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Sammanfattning

Att planera och genomfora strategier for att uppna mal, genomfora aktiviteter, vinna
konkurrensfordelar och tillfredsstdlla kunder ar avgorande for en organisations
framgang. Inom kvalitetsledning ar strategier nyckeln till att skapa effektivare
arbetssdtt och en battre upplevelse for kunden. Trots det finns det de som menar att
sd manga som 70% av alla organisationer misslyckas med att implementera sina

strategier framgangsrikt.

Syttet med den har studien har varit att 6ka forstaelsen for hur medarbetares och
chefers subjektiva upplevelser kring en strategiimplementering kan relateras till
kanda nyckelfaktorer som paverkar strategiimplementeringens framgang. Studien

har en kvalitativ ansats dar upplevelserna undersokts genom intervjuer.

Resultatet visar att kédnsla av delaktighet dr en avgdrande faktor bade for
medarbetare och chefer, ndgot som framjas med hjalp av kommunikation och
ledarskap. Delaktighet dr ocksa relaterad till upplevelser av konsensus och
forankring. Resultaten tyder pa att nyckelfaktorerna forandringsledning,
kommunikation och ledarskap behover samverka for att pa sa satt ge forutsattningar
for andra nyckelfaktorer som delaktighet, konsensus och férankring samt ansvar

kopplat till prestation.

Nyckelord: Strategiimplementering, Kvalitetsledning, Ledarskapsutveckling,
Forandringsledning, Delaktighet



Abstract

To plan and execute strategies to achieve goals, carry out activities, be competitive
and to satisfy customers is crucial for the success of an organization. In Quality
management, strategies are the key for obtaining more efficient ways to work and a
better customer experience. Despite that, many claim that as many as 70% of

organizations fail to execute their strategies successfully.

This study is intended to increase the understanding of how the subjective
experiences of employees and managers are related to key factors known to affect
the success of the strategy implementation. The study has a qualitative approach

where the experiences have been collected by interviews.

The result shows that a sense of participation is a decisive factor for both employees
and managers, something that is promoted with the help of communication and
leadership. Participation is also related to experiences of consensus and anchoring.
The results indicate that the key factors change management, communication and
leadership need to work together in order to create the conditions for other
identified key factors such as participation, consensus and anchoring as well as

responsibility in relation to performance.

Key words: Strategy implementation, Strategy execution, Quality management,

Leadership development, Change management, Participation
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1. Inledning

1.1 Bakgrund
I Sverige finns enligt SCB:s myndighetsregister cirka 250 forvaltningsmyndigheter

som omfattas av regeringens forvaltningspolitiska mél som innebar att “Miilet for den
statliga forvaltningspolitiken dr en innovativ och samverkande statsforvaltning som dr
rittssiker och effektiv, har vil utvecklad kuvalitet, service och tillginglighet, och som
dirigenom bidrar till Sveriges utveckling och ett effektivt EU-arbete” (Regeringenskansliet,
2010, s. 27). Bade effektivitet och kvalitet ar centrala delar inom
kvalitetsledningsomradet - “det finns alltid ett sitt att dstadkomma hogre kovalitet till en
lagre kostnad” (Bergman & Klefsjo, 2020, s. 57).

For vissa omraden utformar regeringen sarskilda strategier och mal som
myndigheterna har att uppna. Ett sddant omrade ar exempelvis regeringens
digitaliseringsstrategi som uttalar att “Sverige ska vara bést i virlden pd att anvinda
digitaliseringens majligheter” (Regeringskansliet, 2017, s. 10). Strategier ar avgorande
inom omradet kvalitetsledning (Gaspar, Popescu, Dragomir & Unguras, 2018). Inom
det vanligt forekommande kvalitetsledningssystemet Total Quality Management
(TQM) ar strategier centrala fOr att integrera kvalitetsdimensionen i organisationens
alla aktiviteter och kultur (Illés, Szuda, & Dunay, 2017). Ekonomistyrningsverket
pekar pa att strategier ar grunden for att genomfora uppdraget och menar att
strategier tydliggor effekter som ska uppnas samt anger en plan for en flerarig

rorelseriktning for hela organisationen (Duell & Hammarberg, 2014).

Trots strategiernas centrala roll i kvalitetsledningsomradet ses att manga
myndigheter och organisationer tenderar att lagga for lite tid pa att genomfora de
strategiska planer som tas fram och att genomforande av strategier ofta brister
(Hrebiniak, 2006; Statskontoret, 2013). Nagra vanliga hinder {6r framgangsrik
strategiimplementering i organisationer &r bristande formaga och engagemang hos
ledning, bristande forankring i organisationen och bristande kommunikation (Cater
& Pucko, 2010; Dasan, 2022; Gebczynska, 2016). Enligt Aaltonen och Ikavalko (2002,
s. 2) ar “... strategiimplementering avgérande for alla organisationer. Utan ett genomforande

dr dven den mest overligsna strategin meningslos”.

Miller (2001) menar att s stor andel av 70% av alla organisationer misslyckas med

att implementera sina strategier pa ett framgangsrikt satt. Det finns de som gar sa



langt som att sdga att implementering av strategi ar lika viktigt, eller viktigare, an
formulering av densamma (Obeidat, Al-Hadidi, Tarhini, & Masa’deh, 2017). Med
tanke pa att en stor del av planerade strategier inte implementeras framgangsrikt sa
uteblir ocksa de vinster och fordelar som strategierna skulle kunna bidra till f6r

organisationer och foretag (Dasan, 2022).

1.2 Problemformulering

Flera studier lyfter vikten av forstaelse, kommunikation och delaktighet for
framgangsrik strategiimplementering (éater & Pucko, 2010; Vigftusson,
Johannsdottir & Olafsson, 2021). Samtidigt har en tydlig majoritet av de studier som
genomforts kring strategiimplementering uteslutande fokuserat pa data fran
mellanchefer och hogsta chefer (Vigfsson et al., 2021). Bergman och Klefsjo (2020)
belyser i Hornstensmodellen just mdjligheten att kunna vara delaktig som en viktig
faktor for engagemang och arbetstillfredsstéllelse hos medarbetare, vilka oftast ar de
som i slutdndan ska genomfora strategin. De pekar ocksa pa faktorer sdsom
kommunikation och utbildning som viktiga forutsattningar for att utveckla en egen
forstaelse. En studie i Turkiet identifierade medarbetares brist pa motivation som det
storsta hindret for strategiimplementering, och gjorde en direkt koppling till
medarbetares bristande delaktighet under den strategiska processen (Ocak, Aladag,
Koseoglu & King, 2022). Scott, Cavana, och Cameron (2015) konstaterar att det,
eftersom strategier genomfors av méanniskor, ar avgorande att beakta ett antal

mellanmanskliga och kognitiva faktorer.

Forfattarna av denna studie drar darfor slutsatsen att hur ledare och medarbetare
upplever strategin och implementeringen av densamma, ar av stor vikt. Denna
subjektiva faktor, hur strategin och dess implementering upplevs for individen,
behover darfor enligt studiens forfattare fa en storre roll i forskningen kring
strategiimplementering. Vigfuisson et al. (2021) noterar en brist pa studier vad galler
medarbetares inflytande vid strategiimplementering. Candido och Santos (2019)
konstaterar ett tomrum i forskningen vad galler relationen och kausaliteten mellan
identifierade hinder. Forfattarna av denna studie har inte lyckats hitta nagon
heltackande studie vad galler strategiimplementering ur ett subjektivt perspektiv i

en svensk myndighetskontext.



Mot denna bakgrund @mnar denna studie fordjupa sig i ledares och medarbetares
upplevelser av strategiimplementering, och relatera dessa till fran tidigare forskning

identifierade nyckelfaktorer som ar viktiga for strategiimplementering.

1.3 Syfte

Den har studien syftar till att utoka forstaelsen av medarbetares och chefers
upplevelser av strategiimplementering hos en svensk myndighet och hur dessa kan

relateras till identifierade nyckelfaktorer for strategiimplementering

1.4 Forskningsfragor

e Hur upplever medarbetare och chefer samma strategiimplementering?
e Hur kan medarbetarnas och chefernas upplevelser relateras till identifierade

nyckelfaktorer for strategiimplementering?

1.5 Studiens avgransningar

Studien har avgransats till att undersoka en strategiimplementering i en svensk
myndighetsorganisation och innefattar darfor inte nagra analyser av den studerade
strategins faktiska innehall. Respondenterna har avgransats till de som har ndgon

form av roll i implementeringsarbetet.

1.6 Begreppsforklaring
Strategi

Ordet strategi innebér enligt Svenska Akademiens ordlista "konsten att fora krig",
"plan i stort" eller "langsiktig, Overgripande plan". Nationalencyklopedin beskriver
strategi som "Overgripande, generella aktivitetsstrukturer som stracker sig over en
langre tidsperiod". Ljungberg och Larsson (2012) menar att strategi ar beskrivning av
den overgripande planen for att nda malen och pa sikt ndrma sig organisationens
vision och att strategi kan beskrivas som "vdgen till malet" eller svaret pa hur malet
ska nas. David och David (2013) menar att strategi ar ett ord for en hel process som
innebéar formulering, implementering och utvardering av strategin. Obeidat et al.
(2017) uppger att strategi ar en organisations plan for att uppna mal, genomfora
aktiviteter, vinna konkurrensférdelar och tillfredsstalla kunder. I detta arbete utgar

forfattarna fran Svenska Akademiens (2023) definition "langsiktig, 6vergripande



plan” - en plan som utgar fran organisationens verksamhetsidé och som pa ett

overgripande satt beskriver hur organisationen ska na malen.

Implementering och strategiimplementering

Att implementera innebar enligt Svenska Akademiens ordlista (2023) att forverkliga
eller genomfora. I de flesta artiklar som refereras i denna studie anvands begreppet
"strategy implementation" men ibland anvands aven "strategy execution”. I denna
text bendmns bada begreppen med implementering da det ar det mest frekvent
anvanda begreppet inom omradet (Hrebiniak, 2006; Vigfusson et al., 2021).
Implementera har ocksa en nagot djupare innebord da det handlar om att
forverkliga och forankra nagot utover att bara genomfora det. I denna text anvands
ordet implementering som forverkligande av strategi, och forverkligandet relateras

till hur framgéangsrik strategiimplementeringen varit.

Framgingsrik strategiimplementering

Framgang innebar enligt Svenska Akademiens ordlista (2023) att lyckas val.
Forfattarna av denna studie har inte hittat ndgon enhetlig definition av begreppet,
vilket kan bero pa att ordet framgangsrik (eller engelskans "successful") behover
stdllas i relation till varje organisations mal, utvarderingar och utvarderingsverktyg.
Det ses ocksa i flera olika vetenskapliga artiklar att strategiimplementering ibland
utvarderas for sig, och ibland enbart i relation till organisationens befintliga matt och
resultatvarden (Dasan, 2022; Pryor, Anderson, Toombs & Humphreys, 2007;
Vigfusson el al.,, 2021). I denna text avser “framgangsrik strategiimplementering” att
implementeringen lett till en tydlig upplevd eller matbar forbattring i

organisationens prestation, om inte annat anges.

Nyckelfaktorer

Ordet nyckel betyder enligt Svenska Akademiens ordlista (2023) viktig eller
avgorande, medan faktor innebar “viktig bestandsdel”. Inom forskningsfaltet for
strategiimplementering beskrivs paverkande faktorer for strategiimplementering pa
olika satt (Vigfasson et al., 2021). I denna studie anvands begreppet nyckelfaktorer,
vilket ar en sammanfattning av avgorande faktorer gjord av forfattarna till denna
studie (se vidare om sammanfattningen i 2.1.3). Nyckelfaktor avser i denna studie en

avgorande bestandsdel vid strategiimplementering.



2. Teoretisk referensram
2.1 Strategiimplementering

2.1.1 Strategier - en del av kvalitetsledning

Kvalitetsledning och kvalitetsutveckling innebar att verksamheten utvecklas med
fokus pa att tillfredsstélla kundens behov, utifran ett antal principer med ett
systemtank (Bergman & Klefsjo, 2012). Nagra av de mest anvanda systemen for
kvalitetsledning ar Total Quality Management (TQM) och ISO 9001:2015. De sju
principer som finns i ISO 9001:2015 gallande kundfokus, ledarskap, medarbetarnas
engagemang, processinriktning, forbattring, faktabaserade beslut och
relationshantering sammanfaller i stort med hornstenarna i Bergman och Klefsjos
hornstensmodell for kvalitetsutveckling. Hornstensmodellen utgar fran att sitta
kunderna i centrum, basera beslut pa fakta, arbeta med processer, arbeta standigt
med forbattringar, skapa mojlighet for alla att vara delaktiga och att utveckla ett

engagerat ledarskap (Bergman & Klefsjo, 2020).

Varfor en verksamhet finns och vad den har for roll f6r sina kunder eller for
samhallet formuleras ofta i en affdrs- eller verksamhetsidé. Detta dr grunden till
verksamheten och ska beskriva “vad?” och for “vem?”. Organisationens vision
svarar pa “vad vill vi bli?” och fokuserar pa hur verksamheten kan gora skillnad. For
att forflytta sig i riktning mot visionen sa behover framgangsfaktorer identifieras,
malsattas och matas. Malarbetet sker genom nedbrytning av malen till aktiviteter
och den 6vergripande planen for dessa aktiviteter ar det som bendmns strategi - en
vital pusselbit i kvalitetsledningsarbetet (Bergman & Klefsjo, 2020; Obeidat et al.,
2017).

Strategier ar avgorande inom omradet kvalitetsledning - utan strategier som pekar
ut riktningen forsvaras kvalitetsarbetet i form av arbete med mal, effekter och analys
av resultat (Gaspar et al., 2018). Kvalitetsledningssystemet och strategierna behover
ocksd harmoniera for att kvalitetsarbetet ska vara effektivt (Higgins, 2005; Illés et al.,
2017).



