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Sammanfattning 

Utifrån att samhället genomgår stora förändringar och står inför nya utmaningar finns ett behov av 

förmåga att möta framtiden på ett nytt sätt. Det ställs nya krav på hur organisationer behöver jobba 

med utveckling då transformationen skapar nya beteenden hos oss människor. Offentlig sektor 

utmanas precis som andra myndigheter och företag. Ambitionen med examensarbetet har varit att 

utforska och beskriva en förändring i stor skala utifrån ett helhetsperspektiv.  

En kommunal verksamhet, som i två års tid arbetat med att åstadkomma en storskalig förändring, 

har varit föremål för denna fallstudie. Fallstudien har genomförts genom bland annat djupintervjuer, 

workshops och semistrukturerade intervjuer. Analysen har hämtat inspiration från Kuipers, Higgs, 

Kickert, Tummers, Grandia, och van der Voets (2013) rekommendationer till forskning om 

förändring i offentlig sektor. Rekommendationerna handlar om att inkludera förändringens kontext, 

innehåll, process, resultat och ledarskap. Den förändring studieobjektet genomgår inkluderar 

värderingar och kultur, arbetssätt och verktyg och drivs med målet att öka professionaliseringen, 

öka graden av personcentrering och för att etablera ett kontinuerligt lärande.  

Studiens resultat har visat att flera händelser och insatser är avgörande i en storskalig förändring 

mot offensiv kvalitetsutveckling som stämmer överens med tidigare forskning som rekommenderar 

att flera olika modeller och strategier bör användas beroende på situation. Studiens resultat visar 

också att framgång kan uppnås genom att bedriva flera förändringsprocesser parallellt och på kort 

tid. Tidigare forskning talar istället om att förändring behöver ta tid. 

Flera upplevda framgångsfaktorer har identifierats och de flesta framgångsfaktorerna är inte 

desamma som lyfts i den tidigare forskning som studerats. De framgångsfaktorer som är unika för 

fallstudien är: modigt ledarskap, systemtänkande, att utgå från kundens fokus istället för kunden i 

fokus, användning av teoretiska förändringsmodeller för att förankra förändringsarbetet, att driva 

flera förändringsprocesser parallellt i högt tempo och att inkludera organisationens kontext och 

historia.  

Studiens resultat har visat att fallorganiastionens förändringsprocess kan beskrivas i fjorton steg. 

Vissa av stegen återfinns i de teorier som studerats och vissa återfinns inte. Att stegen skiljer sig åt 

kan bero på att detaljnivån skiljer sig mellan studiens resultat, som mer specifik och de teoretiska 

förändrinsmodellerna, som är mer generella.  

Hörnstenarna i hörnstensmodellen har utifrån studiens resultat kunnat sekvenseras i en viss ordning 

och beskrivas med olika tyngdpunkt och betoning. Hörnstensmodellen skulle enligt studien kunna 

användas som en värderingsmodell i ett storskaligt förändringsarbete men också utifrån arbetssätt 

och verktyg.  

 

Nyckelord: Offensiv kvalitetsutveckling, Förändringsledning, Förändring, Samhällsomvandling, 

Storskalig förändring, Kultur, Systemsynsätt, Systemtänkande, Komplexa system, Lärande 

ledarskap, Lärande organisationer, Offentlig sektor, Sverige, Vård och omsorg 

  



 
 

Summary 

Society is going through rapid change and social transformation is taking place. This is a result of 

mega trends such as individualization and digitalization. People are behaving in new ways and our 

future desires are harder than before to predict. New business models need to develop both within 

the private and the public sector. The ambition with this master thesis has been to take a whole 

system perspective and explore and describe a large scale transformation taking place within a large 

organization.  

A case study at the elderly care within public sector has been made to accomplish the ambition. The 

organization which has been studied has purposely been working with a large scale change program 

for two years with the determination to achieve a higher level of professionalism and customer 

orientation. The research design has included in-depth interviews, workshops, observations and 

semi-structured interviews. The analysis has been inspired from Kuipers, Higgs, Kickert, Tummers, 

Grandia, och van der Voets (2013) recommendations to include context, content, process, result and 

leadership in change-oriented research within the public sector.  

The results from the case study shows that many different efforts and activites are crucial to achieve 

a large scale change implementing TQM. This finding is in line with previuos reasearch. Another 

finding from the case study, that differs from previous research, is many simultaneously initiatives 

and efforts managed in a relatively short time seems to be a success factor for large scale change in 

large organizations and complex systems.  Previous research says in contradiction that change 

needs time.  

Many more perceived success factors was identified. Some of them are slightly similar to previous 

research but many of the findings are not found in theories studied. Critical success factors uniqe for 

this case study are: courageous leadership, systems thinking, a perspective taken from the 

customers point of view instead of a customer oriented perspective, the practical use of theorethical 

change models, many change projects simultaneously driven in a fast speed and the organisations 

history of change projects included as well as the organisations unique context.  

The findings from the case study also shows a change process that can be described in fourteen 

steps. Some of these steps are found in the change management theories and others are not. The 

descpription of the steps from this case study are somewhat more detailed and related to the 

context whereas the theoretical change models have a more general characteristic.   

The change process was also viewed through the TQM-model named The corner stone model, and 

this showed that the cornerstones can be sequenced in a certain order based on the results of the 

study. The stones can also be described with different highlighting due to the change context. 

Different emphasis and content among the cornerstones could also been seen. The corner stone 

model could,  accoring to this case study, could therfore be used as a value model in large scale 

change, but also as a change model for working ways and tools.       

 

Key words: Total Quality Management, Change management, Transformation, Large scale change, 

Whole system transformation, Culture, System view, System thinking, Complexity, Learning 

organizations, Public sector, Sweden, Health and social care   
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1. Inledning 
Vårt samhälle håller på att förändras radikalt på kort tid. Samhället står inför utmaningar, problem 

och stora möjligheter. Nya affärsmodeller växer fram och äldre verksamheter utmanas att följa med 

(Nordström & Ridderstråle, 2007).  Rodriguez och Peralta (2014) menar att samhällets regler är satta 

ur spel. Villkoren inom den industriella ekonomin och den traditionella produktionen är inte 

självklara längre. Efterfrågan rör sig från traditionella produkter till tjänster vilket ställer nya krav på 

hur organisationer behöver jobba med utveckling. Jegers (2017) menar att samhället genomgår en 

digital transformation som skapar nya beteenden hos människor. Digitaliseringen ger möjligheter 

att öka individers självständighet vilket leder till en ökad individualisering.  Samtidigt blir våra 

mänskliga beteenden allt svårare att förutse.   

Inom vetenskapen har det länge varit centralt att förstå effektiv förändringsledning (Sullivan, 

Rothwell, & Balasi, 2013; Kotter, 2008). Utifrån vår samtids förändringstryck finns ett behov av att 

klara av att möta framtiden på ett nytt sätt. Stora kunskapssprång har skett vid de tillfällen 

förändringar i samhället varit genomgripande. Organisationers förändringsförmåga gällande att 

svara på nya möjligheter och samtidigt balansera upp riskerna som förändringarna innebär ställer 

krav på flexibla och rörliga organisationer (Waddock, Meszoely, Waddell, & Dentoni, 2015). Många 

verksamheter misslyckas med sina förändringsinitiativ, så många som 70 procent av initiativen, eller 

fler räknas som misslyckade (Sullivanet al, 2013; Hacker & Washington, 2004; Rad, 2006). Kotter 

(2008) menar att det behövs mer forskning inom förändringsledning och Kuipers et al., (2013) menar 

att behovet också finns inom offentlig sektor. 

Kuipers et al. (2013) har identifierat olika drivkrafter för förändring inom offentlig sektor. Dessa 

drivkrafter är förändrade kundbehov, ny teknik och ekonomiska kriser. Inom offentlig sektor finns 

ett stort behov av kunskap inom förändringsledning och det kan enligt Kuipers et al. (2013) vara en 

av orsakerna till populariteten hos generella förändringsmodeller, till exempel Kotters åtta steg. Det 

behövs dock mer forskning inom området för att stärka kunskapen om hur lyckosamma 

förändringsinitiativ kan gå till.      

Enligt Waddock et. al. (2015) behövs en bättre förståelse av storskalig förändring vilket handlar om 

en transformation av synen på den egna verksamhetstens grundläggande syfte, andra 

verksamheters grundläggande syften och synen på gränssnitten och relationerna däremellan. Enligt 

Waddock et al. (2015) ser framtidens framgångsrika organisationer på förändring på ett nytt sätt. De 

är inkluderande i sitt sätt att bedriva förändring genom att anta en systemsyn och på så sätt bidra till 

utvecklingen av ett hållbart samhälle. Det finns dock begränsat med forskning inom området 

effektiv storskalig förändring. 

En studie gjord i Västerbotten utforskade ett storskaligt förändringsprogram inom hälso- och 

sjukvård. Resultaten pekade på att flera olika strategier och synsätt på förändring fungerar både 

parallellt och i olika faser av förändringsarbetet (Nyström, Höög, Garvare, Weinehall, & Ivarsson, 

2013).  

Många organisationer som har lyckats med offensiv kvalitetsutveckling har visat sig uppnå stora 

framgångar (Ho & Fung, 1994; Kanji & Yui, 1997). Enligt Kanji (1996) förutsätter ett införande av 

offensiv kvalitetsutveckling en kulturell förändring hos varje enskild medarbetare, vilket gör ett 

införande till ett av de mest komplexa förändringsinitiativ en organisation kan genomföra. Vid 
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införande av offensiv kvalitetsutveckling krävs ledningens engagemang i kvalitetsfrågor och 

kompetens inom transformation (Hansson & Klefsjö, 2003; Nouri, Mousavi, & Soltani, 2016). 

Forskning inom området har handlat mer om ledningens engagemang och uppnådda resultat och 

mindre om den faktiska förändringsprocess det innebär att uppnå offensiv kvalitetsutveckling (Ho & 

Fung, 1994).   

1.1 Syfte 

Syftet med denna studie är att bidra med kunskapsutveckling kring storskalig förändring för att 

skapa en ökad organisatorisk förmåga för offensiv kvalitetsutveckling.  

1.2 Forskningsfrågor: 

1. Vilka händelser och insatser upplevs som avgörande vid en storskalig förändring mot offensiv 

kvalitetsutveckling? 

2. Vad upplevs som framgångsfaktorer vid en storskalig förändring mot offensiv kvalitetsutveckling 

3. I vilken ordning och med vilken tyngdpunkt betonas och utvecklas de olika hörnstenarna i 

hörnstensmodellen, vid en storskalig förändring mot offensiv kvalitetsutveckling? 
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2. Teoretisk referensram 

2.1 Översikt av teoretisk referensram 

I en litteraturstudie av förändringsledning inom offentlig sektor av Kuipers, Higgs, Kickert, 

Tummers, Grandia och van der Voet (2013) har författarna analyserat 133 artiklar publicerade mellan 

år 2000 och 2010.  Utifrån litteraturstudien föreslår författarna att framtida forskning inom området 

bör fokusera på de fem tematiska områdena; kontext, innehåll, process, resultat och ledarskap. 

Författarna betonar också vikten av att nyttja styrkorna i flera teoretiska ansatser för att förstå 

området bättre och att forskningen ska lägga större fokus på vad som leder till framgångsrik 

förändring. Denna uppstats teoretiska ramverk har utgått från denna rekommendation i sin 

grundstruktur och kapitelindelning i enlighet med Figur 1. Bilden visar hur de olika tematiska 

områdena i en förändringsprocess, från ett nuläge till ett nyläge, kan relateras till varandra. Bilden 

visar också hur de tematiska områdena kan relatera till förändringens innehåll, som är offensiv 

kvalitetsutveckling.  

