett bra stod, vilket gor att TD kanske inte lampar sig lika bra for att 16sa alla sorters
problem.

Detta verkar dven vara nagot som ledningen ar inne pa nar de forklarade hur de tanker
sig den fortsatta processen framat, med sa kallade innovationsbaddar och de ar aven pa
vag att utforma kommunikationsplaner, fastan detta inte ar realiserat annu, och behover
fortydligas for medarbetarna.

Sammantaget kan konstateras att tjanstedesign bidrar till en djupare forstaelse for
medborgarnas behov och férvantningar, och far positiva bieffekter for de medarbetare
som ingatt i projektgrupper, liksom for organisationskulturen, men eftersom den ar
resurskravande maste insatsen sattas i relation till de problem som ska losas. Metoden
kraver ocksa mod fran bade medarbetarna och ledarna behover skapa trygghet som
forutsattning — eftersom arbetssattet 4r ovant och resultatet inte givet fran borjan. Det gor
det ocksa viktigt att ta tillvara medarbetarnas kompetens genom hela processen, inte
minst efterat.

Nar det galler fragan om huruvida systematiskt kvalitetsarbete integrerats till en
ledningsfraga genom arbetet med tjanstedesign visar de styrdokument som beslutat
politiskt och tagits fram pa tjansteniva, liksom ledarnas intervjusvar, att det finns en hog
ambitionsniva hos den hogsta ledningen pa forvaltningen tillsammans med en insikt om
att det kravs ett systematiskt arbetssatt med forbattringsarbetet (Bergman & Klefsjo, 2020)

Det tycks ocksa finnas en forstaelse for att det ar viktigt att ta tillvara medarbetarnas
engagemang, enligt Daniel Pinks (2009) teori om att sarskilt komplexa och kreativa
arbetsuppgifter bast understods av medarbetare som kdnner egenmakt, har tilltro till ett
hogre syfte med arbetet och tillfredsstallelsen av att fa nya fardigheter. Dock ar det inte
tydligt fran intervjuerna att detta faktiskt har astadkommits i organisationen; framfor allt
medarbetare men dven vissa ledare stéller sig fragande till hur arbetet med tjanstedesign
héanger ihop med kommande idégenereringsmodell och sa kallade testbaddar. Det tycks
ocksa finnas en sjdlvinsikt hos ledningen i att organisationens styrka dr att majliggora nya
utvecklingsinitiativ, men inte att ta hand om det som redan pagar och langsiktigt folja
upp och implementera.
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Forvaltningen ar 6ppen for att samverka med andra, i synnerhet samarbetet med regionen
om utbildning i TD har varit lyckosamt, liksom att lara frdn andra kommuner som jobbar
med innovation. Detta dr nagot att bygga vidare pa och lyfta den kunskap som nu
utvecklats internt till den allians av designtankare som Brinkman m. fl. (2023) betonar, for
att skapa vilja att jobba langsiktigt tillsammans med medarbetarna f6r medborgarnas
basta.

Flera respondenter uttryckte en 6onskan om battre lankning inom hela den kommun de
verkar, over forvaltningsgranserna. Innovations- och utvecklingsarbete pa olika
forvaltningar var inte sammankopplade och kan i varsta fall konkurrera med varandra
om centrala stodresurser, vilket ar kontraproduktivt mot ambitionen att skapa en
gemensam organisationskultur som stodjer innovationstankande och att tillvarata
resurser effektivt, som exempelvis medarbetarnas upparbetade kompetens.

Detta gor det angeldget for kommunens 6vergripande ledning att lanka ihop processerna,
sa att de stodsystem som dr gemensamma och den kompetens som upparbetats tas
tillvara. Annars ar risken stor att det blir 6ar av ambitidsa initiativ som inte stottar en
gemensam och tydlig organisationskultur.

5.2 Metoddiskussion

Med utgangspunkt i studiens syfte valde forfattaren en fallstudie eftersom det skapar
forutsattningar att ga pa djupet och studera ett fenomen i en given kontext. Nackdelen ar
att det ar svart att generalisera resultaten fran dem (Alvehus, 2023). Det finns ocksa en
risk for att misslyckas att koppla det enskilda fallet till relevant teoretisk underbyggnad,
eftersom kunskapen om det enskilda fallet vaxer efter hand att studien forsiggar.
Forfattarens forforstaelse om den studerade organisationen var ett sitt att soka motverka
detta.