2.1.2 Att implementera strategier - ett forandringsarbete

En organisations formdaga att kunna implementera dess strategi och kunna férandras
ar en avgorande fordel i konkurrensen om kunderna och for att na goda ekonomiska
resultat (Dasan, 2022; DiFilippo, 2016; Pella, Sumarwan, Daryanto & Kirbrandoko,
2013). Det finns mycket forskning om hur organisationer bést tar fram, formulerar
och utvecklar strategier, men mindre om hur strategierna faktiskt bor
implementeras, genomforas och foljas upp (Ljungberg & Larsson, 2012; Vigftisson et
al.,, 2021). Ljungberg och Larsson (2012) konstaterar att misslyckanden av
strategiimplementeringar oftast beror pa oférmaga att genomféra en strategi, och
inte pa att strategin i sig ar bristfallig. P4 samma satt resonerar Bergman och Klefsjo
(2012) som menar att strategiarbete ofta misslyckas pa grund av bristande planering
eller bristande hantering av medarbetares attityder och eventuellt

forandringsmotstand.

Obeidat et al. (2017) liksom Niven (2005) uppger att endast 10% av organisationer
implementerar sin strategi framgangsrikt och Niven listar fyra olika typer av hinder
for strategiimplementering: visionsbarridren, den manskliga barridren,
ledningsbarridren och resursbarridren. Niven menar att det kan vara sa fa som 5% av
organisationens arbetskraft som verkligen forstar strategin (visionsbarridren) och
darmed ar trygga med att realisera den i vardagen, till exempel i moten med kunder.
Den manskliga barridren innebaér att ledare hellre belonar beteenden och resultat
som nar kortsiktiga mal snarare dn sddant som syftar till att realisera strategin.
Ledningsbarridren handlar om att ledningsgruppen dgnar alldeles for lite tid at att
diskutera och arbeta med strategifrdgor. Resursbarridren avser att det finns en

bristande koppling mellan strategi och budget.

Andra vanliga hinder vid strategiimplementering ar brist pa forandringsledning och
formaga att Overvinna forandringsmotstand (Hrebiniak, 2006). Vanliga orsaker till
bristande forandringsledning ar otillrackliga forutsattningar for chefer att genomféra
forandring, att chefer saknar sddan kompetens och att chefer och ledare tenderar att
lagga fokus pa planering av forandring snarare an att genomfora densamma
(Kiehne, 2017; Koseoglu et al., 2020). Effektiv forandringsledning handlar om stod att
genomfora implementeringen fran hogsta ledningen, att insatser och resurser
koordineras, att det finns verktyg for att hantera motstand och eventuella hinder nar
de uppstar samt en val fungerande horisontell och vertikal kommunikation
(Aaltonen & Ikavalko, 2002; Pella et al., 2013; Vigfusson et al., 2021). Det handlar



ocksd om att medarbetare och chefer ska ha en tydlig och gemensam bild av hur

strategiimplementeringen ska prioriteras i relation till andra arbeten och uppdrag.

Aven Yukl (2012) och Cater och Pucko (2010) noterar att det inte sillan uppstar
motstand som hogre chefer behover hantera for att implementeringen av strategin
ska bli framgangsrik. Hrebiniak (2006) konstaterar att det finns metoder for att
planera strategier, men att implementera dr en svar uppgift och att det saknas
kunskap om genomfdrande vilket gor att organisationer inte nar dnda fram -

“Making strategy work is more difficult than strategy making” (Hrebiniak, 2006, s. 12).

2.1.3 Faktorer vid strategiimplementering

Vigftisson et al. (2021) genomfdrde kartlaggning av 35 forskningsstudier gdllande
strategiimplementering mellan aren 1980-2020. De kartlagda studierna har amnat
identifiera vilka faktorer som hindrar eller fraimjar framgangsrik
strategiimplementering. Dessa faktorer kan vara antingen negativa (hinder), positiva
(framgangsfaktorer) eller dualistiska, det vill sdga, att de kan anta tva motsatta
betydelser beroende pa sammanhang och kontext. De mest avgorande faktorerna
benamns oftast som nyckelfaktorer eller kritiska faktorer (Ferreira, Neto, & Batista,
2019; Vigtasson et al., 2021). Nagra forskare menar att faktorerna kan delas in i olika
dimensioner, exempelvis processproblem och beteendeproblem (Kiehne et al., 2017).
Nyckelfaktorerna kan bade gynna och missgynna implementeringen beroende pa

hur de samspelar med andra faktorer.

Sammanfattningsvis lyfter forskning kring strategiimplementering olika faktorer
som paverkar resultatet av implementeringen pa olika satt. Nagra av de vanligaste
dualistiska faktorerna ar:
e ledarskap, ledarens roll och ledares forméga att leda forandring (Cater &
Pucko, 2010; Koseoglu et al., 2020; Pella et al., 2013; Vigftisson et al., 2021),
e principer och riktlinjer f6r implementeringen (Gebczynska, 2016; Vigfusson et
al., 2021),
e kommunikation (éater & Pucko, 2010; Obeidat et al., 2017; Scott, Cavana &
Cameron, 2015)
e 'strategic alignment"; strategi som upplevs ligga i linje med organisationens
mal och processer i helhet (DiFilippo, 2016; Miihlbacher & Bobel, 2019) samt
e organisationskultur (Bukoye & Abdulrahman, 2022; Miihlbacher & Bobel,
2019).



Flertalet forskare har identifierat negativa faktorer sasom:

e ledares bristande férmaga eller forutsattningar att genomfora
implementeringen (Gebczynska, 2016; Kiehne, Ceausu, Arp & Schiiler 2017;
Koseoglu, Altin, Chan, & Aladag, 2020),

e bristande delaktighet och motivation hos medarbetare (Ocak et al., 2022;
Vigfusson et al., 2021),

e bristande konsensus och forankring i organisationen (Dasan, 2022; Koseoglu
et al., 2020; Ocak et al., 2022) och

e kommunikationsbrister (éater & Pucko, 2010; Kienhe et al., 2017; Obeidat et
al., 2017; Scott et al., 2015).

Identifierade framgangsfaktorer ar bland andra ansvar kopplat till medarbetares
prestationer i implementeringen (Bergman & Klefsjo, 2012; Pella et al., 2013;
Vigftisson et al., 2021; Schaap, 2006) och bred forankring och forstaelse i hela
organisationen (éater & Pucko, 2010; Dasan, 2022; Hrebiniak, 2006; Koseoglu et al.,
2020; Vigtasson et al., 2021). Ansvar kopplat till prestation handlar om ett uttalat
ansvar hos varje roll som ar inblandad i implementeringsarbetet, som ar kant dven
for andra. Ansvaret behover ha en reell betydelse, vara nedbrutet pa aktivitetsniva,
och foljas upp enligt beslutade former och tidsramar (Vigfasson et al., 2021; Schaap,
2006). Bergman och Klefsjo (2012) beskriver det som en process dar delegering av

ansvar leder till motivation och engagemang, forbattrade resultat och tillit.

Koseoglu et al. (2020) konstaterar att konsensus kring organisationens strategi dr en
avgorande faktor vid implementeringen. Har avser konsensus en gemensam
forstaelse och tolkning av strategin i sig, i relation till organisationens riktning och
mal i helhet samt planen for strategiimplementering, nagot som identifierades ofta ar
svart att uppna. Ocak et al. (2022) studie inom vardsektorn visar att bristande
motivation hos medarbetare dr det storsta hindret for strategiimplementering, foljt
av bristande konsensus bland beslutsfattare, och lag motivation hos ledare. Ferreira,
Neto och Batistas (2019) drar i sin studie slutsatsen att medarbetares engagemang
och engagerat ledarskap ar tva av de tre mest avgorande faktorerna vid

strategiimplementering, varav den tredje ar kundfokus.

Nagra faktorer som beskrivits som negativa i vissa studier, exempelvis “bristande
forandringsledning”, och som positiva i andra studier, exempelvis “effektiv

forandringsledning”. Dessa kan sammanfattas som en avgorande faktor, sasom



“forandringsledning”. Avgorande faktorer benamns fortsattningsvis i denna rapport
som nyckelfaktorer, det vill sdga faktorer som ar sarskilt avgorande for

implementeringens resultat.

Forfattarna av denna studie har efter grundlig genomgang av de ovan beskrivna
vetenskapliga artiklarna gjort en sammanfattning, vilken utgor en tolkning av de

viktigaste nyckelfaktorerna for strategiimplementering. Dessa nyckelfaktorer ar:

e delaktighet

e kommunikation

e ledarskap

e strategii linje med organisationens mal och uppdrag
e konsensus och forankring

e ansvar kopplat till prestation

e forandringsledning

2.2 Delaktighet

2.2.1 Delaktighetens betydelse

Att implementera strategier i en organisation ar en forandringsprocess som utmanar,
dven om strategin i sig ar attraktiv for organisationen, och det ar inte ovanligt att
forandringsmotstand uppstar (Lappalainen, 2009). Ledare behover da arbeta med att
forsoka tillfredsstdlla behoven i Mazlows behovstrappa som ger motivation, till

exempel sjalviorverkligande och erkdannande (Lappalainen, 2009; Saarinen, 2007).

Graden av forankring pa alla nivaer i verksamheten lyfts som central for
framgangsrik strategiimplementering i flera studier (Gebczyniska, 2016; Russ, 2013).
Forankring ar i sin tur beroende av delaktighet. Faktorer som delaktighet,
kommunikation och mdjlighet att paverka planering och genomférande av
forandring anses vara forutsattningar for effektivimplementering (Mabasa &
Flotman, 2022).

Ar 2020 genomfdrdes en stor studie i Spanien med 1503 respondenter fran 278 olika
organisationer inom olika branscher (Uribetxebarria, Garmendia & Elorza, 2021).

Studien undersokte relationen mellan medarbetares delaktighet, medarbetares


https://www.emerald.com/insight/search?q=Alicja%20G%C4%99bczy%C5%84ska

vdlméende och den organisatoriska prestationen och utgick fran tre olika former av

delaktighet; beslutsfattande, vinstdelning och dgandeskap/aktieinnehav.
Forfattarna utgick fran fyra hypoteser:

1. Ju hogre delaktighet, desto battre organisatorisk prestation.

2. Organisationer med full delaktighet (alla tre former av delaktighet) visar
hogre prestationsforméga jamfort med organisationer utan full delaktighet.

3. Ju hogre delaktighet, desto béttre psykosocialt valméaende bland
medarbetarna.

4. Organisationer med full delaktighet (alla tre former av delaktighet) visar
battre psykosocialt vdlmaende bland medarbetarna jamfort med

organisationer utan full delaktighet.

Organisationens prestationsformaga undersoktes via produktivitet och det
psykosociala valmaendet undersoktes via faktorerna arbetstillfredsstallelse,
engagemang, och tillit till ledningen. Resultaten var nagot forvdnande eftersom det
visade pa en diskrepans i relation till tidigare forskning vad gallde hypotes 1. Ingen
positiv relation kunde ses mellan delaktighet i form av beslutsfattande och
produktivitet, tvartom kunde en negativ signifikans identifieras. Dock hade
delaktighet i form av beslutsfattande den tydligaste kopplingen till medarbetares
psykosociala valmdende. Dessutom sags att delaktighet i form av vinstdelning och
agandeskap inte hade nagon signifikant koppling till organisationens prestation.
Resultaten visade sdledes inte pa ndgon positiv signifikans mellan delaktighet och
organisationens prestation. Forfattarna diskuterade dock kring att en organisations
storlek och ekonomiska resurser kan vara ett resultat av en vl fungerande kultur for
delaktighet, varfor det inte kan uteslutas att delaktighet &nda har en positiv

paverkan pa en organisations resultat och prestation (Uribetxebarria, et al., 2021).

Delaktighet i arbetslivet kan belysas ur manga olika perspektiv. En studie gjord 2017
visade sdrskilt pa vikten av medarbetares delaktighet i form av inflytande och
medbestammande i arbetsbeskrivning och arbetsutvardering (Mulvaney, 2019).
Studien gallde organisationer med prestationsbaserade lonesystem och resultaten
visade att medarbetares upplevda delaktighet ar viktig for medarbetarens prestation
aven nar det inte finns en direkt koppling till 16n. Resultaten visade ocksa att
engagemang Okar i takt med delaktighet och att medarbetares tillit till ledare kan
paverka medarbetares beteenden och prestation (Mulvaney, 2019).
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Liknande resultat sags i en studie som undersokte vilka faktorer som ligger bakom
medarbetares positiva attityd gentemot forandring (Giauque, 2015). Faktorerna
medarbetares talan och delaktighet, information och kommunikation samt goda
relationer mellan medarbetare och chefer identifierades som framjande for
medarbetarnas attityd gentemot forandring. Inga signifikanta kopplingar hittades
mellan medarbetares positiva attityd gentemot forandring och 16n eller

karridarmojligheter.

En studie gjord ar 2017 undersokte hur medarbetares delaktighet kunde relateras till
matt (Groen, Wouters, & Wilderom, 2017). Studiens resultat var att matten blev mer
relevanta nar medarbetarna var delaktiga i framtagandet av dem, och att cheferna

upplevde matten som mer anvandbara.

En mindre studie i Sydafrika av Mabasa och Flotman (2022) undersokte
medarbetares upplevelser av forandringsledningen i en implementeringsprocess och
resultaten visar att upplevd delaktighet bland medarbetarna ar avgorande for
torandringens slutresultat. Det identifierades ett bristande engagemang till f6ljd av
bristande delaktighet, bristande kommunikation och bristande forberedelser.
Medarbetarna hade inte upplevt sig delaktiga infor forandringens borjan, trots att
det var de som dagligen jobbade i och med systemet som skulle implementeras.
Exempelvis fick medarbetarna i studien samma information som hogt uppsatta
chefer i andra delar av organisationen, kommunikationen var saledes inte anpassad

efter hur deltagarna skulle komma att paverkas av forandringen.