2.2 Förändringens kontext 

2.2.1 Vår samtid och framtid
2.2.2 Komplexa system

2.4 Förändringens process 

2.4.1 Införande av TQM
2.4.2 Förändringsmodeller
2.4.3 Storskalig förändring
2.4.4 Översikt av modellernas innehåll
2.4.5 Kritiska framgångsfaktorer
2.4.6 Översikt av framgångsfaktorer 
2.4.7 Förändringsmotstånd

2.3 Förändringens innehåll 

2.3.1 Offensiv kvalitetsutveckling – TQM
2.3.2 Hörnstensmodellen

2.5 Förändringens resultat 

2.5.1 Kulturförändring
2.5.2 Lärande organisationer

2.6 Förändringens ledarskap

2.6.1 Leda i komplexa system
2.6.2 Leda mot offensiv kvalitetsutveckling
2.6.3 Leda förändring
2.6.4 Leda för hållbara resultat

Nuläge Förändringsprocess

Basera beslut 
på fakta

Skapa 
Delaktighet bland 

medarbetare

Arbeta med 
processer

Arbeta med 
ständiga 

förbättringar

Kunden i fokus

Engagerat ledarskap

Nyläge

 

Figur 1 – Teoretisk översikt 
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Förändringens kontext handlar om sammanhang och omgivande faktorer, till exempel förändrade 

kundbehov, nya möjligheter med teknik, finansiella kriser och hur det komplexa systemet fungerar. 

Förändringens innehåll handlar om det som förändringen avser att åstadkomma.  

Förändringens process handlar om typ av förändring, förändringsmotstånd och faktorer för 

framgång eller misslyckande.  

Förändringens resultat handlar om det resultat som förändringen åstadkommer.  

Förändringens ledarskap handlar om ledarskapet som en viktig drivkraft i förändring i offentlig 

sektor (Kuipers et al. 2013).  

2.2 Förändringens kontext 

Förändringens kontext handlar om sammanhang och omgivande faktorer, till exempel förändrade 

kundbehov, nya möjligheter med teknik, finansiella kriser och hur det komplexa systemet fungerar 

(Kuipers et al. 2013).  

2.2.1 Vår samtid och framtid 

Kotter (2008) menar att verksamheter behöver kliva in i ett läge av konstant och kontinuerlig 

förändring i och med att turbulensen ökar. Kunskap behöver hämtas in utifrån, från kunder, partners 

och konkurrenter. Rother (2013) poängterar att det kanske bara finns tre saker som vi med säkerhet 

kan och behöver veta. Dessa saker är vart vi är, vart vi är på väg och med vilka medel vi ska färdas. 

Terrängen mellan där vi är och dit vi ska är okänd för oss och kommer att vara fylld med oförutsedda 

hinder som vi enbart kommer att upptäcka längs vägen.  Vi behöver inte sträva efter att identifiera 

det okända i förväg utan istället fokusera på vilken inställning och vilka medel vi kan använda för att 

klara den okända vägen till ett nytt önskat läge. Organisationer behöver bli bättre på att befinna sig i 

det okända tillståndet. Kotter (2012) menar att förändring är det nya konstanta tillståndet som 

organisationer behöver lära sig att hantera i vår samtid. En förskjutning och förstärkning av 

kundperspektivet kan anas i vår samtid med megatrender som individualisering och digitalisering 

(Rodriguez & Peralta, 2014). 

2.2.2 Komplexa system 

Enligt Snowden och Boone (2007) baserar sig människors beslutsfattande på föreställningen om att 

saker går att förutse och att det finns en koppling mellan orsak och verkan. När tillståndens 

komplexitet ökar kommer antagandet om orsak-verkan inte längre att stämma med verkligheten. 

Om införandet av offensiv kvalitetsutveckling sker i en stor komplex organisation innebär detta att 

det är en komplex förändring som kräver systemförståelse och kunskap om komplexitet (Snowden 

& Boone, 2007).  

Ett komplext system har några karaktäristika (Snowden & Boone, 2007):  

 det innehåller ett stort antal interagernade komponenter,  

 interaktionerna är inte logiska, 

 små ändringar kan få stora konsekvenser,  

 systemet är dynamiskt,  

 lösningar kan inte tvingas fram,  

 helheten har ett större värde än delarna,  

 systemet har en historik och en omgivning som påverkar det,  
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 det går inte att backa systemet,  

 det är under ständig förändring och  

 det går inte att förutse framtiden. 

Roth och Senge (1996)  skiljer på beteendemässig komplexitet och dynamisk kompexitet. 

Beteendemässig komplexitet råder när det finns en spridning mellan människors mentala modeller 

och människors värderingar om vad som är viktigt. Det finns en konflikt mellan människors syn på 

världen som visar sig i olikheter mellan antaganden och perspektiv och det kan vara svårt att enas 

om samma mål och om vilka handlingar som bör genomföras. Dynamisk komplexitet handlar om att 

orsak-verkan samband är satta ur spel, det går alltså inte att förutse ett visst resultat. Förändringar 

som till synes ger ett gott resultat kan i ett längre perspektiv skapa större problem. Stora komplexa 

organisationer karaktäriseras av dynamisk komplexitet. 

2.3 Förändringens innehåll 

Förändringens innehåll handlar om det som förändringen avser att åstadkomma Kuipers et al. 

(2013).  

2.3.1 Offensiv kvalitetsutveckling 

Offensiv kvalitetsutveckling används i den här studien synonymt med dess engelska motsvarighet, 

Total Quality Management, TQM (Bergman & Klefsjö, 2012). Begreppen definieras av olika 

författare på snarlika men olika sätt.  

 TQM handlar om en ständig prestandaförbättring hos individer av grupper och organisationer 

enligt Kanji (1996).  

 TQM är enligt Ho och Fung (1994) sättet att hantera att förbättra effektiviteten, flexibilitet och 

konkurrenskraft av ett företag som helhet. Det är också en metod för att avlägsna slöserier, 

genom att involvera alla att förbättra hur saker och ting görs.  

 TQM är enligt Ehiobuche (2013) en filosofi och ett arbetssätt för att kontinuerligt förbättra 

kvaliteten på produkter och processer för att möta eller överträffa förväntningar. Det handlar 

om ett samspel mellan ledare, medarbetare, leverantörer och kunder.  

 TQM är kulturen i en organisation som arbetar med kundtillfredsställelse genom ständiga 

förbättringar (Kanji & Yui, 1997) 

 Offensiv kvalitetsutveckling är enligt Bergman och Klefsjö (2012) värderingar, arbetssätt och 

verktyg som samverkar för att överträffa kundens förväntningar.  

Verksamheter och branscher kan ha olika förutsättningar för att införa kvalitetsarbete.  Lokkerbol, 

Molenaar och Does (2012) har sammanställt en reflektion utifrån en fallstudie där offentlig sektor 

genomfört förbättringsprojekt baserat på Lean Sex Sigma vilket är koncept att bedriva förändring 

för en ökad kvalitet (Sörqvist, 2004). Enligt författarna fungerar Lean Sex Sigma bra inom offentlig 

tjänstesektor trots att kvalitetsmetoderna härstammar från industrin. Lokkerbol et al. (2012) 

reflekterar över de svårigheter som kan finnas inom offentlig sektor avseende att bedriva 

förändringsprojekt, till exempel avsaknad av vinstsyfte och den finansiella press som industrin har, 

men de säger samtidigt att det behövs mer forskning inom området.    

Enligt Kennerfalk och Klefsjö (1995) handlar offensiv kvalitetsutveckling om att anamma en strategi 

som hjälper organisationer att hantera och uppnå kvalitet. Inom ramen för denna strategi finns det 

några avgörande hörnstenar som är sammansatta i en modell. Bergman och Klefsjö (2012) menar 
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att en framgångsrik strategi för offensiv kvalitetsutveckling baserar sig på ledningens engagemang, 

kundfokus, faktabaserade beslut, ständiga förbättringar, processarbete och medarbetarnas 

delaktighet.  

2.3.2 Hörnstensmodellen 

De värderingar som TQM baseras på, kan sammanfattas i Hörnstensmodellen, som handlar om att 

utifrån ett ledningsperspektiv engagerat driva nödvändiga kvalitetsfrågor med stort kundfokus, 

med medarbetarnas delaktighet, med faktabaserade beslut och genom att ständigt arbeta med 

förbättringar (Bergman & Klefsjö, 2012; Hansson & Klefsjö, 2003). Hörnstensmodellen ska betraktas 

som en helhet där delarna samverkar för att nå en större tillfredsställelse hos kunden med mindre 

resurser. Delarna som ska samverka är arbetssätt, verktyg och värderingar (Bergman & Klefsjö 

2012). 

Engagerat ledarskap 

Ett engagerat ledarskap är avgörande för offensiv kvalitetsutveckling. Högsta ledningen behöver 

själva vara delaktiga och driva förändringen mot ett större kvalitets- och utvecklingsfokus (Juran & 

Godfrey, 1999; Kanji, 1996; Kennerfalk & Klefsjö, 1995). Ledningen är också ansvarig för att 

kvalitetsinitiativen på ett logiskt sätt hänger ihop med verksamhetens övergripande mål och 

strategier (Kennerfalk & Klefsjö, 1995). Kanji (1996) menar att ledarskapet inte bara behöver vara 

engagerat, utan också kompetent inom TQM, för att uppnå en kultur av ständiga förbättringar. Hur 

olika initiativ hänger samman med de övergripande strategierna kan förtydligas genom exempelvis 

en kvalitetspolicy (Kennerfalk & Klefsjö, 1995).  Rother (2013) har genom sina fleråriga studier av 

Toyotas sätt att hantera förändring konstaterat att framgång handlar om att erövra kompetens 

inom ledarskap och mänskligt beteende. Det är genom att på djupet, genom ledarskap kunna 

etablera dagliga rutiner och tankemönster hos varje individ i organisationen, som främjar lärande 

och utveckling i ett långsiktigt perspektiv.  

Kunden i fokus 

Inom offensiv kvalitetsutveckling har kunden en central roll. Kunden är den organisationen finns till 

för och kan således skilja sig beroende på process. Kundernas behov förändras och det som har varit 

önskemål eller en guldkant blir i allt snabbare takt ett krav (Kennerfalk & Klefsjö, 1995). Det är 

kunderna som avgör kvaliteten och därför behöver verksamheterna ha intresse av och insyn i vilka 

behov kunderna har och vad det är kunderna värdesätter (Bergman & Klefsjö, 2012). Även om nöjda 

kunder inte återkommer, till exempel för att de söker nya upplevelser så har 

informationsspridningen mellan människor ”word-of-mouth” exploderat i och med transparensen 

internet erbjuder (Söderlund, 2000). Därför är det viktigt att välja kundperspektivet i ett 

förbättringsarbete.  

För att ha kunden i fokus behövs en förståelse för kundens behov idag och imorgon.  Kanomodellen 

är ett sätt att förstå hur verksamheter behöver vara innovativa i framtagande av produkter, tjänster 

och processer då det inte räcker att uppfylla basbehov och uttalade behov för att nå 

konkurrensfördelar, utan också omedvetna behov. Det sker också en förflyttning genom att 

attraktiva egenskaper som fyller våra omedvetna behov snabbt blir till förväntade egenskaper 

(Bergman & Klefsjö, 2012).  

Ehiobuche (2013) sammanfattar i en litteraturstudie om TQM inom hälso- och sjukvård, att vård- 

och omsorgsgivare inte har kundnöjdhet  som en uttalad affärsstrategi på samma sätt som andra 
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större serviceaktörer inom andra brascher. Detta gäller oavsett om omsorgsgivaren agerar inom 

offentlig sektor eller privat näringsliv. Orsaken till detta skulle vara att fokus istället ligger på att 

hålla en hög kvalitet på de klinsika bedömningarna. 

Medarbetarnas delaktighet 

De som ska genomföra och bära förändringen behöver vara delaktiga i förändringsarbetet 

(Ljungberg & Larsson, 2012; Bergman & Klefsjö, 2012; Sörqvist, 2004; Kanji, Kristensen, & 

Dahlgaard, 1995). Det är medarbetarna som ska realisera förändringen. Forskning visar att en större 

delaktighet skapar en hävstångseffekt i förändringsinitiativen (O'Brien, 2002). Det är den högsta 

ledningens ansvar att involvera och motivera medarbetarna i kvalitetsarbetet (Kanji, 1996). Stora 

organisationer har större svårigheter att skapa förutsättningar för delaktighet än mindre 

organisationer, då medarbetarna är fler. Det tar mer tid i anspråk för ledningen att interagera med 

alla i en större organisation (Hansson & Klefsjö, 2003).  Enligt Kanji, Kristensen och Dahlgaard (1995) 

finns det två avgörande strategier för att få medarbetarna att bära kvalitetsarbetet. Dessa faktorer 

är arbetsrotation och teamarbete.  