Att kvalitativa semistrukturerade intervjuer med Appreciative Inquiry som intervjumetod
anvandes beror pa den positiva ansatsen som skapade mdjligheter for alla
intervjurespondenter att lyfta fram sina egna unika erfarenheter genom storytelling.
Alvehus m. fl. (2025) understryker att i en kvalitativ intervju ska intervjuguiden vara
flexibel for att mojliggora att fanga upp olika kontexter, ssmmanhang och situationer.
Detta kraver en lyhordhet hos forskaren, som behdver kunna fanga upp nyanser och
medverkar i att skapa kunskap genom sitt sitt att leda intervjun och stélla foljdfragor.

En utmaning med kvalitativa intervjuer ar att de genererar stora mangder data. I denna
studie har forfattaren sokt vara tydlig med tillvagagangssattet som empirin analyserats
systematiskt genom en tematisk slaktskapsdiagram med hjalp av nyckelord utifran syfte
och fragestillningar som kopplats till teorin. Enligt Alvehus mfl. (2025) ar det viktigt att
anvanda koncisa teman som ger lasaren en omedelbar kénsla for vad det handlar om.
Detta krdver en mycket grundlig inldsning av empirin, eftersom det som upptdcks under
in- och omlasningen ar kdrnan av analysmetoden. Detta har varit tidskravande men ocksa
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givande. Det dr alltid en farhaga attde citat och teman som valjs ut inte dr de allra basta,
men forfattaren har bemodat sig om att vara omsorgsfull i detta arbete. Analysen kan
dockbli svagare av att det endast dren forfattare som gjort dessa urval, 4 andra sidan har
alla intervjuer bearbetats av samma person med samma forforstaelse, vilket kan stiarka
reliabiliteten.

Ett delvis malstyrt urval av intervjurespondenter gjordes eftersom vissa strategiska
erfarenheter och olika befattningar i hierarkin eftersoktes, liksom olika enheter i den
forvaltning som bestar av drygt 300 medarbetare. Validiteten kar genom att personer i
olika roller med olika perspektiv har fatt komma till tals (Ahrne & Svensson, 2022).
Alvehus m. fl. (2025) poangterar ocksa att forskaren far tilltrade till
intervjurespondenterna, i detta fall var ledningen vidtalad forst for att godkanna att
studien gjordes. Detta dven av forskningsetiska skal sa att medarbetarna inte hamnade i
en situation dar deras chefer inte kande till att de deltog i studien.

5.3 Bidragsdiskussion

Vilever i en foranderlig tid, som Hans Abrahamsson (2015) menar ur ett historiskt
perspektiv, dr en grundlaggande samhallsomdaning. SKR:s ekonomirapport i maj 2025
(SKR, 2025d) konstaterar en ihdllande ldgkonjunktur samtidigt som stora
investeringsbehov, upprustning och demografi gor att omstéallningar och anpassningar av
kommunernas verksamhet maste ske snabbare.

Med tanke pa de utmaningar som den kommunala sektorn star infor ar det angelaget att
hitta enkla och effektiva satt att inte bara utveckla verksamheten utan hitta helt nya
former att l10sa medborgarnas behov av valfardstjanster. Denna studie bidrar med
kunskap om hur tjanstedesign kan vara en metod for att tanka nytt utifran ett tydligt
kundperspektiv, skapa innovation, samt hur en kommunal férvaltning lyckats med att
integrera systematiskt kvalitetsarbete till en ledningsfraga.

6. Slutsatser

I detta avslutande kapitel presenteras de slutsatser som studien har kommit fram till utifrin
resultat och analys, samt forslag pd framtida forskning.

Studiens syfte var att undersoka och bidra med kunskap om hur tjanstedesign som metod
for verksamhetsutveckling i offentlig sektor, kan bidra till att lyssna in och forsta
intressenternas behov och forvantningar, och om en organisation som arbetar med
tjanstedesign har forsokt implementera systematiskt kvalitetsarbete som en ledningsfraga.