Mabasa och Flotman (2022) konstaterar att den ej anpassade kommunikationen
ledde till ett bristande engagemang for andringen, trots att medarbetarna egentligen
visade sig vara positiva till bytet av system i sig. Bristen pa delaktighet ledde ocksa
till bristande motivation, medarbetarna blev passiva, och ville inte ta ansvar for

forandringens resultat.

Medarbetarna var @ven missnojda med att de inte blivit tillfragade att delta i nagon
utvdrdering av implementeringen. Respondenterna uppgav flera ganger att de
egentligen var positiva till bytet av system och att traningen de fatt i systemet var
god. Att implementeringen blev ett sddant misslyckande, ur respondenternas
synpunkt, kan darfor harledas till att ledningen inte fran borjan involverade

medarbetarna och fick dem att kdnna sig delaktiga. Studien visar pa utmaningen att

11



lyckas med en implementering, trots att sjdlva innehadllet for implementeringen
ligger i linje med organisationens och medarbetarnas vilja (Mabasa & Flotman,
2022).

2.2.2 Hur skapas mdjlighet till delaktighet?

For att medarbetare ska fa mojlighet att vara delaktiga sa ar det viktigt att de kédnner
att deras asikt ses som meningsfull och tas tillvara. Detta bendamns ofta som
medarbetares talan - vilket innebar att medarbetare far mojlighet att gora sin rost
hord (Mabasa och Flotman, 2022; Neill, Men & Yue, 2020; Mulvaney, 2019). Shimizu
(2017) havdar att om sa inte sker sa kommer medarbetare att vara tysta, och menar
vidare att chefer behover vara inlyssnande och skapa en kultur av trygghet for att

medarbetare ska dela med sig.

Flera studier lyfter vikten av att medarbetare behover fa vara delaktiga infor beslut,
dven om medarbetarnas asikter kanske i slutdndan inte ligger i linje med beslut som
fattas (Mabasa och Flotman, 2022; Mulvaney, 2019). En studie genomférd i Turkiet
med 360 respondenter visade pa en signifikant koppling mellan medarbetares talan
och medarbetares nytdnkande, samt mellan medarbetares talan och organisationens
prestation (Ashiru, Erdil & Oluwajana, 2022).

2.3 Kommunikation och ledarskap

2.3.1 Kommunikation

En generell beskrivning av kommunikation som Shimizu (2017, s. 54) for fram ar att
det ar “en process som innebar att en idé 6verfors fran en kalla till en mottagare med
avsikt att &ndra mottagarens beteende”. Det fordras att bade den som talar och den
som lyssnar har samma uppfattning om innehallet och andemeningen for att
kommunikation ska uppnas (Shimizu, 2017). Med det synsattet ar kommunikation
en paverkansprocess. Det forstas att kommunikation ar en forutsattning for allt som
héander i en organisation och det ar darfor svart eller till och med omdijligt att skilja
ut vad som dr kommunikation (Shimizu, 2017). Aven Lappalainen (2009) drar
samma slutsats och menar att kommunikation ar en karnaktivitet i en organisation
och att den omfattar allt som gors och att den paverkar hur hela organisationen

uppfattas.
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En annan studie sag att medarbetare dr mer positiva till forandring nar det rader ett
transparent, deltagande och tillatande kommunikationsklimat (Neill et al., 2020). De
sag vidare att ett sddant kommunikationsklimat ocksa paverkar medarbetares

kanslomassiga och beteendemadssiga engagemang bade gentemot forandring och till

organisationen i stort.

2.3.2 Ledarskap och kommunikation

For att implementera strategier ar ledarrollen och ledarskap inom organisationen en
nyckelfaktor, samtidigt ar det sa att det ofta utdvas av personer som formellt sett ar
chefer (Yukl, 2012). Chefskap och ledarskap behover utévas i balans och olika delar
behovs beroende pa situationen. Okad storlek och komplexitet pa organisationen
fordrar storre del chefskap, medan dynamisk och foranderlig omvarld kraver mer
ledarskap (Kotter refererad i Yukl, 2012, s. 10).

Bergman och Klefsjo (2020) uppger att ndgon sagt att “ledarskap ar kommunikation”
utan att ange vem. Sir Winston Churchill sa att “The difference between mere
management and leadership is communication” (Humes, 1991). Ledarskap och
kommunikation ar processer som gar hand i hand och som syftar till
relationsbyggande (Bergman & Klefsjo, 2020). De ar dock olika pa sa satt att
kommunikation syftar till att skapa forstaelse for mal och riktning medan ledarskap
syftar till att skapa motivation och engagemang for det som ska uppnas (Allert &
Chatterjee, 2007). Bergman och Klefsjo (2020), Humes (1991) samt Allert och
Chatterjee (2017) gor ddarmed samma konstaterande att kommunikationen ar det

som realiserar ledarskapet.

Ledarskap handlar om att bygga fortroende (Poulfelt, 2021). Allert och Chatterjee
(2007) anser att kommunikation dr underskattat da det galler att bygga fortroende.
Bergman och Klefsjo (2020) talar om retorikens tre element som fordras for att kunna
overtyga - etos, logos och patos - och menar att just etos handlar om att den som
kommunicerar ar trovardig och bygger fortroende. Allart och Chatterjee (2007)

menar att bade hjarna och hjarta maste nas av kommunikationen.

Anda visar undersokningar att ledarna inte nar fram. Till exempel rapporteras att
86% av alla chefer i USA tycker sig vara goda kommunikatorer, medan bara 17% av
medarbetarna delar den uppfattningen (Shimizu, 2017). Hayward och Hambrick

(1997) menar att hogre chefer ofta har ett 6verdrivet sjalvfortroende, inte minst vad
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galler kvaliteten i deras kommunikation och hur den uppfattas. Shimizu (2017)
menar att det ocksa kan galla tron pa den egna férmagan att kommunicera. Detta
kan leda till en divergens mellan det som sandaren tror sig ha sant och det

mottagaren har uppfattat.

2.3.4 Ledarskapets och kommunikationens betydelse i strategiarbete

Att utveckla strategier och implementera dessa genom att kommunicera ar en av
ledarens viktigaste uppgifter. For att lyckas behover till att borja med strategin vara
tydlig. Den ska sedan kommuniceras sa att alla forstar budskapet och kan aterge det
(Argenti, 2017). Andrea Jung, en verkstallande direktor i en stor amerikansk
organisation, har uttryckt det som: “Strategy tells you where to go, but
communications inspires people to go there with you. It is the only thing that ever
does” (Culp, 2010, refererad i Argenti, 2017, s. 156). Jungs uttalande visar pa vikten
av att ledaren kan inspirera genom att kommunicera och hon havdar till och med att
det dr den enda vagen. Kommunikationen &r helt nédvandig vid
strategiimplementering for att fa forankring i verksamheten och vél hanterad stodjer
kommunikation bade framtagning av strategier, implementering av dem och
kulturbygge i organisationen (Lappalainen, 2009). Lappalainen menar vidare att for
att en inlevelse ska utvecklas hos medarbetare sa behover de berdras av strategin och

da fordras att den formuleras pa ett satt som de kan identifiera sig med.

Studier visar saledes att det ar av vikt att anpassa budskapet till malgruppen och
bekriftar att anpassad kommunikation och inlevelse fran ledare ar en

framgangsfaktor och till och med avgorande (Argenti, 2017; Lappalainen, 2009).

Ledares agerande i forandring har en avgorande betydelse pa medarbetares attityder
och installning till forandringen. Ledare som framjar ett 6ppet, deltagande och
tillatande kommunikationsklimat paverkar medarbetares installning till forandring
positivt (Neill et al., 2020). Ett sddant klimat kan enligt Neill, Men och Yues studie
uppnas med hjalp av transparent styrning, deltagande atmosfar och att medarbetare
uppmuntras att uttrycka asikter aven om de inte enbart ar positiva. Ett sddant
kommunikationsklimat framjar ocksa medarbetares identifiering med
organisationen och bidrar till konsensus, vilket i sin tur gor medarbetare mer
positiva till férandring. Aven Lappalainen (2009) menar att kommunikationen ar helt

nodvandig vid strategiimplementering for att fa forankring i verksamheten och val
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hanterad stodjer kommunikation bade framtagning av strategier, implementering av

dem och kulturbygge i organisationen.

En studie genomford av Onyeneke och Abe (2021) undersokte hur ledares agerande i
en forandringsledningssituation paverkade medarbetares attityd och vilja att bidra
till forandringen i fraga. Studien utgick fran hypoteserna att ledares beteenden i
forandringsledning under en planerad forandring skulle vara positivt relaterade till
1) medarbetares kognitiva bedomning, 2) kdnslomassiga reaktioner och 3) beteende
gentemot forandringen. Resultaten kunde endast konfirmera den forsta hypotesen,
men det sags ocksa att nar medarbetares kognitiva bedomning av forandringen var

positiv sa paverkade det de ovriga tva positivt.

Onyeneke och Abe drog slutsatsen att ledare i forsta hand bor fokusera pa att
influera medarbetares kognitiva bedomning av forandringen, sa som forstaelse av
forandringen och dess syfte. Om ledaren lyckas med detta ar sannolikheten storre att
medarbetarnas kanslor och attityder gentemot forandringen paverkas positivt, an
om ledaren forsoker paverka kanslor och attityder direkt. Resultaten visade ocksa att
ledarbeteenden som bidrar till sddan positiv paverkan ar arbete med vision,
kommunikation, delaktighet samt att ledaren brydde sig om medarbetarnas

intressen.
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3. Metodbeskrivning

3.1 Vetenskaplig ansats

Forskning delas ofta in i olika forskningsstrategier sa som kvantitativ forskning och
kvalitativ forskning, men det ar inte alltid tydliga granser mellan
forskningsstrategier (Creswell & Creswell, 2018). Kvantitativ forskning tenderar att
utga fran siffror medan kvalitativ ofta utgar fran ord och beskrivningar, till exempel
intervjuer med Oppna fragor. Kvalitativ forskning ar en undersokande metod dar
forstaelse forsoker nas av ett fenomen (Creswell & Creswell, 2018; Justesen &
Mik-Meyer, 2011).

Creswell och Creswell (2018) presenterar ett ramverk for forskning som bygger pa
tre delar som de menar bor ligga i linje med varandra: ideologi ("worldview"),
forskningsmetod och forskningsdesign. Creswell och Creswell definierar ideologi
som en generell filosofisk installning till varlden och forskningsomradet och som
nagot som framtrader utifran studiekontext, larare och handledare samt tidigare

forskningserfarenheter.

Bryman (2018) tar upp tva fragestallningar som dr avgorande for distinktionen
mellan forskningsstrategierna kvalitativ och kvantitativ forskningsdesign. Den ena
ar den kunskapsteoretiska fragestallningen dar ett naturvetenskapligt angreppssatt
ar tillamplig for studier, ocksa kallat epistemologi (Justesen & Mik-Meyer, 2011).
Den andra ar det ontologiska forhallningssattet som handlar om ifall den sociala
verkligheten ar fristdende fran individens paverkan eller om den paverkas av
individerna sjédlva. Fejes och Thornberg (2009) tar upp ett tredje begrepp,
metodologi, laran om tillvagagangssatt vid vetenskapliga studier, som en viktig

taktor for forskningsprocessen.

Kunskapsteorin handlar om att forsoka nd nagon form av objektiv kunskap, om det
ar mojligt (Justesen & Mik-Meyer, 2011). Positivism ar en form av kunskapsteori och
innebdr en anvandning av naturvetenskapliga metoder (Bryman, 2018). Inom
positivismen anses att endast kunskap som kan observeras med sinnena ar tillamplig
som empiri och den maste vara objektiv. Teorins uppgift ar att generera teorier som

kan provas mot insamlad kunskap.
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Interpretativism innebar en overtygelse att manniskor och deras institutioner skiljer
sig fran de naturvetenskapliga studieobjekten och fordrar darfor en
forskningsprocess som beaktar manskliga aspekter. Genom att studera manskliga
beteenden forsoker interpretativismen forsta och skapa allmant giltiga teorier for
manskligt beteende. De tva inriktningarna skiljer sig at genom att positivism vill
forklara manskligt beteende medan interpretativism vill forstd manskligt beteende
(Bryman, 2018).

Bryman (2018) forklarar den deduktiva forskningen som att forskaren genom att
tolka teorier formulerar en hypotes som sedan undersoks genom insamlad data i
syfte att bekréfta eller forkasta hypotesen. Resultatet leder till att de teorier som
hypotesen byggdes pa kan forfinas utifran analysen av den genomforda
undersokningen. Den induktiva forskningen har istallet synsattet att teorin ar ett
resultat av forskningen att observationer fran undersokningen anvands for att

generera allmangiltiga teoretiska stallningstaganden.

I forskningspraktiken ar det ofta svart att forhalla sig strikt till induktion eller
deduktion och darfor har ett alternativ, abduktion, forts fram dar forskaren inte fullt
ut valjer den ena eller den andra. Abduktion anvander inte ett deduktivt
angreppssatt, utan dr aven dppen for att nya teorier sa som inom induktionen och
kan darfor ses som resonerade och kreativ dar forskaren tillater sig att vaxla mellan
tidigare teorier och det nya som kan hittas i studerade fall (Fejes & Thornberg, 2009).
Begreppet ontologi betyder “laran om det som ar” och handlar om méanniskans
upplevelser av varlden (Justesen & Mik-Meyer, 2011). Inom ontologin finns flera
olika forhallningar till omvarlden, exempelvis objektivism som &r ett synsatt som
innebar att den sociala verkligheten ar fristdende fran individens paverkan (Bryman,
2018). En tolkning pa detta dr att en organisation &r en verklighet som inte ar
paverkad av de individer som verkar i organisationen. Detsamma galler kulturen

som ocksa anses fristdende fran individerna som lever i och med kulturen.