Ständiga förbättringar 

Det som gör offensiv kvalitetsutveckling unikt i jämförelse med andra ledningsprocesser är enligt 

Kanji et al. (1995) dess fokus på ständiga förbättringar. Sörqvist (2015) poängterar att människor har 

en naturlig vilja att ständigt lära och förbättra sitt liv. Sörqvist menar också att det är viktigt att 

förstå att förbättringsområdet är större än de specifika modeller och verktyg som lanseras. Kanji 

(1996) påpekar att ett skifte i fokus, från reaktiva, till proaktiva lösningar är avgörande för ett 

varaktigt arbete med ständiga förbättringar. Rother (2013) menar att Toyotas rutiner för att ständigt 

förbättra sig är branschoberoende, vilket också Lokkerbol, Molenaar och Does (2012) kommit fram 

till gällande införande av Lean Sex Sigma.  Enligt Senge och Dale (1997) innebär ständiga 

förbättringar ett kontinuerligt lärande på organisationsnivå. Det kontinuerliga lärandet innebär 

förändring och därför är lärande organisationer en förutsättning för lyckad verksamhetsutveckling.  

Basera beslut på fakta 

Kundernas ständigt föränderliga behov kan bättre förstås genom att ta reda på fakta om kundernas 

situation (Kennerfalk & Klefsjö, 1995). Kanji och Barker (1990) menar att kvalitetsbristkostnaderna 

ska mätas tidigt i ett TQM-arbete för att sen kunna jämföras med liknande mätningar i ett senare 

skede. Faktabaserade beslut är lika viktiga oavsett vad som utvärderas i verksamheten. Att 

ledningen vågar utvärdera verksamheten på ett ärligt sätt är enligt Metaxas och Koulouriotis (2014) 

avgörande för att identifiera vilka styrkor och svagheter verksamheten har. Mätbara data ger kraft 

till förbättringsarbetet. Det finns dock hinder för utvärderingen och det är storleken på 

verksamheten. Ju större verksamheten är desto svårare är den att utvärdera. Ekonomistyrning är en 

del inom TQM där beslut behöver baseras på fakta.  Doeleman, Have och Ahaus (2012) har 

identifierat samband mellan ekonomistyrning, aktivt ledarskap, affärsförträfflighet och 

målmedveten förändring.  

Arbeta med processer 

Det ger stora fördelar för organisationer att vara processorienterade vid ett strategiskt arbete med 

offensiv kvalitetsutveckling (Kennerfalk & Klefsjö, 1995; Ljungberg & Larsson, 2012). Processernas 

syfte är att tillfredsställa sina kunder på ett så resurseffektivt sätt som möjligt. Även Senge (1997) 

menar att de traditionella linjestrukturerna kan vara ett hinder för utveckling.  Kanji och Barker 
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(1990) menar att förståelse för hela värdekedjor är viktigt då problem ofta kan härledas till 

leverantörer. Därför bör man fokusera på partnerskap med leverantörer och aktörer i samma system 

för att förbättra sin kvalitet.   

2.4 Förändringens process 

Förändringens process handlar om typ av förändring, förändringsmotstånd och faktorer för 

framgång eller misslyckande (Kuipers et al. 2013).  

2.4.1 Införande av TQM 

Att röra sig från ett läge till ett annat handlar om förändring. Offensiv kvalitetsutveckling handlar 

om att förbättra för kunden med samma eller mindre resurser. Förändring är en naturlig del av 

området kvalitetsutveckling genom att förändring relaterar till offensiv kvalitetsutveckling på två 

sätt. Det ena sättet är att införandeprocessen av offensiv kvalitetsutveckling innebär förändring för 

organisationen. Det andra sättet är genom att offensiv kvalitetsutveckling innefattar ett ständigt 

arbete med förbättringar, vilket kräver förändringsförmåga (Bergman & Klefsjö, 2012). 

Enligt Juran och Godfrey (1999) krävs det en genomgripande förändring för en verksamhet att börja 

arbeta med kvalitetsförbättringar. Metaxas och Koulouriotis (2014), menar att det krävs hårt jobb, 

träning och tid för att införa TQM. Verksamheter med syfte att genomgå en förändring mot TQM 

behöver ta hänsyn till både mjuka och hårda faktorer. De hårda faktorerna består av produktdesign, 

affärsprocesser och resultat medan de mjuka faktorerna består av ledarskap, kultur och 

medarbetarnas engagemang.  

2.4.2 Förändringsmodeller 

Det finns en del generella förändringsmodeller framtagna av exempelvis Juran, Shewharts PDCA 

senare förbättrat av Deming till PDSA, Kotter och Sörqvist (Sörqvist, 2004; Juran & Godfrey, 1999; 

Deming, 1991; Kotter, 2012). Det finns också modeller som är mer specifika, till exempel framtagna 

av Kanji, Hansson och Klefsjö och Rusaw (Rusaw, 2007; Kanji, 1996; Hansson & Klefsjö, 2003). Vissa 

av modellerna innehåller steg som beskriver en förändringsprocess medan andra beskriver 

förändringsmodeller utifrån ett strategiskt perspektiv. Samtliga modeller har ett gemensmat syfte, 

att stötta organisationer som står i eller inför förändring.  

Jurans kvalitetsförbättringsmodell 

Jurans (Juran & Godfrey, 1999) stegvisa modell för hur man genomför kvalitetsförbättringar 

innehåller flera steg av generell karaktär samt en unik del. Den unika delen handlar om projektets 

uppdrag, vilket är det projektunika. Den generella modellen är till för att säkerställa projektets 

uppdrag. Modellen med de generella stegen innehåller två tydliga delar utifrån villkoret att 

problemdiagnostik måste föregå lösningsåtgärder.  

Första delen. 

 Bevisa behovet. 

 Utse projekt. 

 Utse projektteam. 

 Undersök genom att analysera, sätta upp hypoteser, testa hypoteser och fastställa orsaker. 

Andra delen. 

 Vidta åtgärder genom att utveckla lösningar, testa och välja lösning. 
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 Hantera förändringsmotstånd. 

 Etablera lösningsförslag i verksamheten. 

Shewharts förändringscykel förbättrat av Deming 

PDCA-cykeln eller PDSA-cykeln är en förbättringsprocess beskriven i fyra steg, plan, do, check, act 

eller plan, do, study, act. PDCA-cykeln togs ursprungligen fram av Shewhart under 1920-talet 

(Sörqvist, 2004) men har utvecklats av Deming (Deming, 1991).  

Plan: Planera för en förbättring, antingen för ett test eller en reell förändring. 

Do: Genomför förändringen eller testet. 

Check/Study: Analysera resultaten utifrån ett lärande. 

Act: Agera utifrån tidigare analys och etablera förändringen, avskriv förändringen eller stega genom 
stegen en gång till givet andra förutsättningar.  

Kanjis förändringsmodell för införande av TQM 

Kanji (1996) har tagit fram en modell för införande av TQM med fyra stadier. Dessa stadier har Kanji 

också relaterat till Shewarts förbättringscykel enligt nedan:  

1. Identifikation av områden för problemlösningen samt förberedelse (Plan). 

2. Engagerat och kompetent ledarskap inom TQM (Do). 

3. Förändringsprocess ledd av ledning  (Check). 

4. Kritisk analys och spridning av förbättringsprocess (Act). 

Enligt Kanji och Barker (1990) är det fördelaktigt att i det tidiga skedet av införandet av TQM 

fokusera på det som är enkelt. Då kulturen är det svåraste att förändra rekommenderar författarna 

att starta förändringen med ett problemlösningsfokus.  

Hansson och Klefsjös förändringsprocess mot TQM 

Hansson och Klefsjö (2003) har tagit fram en modell för införande av TQM, och enligt deras modell 

bör införandet av TQM starta med en kulturförändring till skillnad från Kanji och Barkers 

rekommendationer ovan. Enligt denna modell bör införandet av TQM starta med värderingarna 

engagerat ledarskap, medarbetarnas delaktighet och kundfokus i kombination med verktyg och 

tekniker för en bestående förändring. Modellen består av tre faser som innehåller både aktiviteter 

och arbete med värderingar utifrån hörnstensmodellen (Bergman & Klefsjö, 2012). Hanssons och 

Klefsjös modell är framtagen för små organisationer med de förspråkar att modellen också fungerar 

för stora organisationer.  

Modellens faser: 

1) Etablera samsyn på förändringsbehovet samt på hur förändringen ska hanteras. Arbeta med 

värderingarna engagerat ledarskap och engagerat medarbetarskap.  

2) Etablera en struktur för tvärfunktionella team. Utbilda och träna på att arbeta mot gruppens 

målbild. Arbeta med värderingarna engagerat medarbetarskap och kundorientering.  

3) Arbeta enligt den struktur som togs fram i fas 2. Fortsätt att utbilda och träna på att arbeta mot 

målbilderna. Utvärdera ständigt förändringsprocessen.  Arbeta med värderingarna 

processorientering, faktabaserade beslut och ständiga förbättringar. 
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Sörqvist generella förändringsprocess 

Sörqvist (2004) har beskrivit en generell förändringsmodell med fem steg enligt nedan. 

Steg 1) Definiera: ta fram problemformulering, syfte, kunder, krav och förväntningar. 

Steg 2) Förstå: skapa djupare insikt om problemet och dess orsaker. Inhämtning av data. 

Steg 3) Lösa: använda metoder för att finna grundorsaker, ta fram åtgärdsförslag.  

Steg 4) Genomföra: planera, förbered och genomför lösning . 

Steg 5) Säkra: anpassa verksamhet till det nya läget. Kontrollera och följ upp. Reflektera. 

Kotters förändringsprocess 

Kotter (2012) har identifierat åtta steg för en lyckad förändring. Det är viktigt att alla stegen får 

uppmärksamhet. Det är ett vanligt misstag att de första stegen skyndas igenom men då riskeras 

processens resultat.  

Steg 1) Skapa en vilja till förändring och etablera ett förändringstryck.  

Steg 2) Skapa en gemensam verklighet genom att etablera samsyn bland ledare 

Steg 3) Skapa en delad övertygelse genom att ta fram en vision som pekar ut riktningen.  

Steg 4) Förmedla visionen genom att kommunicera visionen i alla sammanhang. 

Steg 5) Förändra arbetsprocesser och gör om hinder till möjligheter.  

Steg 6) Skapa resultat genom att prioritera förändringar som ger tidiga effekter.  

Steg 7) Hitta nya former genom att hålla i, hålla ut och bygga på uppnådd framgång.   

Steg 8) Kulturen förändras när förändringarna förankras. Skapa hållbarhet i förändringen.  

 

Kanji och Barker (1990) menar dock att en förändring mot offensiv kvalitetsutveckling bör ha sin 

utgångspunkt i en sund organisation som inte agerar utifrån ett för hårt förändringstryck utifrån 

exempelvis en pressad ekonomi. Detta står i kontrast till Kotters första steg i förändrinsprocessen 

som innebär ett behov av att skyndsamt förändra sitt tillstånd. 

Rusaws fyra förändringsmodeller för offentlig sektor 

Utifrån forskning inom offentlig sektor beskriver Rusaw (2007) fyra modeller för förändring. 

Modellerna är till för förändringsledare och kan användas i kombination med varandra.  

Modell 1 handlar om att ha ett långsiktigt perspektiv och mål för förändringen och anpassa övriga 

mål och strukturer utifrån detta. Det krävs i denna modell en stabilitet gällande resurser, ett 

långsiktigt åtagande och engagemang hos de högsta ledarna, möjlighet att mäta och följa upp 

resultat längs vägen samt individer inom organisationen som får kontinuerlig träning och utbildning 

för att kunna bära förändringsinitiativen.  

Modell 2 handlar om stegvisa förbättringar som går i linje med grundläggande värderingar och 

befintliga metoder. Större paradigmskiften inträffar men kan inte förutses. De sker som en effekt av 

att organisationen förändras över tid. 

Modell 3 handlar om delaktighet i förändringsprocessen. Den skapar förändring genom 

uppmuntrande dialoger, feed back och decentralisering. Det är förändringsagentens uppdrag att 

skapa en attraktiv förändringsprocess genom en attraktiv vision, samsyn i värderingar och mål och 

en samsyn om hur detta ska uppnås. Förändringsprocessen bärs av kommunikation i 

mellanmänskliga relationer.  
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Modell 4 handlar om att ge individer möjlighet att förändra organisationsstrukturerna genom sina 

färdigheter och kompetenser. Det är avgörande att dessa individer har mandat, förtroende, 

stöttning, resurser och utrymme att driva förändring. 