Foljande fragor stilldes i studien, vilka besvaras under varsin rubrik:

e Hur kan tjanstedesign som metod for verksamhetsutveckling bidra
till en djupare forstaelse for medborgarens behov och férvantningar
pa en kommuns valfardstjanster?
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e I vilken utstrackning har systematiskt kvalitetsarbete integrerats till
en ledningsfraga genom arbetet med tjanstedesign?

6.1 Hur kan tjanstedesign bidratill en djupare forstaelse
for medborgarens behov och forvantningar pa en
kommuns valfardstjanster?

Resultatet visar att tjanstedesign ar en verkningsfull metod for att satta
kunden/anvandareni centrum och ta reda pa kundens behov och forvantningar nar det
galler att utveckla och forbattra valfardstjanster. Forutom de faktiska resultat som
projektteamen uppnadde i respektive projekt, uppnaddes en varaktig
perspektivforandring, som spred sig som ringar pa vattnet i organisationen. Aven de
team som inte nadde hela vagen fram i sina projekt inhdmtade véardefull kunskap som
kan anvdndas pa andra sitt. Teamen ldrde sig att samskapa och arbeta tillsammans med
ett oklart exakt mal, men tydligt syfte, vilket kan anvandas bade internt och externt.

Nagot som ocksa framkom var att metoden gav organisationen en dkad insikt om
anvandarna och attrelationen mellan anvandarna och myndigheten forbattrades genom
att maktbalansen skiftade pa ett positivt satt. Det dr en grundlaggande demokratisk
rattighet att gora sin rost hord och bli lyssnad pa, vilket kan vara en stor utmaning for
medborgare som star langt fran makten och haren bakgrund av utsatthet. Likasa kan det
vara en utmaning for myndighetens foretradare att inse sitt maktovertag och vaga stalla
Oppna fragor som ger svar vilka stéller krav pa ett forandrat arbetssatt.

Déaremot ar det inte lika tydligt att tjanstedesign som metod alltid lampar sig bast for all
problemlosning och verksamhetsutveckling, eftersom den ar resurskravande och kan vara
tidsodande. Den upplevs som komplex och det kravs bade forstaelse och stod fran
ledningen nér det gdller att skapa utrymme for arbetet och for att komma hela vagen
fram. Innovationsguiden och utbildning av bade praktisk och teoretisk art ar viktigt
liksom att teamen sdatts samman med personer som har olika kompetenser med sig och ett
driv kring att vilja vara delaktiga i forandringsarbetet.

Mojligheterna att anvanda delar ur metodiken for att inhdmta kunskap frdn anvandarna
understroks av flera i bade ledning och medarbetare. En annan férdel med metoden ar att
det dr en 1ag troskel till att siatta i gdng, i och med att inga it-system eller andra kostsamma
tekniska losningar behdvs.

6.2 | vilken utstrackning har systematiskt kvalitetsarbete
integrerats till en ledningsfraga genom arbetet med
tjianstedesign?

Studien visade att det systematiska kvalitetsarbetet var angelaget for
forvaltningsledningen pa sa satt att den var drivande i utvecklingsarbetet bade

47/72



overgripande och specifikt med tjanstedesign som metod. I intervjuerna och
styrdokumenten framkom en vision som handlar om flera nddvandiga forflyttningar med
grund i en nuldgesanalys som visade forbattringsbehov nar det galler tillganglighet,
helhetstinkande och kundfokus. De fértroendevalda i namnden hade fatt information vid
ett nimndsammantriade om projekten med tjanstedesign och hade fattat beslut om en
strategisk planering, ddr tjanstedesign dock inte namns.

Den langsiktiga planeringen reviderades pa ett siatt som har stora likheter med PDSA -
metodiken i offensiv kvalitetsutveckling, vilket ger stod for att atgarder gjorts for att
skapa en systematik i kvalitetsarbetet. Samskapande och att integrera tjanstedesign till
den l6pande verksamheten namndes. Det framkom dock osdkerhet bade hos medarbetare
och ledare hur olika utvecklingsinitiativ hangde ihop och hur det arbete som redan gjorts
skulle tas tillvara och vara till nytta framat.