Ett annat synsatt ar socialkonstruktivismen, som éar ett paraplybegrepp for synsatt
som handlar om att kunskap om varlden bygger pa manniskors antaganden om
varlden, och att sadan kunskap ar en konstruktioner av verkligheten (Justesen &
Mik-Meyer, 2011). Socialkonstruktivismen gor tydliga kopplingar mellan den sociala
verkligheten och de individer som lever i den och konstruktionerna ar saledes i
standig utveckling. Socialkonstruktivismens synsatt menar att kunskap inte kan vara

helt objektiv - fenomen &r alltid historiskt och socialt skapat i ndgon form.
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Denna studie utgar fran ett socialkonstruktivistiskt forhallningssatt, vilket
presenteras vidare nedan. Det socialkonstruktivistiska forhallningssattet utgar fran
tanken om att individer soker forstaelse for - "konstruerar" - den varld som vi lever
och verkar i, och att handelser tillskrivs olika kdnslor och mening utifran varje
individ (Creswell & Creswell, 2018). Forhallningssattet innebar vidare att forskaren
Oppet undersoker ett fenomen och forsoker undvika att paverka data (individer)
genom alltfor sndava fragor. En viktig del i forhdllningssattet dr att dven forskaren
behover “erkanna” att tolkning sker utifran dennes bakgrund, historia och

erfarenhet.

3.2 Litteraturstudier

Sokning av vetenskapliga artiklar har huvudsakligen utgatt frdn Mittuniversitets
digitala bibliotek och de mest anvianda databaserna har varit Emerald Insight och
EBSCO. Aven andra databaser har anvints, exempelvis Google Schoolar. Sokningar
har avgrénsats till granskade vetenskapliga artiklar pa engelska publicerade mellan
2008-2023 for att utga fran relativt modern forskning. Sokorden i databaserna har
varit “strategy implementation”, “factors”, “obstacles”, “participation”,
“communication”, “leadership” och “quality management”. Motsvarande svenska
sOkord provades men bidrog inte till resultatet da de till storsta del gav samma
traffar som nar de engelska orden anvandes. Utover sokningarna har tidskrifter och
artiklar hittats genom Mittuniversitets amnesguide for kvalitetsteknik och
kvalitetsledning samt, till stor del, genom referenser i intressanta artiklar. Dessa

kallor har inte ingatt i avgransningen vad galler publiceringsar.

3.3 Forskningsdesign och metod

Detta ar en kvalitativ studie dar data har samlats in via intervjuer. Forskarna har i
intervjuerna medvetet valt att utforma de fragor som stéllts som 6ppna fragor som
ger intervjupersonerna majlighet att svara utifran sin egen uppfattning om det
fragan galler. Da forskarna var intresserade av intervjupersonernas upplevelser av
en strategiimplementering sa har fragorna stallts utifran nyckelfaktorer som i
litteraturen anses viktiga for i vilken grad en implementering av en strategi lyckas. I
ovrigt har frdgorna varit av utforskande karaktar dar intervjupersonen haft
mojlighet att utan ytterligare styrning ge sin bild - konstruktion av verkligheten - av

upplevelser inom temat. I slutet av intervjun har ocksa intervjupersonen getts
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mojlighet att ge sin bild av strategiimplementeringen helt fritt utan att vara bunden

till ett speciellt tema.

3.4 Val av organisation att studera

27 st svenska myndigheter kontaktades med ett fragebrev med tre fragor (se bilaga
1) gallande en studie av en strategiimplementering. 20 myndigheter dterkom. Av
dessa hade fem myndigheter inte ndgon aktuell strategiimplementering att studera,
tre var pa vag in i ett strategiarbete, tva hade inte tid att delta och fem myndigheter
tackade nej utan anledning. Fem myndigheter visade ett initialt intresse och erbjod
dialog. Moten holls med fyra myndigheter och tre av dessa visade sig lampliga att
studera utifran perspektivet hur deras arbete skulle kunna bidra till att besvara

forskningsfragorna.

Efter fordjupad dialog och inledande dokumentationsstudier kring hur
myndigheterna utvarderat sina strategiimplementeringar sa valdes en myndighet
som studieobjekt for forskningsprojektet, pa grund av att den hade en systematisk
och dokumenterad uppfdljning av sin pagaende strategiimplementering. Strategin i
fraga avser myndighetens digitala utveckling, vilken hade beslutats av
myndighetens hogsta chef med en genomforandeplan for 2022-2027.

Organisationens strategiimplementering drivs genom en utvecklingsplan som har 21
tillstdnd som ska uppnas for att lyckas med strategimalen. I utvecklingsplanen ska
vissa tillstand enligt planeringen nas under 2023, vissa under 2025, och vissa under
2027. For varje tillstand finns mal som ska vara uppfyllda {or att tillstdndet ska anses
klart samt aktiviteter som ar prioriterade for de narmsta aren. Aktiviteter pagari 19
av tillstdinden och dessa monitoreras genom att tillstindsansvariga rapporterar
status pa tillstdinden var tredje manad genom att ange: pagar, pagar med risk for
avvikelse och pagar med avvikelse. Organisationens senaste uppfoljning, i borjan av
2023, visar att 56% av tillstanden pagar enligt planering och 44% av tillstanden pagar

med risk for avvikelse.
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3.5 Datainsamling

3.5.1 Intervjuer

Forfattarna har utgatt fran Kvale och Brinkmanns (2009) sju stadier {or intervju som
datainsamlingsmetod. Det forsta stadiet handlar om tematisering i form av syfte och
fragestallningar utifrdn undersokningens “varfér” och “vad”, vilket genomfordes
genom inldsning av tidigare forskning och problemformulering. Det andra stadiet ar
planering vilket varit en 16pande process fram till och med sjdlva datainsamlingen. I
detta arbete har stor vikt lagts vid problematisering gallande urval av respondenter
kopplat till undersékningens syfte och fragestallningar kopplat till hur det kan
paverka studiens validitet och reliabilitet. Det tredje stadiet ar att genomfora
intervjuerna, det fjarde transkribering och det femte ar analys. Analysen har utgatt
fran studiens syfte och fragestallningar och dérefter tematiserats (se mer i kapitel
3.6). Resultaten har sedan verifierats (stadie sex) och rapporterats (stadie sju).

Intervjuerna har genomforts digitalt via Microsoft Teams.

3.5.2 Utformning av intervjuguide

Intervjuguiden har utformats utifran i teorin identifierade nyckelfaktorer och for att
pa ett semistrukturellt sitt fanga respondenternas berattelser kring upplevelser i
syfte att kunna besvara forskningsfragorna, ett tankesatt som rekommenderas av
Bryman (2018). Olsson och Sorensen (2021) beskriver att hog grad av strukturering
kan utgoras av fasta svarsalternativ medan lag grad innebar mer 6ppna fragor.
Standardisering handlar om hur mycket intervjuaren kan variera intervjun mellan
olika respondenter. Intervjuerna har varit semistrukturerade med en relativt lag
grad av standardisering, i syfte att pa basta sdtt kunna svara pa studiens
fragestallning, det vill sdga att fanga respondenternas upplevelser. Det ar typiskt for
kvalitativa tillvigagangssatt dd intervjuaren behover vara flexibel under intervjuerna
(Bryman, 2018). Innan intervjuerna genomfordes stimde forfattarna av
intervjuguiden mot Brymans (2018) checklista for kvalitativ intervju och “testade”
intervjuguiden pa anhoriga. Under processen togs fragor bort, lades till och

justerades lIopande. Intervjuguiden kan ses i sin helhet i bilaga 2.
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3.5.3 Val av respondenter att intervjua

Eriksson-Zetterquist och Ahrne (2022) beskriver att tva vanliga satt att vélja
respondenter till intervjuer ar slumpen, det vill sdga att inte medvetet vélja ut vissa
deltagare, och att vilja respondenter utifran forskningsfragorna, till exempel
respondenter med sdrskilda arbetsuppgifter eller ansvarsomrdaden. I ménga fall har
forskaren dock bristande majlighet att paverka vilka som kan intervjuas, beroende

pa vad organisationen i fraga onskar och tidsbrist.

Bryman (2018) beskriver att kvalitativa forskare anser malstyrda urvalsprinciper som
satter forskningsfragorna i centrum for urvalet som de lampligaste. Det malstyrda
urvalet kan vara villkorsstyrt och utvidgas under forskningsprocessen vartefter
urvalskriterierna utvecklas, men det kan ocksa vara forutbestamt i form av
priori-urval dar kriterierna for urval av deltagare ar faststallt vid forskningens
borjan. Bryman tar upp betydelsen av noggrannhet kring urvalet som sarskilt viktigt
vid en undersokning med exemplifierande fall, som anses representera ett mer
generellt omrade i en kontext dar det ingar. Creswell och Creswell (2018) menar i
likhet med Bryman att just medvetet urval av respondenter ar centralt i kvalitativa
studier, och att urvalet bor utga fran vad som bast kommer bidra till att besvara

forskningsfragorna.

Pé grund av den begransade tiden till forfogande i den har undersokningen sa
anvands i denna forskning priori-urvalet utifran nedan forutbestamda

urvalskriterier:

e Hailften av urvalet ska vara chefer och hélften medarbetare
Anledning: Bdde chefers och medarbetares upplevelser ir av intresse for forskningens
syfte, och tidigare forskning pekar pd att upplevelserna skiljer sig dt mellan
medarbetare och chefer.

e Halften av deltagarna ska ha haft en roll dar de kunnat paverka strategin i
tidiga skeden.
Anledning: Di delaktighet och mdjlighet till delaktighet identifierats i tidigare

forskning som en faktor kan pdverka framgingen i strategiimplementeringen.

Urvalet skedde fran cirka 50 personer som foreslogs av kontaktpersonen pa
myndigheten. Av dessa valdes 18 personer utifran urvalskriterierna ovan och de fick
ett informationsmail frdn kontaktpersonen pa myndigheten om att de var utvalda

som respondenter i undersokningen. Av dessa valde nio personer att medverka i
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intervjuerna. Ett extra utskick gjordes till de 18 utvalda men det resulterade inte i fler
intresserade. Av de nio personer som intervjuades var fyra personer chefer pa tva
olika nivaer och fem personer medarbetare som agerade i olika roller i forhallande

till strategiimplementeringen.

Det rader delade meningar om hur stort underlag som kravs vid kvalitativa metoder
och intervjuer. Kvale och Brinkmann (2009) skriver att underlaget behover vara sa
stort att forskaren far reda pa det den vill veta och att intervjustudier oftast har 15
respondenter +/- 10. Eriksson-Zetterquist och Ahrne (2022) menar att ett minimum
om 6-8 intervjuer per grupp dr en riktlinje men att i alla fall 10-15 intervjuer bor
efterstravas. Snarare dn ett fast antal intervjuer bor forskaren efterstrava “mattnad”.
Maittnad handlar om att forskaren sa smaningom kanner igen svar och monster i
intervjuerna och att fler intervjuer antagligen inte kommer leda till ny kunskap
(Creswell & Creswell, 2018; Eriksson-Zetterquist & Ahrne, 2022). Det innebar att det
ar svart att pa forhand veta hur manga intervjuer som kravs for att nd mattnad, men
analys parallellt med intervjuerna underlattar den bedomningen. Kvale och
Brinkmann (2009) menar att alltfor ofta gors antagandet att ju fler intervjuer, desto
mer “vetenskaplig” undersokning, vilket inte alls behover vara fallet. De menar att
manga undersokningar troligen skulle ha gynnats av farre intervjuer och att mer

resurser och planering skulle dgnats at att forbereda och analysera intervjuerna.

3.6 Analysmetod

3.6.1 Transkribering av intervjuer

Intervjuerna har spelats in och transkriberats automatiskt i Office Word och darefter
justeras manuellt vid felaktig eller otydlig transkribering. Bryman (2018) menar att
inspelning och transkribering av intervjuer ar i princip obligatoriskt for att kunna

gora en kvalitativ analys.

3.6.2 Kodning och analys av intervjumaterialet

Materialet har analyserats utifran ett kodschema som utgatt fran tematisering pa
flera nivder och kodning parallellt med analys, vilket forordas vid kvalitativ analys
(Watt Boolsen; 2007). Kodningen har utgatt frdn meningsanalys. Vid meningsanalys
sker en typ av begreppslig kategorisering for att mojliggora kvantifiering (Kvale &
Brinkmann, 2009).
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Schemat utgar liksom intervjuguiden fran problemformuleringen och teorin dar sju
nyckelfaktorer identifierats. Till varje nyckelfaktor finns fyra valbara etiketter baserat
pa respondenternas upplevelser, vilket dskadliggors i tabell 3.1. Varje kodning ska
innehall en siffra och en bokstav, exempelvis “2a” nar respondent haft en positiv
upplevelse av kommunikation. Negativa upplevelser har kodats med “c”. Neutral
egen upplevelse har kodats “b”, d& den egna positiva eller negativa upplevelsen

behovde kunna sarskiljas och neutral, ej egen, upplevelse har kodats med “d”.

Etikettens
Nyckelfaktorer Faktorns siffra |Etikett bokstav
Positiv upplevelse a
Neutral egen upplevelse b
Delaktighet 1
Negativ upplevelse c
Neutral ej egen upplevelse d
Positiv upplevelse a
Neutral egen upplevelse b
Kommunikation 2
Negativ upplevelse c
Neutral ej egen upplevelse d
Positiv upplevelse a
Neutral egen upplevelse b
Ledarskap 3
Negativ upplevelse c
Neutral ej egen upplevelse d
Positiv upplevelse a
Neutral egen upplevelse b
Strategic alignment 4
Negativ upplevelse c
Neutral ej egen upplevelse d
Positiv upplevelse a
Neutral egen upplevelse b
Konsensus och forankring 5
Negativ upplevelse c
Neutral ej egen upplevelse d
Positiv upplevelse a
Ansvar kopplat till 5 Neutral egen upplevelse b
prestation Negativ upplevelse c
Neutral ej egen upplevelse d
Positiv upplevelse a
Neutral egen upplevelse b
Forandringsledning 7
Negativ upplevelse C
Neutral ej egen upplevelse d

Tabell 3.1. Kodschema for analys av intervjumaterial.
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Kodningen har testats for att undvika alltfor likvardiga kodningar eller otydliga
avgransningar och darefter justerats. Forfattarna har darefter kodat texterna var for
sig och sedan diskuterat och vid behov justerat utfallet aterigen. Kodningen har
darefter kvantifierats i ett kalkyldokument, jamforts och analyserats i enlighet med
Watt Boolsens (2007) rekommenderade tillvagagangssatt for analys. De kodade
textfragmenten har sedan sammanfattats i form av positiva och negativa upplevelser
inom varje nyckelfaktor och utfallet har analyserats i forhallande till det teoretiska

ramverket.