2.4.3 Storskalig förändring  

En storskalig förändring definierades enligt Covin och Kilmann (1988) som en planerad insats för att 

förbättra hela organisationens prestanda i ett långsiktigt perspektiv. Enligt Sullivan et al. (2013) 

handlar förändring av totala system om att sammanföra alla aspekter av komplex 

organisationsutveckling i en metod som möjliggör storskalig förändring. Vidare säger författarna att 

det handlar om att engagera alla delar i systemet för att åstadkomma en hållbar positiv förändring. 

Waddock, Meszoely, Waddell och Dentoni (2015) definierar storskalig förändring genom att 

förändringen är omfattande, antingen till ytan, antalet människor eller mängden resurser samt att 

förändringen inkluderar mänskliga system.  

Sullivan, Rothwell och Balasi (2013) menar att förändringar som inbegriper hela system handlar om 

att bli en förändringskompetent organisation. Det handlar om att bli trygg i att finnas i förändring 

trots att en större transformation ofta upplevs som kaotisk. Waddock, Meszoely, Waddell och 

Dentoni (2015) menar att det skett ett skifte i fokus avseende förändring, till flexibla organisationer 

som har ett långsiktigt hållbarhetstänk.  

Det kan finnas svårigheter med att utvärdera storskalig förändring då den ofta tar lång tid. (Hacker 

& Washington, 2004).  Storskalighet i förändring innebär enligt Covin och Kilmann (1988) att det ska 

finnas långsiktighet i förändringsprocessen och att förändringen ska spridas i hela organisationen. 

Covin och Kilmanns studie (1988) identifierade samband mellan nyckelfaktorer som tidigare 

forskning funnit samt framgång i storsklig förändring.  

Covin och Kilmanns nyckelfaktorer för storskalig förändring 

Covin och Kilmann har testat tidigare identifierade nyckelfaktorer för storskalig förändring utifrån 
deras inverkan på reslutatet. En sammanfattning av deras resultat visas nedan.  
 
Starkt samband mellan nyckelfaktorer och resultat: 

 Nivån av upplevd konkurrens utifrån (kontext). 

 Medarbetarnas delaktighet, inte bara högsta ledningens delaktighet.  

Måttligt samband mellan nyckelfaktorer och resultat: 

 Aktiv kommunikation med medarbetare gällande förväntingar på förändringsprogrammet. 

 Inkluderande av medarbetare som deltagare i processen. 

 Hög grad av planering och kontroll inför programmet. 

Svagt samband mellan nyckelfaktorer och resultat: 

 Förlita sig på högsta ledningen för implementation. 

 Anpassning av organisatoriska rutiner och riktlinjer att stämma överens med målen för 

förändringsarbetet. 

 Involvera och inkludera intressenter i förändringsprocessen. 

Negativ påverkan:  

 Orealistisk uppskattning av resursbehov. 
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 Stort ansvar förlagt till externa konsulter istället för att ta eget ansvar för förändringen. 

Förutom nyckelfaktorernas inverkan på förändringsprocessen kom Covin och Kilmanns (1988) fram 

till ytterligare faktorer som inverkar på förändringens resultat. En av dessa är att linjecheferna är 

nyckelfigurer, att högsta ledningens stöd behövs, starkt ledarskap, tydligt behov av förändring, logik 

i förändringsprogrammets delar, betoning av långsiktigheten i förändringen, tålamod och att visa 

medarbetarna uppskattning för sina ansträngningar.  

Nyström, Höög, Garvare, Weinehall och Ivarssons strategier för storskalig förändring 

En logitudinell studie genomfördes av Nyström et al. (2013) avseende vilka olika 

förändringsstrategier som använts vid ett storskaligt förändringsprogram i Sverige. Författarna 

utvecklade ett nytt ramverk för storskaliga förändringsprogram som inspirerats av de Caluwé and 

Vermaak (2003, 2004). Ramverket består av fem olika synsätt på utveckling och förändring.  

Det gula synsättet: Bygger på ett socio-politiskt koncept. Människor och situationer förändras om 

man kan ena intressen och påvisa positiva effekter för de berörda.  

Det blå synsättet: Baseras på rationell design och korta införandeprocesser såsom traditionell 

projektledning. Människor och situationer förväntas förändras om det är möjligt att definiera mål 

och resultat, presentera en tydlig plan med klara steg samt reducera komplexitet.  

Det röda synsättet: Har sina rötter i HR-perspektivet och människors behov. Människor och 

situationer förväntas förändras om de blir tillräckligt motiverade.  

Det gröna synsättet: Har sina rötter i aktions-lärande teorier och länkar till koncept som lärande 

organisationer. Förändringar förväntas inträffa om människor får nya insikter, blir motiverade, kan 

mötas och tar ansvar för sitt eget lärande.   

Det vita synsättet: Har kopplingar till kaos, nätverk och komplexitet. Förändring förväntas inträffa 

om människorna får använda sina drivkrafter, förändringen känns begriplig, förmåga att förstå 

komplexitet, man arbetar bort hinder och använder sig av ritualer och symbolik.  

Nyström et al. (2013) menar att en förändringsagent inte kan begränsa sig till en förändringsstrategi 

utan behöver ha kompetens att nyttja alla och också kompetens och möjlighet att kunna välja 

strategi utifrån situation. Enligt Nyström et al. (2013) kan förändringsledare nyttja kunskap om de 

olika förändringsstrategierna för att kunna orientera sig i komplexa förändringsprocesser och 

använda sig av den eller de strategier som bäst passar situationen. En orsak till att 

förändringsinitiativ lyckas eller misslyckas vara att förändringsstrategin inte passar situationen. 

Hacker och Washingtons områden för att lyckas med storskalig förändring 

Hacker och Washington (2004) har utifrån storskaliga förändringsteorier tagit fram sex områden 

som är viktiga för att lyckas med storskalig förändring. Dessa är områden är: 

1. Väldefinierade resultatområden och mål. 

2. Väldefinierade syften. 

3. Väldefinierade mätprocesser. 

4. Väletablerade utvärderingar. 

5. Väldefinierat ansvar. 
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6. Bevis på ständiga förbättringar. 

2.4.4 Översikt av förändringsmodellernas innehåll 
Tabell 1 – Översikt av innehåll i förändringsmodeller 

Forskare Typ av förändring Modellens innehåll Modellens viktigaste aktiviteter 

Metaxas och 
Koulouriotis 
(2014) 

Införande av TQM Består av sex faktorer 
att ta hänsyn till. 

Hårda faktorer: 
Produktdesign 
Affärsprocesser 
Resultat 

Mjuka faktorer: 
Ledarskap 
Kultur 
Medarbetarnas 
engagemang  

Juran (1999) Kvalitetsförbättrings-
modell 

Kan sammanfattas i sju 
steg  
 

En undersökande del: 
Bevisa behovet 
Utse projekt 
Utse projektteam 
Undersök orsaker 

En avhjälpande del: 
Vidta åtgärder 
Hantera motstånd 
Etablera lösning 

Shewhart och 
Deming (1991) 

Förbättringsmodell Fyra steg Plan 
Do 
Check/Study 
Act 

Kanji (1996) Förändringsmodell 
mot TQM 

Fyra stadier Identifiering och förberedelse 
Engagerat och kompetent ledarskap 
Förändring ledd av ledning 
Analys och spridning 

Hansson och 
Klefsjö (2003) 

Förändringsprocess 
mot TQM 

Tre faser Etablera samsyn 
Etablera struktur 
Arbeta enligt struktur 

Sörqvist (2004) Generell 
förändringsmodell 

Fem steg Definiera 
Förstå 
Lösa 
Genomföra 
Säkra 

Kotter (2012) Generell 
förändringsprocess 

Åtta steg Etablera förändringstryck 
Gemensam verklighet 
Delad övertygelse 
Förmedla vision 
Förändra arbetsprocesser 
Skapa resultat 
Nya former 
Förankra 

Rusaw (2007) Förändrings-modeller 
för offentlig sektor 

Fyra modeller Modell med långsiktigt perspektiv 
Modell för stegvisa förbättringar 
Modell för delaktighet 
Modell för decentraliserad utveckling 

Nyström et al 
(2013) 

Ramverk för 
storskaliga 
förändrings-program 

Fem synssätt Gula tänkandet – sociopolitiska koncept 
Blå tänkandet – rationellt tänkande 
Röda tänkandet – HR-perspektiv 
Gröna tänkandet – aktionslärande 
Vita tänkandet – kaos, nätverk, komplexitet 

2.4.5 Kritiska framgångsfaktorer  

Kuipers et al. (2013) har identifierat framgångsfaktorer för förändring inom offentlig sektor. Dessa 

framgångsfaktorer är att; ha tillräckligt med resurser, att det finns incitament som sporrar 

förändring, respons från intressenter, nyttjande av olika roller i förändringen samt definitionen av 

framgång. Pimentel och Major (2016) genomförde en studie under åren 2004-2012 med syfte att 

bidra till kunskap gällande framgångsfaktorer vid införande av TQM inom offentlig sektor. 

Författarnas resultat visar att det finns tio faktorer som kan relateras till framgång. Dessa faktorer 

relaterar också till varandra. Faktorerna människor, processer och kultur kan sägas vara de tillgångar 
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man tar med sig in i förändringen vilka transformeras till prestanda och kundfokus. 

Transformationen sker via faktorerna planering, styrka, uthållighet, delaktiget och kommunikation. 

Rad (2006) har i en studie där kultur kopplas till införande av TQM kunnat identifiera följande 

kritiska faktorer; högsta ledningens engagemang, ett effektivt och starkt ledarskap, förmåga att 

kunna organisera för kvalitet, förmåga till strategisk kvalitetsplanering, kommunikation om vart 

man är på väg, säkra medarbetares förståelse för visionen, att kunna sätta värden och mål för 

organisationen, ge möjlighet för medarbetare att träna och lära sig, effektiv hantering av 

personalfrågor, förmåga att stärka medarbetare, medarbetares engagemang och deras frivilliga 

deltagande.  

2.4.6. Översikt av framgångsfaktorer inom förändring 
Tabell 2 – Översikt av framgångsfaktorer vid förändring 

Forskare Typ av förändring Framgångsfaktorer 
Metaxas och 
Koulouriotis (2014) 

Införande av TQM Hårt jobb 
Träning 
Tid 

Kanji (1996) Förändringsmodell mot 
TQM 

I det tidiga skedet fokusera på det som är enkelt.  
Börja med problemlösning och ta kulturen sist. 
Agera inte utifrån ett för hårt förändringstryck, utan var i balans. 

Kuipers et al. (2013) Förändring inom offentlig 
sektor 

Tillräckligt med resurser 
Incitament som sporrar förändring 
Respons från intressenter 
Nyttja olika roller i förändringsprocessen 
Definition av framgång 

Hansson och Klefsjö 
(2003) 

Förändringsprocess mot 
TQM 

Starta med värderingarna engagerat ledarskap, medarbetarnas 
delaktighet och kundfokus i kombination med verktyg och 
tekniker för en bestående förändring.  

Kotter (2012) Generell 
förändringsprocess 

Att låta varje steg ta sin tid.  

Rusaw (2007) Förändringsmodeller för 
offentlig sektor 

Använd modellerna efter behov och även i kombination för bästa 
resultat. 

Pimentel och Major 
(2016) 

Införande av TQM inom 
offentlig sektor Människor

Processer
Kultur

Planering
Styrka
Uthållighet
Delaktighet

Prestanda
Kundfokus

 
Rad (2006) Kulturens koppling till 

TQM 
Högsta ledningens 
engagemang 
Effektivt och starkt ledarskap 
Förmåga att organisera för 
kvalitet 
Förmåga till strategisk 
planering 
Kommunikation 
Medarbetarnas förståelse för 
visionen 

Mål för organisationen 
Möjlighet till träning och 
lärande 
Effektiv hantering av 
personalfrågor 
Förmåga att stärka 
medarbetare 
Medarbetarnas engagemang 
Medarbetarnas frivillighet 

O’Brien (2002) Förändring inom offentlig 
sektor 

Att arbeta med stor delaktighet för att åstadkomma stor 
förändring på kort tid. Sprid inkluderande arbetssätt över tid. 