Tydlighet saknas ocksa i styrning av verksamhetsutveckling och innovationsarbete pa en
kommunovergripande niva nar det galler samtliga forvaltningar. Flera olika
styrperspektiv konkurrerar med varandra; tillitstyrningen tycks inte fullt ut integrerad
med mal- och budgetstyrningen d@ven om den hogsta beslutande férsamlingen har
faststallt att styrning och ledning ska vara demokratisk, tillganglig, bygga pa tillit mellan
medborgare, samverkansparter och medarbetare samt utga fran ett kvalitativt
jamstalldhets- och jamlikhetsperspektiv. Kommunen ska arbeta utifran ett helhetstank och
en samsyn mellan kommunens olika verksamheter.

Enligt studiens resultat omsatts detta inte fullt ut i dagslaget och det kan fortydligas
vilken roll de kommungemensamma stodfunktionerna ska spela, vilket sammantaget gor
att viktiga lardomar fran innovationsarbetet som sker, riskerar att ga forlorade. Utan en
systemsyn med en stottande organisationskultur ar det svartatt forverkliga varaktigt och
langsiktigt innovationsarbete pa ett effektivt satt.

6.3 Forslag pa framtida forskning

Det hade varit intressant skapa en bredare bild genom att genomféra multipla fallstudier
av andra kommunala forvaltningar som arbetat med tjanstedesign, dar de demografiska
forutsattningarna dr annorlunda, men tiden for examensarbetets genomforande tilldt inte
detta. Likasa skulle fokusgrupper kunna fordjupa de resultat som framkommit i denna
studie.

Studien skulle 4ven med fordel kunna kompletteras med en kvantitativ undersokning
som undersoker flera organisationer i offentlig férvaltning som under en langre tid
arbetat med tjanstedesign for att ta reda pa om och hur arbetsséttet haller och férandras
over tid, eller om det ar fOr resurskravande att dgna sig at i storre omfattning under en
langre tid.
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Att understka narmare hur komplexiteten med politisk styrning, dar prioriteringarna kan
skifta vasentligt over mandatperioderna beroende pa utfallet i valen, paverkar
mojligheterna att skapa en systematik i kvalitetsarbetet, skulle ocksa vara intressant.
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L4

Mittuniversitetet

MID SWEDEMW UNIVERSITY

Bilaga A — Informationsbrev — medarbetare

FORSKNINGSSTUDIE

Tjanstedesign som metod for
verksamhetsutveckling

KAQO5A (VT25)

Studien dr ett examensarbete som genomfors av studenten Anna Backlund pd den
sista terminen av magisterprogrammet i kvalitets- och ledarskapsutveckling vid

Mittuniversitetet i Ostersund.

Informationsbrev om forskningsstudie &

forskningsintervju

Jag vander mig till dig som en del av mitt forskningsprojekt vid
Mittuniversitetet dar syftet ar att undersoka och bidra med kunskap om
hur tjanstedesign som metod for verksamhetsutveckling i offentlig sektor,
kan bidra till att lyssna in och forstd intressenternas behov och
forvantningar, och om en organisation som arbetar med tjanstedesign har

forsokt implementera systematiskt kvalitetsarbete som en ledningsfraga.
Fragestallningarna ar foljande:

e Hur kan tjanstedesign som metod for verksamhetsutveckling bidra
till en djupare forstaelse for medborgarens behov och férvantningar

pa en kommuns valfardstjanster?

o Ivilken utstrackning har systematiskt kvalitetsarbete integrerats till

en ledningsfraga genom arbetet med tjanstedesign?

Deltagande:
Ditt deltagande i denna forskningsintervju dr av stor betydelse for att

belysa detta dmne, och jag uppskattar din medverkan.

For att sakerstdlla att intervjun foljer etiska principer kommer jag att folja

Vetenskapsradets fyra riktlinjer:

1. Informationskravet: Du blir informerad om syftet med intervjun och vad

den innebar.
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2. Samtyckeskravet: Ditt deltagande ar helt frivilligt och du kan avbryta
och aterkalla ditt medgivande fore, under och efter intervjun. Syftet ar att
samla underlag for att besvara forskningsfragorna ovan. Sex till tio
personer kommer att intervjuas, underlaget kommer att transkriberas,

analyseras och presenteras anonymt i magisteruppsatsen.

3. Konfidentialitetskravet: All information anonymiseras pa sa satt att
information som kan anvandas for att identifiera intervjupersonen tas bort i
transkriberingen. Intervjun kommer att spelas in endast f6r dokumentation
samt analys och raderas nar transkriberingen ar gjord. All insamlade data
kommer att gallras (raderas) nar kursansvarig har godkant examensarbetet
och jag sakerstaller att ingen obehorig far tillgang till dina personuppgifter.
Alla uppgifter behandlas konfidentiellt.