I resultatdelen redovisas till storsta del data som kodats med a eller ¢, medan b- och
d-koderna anvéants framfor allt som ett verktyg for att starka kvaliteten pa den data
som lyfts. B- och d-koderna har vid databearbetningen anvénts pa tva sétt: dels som
ett satt for forfattarna att verifiera eller forbattra varandras kodningar, dels som ett

satt att starka betydelsen for de fragments som kodats med a eller c.

Anledningen till att b- och d-koderna inte lyfts sarskilt i resultat eller analys ar alltsa
att de ar neutrala (b) eller inte star for medarbetares egna upplevelser av nagot som
hént (d). Det kan till exempel handla om en generell observation eller tanke i form av
"det hade nog varit bra om vi gjort s i stéllet...". D& denna studie vill 6ka forstaelsen
for medarbetares och chefers upplevelser, och utgar fran ett socialkonstruktivistiskt
forhallningssatt, sa har sadana observationer bedomts tillfora mycket lite i

forhallande till faktiska upplevelser.

3.7 Reliabilitet, validitet och replikerbarhet

3.7.1 Reliabilitet

Kvale och Brinkmann (2009) beskriver att reliabilitet handlar om resultatens
tillforlitlighet, det kan till exempel handla om huruvida resultatet kan aterskapas i
andra studier. Nar det galler intervjuer sa kan frageformuleringar eller ledande
fragor paverka reliabiliteten, sarskilt om forskaren kanske inte ar helt medveten om
hur det paverkar resultatet. Aven analys av resultaten kan paverka reliabiliteten i
hog grad. Forfattarna av denna studie har stravat efter s hog reliabilitet som mojligt
genom att flera ganger testa och justera intervjuguiden liksom resultatet, vid analys
och kodning. Forfattarna kodade forst var for sig och darefter ihop, begrepp och

analyser diskuterades och kodningen justerades nagot.
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De kvantifierade resultaten redovisas i sin helhet vilket rekommenderas av Olsson
och Sorensen (2021) och styrker reliabiliteten Forfattarna bedomer att det som
paverkat reliabiliteten mest negativt i denna studie var sjdlva intervjusituationen, dar
olika respondenter traffade olika intervjuare och foljdfragorna blev olika eftersom
intervjun var semistrukturerad. Reliabiliteten dr 6ver huvud taget komplex att
beddma eftersom studien utgar fran ett socialkonstruktivistiskt perspektiv som
innebar att verkligheten konstrueras av varje individ. Olsson och Sorensen (2021)
menar dessutom att kvalitativ forskning principiellt alltid ar mer eller mindre

subjektiv. Kravet pa vetenskaplighet ar dock samma oavsett metod och ansats.

3.7.2 Validitet

Inom den samhallsvetenskapliga inriktningen syftar begreppet till om en metod
verkligen undersoker vad den sdger sig undersoka (Kvale och Brinkmann, 2009).
Kvale och Brinkmann beskriver validitet som "giltighet" eller "sanningen". En studies
validitet ar beroende bland annat av hur val den teoretiska bakgrunden kopplas till
forskningsfragorna. Olsson och Sorensen (2021) menar att ett satt att starka
validiteten ar genom bekriftelse av teori som ar mojlig att 6verfora. Forfattarna av
denna studie har stravat efter hog validitet genom att stilla foljdfragor i intervjuerna
och anvanda fragor som "forstar jag det ratt, att..." for att bekréafta en liknande
forstaelse av svaret som respondenten. Detta dr ocksa ndgot som férordas av
Maxwell, Brickman och Rog (2009) som menar att validering av respondentens svar

genom aterkoppling ar det viktigaste sattet att undvika feltolkningar.

3.7.3 Replikerbarhet

Studier som har hog reliabilitet och validitet kan vara av intresse att replikera och
generalisera (Kvale och Brinkmann, 2009). Intervjuguiden ar majlig att replikera
samt den del av kodningen som relateras till nyckelfaktorer i teoriavsnittet.
Kodningen som ar central for resultatet dr dock subjektiv och varje stallningstagande

ar inte redogjort for och motiverat kod for kod.

3.8 Etiska dvervaganden

Bryman (2018) liksom Olsson och Stérensen (2021) beskriver att forskningsstudier
behover ta hdansyn till etiska fragor som ror anonymitet, integritet och frivillighet for

individer involverade i studien. Ett steg i detta ar likvardig och tillracklig

25



information till alla respondenter. Respondenternas deltagande var frivilligt och var
och en av respondenterna fick sjalva boka tid for intervju. I denna studie har alla
inblandade fatt identisk skriftlig information infor intervjuerna och vid ungefar
samma tidpunkt. Informationen bestod av dvergripande information om studiens
syfte och utformning, att respondenterna garanterades anonymitet och att
intervjuerna onskades spelas in for senare transkribering. Samma information
upprepades vid sjdlva intervjumomentet och respondenterna fick muntligt bekréafta
att de tyckte allt kdndes okej och att de fortsatt ville delta i studien.

Intervjuerna spelades in och transkriberades, darefter raderades inspelningarna.
Resultatet sammanstélldes anonymiserat med koder istéllet for namn. Forfattarna
har kontinuerligt under processen 6vervagt vilken data, s som textfragment fran
intervjuerna, som kan lyftas utan att ndgon kan ana vem som sagt vad. De
uttalanden i intervjuerna som skulle kunna rdja sadan information - exempelvis “pa
min avdelning X jobbar vi s& har, men pa Z jobbar de helt annorlunda”, har inte
tagits med. I enstaka fall har ett ord, exempelvis namnet pa avdelningen, byts ut till
bara ordet “avdelning”. Av samma anledning har utvalda textfragment inte kopplats
till respektive respondent, trots att det hade 6kat transparensen och 6kat lasarens

mojligheter att dra egna slutsatser.

Saledes menar forfattarna av denna studie att kraven om anonymitet, integritet och

frivillighet ar uppfyllda.
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4. Resultat och analys

Respondenterna, fem medarbetare och fyra chefer pa tva nivder, intervjuades i cirka
40 minuter vardera med intervjuguiden som stod. Av respondenterna var sex
kvinnor och tre mén. Anstallningstiden for respondenterna var mellan tva manader
och 17 ar och medelaldern var 49,4 ar med ett intervall mellan 31 och 62 ar.
Respondenterna var anstéllda pa olika avdelningar och enheter inom myndigheten,
och medarbetarna hade olika roller sdsom projektledare, samordnare,
verksamhetsutvecklare, forvaltningsledare och utvecklingsledare. Samtliga

respondenter hade nadgon form av aktiv inblandning i strategiimplementeringen.

Totalt kodades 451 textfragment ur de transkriberade intervjuerna och gavs etiketter
beroende pa vilken eller vilka nyckelfaktorer fragmentet berérde och och vilken typ
av upplevelse det rorde sig om (se kodschemat i kap. 3, tabell 3.1).

4.1 Overgripande resultat av intervjuernas kodning

De fyra mest anvanda koderna ar negativa koder (c) inom faktorerna konsensus och
forankring, kommunikation, férdndringsledning och delaktighet, vilket kan ses i
figur 4.1.

Antal kodningar per nyckelfaktor och etikett
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Figur 4.1. Samtliga 451 kodningar, sorterade frin minst anvinda till mest anvinda.
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Antal positiva koder minus antal negativa koder inom respektive nyckelfaktor visar
pa en negativ overvikt av koder for nyckelfaktorerna konsensus och férankring,
kommunikation, forandringsledning, ledarskap och delaktighet och en positiv
overvikt av koder for strategi i linje med organisationens mal, och ansvar kopplat till

prestation, vilket kan ses i figur 4.2.

Sammanvagda upplevelser for medarbetare och chefer
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Figur 4.2. Summan av antal positiva kodningar (a) minus negativa kodningar (c) per
nyckelfaktor.

4.2 Upplevelser hos medarbetare och chefer

I figur 4.3 och 4.4 kan f6ljande likheter konstateras mellan medarbetares och chefers
svar:
e Medarbetare och chefer har liknande upplevelser, sett till andel koder, inom

nyckelfaktorerna delaktighet, kommunikation och forandringsledning.

I figur 4.3 och 4.4 kan f6ljande skillnader identifieras mellan medarbetares och

chefers svar:
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e Medarbetare har fler negativa dan positiva upplevelser och det galler inom alla
nyckelfaktorer

e Medarbetare har 6vervagande negativa upplevelser kring nyckelfaktorn
ledarskap, medan chefer har upplevelser som ar positiva, &ven om andelen
svar pa nyckelfaktorn fran chefer ar liten.

e Medarbetare har vasentligt fler upplevelser vad galler ledarskap an vad
chefer har.

e Chefer har en 6vervagande positiv upplevelse kring nyckelfaktorn strategi i
linje med organisationens mal, medan medarbetarna har en upplevelse som
varken kan anses positiv eller negativ.

e Chefer har vasentligt fler koder inom nyckelfaktorn konsensus och férankring
an vad medarbetarna har.

e Chefer har en positiv upplevelse kring nyckelfaktorn ansvar, medan

medarbetare har upplevelser som varken ar positiva eller negativa.

Medarbetares och chefers upplevelser av nyckelfaktorer
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Figur 4.3. Procentuell fordelning av antal koder for medarbetares och chefers personliga
positiva och negativa upplevelser av nyckelfaktorer. De staplarna med streckad kontur dr

chefers upplevelser, de utan kontur ar medarbetares upplevelser.
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Medarbetares och chefers upplevelser av nyckelfaktorer
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Figur 4.4. Procentuell fordelning av positiva kodningar (a) respektive negativa kodningar (c)
inom respektive nyckelfaktor. De staplarna med streckad kontur dar chefers upplevelser, de

utan kontur dr medarbetares upplevelser.

4.3 Analys

4.3.1 Delaktighet

Medarbetare och chefer svarar huvudsakligen lika, matt i andel kodade fragment,
aven om medarbetare dr marginellt mer negativa nar de talar om nyckelfaktorn
delaktighet.

Medarbetarna uttrycker sig positivt kring mojligheten att fa vara med att paverka
och att ha fatt vara delaktiga i de workshops som holls {for att ta fram strategin. Att
bli lyssnad pa och fa gehor for asikter och reflektioner ar en positiv upplevelse som
medarbetarna uppger starker delaktigheten. Detta dar ndgonting som ocksa bekraftas
av Shimizu (2017) som menar att delaktighet skapas nar medarbetares asikter anses

viktiga och tas tillvara.

“Det dr jattehiftigt att vara med och piverka si mycket”
“Vildigt positivt for mig att jag dndd fick gehéor”
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Andra kallor till positiva upplevelser som medarbetarna uttrycker dr att, genom att
fa ta ansvar, kdnna en 6kad delaktighet. Att fa ansvar tilldelat av ledare leder till
sjdlvforverkligande och erkdnnande som ar en del i Mazlovs behovstrappa som

bidrar till motivation (Lappalainen, 2009; Saarinen, 2007).

Bland de negativa upplevelserna som medarbetarna uttrycker ar att de kommit in for
sent och heller inte blivit tillfragade om deltagande. Vissa ser det till och med som
anmarkningsvart. Att komma in sent leder till minskad forstaelse for strategin som
ar svar att ta i fatt och bristande delaktighet leder till lagre engagemang. Ocak et al.
(2022) anger en direkt koppling mellan medarbetares bristande delaktighet under
den strategiska processen och lag motivation. Att medarbetare dr med fran borjan av

processer kan leda till mer relevanta matt (Groen et al., 2017).

“Hade inte sjilv nigon maojlighet att siga: det hir vill jag vara med pd”
“Har inte varit med frdn borjan och har inte 100 % forstdelse for vad det

hiir egentligen ir”

Chefer uttrycker sig positivt kring att fa ha varit involverade och fa ha bidragit pa
olika satt och att det skapat ett engagemang och delaktighet vilka anses viktiga om
for att fa med sig alla och skapa forstaelse. Chefer ser det ocksa som positivt att ha
tatt mojlighet att komma med synpunkter och att ha tillfragats om de velat
komplettera med nagot. Detta dr ndgot som lyfts av bade Gebczyniska (2016) och
Russ (2013) som menar att forankring pa alla nivaer i verksamheten ar avgorande for

framgangsrik strategiimplementering.

“Delaktighet dr enormt viktigt om man ska fi med sig alla och dels skapa

forstdelse”

Chefer uttrycker negativa upplevelser av att inte fatt delta i planeringen, men menar
att det kanske inte hade gjort sa stor skillnad, men att det &nda varit positivt att fa
uttrycka sina synpunkter. Det indikerar att utfallet av en individs delaktighet inte ar
det viktigaste, till exempel att beslut tas i linje med individens asikt; utan att det
viktigaste ar att fa delta och bli lyssnad pa. Det kan relateras till en studie dar ingen
signifikant korrelation kunde ses mellan delaktighet i form av beslutsfattande och
organisatorisk prestation, daremot fanns en koppling mellan delaktighet och

medarbetares valmaende (Uribetxebarria, et al., 2021). Andra studier visar daremot
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att upplevd delaktighet dr av vikt for att prestera (Ashiru et al., 2022; Mulvaney,
2019).

“Jag vet inte om det hade lett till sd stor forindring, men jag hade dndd

fatt uttrycka mina synpunkter”.

4.3.2 Kommunikation

Medarbetare och chefer svarar i huvudsak lika inom nyckelfaktorn kommunikation.
Bdde medarbetare och chefer har en 6vervagande negativ upplevelse av

kommunikationen, cirka 70% negativa upplevelser mot 30% positiva upplevelser.