Pieterse Marjolein 
och Thijs Homan 
(2012) 

Förändringsprogram Tidigt skapa samsyn på definitioner av termer och begrepp. 

Covinn och Kilmann 
(1988) 

Storskalig förändring Nyckelfaktorer med betydelse i fallande ordning: 
Upplevd konkurrens utifrån 
Medarbetarnas delaktighet 
Kommunikation avseende förväntningar i förändringen 
Inkludering av medarbetare 
Planering och kontroll av förändringen 
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Högsta ledningens ansvar att implementera 
Anpassning av rutiner och riktlinjer att passa förändringen 
Involvera intressenter i förändringen 

Sullivan et al. (2013) Att bli en 
förändringskompetent 
organisation 

Vara trygg i förändring trots att det upplevs som kaotiskt. 

Nyström et al (2013) Ramverk för storskaliga 
förändringsprogram 

Att inte begränsa sig till en förändringsstrategi utan att kunna 
välja eller kombinera de olika strategierna utifrån förändringens 
behov. 

Hacker och 
Washington (2004) 

Storskalig förändring Väldefinierade resultatområden och mål 
Väldefinierade syften 
Väldefinierade mätprocesser 
Väldefinierade utvärderingar 
Väldefinierat ansvar 
Bevis på ständiga förbättringar 

2.4.7 Förändringsmotstånd 

I forskningen är det vanligt förekommande att förändringsmotstånd analyseras. Beroende på 

forskningsperspektiv definieras motståndet på olika sätt (Pieterse Marjolein & Thijs Homan 2012). 

En av förändringens största utmaningar är att hitta drivkrafterna i utvecklingsprocessen (Lilja & 

Richardsson, 2015). O'Brien (2002) har i en fallstudie kommit fram till att offentlig sektor har mycket 

att vinna på att arbeta med stor delaktighet bland medarbetare vid förändringsprojekt. Vinsterna 

överväger svårigheterna med att skapa inflytande då delaktighet kan vara den kraftfullaste 

hävstången som kan användas för att åstadkomma förändring på kort tid. Kan dessutom 

inkluderande arbetssätt utvecklas över tid och spridas ut borde effekten bli en mer anpassningsbar 

oganisation enligt författaren. Även Kuipers et al. (2003) har funnit att förändringsmotstånd är en 

viktig aspekt att hantera. De menar att det i litteraturen fortfarande råder oenighet gällande orsaker 

till förändringsmotstånd och hur det kan övervinnas. Orsaker som föreslås i författarnas 

litteraturstudie är att resultatet från förändringen inte upplevs som tilltalande, att språkliga 

förbistringar gör det svårt att veta vad som händer och att förändringen trycks på ovanifrån.  

Vann (2004) poängterar att det kan uppstå ett språkligt hinder mellan den terminologi som ofta 

används i storskaliga förändringsmetoder och den terminologi som används inom offentlig sektor.  

Många storskaliga förändringsmetoder har ett ursprung i informationsteknologin. Det språkliga 

hindret kan vara orsaken till förändringsmotstånd och att svårigheter uppstår. Pieterse Marjolein 

och Thijs Homan (2012) har i sin forskning gjort en diskursanalys gällande språk i 

förändringsprogram och kommit fram till att språkliga förbistringar kan vara orsaken till att 

förändringsinitiativ misslyckas i tvärfunktionella team. Det finns enligt de båda forskarna stora 

vinster att tidigt i ett förändringsprogram skapa samsyn gällande definitioner av termer och 

begrepp. Rusaw (2007) har lyft fram flera svårigheter gällande förändring inom offentlig sektor. 

Dessa svårigheter kan sammanfattas enligt nedan.   

 Starka intressenter i lagstadgade beslutsprocesser inklusive medial bevakning.  

 Svårighet att bedöma behoven hos olika intressenter vilket leder till att det blir svårt att 

tillfresställa alla intressenter.   

 Krav på hänsynstagande till statliga, nationella och lokala krav i beslutsprocesser.  

 Gränslandet mellan politik och administration. 

 Verksamhet som grundar sig i lagstiftning och kontrollfokus vilket inte gynnar ett öppet 

förhållnignssätt och problemlösning.  
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Enligt Kuipers et al. (2013) litteraturstudie finns det ingen enhällig bild inom forskningen gällande 

hinder inom förändringsledning och hur dessa ska överbryggas. 

2.5 Förändringens resultat 

Förändringens resultat handlar om det resultat som förändringen åstadkommer (Kuipers et al. 

2013).  

2.5.1 Bestående kulturförändring  

Kultur kan också beskrivas som sättet vi gör saker på i en specifik kontext. Kulturen är därför viktig 

att ta i beaktande vid förändrings- och förbättringsarbete (Lilja & Richardsson, 2015; Snyder & 

Ingelsson, 2014). Att förändra en kultur tar lång tid men är en förutsättning för att på djupet uppnå 

offensiv kvalitetsutveckling (Juran & Godfrey, 1999). En vanlig orsak till ett misslyckande är att 

kulturen inte har förändrats. Det finns för lite kunskap om hur en lyckad kulturförändring går till 

(Dale, 1995). Enligt Kotter (1997), Dale (1995) och Oakland (2014) är det ett misstag att tro att det 

går att starta en förändringsresa genom att börja med en kulturförändring. En kulturförändring är 

istället ett resultat och en effekt av att leda förändring. Hansson och Klefsjö (2003) menar dock att 

en förändring mot offensiv kvalitetsutveckling bör starta med värderingarna engagerat ledarskap, 

medarbetarnas delaktighet och kundfokus i kombination med verktyg och tekniker för en 

bestående förändring. 

TQM är enligt Kanji och Yui (1997) en kultur som fokuserar på kundtillfredsställelse och ständiga 

förbättringar. Författarna definierar företagskultur som en uppsättning av allmänt hållna attityder, 

värderingar och mentala modeller som leder organisationen framåt. Enligt Hansson och Klefsjö 

(2003) är basen i TQM värderingarna som i sin tur utgör kulturen. Kanji och Barker (1990) poängterar 

vikten av att etablera en kultur som hämmar intern konkurrens och istället preimierar teamwork. 

Enligt Rad (2006) har organisationskulturen en signifikant effekt på hur framgångsrikt ett införande 

av TQM blir. Rad (2006) har genomfört en studie vars syfte var att identifiera vilka kulturella 

värderingar som kan kopplas till ett framgångsrikt införande av TQM. Kulturen måste spegla 

värderingarna i TQM och behöver karaktäriseras av engagemang, delaktighet, organisatoriskt 

lärande, innovationsförmåga, entreprenörskapsförmåga, lagarbete och samskapande, transparent 

kommmunikaton, risktagande, ständiga förbättringar, kundfokus, partnerskap och 

kvalitetsutvärdering. Kulturen skapas och etableras av ledningen som också har till uppgift att säkra 

att andra aspekter i organisationen går i samma linje som kulturen.  

2.5.2 Lärande organisationer 

Enligt Senge (1990) behöver organisationer vara lärande för att klara av att hantera omvärldens 

förändringstakt. Rother (2013) beskriver möjligheten att konkretisera ett kontinuerligt lärande 

genom förbättringsrutiner som sitter i människors invanda beteenden samt coachingrutiner för att 

stötta lärandeprocesserna. Enligt Nouri, Mousavi, och Soltani (2016) handlar lärande om en förmåga 

att uppbringa, tillvarata och hantera nya idéer och innovationer. Idéerna och innovationerna kan 

leda till nya produkter, tjänster och processer eller förbättringar av befintliga. Enligt Brown och 

Isaacs (1996/1997) är ett innovativt beteende önskvärt hos de anställda för att åstadkomma 

utveckling. De talar om lärande konversationer som en förutsättning för lärande organisationer och 

menar att det är i mötet mellan människorna i organisationen, i nätverket av konversationer, som de 

stora sakerna händer. Det är viktigt att erkänna konversationernas plats i en lärande organisation. 

Konversationer möjliggör för innovationer att uppstå, värdegrund att sprida sig och för den 



2. Teoretisk referensram 

17 
 

gemensamma framtiden, att utforma sig. Enligt Kanji (1996) är en integration av TQM och 

innovationer en lyckad kombination för att nå affärsframgångar och för att tillfredsställa kunderna. 

Enligt Govindarajan (2016) behöver en innovativ organisation vara bra på att hantera samtiden 

samtidigt som man frigör sig från det gamla och lyckas skapa förutsättningar för framtiden genom 

skapa och tillvarata innovativa idéer.  

2.6 Förändringens ledarskap 

Förändringens ledarskap handlar om ledarskapet som en viktig drivkraft i förändring i offentlig 

sektor (Kuipers et al. 2013).  

2.6.1 Leda i komplexa system   

Waddock et al. (2015) menar att förändringsledare behöver förstå hela systemet oberoende av 

organisatoriska gränser. Enligt Roth och Senge (1996) krävs vissa egenskaper för att leda när 

komplexitet råder. Vid beteendemässig komplexitet krävs medlande och diplomatiska egenskaper 

som underlättar mellanmänskliga relationer. För att leda i dynamisk komplexitet krävs förmåga till 

systemtänkande. Situationer som innefattar både dynamisk och beteendemässig komplexitet är 

särskilt svåra att hantera då det inte går att träna sig till ett bättre beslutsfattande. Enligt Snowden 

och Boone (2007) är det viktigt för ledare att förstå den kontext de befinner sig i.  

För att hantera komplexitet rekommenderas följande (Snowden och Boone 2007): 

 Skapa arenor för stora grupper medarbetare att mötas för att söka lösningar som passar 

deras kontext. 

 Sätt upp regler för att åstadkomma spontan reglering.  

 Skapa en känsla av struktur, sammanhang och konsekvens.  

 Uppmuntra lyssnande och förmåga att ta tillvara olika idéer.  

 Skapa förutsättningar för saker att hända och bevaka resultat.   

2.6.2 Leda mot offensiv kvalitetsutveckling  

Doeleman, Have och Ahaus (2012) delar in ledarskap i tre olika ledarskapsstilar. Ledarskapsstilarna 

är; transaktionsledarksap, transformationsledarskap och passivt ledarskap, varav det passiva 

ledarskapet är kontraproduktivt.  Transaktionsledarskapet ger förutsättningar för ett effektivt 

transformativt ledarskap genom att fastställa riktningen. Det transformativa ledarskapet består av 

olika dimensioner; karisma, inspiration, intellektuell stimulans och uppmärksamhet på individnivå. 

Karisma handlar om att som ledare ha erhållit förtroende och respekt från sina anställda eller sina 

följare samt fastställande av en tydlig vision. Inspiration handlar om att kunna kommunicera 

visionen och agera genom att vara ett levande exempel på vart man är på väg. Intellektuell 

stimulans handlar om att uppmuntra människor att tänka utanför boxen och uppmuntra ständig 

utvärdering av det egna arbetet. Uppmärksamhet på individnivå handlar om att stötta människor 

där de befinner sig genom att coacha och ge feed back på prestationer.  Nouri, Mousavi och Soltani 

(2016) har undersökt sambandet mellan transformativt ledarskap och kunskapsfrämjande ledarskap 

(knowledge management) och innovationsförmåga inom organisationer. Deras studie visade ett 

starkt samband mellan transformativt ledarskap, kunskapsfrämjande ledarskap och en 

organisations innovationsförmåga. Metaxas och Koulouriotis (2014) har utrett kopplingen mellan att 

leda mot affärsförträfflighet och offensiv kvalitetsutveckling. Deras utredning visar att det handlar 

om att uppnå samma sak men att det används olika terminologi. 
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2.6.3 Leda förändring  

Att införa offensiv kvalitetsutveckling kräver en förändring som kan se olika ut beroende på vilka 

förutsättningar organisationen har och vilket dess utgångsläge är (Bergman & Klefsjö, 2012). 