4. Nyttjandekravet: Den information som samlas in under intervjun
kommer uteslutande att anvandas for forskningsdndamal. Det underlag
som intervjuerna ger kommer att presenteras i examensarbetet genom

analyser och anonymiserade resultat.
Vid eventuella fragor kontakta:

Student: Anna Backlund, ,
Handledare: Maria Eriksson

Tjdnstedesign: Tjanstedesign ar en metod for verksamhetsutveckling och
innovation dar anvandaren/kunden stari centrum och losningarna tas fram

tillsammans med den som ska anvdnda tjansten.

” Arbetet med att utveckla en tjinst med hjilp av design. Milet ar att [6sningen ska
spegla tjanstens syfte, funktion och profil och dirmed vara attraktiv for anvindare

i malgruppen.”

Systematiskt kvalitetsarbete: Det strukturerade arbetssitt som

organisationen har for att uppna hogre kvalitet for anvandaren/kunden.

Appreciative Inquiry: En intervjuform som anvands inom styrkebaserat

ledarskap och organisationsutveckling. Syftet dr att dela med sig av
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beréttelser och identifiera styrkor i handelser och anvanda som verktyg for
forbattringar.

Bakgrundsfraga:

- Berdtta kort om din roll i organisationen?

Intervjufraqor:

Metoden for verksamhetsutveckling:
- Kan du berétta om ert utvecklingsprojekt genom tjanstedesign och
vad det resulterade i?
o Vilka tror du var framgangsfaktorerna for att na det

resultatet?

Ledningens roll:
- Fannsdet stod fran ledningen fére och under arbetet? Pa vilket satt?
o Fanns det andra faktorer inom organisationen som bidrog

till en positiv forandring?
Sammanfattning:

- Vad var det som mdjliggjorde denna férandring?

Varmt tack for ditt deltagande!

Vinliga halsningar/Anna Backlund
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Mittuniversitetet

MID SWEDEMW UNIVERSITY

Bilaga B — Informationsbrev — ledare

FORSKNINGSSTUDIE

Tjanstedesign som metod for
verksamhetsutveckling

KAQO5A (VT25)

Studien dr ett examensarbete som genomfors av studenten Anna Backlund pd den
sista terminen av magisterprogrammet i kvalitets- och ledarskapsutveckling vid

Mittuniversitetet i Ostersund.

Informationsbrev om forskningsstudie &

forskningsintervju

Jag vander mig till dig som en del av mitt forskningsprojekt vid
Mittuniversitetet dar syftet ar att undersoka och bidra med kunskap om
hur tjanstedesign som metod for verksamhetsutveckling i offentlig sektor,
kan bidra till att lyssna in och forstd intressenternas behov och
forvantningar, och om en organisation som arbetar med tjanstedesign har

forsokt implementera systematiskt kvalitetsarbete som en ledningsfraga.
Fragestallningarna ar foljande:

e Hur kan tjanstedesign som metod for verksamhetsutveckling bidra
till en djupare forstaelse for medborgarens behov och férvantningar

pa en kommuns valfardstjanster?

o Ivilken utstrackning har systematiskt kvalitetsarbete integrerats till

en ledningsfraga genom arbetet med tjanstedesign?

Deltagande:
Ditt deltagande i denna forskningsintervju dr av stor betydelse for att

belysa detta dmne, och jag uppskattar din medverkan.

For att sakerstdlla att intervjun foljer etiska principer kommer jag att folja

Vetenskapsradets fyra riktlinjer:

1. Informationskravet: Du blir informerad om syftet med intervjun och vad

den innebar.

60/72



2. Samtyckeskravet: Ditt deltagande ar helt frivilligt och du kan avbryta
och aterkalla ditt medgivande fore, under och efter intervjun. Syftet ar att
samla underlag for att besvara forskningsfragorna ovan. Sex till tio
personer kommer att intervjuas, underlaget kommer att transkriberas,

analyseras och presenteras anonymt i magisteruppsatsen.