Medarbetarna uppger att kommunikationen med 6ppna inbjudningar till workshops
pa den interna kommunikationskanalen, och att strategin for digitalisering
marknadsforts pa manga olika satt i kretsarna som arbetar med digitaliseringsfragor,
har fallit val ut. Det finns ocksa uttalanden om att kommunikationen pa olika satt lett
till forstaelse for syftet och for hur arbetet med implementeringen ska ga till, nagot
som bekréftas av Allert och Chatterjee (2007) som menar kommunikation syftar till
att skapa forstdelse for mal och riktning. Kommunikationen har kommit dels fran
chefer, dels direkt till medarbetare pa informationsmoten, men ocksa spridits pa
olika méoten i den 16pande forvaltningen. Upplevelsen ar ocksa att

kommunikationsavdelningen har bidragit med bra stottning.

“Vi har ju fitt information pd de hir forvaltningsledningsmditena och
dven frin min enhetschef”
“Chefen dr vildigt mdn om att jag ska forstd att forvintningarna dr

hoga, men pd ett positivt sitt, alltsd att jag ska fd drivkraft i det”

Det finns ocksa motsatta upplevelser. Medarbetare har till exempel fatt uppgifter att
gora fOr att implementera strategin utan att uppgiftens syfte forklarats och vad
uppgiften bestod i. Aven brister i den interna kommunikationen férmedlas och
bilden &r att delar av organisationen har haft en god kommunikation medan andra
delar har haft en samre eller till och med undermalig kommunikation kring strategin
och arbetet med den. Att kommunikationen behover vara anpassad efter hur
medarbetarna paverkas av forandringen dr en utmaning som tas upp som Mabasa
och Flotman (2022).
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“Man har forstitt fran andra medarbetare pd andra avdelningar att de
visste om att den har fanns och att de fitt linkarna till dar den lig pd
kanal och att de hade list pd och sd”. “Varfor har vi inte pratat om det

hir alls pd vir avdelning?”

Medarbetarna formedlar ocksa att informationen &r olika beroende pa var den
kommer ifrdn och att information nér vissa delar av organisationen och inte andra.
Det tyder pa mindre lyckad kommunikation, eftersom kommunikation behover utga
fran att avsandaren och mottagaren har samma uppfattning om innehallet (Shimizu,
2017). Kommunikation i sig dr dessutom ndra anknutet till bade delaktighet och
forankring (Allert & Chatterjee, 2007).

“Man hér tvd olika saker frin tvd olika lager”
“Det kommer aldrig till oss och dd dr det for att man har forstitt att det

har stannat ndgonstans pd vigen”

Det finns ocksa uttalanden kring att det varit mer information an dialog i
kommunikationen och att kommunikationen inte tillrackligt har talat om och belyst
vilken paverkan strategiimplementeringen har pa myndigheten. Neill et al. (2020)
pekar pa vikten av ett oppet och deltagande kommunikationsklimat leder till positiv
installning och det omvénda galler givetvis ocksa. Lappalainen (2009) lyfter

kommunikationen som nodvandig for att fa forankring i organisationen.

“Lite for mycket envigskommunikation, sd att det var liksom ingen
kommunikation, dialoger och sd har varit vildigt dalig”
“Nej, men det behovs inte, de fir ldsa sjilva...vi mdste ju ha en dialog

liksom for att annars kan ju inte méinniskor ta till sig”

Chefer menar att kommunikationen ar bra och kontinuerligt pagaende och att det
varit en ambitios ansats for att alla ska fa forstaelse for implementeringsarbetet.
Information har ocksa lyfts till specifika chefer nar behov funnits. Det finns

upplevelser att kommunikationsprocessen varit adekvat.

Chefer har ocksa upplevt att kommunikationen behover bli tydligare och att fragor
inte ska behova stallas for att forsta vad strategin handlar om. Det finns ocksa tvivel
om ifall budskapet har natt hela vagen till de chefer som ska implementera strategin.

Budskapet beskrivs ocksa som for omfangsrikt och darmed svar att ta till sig pa
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individniva och att anpassning av budskapet saknas. Argenti (2017) lyfter vikten pa
en tydlighet i strategin och att budskapet formedlas hela vagen ut i organisationen.

“Man ska inte behova stilla tio frigor for att forstd vad det har betyder
dd dr har vi misslyckats tycker jag”
“Det dr lite fluffigt, det dr mycket ord och lite svulstigt och lite stort”

4.3.3 Ledarskap

Medarbetare svarar overvagande negativt kring upplevelser av ledarskapet, medan
chefer inte har nagra negativa koder alls och svarar helt positivt. Det ligger i sakens
natur att chefer ar lojala mot ledarskapet och det &dr dven sa att sjdlvskattningsfragor
ofta har hogre bedomningar an nar det ar omgivningen som skattas (Karpen, 2018).
Det ar anda lite forvanande att det inte finns nagra negativa koder fran cheferna i
nyckelfaktorn ledarskap da chefer ocksa har chefer, inte minst pa grund av att
bristande ledarskap och bristande fordndringsledningsférmaga ar kanda hinder for

strategiimplementering (Gebczyniska, 2016; Koseoglu et al., 2020).

Medarbetare uttrycker att chefer ar bra pa att beskriva forvantan och daven i
formégan att coacha sa att medarbetarna ska kdnna stod for att arbeta mot malen.
Det finns en positiv upplevelse kring att chefer utvecklar en forstaelse for
strategiimplementeringen och varfor arbetet behover prioriteras. Medarbetarna
kanner ocksa att chefer utgor ett bra stod och att de kan anvandas for att driva pa. En
annan upplevelse ar att engagemang hos chefer har dkat det senaste halvaret.

Andra medarbetare upplever att det finns en god kommunikation och rimliga
forvantningar mellan chefen och medarbetaren, ndgot som ar centralt i ett gott
ledarskap (Allert & Chatterjee, 2007; Argenti, 2017). Goda relationer mellan
medarbetare och chefer ar viktigt for att medarbetare ska ha ett positivt

torhallningssatt till forandring (Giauque, 2015).

“Jag blev glad ndr en av mina avdelningschefer sa, oj, jag inser nu att
jag borde ha gjort ndgonting i verksamhetsplanen”
“Hir har jag haft god hjilp av min min chef som dr den som dr

ansvarig avdelningschef for tillstanden”

Medarbetare upplever dock att féormagan att uttrycka forvantan skiljer sig mellan

olika chefer. En del chefer far omnamnanden att forvantan fran dem ar otydlig och
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att de inte har kompetens om vad strategin handlar om. Forstaelsen brister for
strategins syfte, att myndigheten inte bara ska uppna strategin i sig, utan att det ar
for att lyckas med framtida mal och vision som strategin genomfors. Det tyder pa en
svaghet da ledare bor fokusera pa att skapa forstaelse for forandringar och dess
syften (Onyeneke & Abe, 2021). Nagra medarbetare upplever stéttning fran chefer
som svagt och dven stodet fran hogsta ledningen ifrdgasatts och det ar tydligt att ett

stOrre stod hade underlattat.

Det gar ocksa att identifiera kritik kring hur ledningen beslutat strategin utan att
inhdmta medarbetarnas synpunkter. Det dr mojligt att en anledning till detta &r
nagot overdrivet sjalvfortroende hos chefer vad galler kommunikativ formaga. Det
har identifierats av Shimizu (2017) samt Hayward och Hambrick (1997) att chefer
ofta skattar sig sjalva hogre vad galler kommunikation, an vad medarbetarna skattar
cheferna. Det kan handla om att en chef upplever att dialog forts med medarbetare,

medan medarbetaren upplevt det som en information.

“Men det dr inte digitala utveckling for sig, utan det dr ju just for att
det ska lyckas med vidra mdl i stort for myndigheten som vi behover
gora de hdr sakerna”

“Det var tomt liksom bakom ryggen eller ovanfor eller vad man nu ska

siga, ndgon som backade upp i chefsled”

Chefer uttrycker att overordnade chefer visar fortroende och att det leder till
handlingsfrihet och en tillitsfull relation. Chefer upplever ocksa ett stod fran
overordnade chefer som dr aktiva for att skapa goda forutsattningar for

stategiimplementering och att de ocksa varit lyhorda for understillda chefers behov.

“Personligen kinner jag ocksd att min chef har fortroende for mig vilket

gor att jag vet att det jag behover gora det kan jag gora”

4.3.4 Strategi i linje med organisationens mal

For omradet strategi i linje med organisationens mal uttrycker medarbetare ungefar
lika manga positiva som negativa upplevelser, medan chefer har tydligt

overvagande positiva upplevelser.
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Medarbetarna upplever relevansen i strategin som mycket hog och som ett satt att fa
hela myndigheten att ga mot ett gemensamt mal. Strategin upplevs ocksa som ratt i

tiden da hela samhallet ar pa vag att digitaliseras pa olika satt.

“Den dar ganska bra skulle jag vilja siga, for det dr nigon som tinker
uppifrdn sd att siga, att det hdr borde vi gora for att lyckas. Samtidigt
sd tinker man dven underifrdn det hir borde vi gora for att lyckas. I den

bista av virldar sd passar de ihop, vilket de gor nu.”

Samtidigt finns upplevelser hos medarbetare att strategin inte har ett tillrackligt
helhetsperspektiv vilket gor att det blir konkurrens om resurser inom myndigheten,
och att strategin inte dr synkroniserad med andra mal och uppdrag. Att en strategi
inte ar kopplad till organisationens overgripande mal &r ett av flera identifierat
hinder for framgangsrik strategiimplementering (DiFilippo, 2016; Vigfisson et al.,
2021).

“Vi har ju inte heller kopplat det sd tydligt mot alla mdlen. Diérfor blir
det ju ocksd mindre relevant. Om det fanns en generell utvecklingsplan

sd skulle ju den vara vildigt mycket mer relevant om man siger si”

Chefer lyfter dven de att strategin ar mycket eller till och med oerhort relevant, att
den dr nddvandig och att inriktningen ar ratt och riktig pa sa sétt att digitalisering ar
relevant for alla myndigheter. Cheferna ser strategin som ett verktyg och ett medel
for att nd malen och inte som en méalbeskrivning i sig. Det finns dven en kénsla av att
de hogre malbilderna f6r myndigheten sammanfaller med malbilder som
organisationen sjalv har pa lagre nivaer vilket ar en framgangsfaktor vid
strategiimplementering (Miihlbacher & Bobel, 2019).

4.3.5 Konsensus och forankring

Omradet konsensus och forankring dr ett av de omraden, eller nyckelfaktorer, som
bade medarbetare och chefer pa ett likartat satt uttrycker flest negativa upplevelser

kring.

Medarbetarna uttrycker positiva upplevelser kring strategins paverkan pa sa satt att

den genomsyrar hela verksamheten i myndigheten genom att stora delar av
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verksamheten tagit den till sig och later den paverka verksamheten. En medarbetare

uttrycker att strategin tillfor arbetsgladje.

“Det dr klart roligt i jobbet alltsd. Det gor ju att det blir mer
arbetsglidje att minniskor tycker att det kinns bra och att det liksom,

ja, kinns som att det dr ritt rikining”

Medarbetare uttrycker ocksa att strategin inte dar forankrad pa ett tillrackligt bra sétt.
Det tar sig uttryck i att de inte vet vad strategin betyder, och det tycker
medarbetarna ocksa galler for cheferna. Konsekvensen blir att det saknas
tankegangar kring hur man ska komma vidare, samsyn kring ansvar och var
aktiviteter ska utforas. En utmaning som lyfts dr ocksa att strategin inte natt ut i hela
myndigheten, vilket gor att medarbetargrupper inte kdnner sig berdrda av strategin.
Det finns ocksa upplevelser att strategin tagits fram och beslutats pa ett sdtt som man

inte delar och att intressenterna inte varit i fokus nar inriktningen beslutats.

“Det ju jittemdnga som inte involverade och berirs av strategin, alltsi

de som bara jobbar pd med handliggning”

Chefer upplever att strategin har tillfort styrning och ledning som gor att alla arbetar
mot samma malbild. Strategin har utvecklats och upplevelsen ar att den blivit mer
konkret, att det ar réatt riktning och att det dven finns en samordning i myndigheten

och att det finns en acceptans gallande strategins innehall.

“Som ett “ricke” att hdlla i som leder oss dit vi ska”
“Jag tror att vi har genomgitt nigot slags mindset-skifte pi
myndigheten”

Chefer delar ocksa manga negativa upplevelser och lyfter att strategin &r stor och
svar att overblicka och att det ar svart att fa en helhetsbild. Detta leder i sin tur till att
uppgiften kanns 6vermaktig och att det finns tvivel kring om strategin ska hinna
implementeras pa utsatt tid. Niven (2005) identifierar visionsbarridren som ett

hinder for forstdelsen vilket leder till att strategin blir svar att realisera i vardagen.
En annan upplevelse ar att strategins olika delar 6verlappar varandra vilket anses

leda till att arbetet dubbleras och inte blir sa effektivt som det skulle kunna vara.

Chefer papekar ocksa att strategin ar for operativ och talar vad som ska goras men
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beskriver inte varfor och vilken effekt som ska uppnas med implementeringen. Det
har leder till kdnslan att fokus ar for mycket i nartid och for lite i framtiden vilket i
sin tur leder till upplevelsen att organisationen inte ar tillrackligt innovativ och inte

gar framat pa ett tydligt satt.

"Vilken dr effekten man vill dstadkomma, skulle den beskriva liksom
den effekten man ir ute efter di tror jag nog att det skulle bli tydligare”
“Vi fdr olika spdr som borde gd dt samma hdll, det finns en risk att det
drar dt olika hdll da det dr olika minniskor som jobbar med det och det

ar lite synd”

Det verkar finnas en konsensus kring varfor strategin i helhet finns, eftersom den
upplevda relevansen av densamma ar hog, men delade upplevelser av hur arbetet

ska genomforas och vilket ansvar som ligger pa vilka roller.