Hansson och Klefsjö (2003) menar att införandet av TQM handlar om organisationsutveckling. Av 

den anledningen behöver ledare öka sin kunskap inom förändringsledning.  Kotter (1997) har 

identifierat ledarskapet som en avgörande faktor för förändring. Kotter (2000) skiljer på chefskap 

och ledarskap när det kommer till förändringsledning. Kotter menar att både chefskap och 

ledarskap behövs då de kompletterar varandra. Chefskapet handlar om att klara av komplexitet 

genom struktur och förmåga att uppfylla planer och satta mål. Ledarskap handlar i sin tur om att 

hantera förändring. Då omvärlden förändras i allt snabbare takt krävs mer av ledarskap för att leda 

förändring. Förändringsledning innebär att sätta en riktning för framtiden genom att formulera en 

vision och strategier för att uppnå förändringen. Ledarskapet handlar om att motivera och inspirera 

för att nå målen medan chefskapet handlar om att säkerställa och skapa förutsättningar för 

människor att göra sitt jobb. Senge (1996) menar att förändringsledare är personer som själva är 

intresserade av att lära sig nya saker och utvecklas som människor. Deras sätt att leda är att själva 

utveckla sina förmågor och förståelser.  

2.6.4 Leda för hållbara resultat  

Brown och Isaacs (1996/1997) har identifierat förmågor i ett framgångsrikt ledarskap som; att rama 

in strategiskt viktiga frågor, att uppmuntra till lärande konversationer, att stötta uppskattande 

frågvishet, att främja samsyn, att skapa arenor för möten och lärande och att använda tekniker för 

samverkan. På detta vis kommer verksamheter lättare att kunna nå den framtid de önskar istället 

för att finna sig i den framtid som kommer. Rusaw (2007) menar att en förutsättning för offentlig 

sektors förmåga att hantera framtiden är att ledare har förmåga och kompetens att vara 

förändringsledare. Den kompetens som behövs är; förmåga att bedöma omgivningens karaktär och 

organisationens struktur, att kunna identifiera de viktigaste parterna och deras behov och intressen, 

förmåga att etablera många kontakter för kommunikation mellan olika parter och medarbetare och 

förmåga att främja tekniska och sociala system att utvecklas mot ett bestämt mål. Kuipers et al. 

(2013) menar att det behövs mer forskning angående förändringsledning i offentlig sektor. Både när 

det handlar om hur ledare inom offentlig sektor leder förändring och interaktionen mellan politiken 

och den administrativa ledningen. 
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3. Metod 

3.1 Beskrivning av forskningsdesign, uppdrag och arbetsprocess 

Studiens syfte och forskningsfrågor besvaras genom en fallstudie. Enligt Yin (2012) är fallstudier ett 

bra val om syftet ska besvaras genom att beskriva en företeelse eller undersöka en händelse på 

djupet. Genom att undersöka ett eller några enstaka fall kan fallstudier vara ett sätt att öka 

förståelsen om vår verklighet, våra beteenden och dess innebörd. Fallstudien är enligt Yin också ett 

bra val i de fall företeelserna som är föremål för studien är svåra att separera från företeelsernas 

kontext. Fallstudier är även ett bra val om det finns möjlighet att kliva in i fallets verklighet och bli en 

del av denna (Yin, 2012).  

Denna studie söker djupare förståelse av en företeelse för att kunna beskriva denna. Då företeelsen 

är komplex, genom att den handlar om en verksamhets förändring av och i ett helt system, har det 

varit motiverat att göra en fallstudie. Det har också funnits stor möjlighet att vara en del av 

förändringen som studerats. Då fokus har varit att undersöka människans subjektiva tolkning av 

omvärlden är angrepssättet kvalitativt (Backman, 2016). 

Fallstudien ingår i ett annat uppdrag, att skriva en inspirationsskrift se BILAGA I, som delvis 

genomförts innan examensarbetet och delvis parallellt med examensarbetet. För att se 

arbetsprocessen och hur uppdragen relaterar till varandra, se Figur 2 - Översikt Uppdrag 1 och 

Uppdrag 2.  Uppdragen benämns fortsättningsvis för del 1 och del 2.  

Start uppdrag 1 & 2
V. 40 - 2016

1. Samla in och 
tolka data

2. Skriva inspirationsskrift
Slut uppdrag 1

V. 11 2017

3. Läsa teori

Slut uppdrag 2
v. 21 2017

4. Skriva examensarbete

5. Analysera 
insamlat data

 

Figur 2 – Översikt av uppdrag 1 och uppdrag 2 

I sin helhet startade arbetsprocessen med insamling av data (1). Datainsamlingen gjordes i huvudsak 

genom workshops, observationer och djupintervjuer. Samtidigt som data samlades in påbörjades 

arbetet med att beskriva företeelsen i en inspirationsskrift (2). Parallellt med att inspirationsskriften 

slutfördes inhämtades teori (3). Delvis parallellt med inhämtande av teoretisk kunskap har 

examensarbetet planerats och genomförts (4). Samtidigt som examensarbetet genomfördes 

uppstod behovet av att gå tillbaka till rådata och transkriberingar (5) för att koda dessa utifrån de 

teman som vid teoriinläsningen uppkommit som relevanta.  

De två uppdragen beskrivs mer utförligt nedan. 
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3.1.1 Uppdrag från Skellefteå kommuns äldreomsorg: 

Uppdrag del 1  Inspirationsskrift  

Uppdragsgivare Äldreomsorgen i Skellefteå kommun 

Syfte Att beskriva äldreomsorgens förändringsresa i en inspirationsskrift för 
publicering och spridning. 

Primär målgrupp Chefer och ledare inom offentlig sektor som står i eller inför en 
förändringsresa.  

Sekundär målgrupp Chefer, ledare och medarbetare inom äldreomsorgen i Skellefteå 
kommun.  

Uppdrag del 2 Examensarbete inom ramen för Magisterprogrammet i kvalitets och 
ledarskapsutveckling vid Mittuniversitetet 

Syfte Förutom det syfte som finns givet inom ramen för utbildningen och 
lyder ”Att befästa och utveckla förmågan att självständigt behandla och 
redovisa uppgifter, skriftligt och muntligt, inom planerad tid” 
(Studiehandledning Exjobb 2017) så hade uppdragsgivaren en önskan 
om att få förändringsresan utforskad i en vetenskaplig kontext.  

Primär målgrupp Akademin 

Sekundär målgrupp Äldreomsorgschef och äldreomsorgen i Skellefteå kommun 

Uppdrag del 1 har haft en projektgrupp med medlemmar som har haft olika roller, och av den 

anledningen har de strukturerade intervjuerna gjorts av en annan projektmedlem. För att se 

projektorganisation se Figur 3: Projektorganisation.   

Projektägare
Äldreomsorgschef

Projektledare
Utvecklingschef

Projektdeltagare
Utvecklingsledare
Ansvar i projekt: 

Datainsamling och skrift

Projektdeltagare
Kommunikatör/Strateg

Ansvar i projekt: Datainsamling, 
kvalitetssäkring och lansering

Projektdeltagare
Verksamhetsutvecklare: 
Ansvar i projekt: Lämna 

data och informaton

Projektdeltagare
Professor i omvårdnad
Ansvar i projekt: att ge 

feedback

Referensgrupp
Verksamhetschefer

Maria Stenmark

 

Figur 3 – Projektorganisation  

3.2 Datainsamling 

Det är enligt Backman (2016) mer vanligt att intervjuer, närvaro, deltagande och dokument används 

som data vid en kvalitativ positionering. I denna fallstudie har jag använt mig av workshops, 

deltagande vid flertalet möten där observationer varit möjligt, djupintervjuer, semistrukturerade 

intervjuer och strukturerade intervjuer, för intervjuguide och frågor, se BILAGA II. Jag har också tagit 

del av aktuella dokument såsom verksamhetsberättelser, Power Point-presentationer, aktuella 
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resultat och data. Datainsamlingens förfarande beslutades allt eftersom beroende på vad som 

fortlöpande hände och de månatliga avstämningarna i projektgruppen. Enligt Backman (2016) 

erbjuder den kvalitativa ansatsen möjlighet att anpassa urval av respondenter under processens 

förlopp för att nå ännu djupare i förståelsen. Denna möjlighet användes i forskningsprocessen då det 

fanns möjlighet att återkomma till personer och sammanhang flera gånger och också söka upp nya 

personer och sammanhang om samtal eller workshops gav ledtrådar om nya inriktningar. En 

övergripande sammanställning av datainsamlingen visas i Tabell 3 - Översikt datainsamling. För en 

detaljerad förteckning se BILAGA III. Ett utforskande har varit möjligt i denna forskningsprocess då 

varje intervju, workshop, observation eller avstämning har gett en ökad förståelse av helheten. Det 

har funnits frihet i val av både respondenter och metoder under processens gång. Denna frihet har 

bidragit till en djupare förståelse av helheten. 

Tabell 3 – Översikt datainsamling 

Typ Specificerat Deltagande roll Datum Återkoppling/ 
kommentar 

Möte Uppdragsdialog Äldreomsorgschef 
Utvecklingschef 
Kommunikatör/Strateg 
Professor i omvårdnad 

4 oktober 2016 Beslut om antagande av 
uppdrag samt om 
uppdragets form. 

Workshops Workshop 1 – 
Uppstart & planering 

Äldreomsorgschef 
Utvecklingschef 
Professor inom 
omvårdnad 
Verksamhetsutvecklare 
Kommunikatör/Strateg 

20 oktober 2016 Resultatrapport 
dokumenterades och 
delgavs deltagarna. 
Planering av Design av 
chefsstöd i storskalig 
förändring 

 Workshop 2 – 
Ledningsgruppens 
bild 

Äldreomsorgschef 
Utvecklingschef 
Kommunikatör/Strateg 
Chef Beslutsenhet 
Verksamhetschef Särskilt 
boende A 
Verksamhetschef Särskilt 
boende B 
Verksamhetschef 
Hemtjänst A 
Verksamhetschef 
Hemtjänst B 
Verksamhetschef Hälso- 
och sjukvård 
Ekonom A 
Ekonom B 

9 november 2016 Resultatrapport 
dokumenterades och 
delgavs ledningsgruppen. 
”Workshop Har vi något 
att berätta 
Ledningsgruppen”  

Djupintervjuer Samtal vid flera 
tillfällen 

Äldreomsorgschef oktober-februari  

 Samtal  Partners från landstinget 
och Äldreomsorgschef 

1 december 
2016 

 

 Samtal vid flera 
tillfällen 

Utvecklingschef oktober-februari  

 Samtal  Verksamhetsutvecklare 
med ansvar för 
förebyggande 
perspektivet 

7 december 2016  

 Samtal  Socialchef 14 december  

 Samtal  Politiker och senior 15 december  

 Samtal  Boendechef 15 december  

Projektmöte Avstämning  Äldreomsorgschef 
Utvecklingschef 

19 december 2016  
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Professor inom 
omvårdnad 
Verksamhetsutvecklare 
Kommunikatör/Strateg 

 Feed back på utkast 
skrift 

Äldreomsorgschef 
Utvecklingschef 
Professor inom 
omvårdnad 
Verksamhetsutvecklare 
Kommunikatör/Strateg 
Extern critical friend från 
landstinget 

9 januari  

Strukturerad 
intervju 

Strukturerad intervju 
via telefon och mail 
med frågeformulär 
 

Hemtjänsten  
Sjuksköterska särskilt 
boende 
Rehabilitering 
Aktivitetssamordnare 

December 2016 Intervju genomförd av 
kommunikatör/strateg 

Djupintervju Samtal Biståndshandläggare 18 januari 2017  

Strukturerad 
intervju 

Strukturerad intervju 
via mail med 
frågeformulär 

Äldreomsorgens 
ledningsgrupp 

 Intervju genomförd av 
kommunikatör/strateg 

Avstämningar Avstämningsträffar 
vid behov 

Äldreomsorgschef 
Kommunikatör/Strateg 
Utvecklingschef 
Externt utsedd critical 
friend 

Nästan varje vecka   

3.3 Analysarbete 

Enligt Backman (2016) pågår tre moment samtidigt i den kvalitativa studien; datainsamling, analys 

och tolkning. Meningen med analysarbetet är att förstå en helhet och bakomliggande orsaker till 

helheten (Backman, 2016). Analys- och tolkning har pågått under hela datainsamlingsprocessen då 

information och tolkning har behövt prövas och struktureras kontinuerligt inom ramen för skriften, 

Uppdrag del 1. Som analysverktyg i Uppdrag del 2 användes teman inspirerade av Kuipers et als. 

(2013) rekommendationer för forskning om förändring inom offentlig sektor. Dessa teman är 

kontext, innehåll, process, resultat och ledarskap. Dessa analysteman gav möjlighet att både skapa 

en balans i empirin och hålla ihop helheten. Transkriberingar, anteckningar och workshopmaterial 

gicks igenom för ytterligare fördjupad analys av insamlat data och färgkodades utifrån valda teman. 