3. Konfidentialitetskravet: All information anonymiseras pa sa satt att
information som kan anvandas for att identifiera intervjupersonen tas bort i
transkriberingen. Intervjun kommer att spelas in endast f6r dokumentation
samt analys och raderas nar transkriberingen ar gjord. All insamlade data
kommer att gallras (raderas) nar kursansvarig har godkant examensarbetet
och jag sakerstaller att ingen obehorig far tillgang till dina personuppgifter.
Alla uppgifter behandlas konfidentiellt.

4. Nyttjandekravet: Den information som samlas in under intervjun
kommer uteslutande att anvandas for forskningsdndamal. Det underlag
som intervjuerna ger kommer att presenteras i examensarbetet genom

analyser och anonymiserade resultat.
Vid eventuella fragor kontakta:

Student: Anna Backlund, ,
Handledare: Maria Eriksson

Tjdnstedesign: Tjanstedesign ar en metod for verksamhetsutveckling och
innovation dar anvandaren/kunden stari centrum och losningarna tas fram

tillsammans med den som ska anvdnda tjansten.

” Arbetet med att utveckla en tjinst med hjilp av design. Milet ar att [6sningen ska
spegla tjanstens syfte, funktion och profil och dirmed vara attraktiv for anvindare

i madlgruppen.” (http://svid.se)

Systematiskt kvalitetsarbete: Det strukturerade arbetssitt som

organisationen har for att uppna hogre kvalitet for anvandaren/kunden.

Appreciative Inquiry: En intervjuform som anvands inom styrkebaserat

ledarskap och organisationsutveckling. Syftet dr att dela med sig av
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beréttelser och identifiera styrkor i handelser och anvanda som verktyg for

forbattringar.

Intervjufragor lednina:

Metoden for verksamhetsutveckling:
- Kan du berétta 6vergripande om era utvecklingsprojekt genom
tjanstedesign och vad det resulterat i hittills?

- Vilka tror du var framgangsfaktorer for att na det resultatet?

Ledningens roll:
- Hur har niiledningen arbetat for att systematisera
forandringsarbetet?

- Har ni valt att fordndra planen langs vagen? Hur och varfor?

Sammanfattning:
- Vad var det som mdjliggjorde denna forandring?

(Vad hos andra, vad i omgivningen, vad hos dig?)

Varmt tack for ditt deltagande!

Vanliga hédlsningar/Anna Backlund
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Mittuniversitetet

MID SWEDEMN UNINVERSITY

Bilaga C — Intervjuguider
FORSKNINGSSTUDIE

Tjanstedesign som metod for
verksamhetsutveckling

KAQO5A (VT25)

Intervjuguide - Appreciative Inquiry

Studien ar ett examensarbete som genomférs av studenten Anna Backlund pa den
sista terminen av magisterprogrammet i kvalitets- och ledarskapsutveckling vid
Mittuniversitetet i Ostersund.

Syftet ar att undersoka och bidra med kunskap om hur tjanstedesign som metod
for verksamhetsutveckling i offentlig sektor, kan bidra till att lyssna in och forsta
intressenternas behov och férvantningar, och om en organisation som arbetar
med tjanstedesign har forsokt implementera systematiskt kvalitetsarbete som en
ledningsfraga.

Fragestdllningarna dr féljande:

e Hur kan tjdnstedesign som metod for verksamhetsutveckling bidra till en
djupare forstdelse for medborgarens behov och férvintningar pd en
kommuns vilfédrdstjdnster?

e |vilken utstrdckning har systematiskt kvalitetsarbete integrerats till en
ledningsfraga genom arbetet med tjdnstedesign?

Deltagande:

For att sdkerstélla att intervjun foljer etiska principer kommer Vetenskapsradets
fyra riktlinjer att foljas:

1. Informationskravet:

2. Samtyckeskravet:

3. Konfidentialitetskravet:
4. Nyttjandekravet:

Vid eventuella fragor kontakta:
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Student: Anna Backlund,
Handledare: Maria Eriksson

Intervjufragor deltagare

Bakgrundsfraga:

- Berdtta kort om din roll i organisationen?

Intervjufragor:

Metoden for verksamhetsutveckling:

- Kan du berdtta om ert utvecklingsprojekt genom tjanstedesign och

vad det resulterade i?

o Vilka tror du var framgangsfaktorerna for att na det

resultatet?

o Vad hade kunnat gora det annu battre?