4.3.6 Ansvar kopplat till prestation

Chefer och medarbetare har olika upplevelser kring nyckelfaktorn ansvar kopplat till
presentation da chefer har 6vervagande positiva upplevelser och medarbetare har

jamnt fordelade upplevelser mellan positiva och negativa upplevelser.

Medarbetare upplever i manga fall tydligt och stort ansvar for olika omraden i de
rollerna de verkar i, vilket tenderar att ha en positiv paverkan pa

implementeringsarbete (Pella et al., 2013; Vigftsson et al., 2021).

“Det var jag for att jag var ansvarig for en del av tillsynen redan
innan”
“Jag skulle jobba med de hir fragorna sd jag var operativt ansvarig nér

man inforde den typen av roll”
Samtidigt upplever medarbetarna ocksa att forvantningarna ar oklara och att det
finns ett outtalat ansvar fran chefssidan. Detta understryks av upplevelser kring att
det saknas samsyn kring ansvar for vissa omraden vilket leder till att ansvar och

uppgifter flyter fram och tillbaka i organisationen.

“Det dr lite svdrt att fanga upp vilka forvintningar som finns”
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“De hiller pad att limna 6ver till varandra hela tiden. Det dr som ingen

vill ha det liksom lite grann”

Chefer upplever ett tydligt ansvar och uttrycker med eftertryck att de ska fa saker att
handa sa att malen uppfylls genom att olika aktiviteter genomfdrs, och att det
naturligt ligger i deras roller. De kdnner ocksa att de har mandatet att agera for att

skapa ratt forutsattningar for att kunna genomfora aktiviteterna.

“Jag upplever att forvintningarna dr att jag ska fi saker att hinda”
"Det tinker jag dr forvintningarna pd mig - make it happen”
"Jag har skapat de forutsittningar jag behover. Det dr ju det som dr

mitt mandat”

4.3.7 Forandringsledning

Medarbetare och chefer upplever nyckelfaktorn pa ett likartat satt vilket &r med en
overvikt pa negativa upplevelser, &ven om positiva upplevelser ocksa forekommer.
Flera medarbetare och chefer namner strategins samordningsfunktion som central i
arbetet, i form av stottning och padrivning, informellt ledarskap och
torandringsledning. Det ses ett visst mOnster av att vissa medarbetare har tagit eller

tatt stort ansvar och att de kdnner sig ensamma i detta.

Medarbetare upplever det som positivt att det varit mycket dialog kring strategin
med olika centrala ansvarsroller och chefer om framdriften i arbetet och hur det ska
prioriteras, vilket dr ett exempel pa vikten av kommunikation for effektiv
forandringsledning (Aaltonen & Ikdvalko, 2002). Intrycket ar att medarbetarna
tycker att hosten varit framgangsrik i det avseendet och att organisationen kommer
framat med strategin och de férandringar den medfor. Niven (2005) talar om att
ledningsbarridren, som innebar att ledningen dgnar for lite tid at att ha diskutera

strategin, vilket kan undvikas genom en aktiv dialog.

”Min chef di under hosten nir hen har vaknat till liv sd har hen sagt
att jag tycker inte att det dr implementerats tillrickligt, inte sd hir sd
att hon har varit kritisk. Men hur kan du tinka framdt och liksom

utmanat mig sd nu har vi ju tagit tag i det igen”
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Medarbetarna lyfter ett antal negativa upplevelser och en bland dessa ar avsaknad
av resurser och det ar dels i aspekten att det generellt saknas resurser, men ocksa att
ledningen forlitar sig i for stor utstrackning pa nyckelpersoner som inte har tid trots
att de skulle kunna involvera fler och darmed fa 6kad delaktighet. Medarbetare
uttrycker ocksa att vissa verksamhetsplaner har tagit upp strategins aktiviteter
medan vissa inte har gjort det vilket i dessa fall upplevs som negativt da det
framatriktade arbetet blir lidande, pa grund av det. Detta kan relateras till ett hinder
som kallas resursbarridren som innebar att det finns en bristfallig koppling mellan
strategi och budget (Niven, 2005).

Medarbetare upplever ocksa en brist i att det inte finns en tydligare funktion som
haller samman arbetet med strategin och som har till uppgift att fa den
implementerad och berittar i det ss mmanhanget att det ibland finns for mycket
styrning och ibland for lite styrning. Det visar pa en brist vad galler samordnad
styrning och koordinering av resurser vilket dr centralt for effektiv
forandringsledning (Pella et al., 2013; Vigfasson et al., 2021). Att det saknas en
effektiv forandringsledning ar ett relativt vanligt hinder vid strategiimplementering
(Hrebiniak, 2006).

“Det dr alltid samma personer man skickar det pd. Det blir ju ingen
utveckling. Vi breddar inte vir kompetens pi det siittet”

"Det hir faktiskt handlar om frigor som beror stora delar av
myndigheten, men som det inte finns ndgon uttalad funktion for”
”Cheferna hade inte ndgra visioner och inte medarbetarna heller.

Alltsd, det var det som var si problematiskt”

Cheferna upplever att de har tagit initiativ for att tolka hur strategin paverkar egen
verksamhet och pekar pa att verksamhetsplaner kopplats samman med den digitala
strategin och att de dven arbetar med identifiera intressenterna for att kunna bidra

till deras behov av beteende- och kulturforandringar.

“Det handlar om intressenterna for implementeringen, det vill siga,

vilka ir det som behdver forindra sitt sdtt att arbeta?”
Chefer lyfter att strategiimplementeringen i viss utstrackning har flera aktiviteter for

samma mal och det darfor blir otydligt vem som egentligen ansvarar och det leder

ibland till att tva personer kan jobba med samma sak. Chefer identifierar liksom
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medarbetare bristen pa att fa tillrackligt med resurser. En annan sak som upplevs
negativt ar att organisationen ar himmande for implementeringen och chefer
efterlyser ett mer tvarfunktionellt arbetssatt som de tror skulle vara battre. Det
traditionella forvaltningsarbetet tas ocksa upp som ett hinder i det ssmmanhanget
da det inte upplevs kunna stotta forandringen pa ett tillrackligt bra satt. Det har ar

exempel pa processrelaterade hinder som bland annat lyfts av Kiehne et al. (2017).

“Det i vildigt svdrt att fi saker och ting att hinda och ocksd speciellt
med hur vi dr organiserade”. Storsta forindringarna skulle ju behdva
gOras pd ndgra av deras enheter for att liksom stotta forindringen”

“Att gora en beteendeforindring, det dr ju ganska stort och speciellt nir
man har liksom en forvaltningsmodell som inte stodjer for

forindringen”
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5. Slutsatser

Slutsatserna av undersokningen ar kopplade till undersokningens syfte som ar att
utoka forstaelsen av medarbetares och chefers upplevelser av en
strategiimplementering, samt att besvara frdgorna om hur medarbetarna och chefer
upplever samma strategiimplementering och hur dessa upplevelser kan relateras till

identifierade nyckelfaktorer for strategiimplementering.

Undersokningen visar att medarbetare och chefer delar upplevelser kring delaktighet,
kommunikation, konsensus och forankring och forindringsledning men har olika
upplevelser av ledarskapet, strategi i linje med organisationens mil och ansvar i
forhdllande till prestation. Kommunikation, forandringsledning, delaktighet samt konsensus
och forankring sticker ut negativt, bade sett till totalt antal negativa upplevelser och
till skillnaden mellan positiva och negativa upplevelser inom respektive

nyckelfaktor.

Analys av helheten i intervjuerna och det kvantitativa resultatet i form av koder
visar att:

e Kommunikation och ledarskap framjar kéansla av delaktighet och upplevelsen att
det rader konsensus och forankring.

® Delaktighet och konsensus och forankring ar tva upplevelser som ar relaterade
till varandra och har liknande resultat, bade for medarbetare och chefer.

e Kansla av delaktighet ar avgorande, och paverkar de andra nyckelfaktorerna.
Kanslan av delaktighet handlar i forsta hand om att fa delta och fa gora sin
rost hord, snarare an att exempelvis beslut tas i linje med medarbetarens asikt.

e Bristande kommunikation och ledarskap bidrar till bristande forindringsledning,
som paverkar delaktighet, konsensus och forankring, och ansvar kopplat till
prestation negativt. Det ses att enstaka nyckelfaktorer upplevs fungera val for
sig, men strategiimplementeringen som helhet brister anda om inte
forandringsledning, kommunikation och ledarskap samverkar pa ett effektivt

satt.
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6. Diskussion

6.1 Resultatdiskussion

Resultatet stammer till stor del 6verens med tidigare forskning. Exempelvis ses en
bristande férmaga att implementera strategin, i form av negativa resultat gallande
ledarskap och forandringsledning, ndgot som ar vanligt enligt Ljungberg och
Larsson (2012). I likhet med tidigare forskning ses att trots att strategin upplevs
relevant och i linje med organisationens 6vriga mal, brister implementeringen pa

grund av bristande delaktighet och kommunikation (Mabasa & Flotman, 2022).

Nagot som inte helt bekraftar tidigare forskning &r att respondenterna overlag tycker
att strategin ar relevant och inte formedlar ndgot motstand mot strategin i sig.
Motstand till férandring ar enligt Yukl (2012) och Cater och Pucko (2010) vanligt vid

strategiimplementering, men det ses alltsa inte i detta fall.

De tva storsta utmaningarna bedoms ligga i kommunikationen och hur ledningen
styr implementeringen. Strategin &r inte tillrackligt férankrad och samsynen pa
strategin brister av ndgon anledning trots att den som helhet pekar at ratt hall.
Resultaten tyder pa att kommunikationen brister, fran hogre ledning till nasta
ledningsskikt, och fran forsta linjens ledning till medarbetarna. Samtliga intervjuer
har direkt eller indirekt visat pa vikten av kommunikation, och bristen av
densamma i denna kontext, exempelvis nédr respondenter svarat helt olika pa fragan

“Ar det tydligt for dig vad strategin innebar?”.

Resultatet visar att det saknas en etablerad och forankrad forandringsledning. Det
finns en samordningsfunktion bestaende av en individ, vars arbete manga
respondenter lyfter som viktigt och som upplevs barande i hela
implementeringsarbetet. Det bedoms att samordningsfunktionen ensamt tagit eller
tatt ta ett alltfor stort ansvar med anledning av bristande ledning. Troligen for att
ledningen och dgarskapet {for strategiimplementeringen ar for svagt. Chefer som
uttalar sig om sitt ansvar kopplat till strategin pratar uteslutande i form av
de“tillstdnd” de ar ansvariga for, det vill sdga strategins 21 nedbrutna aktiviteter -

inte om hela strategin i sig eller chefens ansvar i ett storre perspektiv.
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Studier visar att forandringsledning ar komplext och ndgot som ménga ledare och
chefer har svart for vilket bekréaftas i denna undersokning (Hrebiniak, 2006).
Kompetensbrist i forandringsledning och ett storre intresse for att planera strategier
an att verkligen genomfora dem ar vanliga brister hos chefer (Kiehne, 2017; Koseoglu
et al., 2020).

Effektiv forandringsledning handlar enligt Pella et al. (2013) och Vigfusson el al.
(2021) bland annat om stod fran hogsta ledningen att genomfora implementeringen,
koordinering av insatser och val fungerande kommunikation - ndgot som inte kan
ses i resultatet. Framfor allt verkar det saknas en helhetssyn pa
strategiimplementeringen, ett tillvagagangssatt dar forandringsledning pa ett
effektivt siatt samverkar med ledarskap och kommunikation. Resultat i denna studie
visar att enstaka nyckelfaktorer kan upplevas fungera vil, men helheten och i
forlangningen strategiimplementeringen brister &nda om inte férandringsledning,

kommunikation och ledarskap samverkar.

6.2 Forslag pa modell for framgangsrik strategiimplementering

Forfattarna vill med anledning av slutsatserna i den har studien lamna ett forslag pa
modell for hur viktiga faktorer kan samspela med varandra for att bidra till

framgangsrik strategiimplementering. Modellen illustreras i figur 6.1.

Ledarskap A

+—>

Delaktighet

Framgangsrik
— strategi-
implementering

Konsensus och

forankring

fy

Kommunikation .
Ansvar for

prestation

Figur 6.1. Forslag pd modell for hur viktiga nyckelfaktorer bor samverka for att kunna uppnd

en framgingsrik strategiimplementering.
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Modellen innebar ett forslag for framgangsrik strategiimplementering, med grund i
att strategin ligger i linje med organisationens 6vergripande mal och langsiktiga
vision. Nar hogsta ledningen har ett uttalat och starkt engagemang for att genomfora
strategin, det finns en tydlig plan och samordning kring implementeringen och en
val fungerande horisontell och vertikal kommunikation i alla ledningsnivaer och
dven med medarbetare, uppnas en effektiv forandringsledning (Aaltonen &
Ikavalko, 2002; Pella et al., 2013; Vigfasson et al., 2021). Kotter, refererad i Yukl (2012,
s. 10) lyfter att en mer dynamisk och foranderlig situation, som en
strategiimplementering kan sdgas vara, fordrar en ombalansering fran chefsrollen till

ledarskapsrollen for cheferna.

Forandringsledningen behover darfor samverka och koordineras med ordinarie
chefers ledarskap och kommunikation for att bli effektiv, i syfte att tydliggora
forvantningar och kommunicera ansvar till roller som har uppgifter i
strategiimplementeringen (Pella et al., 2013; Scott et al., 2015). En fristdende
forandringsledning, till exempel i form av en samordningsfunktion eller en enhet av
forandringsledare, kan fungera val men bor inte ta 6ver ordinarie chefers ansvar att
leda da chefers uttalade och outtalade ansvar vid forandringsarbete ar mycket stort
(Neill et al., 2020). Det ar i forsta hand chefen i rollen som ledare som bidrar till
kommunikationsklimatet, skapar forstaelse och engagemang for forandringen,
formedlar forvantningar och paverkar medarbetares attityder i forhallande till
torandring (Allert & Chatterjee, 2007; Lappalainen, 2009; Neill et al., 2020).