Nyckelcitat identifierades och materialet sammanställdes.  

3.4 Validitet och reliabilitet 

3.4.1 Validitet 

Kvalitativ validitet är enligt Creswell (2014) viktigt då det handlar om slutsatsernas riktighet. Det 

finns några strategier för att säkra validiteten. Dessa är; nyttjande av flera datakällor, avstämning 

med respondenter av forskarens tolkningar, fylliga beskrivningar, att klargöra förförståelse och risk 

för feltolkningar, att presentera resultat som är motstridiga, att befinna sig länge i fallet, att nyttja 

kollegial avcheckning i processen, att använda en extern ej insatt person för utvärdering av helheten 

(Creswell, 2014). Validiteten i denna studie är stärkt genom samtliga av dessa strategier men 

framförallt genom tre av dem. 1.) Nyttjade av flera datakällor. Det har gjorts många intervjuer, 

samtal, observationer, workshops med flera personer i olika positioner i organisationen. Samtal har 

också genomförts med personer/partners utanför organisationen. Att få möjlighet att genomföra en 

omfattande empirisk studie har stärkt studiens resultat genom att en mättnad uppstått, det vill 
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säga, empirin bekräftade sig själv och i slutet av datainsamlingen var det enbart detaljer som 

upptäcktes som nya. 2.) Perioden för projektet har fått pågå under lång tid. Arbetet med skriften 

påbörjades redan vecka 40, 2016, vilket har möjliggjort en forskningsprocess under sex månader.  3.) 

Styrkan med kontinuerlig avcheckning med respondenter, projektmedlemmar samt den av 

projektets utsedda externa critical friend från Landstinget. Detta har givit möjlighet att kontinuerligt 

utvärdera och korrigera processen längs vägen. Enligt Yin (2012) kan kvalitativa resultat från 

fallstudier vara analytiskt generaliserbara. 

3.4.2 Reliabilitet  

Kvalitativ reliabilitet är enligt Creswell (2014) att vara konsekvent i sitt arbete. För att kontrollera 

reliabiliteten finns några strategier. Dessa är; att gå igenom transkriberat data för att eliminera 

felaktigheter, att säkra upp sättet att strukturera eller koda innehållet i datamaterialet, att när flera 

är inblandade kontinuerligt stämma av med varandra, att nyttja andra forskare för att checka av 

struktur och kodning av materialet. I denna studie har materialet från workshops och intervjuer 

stämts av med respondenterna. Efter workshopsen har en resultatrapport sammanställts och 

skickats ut till deltagarna, vid intervjuer har avstämning skett vid intervjun efteråt eller annan träff. 

På så sätt har eventuella missförstånd och felaktigheter kunnat elimineras i materialet. Struktur av 

datamaterial har stämts av med projektgrupp vid de månatliga projektmötena. I projektgruppen 

ingick Gunilla Strandberg, professor i omvårdnad vid Umeå Universitet. Professorn har bidragit med 

synpunkter på struktur och tolkning av material också utifrån egna observationer och forsking under 

flera års tid.  

3.5 Bakgrund och förförståelse 

Enligt Yin (2012) kan förförståelse och risk för feltolkningar bli ett problem om en fallstudie inte är 

ordentligt genomförd. Creswell (2014) menar att förförståelse är viktigt att klargöra för att stärka 

trovärdigheten. En del av min förförståelse kommer av den interaktion jag haft med organisationen 

sedan 2010 som internkonsult. En annan förförståelse kommer från Uppdrag del 1 som haft ett 

annat syfte och en annan målgrupp än Uppdrag del 2. Del 1 var ett utforskande arbete men med 

syfte att sammanställa i en förklarande inspirationsskrift. Jag har tagit de olika syftena i Uppdrag del 

1 och Uppdrag del 2 i beaktning. För att undvika bias gick jag tillbaka till transkriberat material och 

kodade transkriberingarna utifrån valda teman. Detta gjordes för att säkerställa att jag inte gjort för 

positiva analyser eller ett för ensidigt fokus på det som uppdragsgivaren velat belysa i 

inspirationsskriften.  

3.6 Hänsyn till etiska aspekter 

Enligt Creswell (2014) finns det en del etiska aspekter i processen att ta hänsyn till som forskare. 

Många av aspekterna kan också sägas vara relevanta för ett examensarbete. Exempel på etiska 

aspekter är; att vara noga med att informera om syftet med studien, att behandla alla människor 

med likvärdig respekt, att vara tydlig med hur data kommer att användas, att undvika ledande 

frågor, att undvika data som kan vara till skada, att ta med flera perspektiv och även resultat som 

säger emot varandra, att respektera att människor vill vara anonyma och att vara ärlig genom hela 

processen. Under arbetets gång med insamling av data har syftet med insamlingen varit tydligt 

utifrån att det skulle användas i en inspirationsskrift som skulle spridas nationellt och lokalt. Detta 

syfte har kommunicerats både av äldreomsorgschefen, utvecklingschefen, kommunikatören och 

mig själv. Det har dock framkommit i efterhand att någon i ledningsgruppen blandat ihop olika 

pågående initiativ och inte vetat hur data från till exempel workshops och intervjuer skulle 
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användas. När det gäller ledande frågor förekommer det i de strukturerade intervjuerna. 

Anledningen, till att frågorna varit ledande, var på grund av inspirationsskriften syfte. 

Äldreomsorgschefen ville i detta fall ha ett specifikt svar på den ledande frågan. Ingen information 

kan leda till att någon kommer till skada. Flera perspektiv har fångats genom att flera olika roller är 

representerade, också från olika hierarkiska positioner. Alla intervjuade har varit införstådda med att 

de bidragit till inspirationsskriften och att de haft möjlighet till anonymitet. Då en del inte varit 

införstådda med att de också bidragit till detta examensarbete har väsentligt utvalda delar skickats 

för godkännande av respondenterna. Att behandla alla människor på likvärdigt sätt är en 

genomgående strävan, oavsett det handlar om ett examensarbete, yrkesarbete eller privatliv.  

3.7 Induktion och deduktion  

Induktion kan beskrivas som ett förutsättningslöst insamlande av empirisk data som genererar nya 

teorier. Deduktion handlar om att använda tidigare forskning som utgångspunkt vid inhämtande av 

empirisk data för att kunna bekräfta eller dementera teorier (Backman, 2016; Creswell, 2014). 

Datainsamlingen skedde först av alla steg, innan det fanns några forskningsfrågor formulerade. Se 

Figur 2 - Översikt av uppdrag 1 och uppdrag 2 och Figur 4 – Kunskapsutveckling. Datainsamlingen 

skedde med syfte att förstå, för att kunna beskriva företeelsen. Datainsamlingen skulle kunna 

beskrivas som en inhämtande och utforskande process, mer induktiv än deduktiv. På grund av 

förförståelse och tidigare kunskap är tolkning genom egna filter ändå en del av processen. 

Datainsamlingen genererade några nyckelbegrepp som den teoretiska inläsningen utgick ifrån. 

Kunskapsinhämtningen i teorin skedde också med ett utforskande förhållningssätt. En av 

kunskaperna som inhämtades från teoristudierna var fördelarna med att använda kontext, innehåll, 

process, resultat och ledarskap som teman för att behålla intressanta aspekter som tidigare 

forskning tenderat att förlora avseende förändringsområdet inom offentlig sektor. Då 

litteraturstudien formade valda analysteman skulle analysmetoden kunna beskrivas som en 

deduktiv analysmetod. Den nya kunskapen som forskningsprocessen genererade utgick både från 

induktion och deduktion.  

Medveten 
förförståelse

Tolkning och 
förståelse av empirisk 

verklighet

Kunskapsinhämtning i 
tidigare forskning

Sortering av empiri 
och teori utifrån 
beslutade teman

Kunskaps-
utveckling

Offensiv 
kvalitetsutveckling
Ledarskap
Tidigare utbildning
Arbetslivserfarenhet

Storskalig förändring
Komplexa system

Storskalig förändring
Komplexitet
Systemtänkande
Förändringsledning
TQM/Offensiv 
kvalitetsutveckling
Innovationsforskning

Kontext
Innehåll
Process
Resultat
Ledarskap

Utforskande  
process

Utforskande 

process Analysprocess

Kunskap

Nya upptäckter

Upptäckande 
process

Ny kunskap

 

Figur 4 – Kunskapsutveckling  
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4. Empiri och analys 

4.1 Översikt av empirisk struktur 

Empirin är strukturerad enligt samma modell som teorin är tematiserad och utgår från områdena 

kontext, innehåll, process, resultat och ledarskap. Översiktsbilden, Figur 5 – Empirisk översikt, visar 

vilket innehåll som återfinns under respektive rubrik i empirin.  

4.2 Förändringens kontext 

4.2.1 Beskrivning av 
studieobjekt
4.2.2 Samtid och framtida 
utmaningar
4.2.4 Ledarens syn på 
verksamhetens uppdrag

4.4 Förändringens process 

4.4.1 Kunskap om förändring
4.4.2 Tidslinje
4.4.3 Process
4.4.4 Förändringsmotstånd
4.4.5 Framgångsfaktorer

4.3 Förändringens innehåll 

4.3.1 Personcentrering 
4.3.2 Professionalisering 
4.3.3 Standardisering 
4.3.4 Kontinuerlig förändring 
4.3.5 Delaktighet och spridning i stor skala
4.3.6 Situationsanpassat ledarskap 4.5 Förändringens resultat 

4.5.1 En kulturförändring på 
gång
4.5.2 Mäta för att veta och 
mäta för att göra
4.5.3 Ett nytt läge
4.5.4 Alltid på väg

4.6 Förändringens ledarskap

4.6.1 Ett modigt ledarskap
4.6.2 Viktiga aktiviteter och egenskaper i förändringsledning

Nuläge Förändringsprocess Nyläge

 

Figur 5 – Empirisk översikt  

4.2 Förändringens kontext 

4.2.1 Beskrivning av studieobjekt 

Äldreomsorgen i Skellefteå kommun är en av tre avdelningar vid Socialkontoret.  De två andra 

avdelningarna är Stöd och service och Individ och familjeomsorgen. Äldreomsorgen sysselsätter 

cirka 2 200 personer som är tillsvidareanställda eller visstidsanställda. Av de anställda är 88,5 

procent kvinnor och 11,5 procent män. Äldreomsorgen är indelad i fem verksamhetsområden; 

äldreboende, hemtjänst, hälso- och sjukvårdsenhet, beslutsenhet och utvecklingsenhet. Hälso- och 

sjukvårdsenheten arbetar även inom avdelningen Stöd och service. Fördelning av anställda är enligt 

Tabell 4 nedan.  
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Tabell 4 – Anställda per verksamhetsområde 

Anställda per verksamhetsområde 

Äldreboende 1141 anställda 

Hemtjänst 808 anställda 

Hälso- och sjukvårdsenheten 248 anställda 

Beslutsenheten 11 anställda 

Utvecklingsenheten 11 anställda 

 

Äldreomsorgen ger stöd till människor med behov av omsorg och vård i Skellefteå kommun. Antal 

personer med hemtjänst i Skellefteå är circa 1540. Det finns 19 äldreboenden med cirka 870 

lägenheter. Det finns inga privata aktörer inom äldreomsorg i Skellefteå kommun. Äldreomsorgen 

har 82 chefer som finns i flera chefsled enligt fördelningen: en avdelningschef, en utvecklingschef, 

fem verksamhetsområdeschefer och 75 chefer i första linje. Äldreomsorgens chef är Socialchefen. 

För att se organisationsstrukturen se BILAGA IV. Ledningsgruppen leds av äldreomsorgschefen och 

ledningsgruppsmedlemmarna är utvecklingschef, ekonomer, ledningssekreterare, chef för 

beslutsenheten, kommunikatör/strateg och samtliga verksamhetschefer.  