Ledningens roll:

- Fannsdet stod fran ledningen fore och under arbetet? Pa vilket satt?

o Hur har du uppfattat ledningens roll? Har er chef varit
intresserad? Uppfoljning? Aterkoppling? (hemsida, interna
traffar etc?)

o Fanns det andra faktorer inom organisationen som bidrog

till en positiv forandring?

Sammanfattning:
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- Vad var det som mdjliggjorde denna férandring?

Bakgrundsfraga:

- Berétta kort om din roll i organisationen?

Intervjufragor lednina:

Metoden for verksamhetsutveckling:
- Kan du berétta overgripande om era utvecklingsprojekt genom
tjanstedesign och vad det resulterat i hittills?
o Vilka tror du var framgangsfaktorerna for att na det
resultatet?
Hur upplevde du processen?
Vad var din roll?
Vilka forberedelser gjorde ni?

Hur involverades anvandarna?

o O O O O

Var nagot annorlunda jamfort med annat utvecklingsarbete
du deltagit i?

Ledningens roll:
- Hur har niiledningen arbetat for att systematisera
forandringsarbetet?
o Fanns det andra faktorer inom organisationen som bidrog
till den positiva forandringen?
o Hur har uppfdljningen gjorts?
o Harnivaltatt férandra planen ldngs vagen? Hur och varfor?

Sammanfattning:
- Vad var det som mdjliggjorde denna forandring?

(Vad hos andra, vad i omgivningen, vad hos dig?)
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Publiceringsvillkor

1. Mittuniversitetet dr anslutet till DiVA (Digitala Vetenskapliga
Arkivet).
DiVA ir ett digitalt repositorium for registrering och lagring av

forskningspublikationer och sjdlvstandiga arbeten, med mojlighet att gora
handlingarna publika.

2. Genom att forfattarens verk laddas upp och publicerasi DiVA gors det
tillgangligt for allmdnheten.

Uttrycket "tillgangligt for allmdnheten" betyder att i princip alla och envar
har mgjlighet 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 Upphovsrittslagen. (Se dven
Pkt 9)

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

Eftersom forfattaren inte 6verlater nagon del av upphovsrétten, star
Larosdatet/DiVA utan ansvar for eventuella brott mot upphovsrattsliga
regler avseende forfattarens verk. Larosatet tillhandahaller enbart en

plattform, vilket innebar att forfattaren ar "den som publicerar" i DiVA.

4. Examinator ansvarar for att det examinerade verket i fulltext skickas

till berord fakultetshandliggare.

Forfattaren ansvarar sedan sjalv for att verket har godkants for publicering;
avhandlingar, examensarbeten och liknande maste vara godkianda for
publicering innan de far laggas ut i DiVA. Fakultetshandldggare ansvarar
for att ladda upp och publicera godkand fulltext i DiVA.
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5. Publiceringen i DiVA vilar pa icke-kommersiella grunder.

Larosadtet debiterar ej forfattaren nagra avgifter for publiceringen i DiVA.
Forfattaren har inte ratt till ekonomisk ersattning fran Larosatet for
publiceringen i DiVA. Larosdtet har inte ratt att ta ut avgifter for

allmdnhetens anvandning av forfattarens verk i DiVA.

6. Larosatet harritt att ta bort forfattarens verk fran DiVA om forfattaren

bryter mot Publiceringsvillkoren.

Enligt Larosatets anvisningar for publicering i DiVA ar forfattaren skyldig
att ta del av och godkdnna Publiceringsvillkoren. Detta bekraftas genom
knapptryckning i DiVA:s registreringsmodul, vid uppladdning av
fulltextfil.

7.Den som ldgger upp fulltext i DiVA svarar for att samtliga forfattare

till verket informerats om och godkint Publiceringsvillkoren.

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

8. Forfattaren har mojlighetatt avsta fran delar av sin forfoganderatt till
verket.
Genom att forse verket med sarskild licens, till exempel av typen Creative

Commons, kan forfattaren ge anvandarna rattighet att anvanda verket

inom vidare ramar dn vad som géller enligt Upphovsrattslagen.

9. Publiceringsvillkoren gdlleri tillimpliga avseenden dven om Larosatet

overgdr till annan systemldsning dn DiVA.

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