Nar de tre nyckelfaktorerna ledarskap, kommunikation och forandringsledning ar
koordinerade och samverkar ger de forutsattningar for de resterande
nyckelfaktorerna delaktighet, konsensus och forankring samt ansvar for prestation.
Samordnad och enhetlig kommunikation och uppfoljning av strategin, oavsett vem
avsdndaren dr, bidrar till konsensus och forankring och framjar ansvar kopplat till
prestation ((Vjater & Pucko, 2010; Koseoglu et al., 2020; Schaap, 2006; Vigfusson et al.,
2021).

Naér chefer agerar som ledare, har en inlyssnade kommunikation och skapar
fortroendefulla relationer som leder till tillit, uppstar forstaelse for forandringar och
darmed goda forutsattningar for engagemang och delaktighet (Mulvaney, 2019;
Onyeneke & Abe, 2021; Poulfelt, 2021). Tilldtande kommunikationsklimat och goda
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relationer bidrar i sig till att medarbetare har mer positiv attityd gentemot

forandring (Giauque, 2015).

Forfattarna av denna studie menar att enstaka nyckelfaktorer i modellen kan
upplevas fungera val av vissa, men strategiimplementeringen som helhet kommer
anda brista om inte forandringsledning, kommunikation och ledarskap samverkar
pa ett effektivt siatt. Med andra ord ses att strategiimplementering behover utga fran
ett processinriktat arbetssatt och inte vara en enskild handelse utan integrerat i
kvalitetsledningsarbetet (Higgins, 2005; I1lés et al., 2017). Implementeringen behdver
vidare vara grundat i engagerat ledarskap och 6ppet kommunikationsklimat, i likhet
med allt kvalitetsledningsarbete (Illés et al., 2017).

6.3 Rekommendationer och praktisk tillampning

Studiens resultat och slutsatser kan anvandas av alla organisationer i
kvalitetsledningsarbetet, i syfte att 6ka chanserna till framgéangsrik
strategiimplementering, nagot som skulle kunna frigéra manga vinster och och
konkurrensfordelar. Baserat pa resultatanalys och diskussion rekommenderas

foljande:

e Organisationens ordinarie kvalitetsledning och strategiarbete behover
harmoniera och tillsammans vara en del av verksamhetens processer, det vill

sdga vara en naturlig och integrerad del av organisationens arbete.

e Det bor finnas ett sarskilt fokus pa inlyssnande, transparent och tilldtande

tvavagskommunikation fran ledare under hela strategiimplementeringen.

e Vitala delar av ansvar for implementeringsarbetet varken kan eller bor flyttas
fran ordinarie chefer till exempelvis en fristdende forandringsledning. Det
galler det dagliga engagerade ledarskapet, fraimjandet av ett tilldtande
kommunikationsklimat, chefens roll fOr att bidra till forstaelse for

forandringar samt att framja goda mellanmaénskliga relationer.

e I de fall det finns en fristdende férandringsledning ar det ocksa centralt att
kommunikation, prioriteringar, ansvarsfordelning och forvantningar pa
medarbetare och chefer &r samordnat mellan férdndringsledningen och

cheferna pa alla nivaer fran hogsta ledningen och nedat.
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6.4 Metoddiskussion

Studien utgar fran ett socialkonstruktivistiskt forhallningssatt och en kvalitativ
metod. Forhallningssattet innebar en utgangspunkt att all “fakta” om varlden ar
subjektiv eftersom den skapas av var och en, men en vanlig kritik mot kvalitativ
metod i stort ar att det kan bli alltfor subjektivt (Bryman, 2018). Annan kritik mot
kvalitativ metod ar lag replikerbarhet, svarighet att generalisera och otillracklig

transparens (Bryman, 2018).

Forfattarna av denna studie kan se dessa svagheter dven i denna studie, men menar
anda att en kvalitativ ansats rentav dr en forutsattning for att kunna besvara
forskningsfragan “hur upplever medarbetare och chefer samma
strategiimplementering?”. Upplevelser ar per definition nagot subjektivt som skapas
av individen. Valet av intervjuer som datainsamling ar mycket relevant kopplat till
socialkonstruktivismen, men semistrukturerade intervjuer som ar aktuellt i denna

studie ger en relativt 1ag grad av standardisering (Olsson & Sorensen, 2021).

Urvalet kan ha inneburit en paverkan av resultatet gallande till exempel delaktighet
jamfort med ett slumpmassigt urval dar vissa respondenter kanske inte skulle
upplevt sig delaktiga 6ver huvud taget genom att de inte haft nagon roll i
strategiimplementeringen, eller inte varit berérda av den. A andra sidan fanns behov
av att respondenter pa nagot satt varit involverade, for att kunna besvara studiens

syfte vad galler medarbetares och chefers upplevelser.

Huruvida mattnad uppnatts i resultaten ar en subjektiv bedomning, och det kan inte
uteslutas att monster i resultaten hade sett annorlunda ut vid fler respondenter. Det
kan dock ses tydliga monster i det befintliga underlaget och antalet respondenter ar
inom rekommenderat intervall (Kvale & Brinkmann, 2009). Samtidigt bekraftar
resultat och slutsatser tidigare forskning i hog grad vilket anses stiarka studiens

generaliserbarhet.

Replikerbarheten for den har studien far anses vara god da metoden har en tydlig
kronologi och beskrivning som framtida forskare bor kunna tillaimpa pa liknande

sitt. Aven den intervjuguide som anvindes vid de semistrukturerade intervjuerna
bedéms mdjlig att dteranvanda for att stodja en replikering vid en studie med

liknande syfte.
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6.5 Forslag pa framtida forskning

Det ses ett fortsatt behov av att 6ka forstaelsen kring medarbetares upplevelser i
strategiimplementering, och hur upplevelserna paverkar resultatet av
implementeringen. Framtida studier skulle med foérdel kunna folja medarbetare
under en langre tid; fore, under och efter implementering; da majoriteten av tidigare
studier kring strategiimplementering fokuserat pa data fran chefer. En mojlighet i en
framtida utokad undersokning ar att forma urvalet sa att kvoten mellan medarbetare
och chefer som bidrar till empirin speglar fordelningen mellan medarbetare och
chefer i organisationen. Det skulle ocksa tillfora forskningsomréadet en ytterligare
dimension att relatera resultatet av en sdidan undersokning till resultatet av
implementeringen, men da behover implementeringen ha kommit till avslut. Den
modell for hur viktiga nyckelfaktorer bor samverka for att kunna uppna en lyckad
strategiimplementering som forfattarna lamnar forslag pa skulle kunna provas i en

sadan framtida undersokning.
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Bilaga 1. Brev till myndigheter

Hej!

Vi ar tva studenter som gar magisterprogrammet i Kvalitets- och ledarskapsutveckling
pa Mittuniversitetet. Nu under varen kommer vi gora vart examensarbete som kommer
ha som syfte att gora en fallstudie av en strategiimplementering och den skulle vi vilja

gOra i er organisation.

Forskning visar att endast 1 av 10 strategiimplementeringar genomfors med dnskat
resultat. Det vi dnskar gora ar att studera strategiimplementeringen utifran hur den
upplevts av inblandade och se om det gar att relatera till hur framgangsrik den varit. Var
tes ar att det finns ett samband och det skulle vi vilja underséka och analysera. Speciellt
intressant skulle det vara att gora fallstudien hos en svensk myndighet som genomfort
en strategiimplementering da det ar ett relativt ostuderat omrade inom forskningen. Med
"strategiimplementering” avses i denna kontext nagot slags genomférande eller
forverkligande av organisationens strategi/strategier, som kan se olika ut mellan olika

organisationer.

Vi undrar nu darfoér:

1. Har er myndighet nyligen gjort nagon form av strategiimplementering/genomférande
av strategi under det senaste aret?

2. Har ni foljt upp resultatet av strategiimplementeringen?

3. Skulle ni vara positiva till att vi gor fallstudien pa er myndighet?

Vi planerar att anvanda semistrukturerade intervjuer for att samla in data och vi skulle
vilja intervjua nagra medarbetare och chefer som deltagit i strategiimplementeringen.
Eventuellt kommer intervjuerna kompletteras med en enkat. Varje intervju kommer
omfatta ca 45 minuter. Det kan ocksa vara av intresse for oss att fa ta del av ev.

uppfdljning av hur strategiimplementeringen har lyckats.
Var forhoppning med studien ar att bidra med ny kunskap kring hur medarbetares och
chefers inflytande och delaktighet vid implementering av strategi, paverkar resultatet av

implementeringen.

Med vanlig halsning

Madeleine och Johan
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Madeleine Hansson
hansson.madeleine@live.se

07 30-xxXXXXX

Johan Winell
johan.winell@gmail.com

0708-xxxxxx
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Bilaga 2. Intervjuguide

Del 1. Inledande information

Examensarbetet

Vi ar tva studenter som gar magisterprogrammet i Kvalitets- och ledarskapsutveckling
pa Mittuniversitetet. Denna intervju ar en del av vart examensarbete, dar vi studerar en
strategiimplementering ur olika aspekter. Forskning visar att endast 1 av 10
strategiimplementeringar genomférs med dnskat resultat och det vi nskar undersoka ar
strategiimplementeringen utifrdn hur den upplevts av inblandade och se om det gar att
relatera till hur framgangsrik implementeringen varit. Var tes ar att det finns ett samband
och det skulle vi vilja undersdka och analysera. Det ar ett relativt ostuderat omrade inom
forskningen, speciellt i en svensk kontext och vi hoppas kunna bidra med ny kunskap

inom omradet.

Med strategi menar vi en langsiktig, dvergripande plan - en plan som utgar fran
organisationens vision och som pa ett 6vergripande satt beskriver hur organisationen
ska na malen. Att implementera en strategi handlar inte bara om att genomféra den utan

att pa ett djupare plan férankra och forverkliga strategin.

Studien kommer utféras med hjalp av intervjuer fér att fanga in medarbetares subjektiva
upplevelser, och genom analys av strategiimplementeringen i sig med hjalp av de
genomforda tillstdndsbeskrivningarna. Gallande medarbetares upplevelser ar vi framfér
allt nyfikna pa upplevelser kring delaktighet, kommunikation och ledarskap. Strategin i

fraga galler Myndighetens strategi for digitalisering.

Ramar for intervjun

Intervjun beraknas omfatta ca 45 minuter. Alla deltagare garanteras anonymitet. Vi
onskar kunna spela in ljud under intervjun for att sedan transkribera och pa sa satt
kunna avge en sadan korrekt bild som mgjligt vid sammanstallning av resultatet.
Inspelningarna raderas direkt efter transkriberingen. Resultatet kommer att
sammanstallas via tematisering, exempelvis utifran roller, men det kommer goéras pa ett
sadant satt att anonymiteten garanteras. Vi vill fanga in era subjektiva upplevelser sa
utga helt och hallet fran dig sjalv och dina upplevelser nar du svarar. Vi skulle vilja ha
mojligheten att maskintranskribera intervjuerna i syfte att kvalitetssakra

informationshanteringen. Ar detta ok for dig?
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Har du nagra fragor innan vi borjar?

Del 2. Intervju

Fodelsear:

Anstallningstid pa Myndighetent:
Rollitel:

Inblandning/ansvar kopplat till strategin:

1.

3.

Hur skulle du beskriva innebérden i strategin sa som du uppfattar den.

Hur upplever du strategins relevans i forhallande till myndighetens évriga

uppdrag, mal och riktlinjer?

Beratta om dina kanslor kring delaktighet vid framtagandet av strategin.
Stédfragor, vid behov:

Hur upplevde du att du var delaktig i framtagandet av strategin?

I hur behovet av strategin identifierades?

I hur strategin formulerades?

Hur du upplever att det férdes dialog med dig innan strategin beslutades?

Hur skulle du vilja varit delaktig i framtagandet och planeringen av strategin?
Stédfraga, vid behov: Vad skulle det gjort for skillnad tror du?

Hur upplevde du att kommunikationen jnfor strategiimplementeringen var
anpassad till dig och den roll du har i organisationen?

Hur upplever du kommunikationen hittills under pagaende
strategiimplementering?

Vilka férvantningar upplever du att det finns pa din roll i
strategiimplementeringen?

Hur upplever du att strategiimplementeringen har paverkat ditt arbete, utifran din
roll?

Beratta om hur du ser pa de forutsattningar som funnits for att genomféra

strategin for dig utifran din roll.
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Stédfragor, vid behov:
Hur har ledningen bidragit till férutséttningar?

Hur skulle du beskriva stéd i genomférandet fran chef?

10. Vad gér du for reflektion kring strategin i helhet? Ar det nagot vi inte fragat om

som du upplever har paverkat resultatet?

Del 3. Avslutning

° Fraga om respondenten vill lagga till nagot eller har nagra fragor
) Tacka och fraga om respondenten vill ha en lank till arbetet da det ar fardigt.
° Anteckna om det finns nagot sarskilt att uppmarksamma, t ex nytt tema

identifierat, sarskild upplevelser eller annat
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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 publiceras i DiVA gors det tillgangligt for
allménheten.

Uttrycket "tillgangligt for allmanheten" betyder att i princip alla och envar har mdjlighet att
ta del av verket. Forskarsamhallet raknas i den meningen till "allmadnheten". Forfattaren
behaller sin upphovsritt, och allmédnhetens nyttjande av informationen i DiVA regleras av

Upphovsrattslagen. (Se aven Pkt 9)

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

Eftersom forfattaren inte 6verlater nagon del av upphovsratten, star Larosétet/DiVA utan
ansvar for eventuella brott mot upphovsréttsliga 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

fakultetshandlaggare.

Forfattaren ansvarar sedan sjalv for att verket har godkéants for publicering; avhandlingar,
examensarbeten och liknande maste vara godkanda for publicering innan de far laggas ut i
DiVA. Fakultetshandlaggare ansvarar for att ladda upp och publicera godkand fulltext i
DiVA.
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