4.2.2 Samtid och framtida utmaningar 

Samhällsutvecklingen går allt fortare och skapar nya kontextuella situationer och nya krav från 

kunder och intressenter. Detta innebär att det ställs nya krav på organisationer att hantera 

förändring.  (Nordström & Ridderstråle, 2007; Rodriguez & Peralta, 2014; Sullivan, Rothwell, & 

Balasi, 2013; Kotter , 2008; Waddock, Meszoely, Waddell, & Dentoni, 2015).  Äldreomsorgen 

beskriver denna samhällsutveckling genom att Skellefteå kommun, precis som övriga Sverige, står 

inför en demografisk utmaning då andelen äldre ökar av den totala befolkningen. Färre ska försörja 

fler till samma eller lägre kostnad.  Det finns en medvetenhet om att individualiseringen och 

behovet av självständigt leverne ökar. Ett sätt för äldreomsorgen att svara upp mot förändrade 

kundkrav är genom invånardialoger och nyttjande av teknik för bättre tjänster. Statliga myndigheter 

erbjuder i större utsträckning än Skellefteå kommun skräddarsydda tjänster och lösningar som svar 

på människors behov. Kommunerna har med sitt självstyre och mångfacetterade verksamheter en 

bitvis större utmaning att driva utveckling och kunna dra samma stordriftsfördelar som de statliga 

organisationerna.   

Historik – före 2014 

Äldreomsorgen i Skellefteå kommun har under lång tid bedrivit ett aktivt arbete med 

verksamhetsutveckling på flera nivåer i organisationen. Utvecklingsenheten har haft en aktiv roll i 

detta arbete. Ett av de större initiativ som har gjorts var kartläggning och design av Socialkontorets 

huvudprocesser och viktiga gränssnittsprocesser. Vid övertagande av verksamheten hemsjukvåden 

från landstinget, beslutat av riskdag och regering, gjordes också en processöversyn av hälso- och 

sjukvården tillsammans med landstinget och en organisationsförändring genomfördes för att klara 

övertagandet av hemsjukvården på bästa sätt. Dessa processöversyner och 

organisationsförändringar gjordes under åren 2012-2014.  

Det finns utvecklade strukturer för samverkan med landstinget som är förankrade historiskt i tid. 

Huvudöverenskommelsen HÖK:en ger förutsättningar för samverkan mellan sex olika nämnder och 
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tjänstemän på olika nivåer. I dessa samverkansforum utvecklas gränssnittsprocesser kopplade till 

berörda verksamheters huvudprocesser. 

4.2.4 Ledarens syn på verksamhetens uppdrag  

År 2014 rekryterade Skellefteå kommun en ny äldreomsorgschef med tidigare kompetens och 

erfarenhet i storskalig förändring i komplexa system. Äldreomsorgschefen hade tidigare arbetat 

med storskalig förändring både i länet och på nationell nivå. Vid intervjuerna med 

äldreomsorgschefen har ett stort hjärta uttryckts för den enskilde som ska få det bättre genom att 

leva livet bäst möjligt. Detta ska åstadkommas genom att skapa förändring i ett helt system. Denna 

inställning visar sig genom vilken utgångspunkt äldreomsorgen agerar. Samverkan, samarbete, 

samskapande uttrycks av äldreomsorgschefen i både ord och i handling. Förändringsinitiativ 

genomförs i samarbete med andra huvudmän och den egna budgeten får en sekundär betydelse. 

Det finns en insikt om att huvudmän och myndigheter behöver agera i samförstånd då ansvaret är 

gemensamt för att livet för den enskilde och dennes vård- och omsorgstjänster ska fungera så bra 

som möjligt i sammanhängande flöden. Detta synsätt, att förstå helheten, verkar ha spridit sig i 

organisationen då en enhetschef uttyckte vikten av att förstå och kommunicera sammanhanget för 

förändringen. Äldreomsorgschefen sätter också uppdraget i ett större sammanhang genom att 

betona att äldrefrågorna är Sveriges viktigaste frågor just nu för att klara välfärden. 

Äldreomsorgschefen lyfter dock också att människor i västvärlden generellt sett aldrig har haft det 

så bra som nu med tanke på den medicinska utvecklingen. Men att det ändå inte är läge att luta sig 

tillbaka. Frågor äldreomsorgschefen använder sig av i sitt ledarskap för att ringa in 

förändringsuppdraget inom rätt kontext är:   

o Vad behövde vi göra då? 

o Vad behöver vi göra nu? 

o Vad behöver vi alltid göra? 

o Vad har vi inte förstått att vi ska göra? 

Den verksamhet som äldreomsorgen bedriver kan beskrivas som ett komplext system, vilket också 

äldreomsorgschefen gör. Enligt Waddock et al., (2015), Roth och Senge (1996), Snowden och Boone 

(2007) ökas komplexiteten i ett system av människor och det mänskliga beteendet, 

tjänsteproduktion, organisatorisk storlek och förändringens natur. Kunskap och förståelse om 

systemet man verkar inom är en tillgång i ledarskapet. Komplexa system skiljer sig från andra 

systems karaktäristika.  

4.3 Förändringens innehåll 

Äldreomsorgen kommunicerar internt och externt att de befinner sig på en resa. Ambitionen är att 

vara en äldreomsorg i världsklass. Sättet att nå dit är framförallt genom personcentrering och 

professionalisering. Enligt Bergman och Klefsjö (2012) och Kanji (1996) handlar offensiv 

kvalitetsutveckling om att skapa strukturer för att kontinuerligt förbättra verksamheter, så att 

konkurrenskraften ökar och på så sätt säkra långsiktig överlevnad. Att etablera offensiv 

kvalitetsutveckling är ett sätt att möta framtiden för dagens organisationer (Ho & Fung, 1994; 

Ehiobuche, 2013; Kanji & Yui, 1997; Rother, 2013).  

Äldreomsorgen har också en ambition att uppnå en kulturförändring. Kulturförändring är ett 

begrepp som används spontant i de intervjuer som genomförts med medarbetare och chefer på alla 
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nivåer i organisationen. Kulturförändringen handlar om att gå från organisationsperspektiv till 

individperspektiv för att uppnå bästa möjlig kvalitet för den enskilde.  

”Första gången jag fick frågan om kvalitet, var känslan att vi har 

toppenkvalitet. Det är en självklarhet att vi har världens bästa kvalitet – alla 

gör ju så gott de kan. Så var det ända tills vi förstod att vi aldrig hade pratat 

om kvalitet.”  

Äldreomsorgen har efter två år kommit en bit på väg i sin förändringsresa och många intervjuade 

vittnar om att en faktisk kulturförändring börjar märkas av. Vid en av intervjuerna med en 

ledningsgruppsmedlem uttrycktes:  

”Vi har bytt språk.”  

En kultur som främjar utveckling är en del inom offensiv kvalitetsutveckling (Lilja & Richardsson, 

2015; Snyder & Ingelsson, 2014; Kanji & Yui, 1997; Hansson & Klefsjö, 2003). En vanlig orsak till 

misslyckande är att kulturen inte är förändrad (Dale, 1995).  

4.3.1 Personcentrering – Annas drömmar, vilja och behov  

Alla äldreomsorgens utvecklingsinitiativ filtreras genom frågan oftast ställd av äldreomsorgschefen:  

”Hur gör det skillnad för den vi finns till för?”   

Att ständigt ställa sig den frågan är ett sätt att filtrera och prioritera vad som ska göras.  Ett annat 

sätt att arbeta med en ökad personcentrering är att använda sig av en fiktiv persona, Anna. Anna 

togs fram på nationell nivå av Sveriges kommuner och landsting som en symbol för hur tekniken kan 

möta och förverkliga en människas drömmar. Äldreomsorgen har valt att använda sig av Anna i sin 

diskurs för att från högsta ledning visa att det är Anna som är prioriterad. Det har också utmanat 

organisationen att prata om Annas drömmar och viljor i samma andetag som behoven, vilket 

uttryckts vid flera intervjuer. Det har diskuterats i ledningsgruppen vid flera tillfällen och fortfarande 

står man inte enig bakom symboliken med Annas drömmar. Äldreomsorgens uppdrag är baserat på 

Socialtjänstlagen som beskriver hur kommunen som myndighet ska bedöma människors behov för 

att erbjuda en skälig levnadsnivå. Att kommunicera drömmar och vilja har utmanat ledningsgruppen 

att våga tänka annorlunda.  Utvecklingschefen beskriver det som att:  

”Vi vågade inte fråga om drömmarna för vi trodde nog att vi skulle få 

orealistiska önskemål som vi inte kunde infria. Men det visade sig att 

drömmarna var fullt realistiska och kunde handla om att en person gärna 

ville ha en lättöl till lunch.”  

Äldreomsorgschefen har också velat ta personcentreringen ett steg längre genom Anna. Att istället 

för att prata om kunden i centrum, faktiskt förstå Anna och utgå från henne. Med andra ord, en 

förflyttning från kunden i fokus till att förstå kundens fokus. 

Visioner 

Jag vill kunna klara mig själv och Leva livet bäst möjligt är Äldreomsorgens vision uttryckt i två 

meningar. Äldreomsorgen vill med dessa formuleringar uppnå en rörelse mot en ny medvetenhet 
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om uppdraget och människan de finns till för. Förklaringarna till visionerna kommer från intervjuer 

med utvecklingschef och verksamhetsutvecklare anställd vid utvecklingsenheten.  

Jag vill kunna klara mig själv. Kan tolkas som ett rop från människan, till verksamheten. En ständig 

påminnelse om längtan att få fortsätta att vara självständig. Formuleringen kan förstås av alla 

professioner i verksamheten. Som medarbetare intar man ett stödjande och personcentrerat 

förhållningssätt istället för en uppgiftsfokuserad inställning.  Det äldreomsorgen vill uppnå med 

visionen är att skapa värde som möjliggör individens fortsätta livsresa. 

Leva livet bäst möjligt. Kan tolkas som en röst från människan som inte längre kan klara sig själv. 

Då handlar det ändå om att leva sitt liv på bästa möjliga sätt, utifrån individens förutsättningar. Det 

är en påminnelse om att inte underskatta det lilla extra. Som medarbetare handlar det om hur man 

förstår sitt arbete.  

Den centrala hörnstenen också i teorin inom offensiv kvalitetsutveckling är att ha kunden i fokus och 

förstå dennes behov. Det är kunderna som ger organisationer sitt existensberättigande. Kundernas 

krav förändras i allt snabbare takt och det är avgörande för organisationers överlevnad att förstå 

kundernas perspektiv (Bergman & Klefsjö, 2012; Hansson & Klefsjö, 2003; Söderlund, 2000).  

4.3.2 Professionalisering – Mäta för att veta, mäta för att göra  

Äldreomsorgschefen och utvecklingschefen kommunicerar budskapet om professionalisering. 

Andemeningen är att mäta för att veta och att mäta för att göra. Användandet av nationella 

kvalitetsregister som ett arbetsverktyg etableras i ett led för att bland annat kunna känna till fakta 

om brukarnas smärta i livets slutskede eller längden på nattfasta. Det ger möjlighet att se om 

ansträngningarna ger resultat. En första linjens chef uttryckte arbetet med uppföljning som ett 

komplement till den vägledning och bekräftelse medarbetaren får direkt i mötet med den enskilde.  

”Som medarbetare och chef finns det två sätt att ha koll på läget. Det ena 

sättet handlar själva mötet med den enskilde som ger en omdelbar 

bekräftelse på att vi gör rätt, medan det andra sättet är att systematiskt 

arbeta med mätning och uppföljning.” 

Ett annat uppföljningsverktyg som används är den av Socialkontoret egenkonstruerade 

”Fyrfältaren”. I Fyrfältaren finns av avdelningen utvalda nyckeltal sammanställda och inlästa från 

aktuella verksamhetssystem. Dessa nyckeltal är valda utifrån perspektiven kvalitet/resultat, 

process/produktion, medarbetare och ekonomi. Nyckeltalen visar måluppfyllelse och kan filtreras 

utifrån enhet och verksamhetsområde. Socialchefen har i en intervju uttryckt sin syn på vikten av att 

mäta så här:  

”Att inte se resultat är sannolikt ohälsosamt”.     

Enligt Metaxas och Koulouriotis (2014), Bergman och Klefsjö (2012) och Kennerfalk och Klefsjö 

(1995) behövs fakta om kundernas upplevelser, verksamhetens resultat och processer för att veta 

vad som ska förbättras. Att utvärdera verksamheten genom att synliggöra mätbara data ger kraft 

till förbättringsarbetet (Kennerfalk & Klefsjö, 1995; Metaxas & Koulouriotis, 2014).  

Annat citat från första linjens medarbetare: 
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”Jag ser att det är bra att mäta för att veta att man gör rätt. Men det finns 

förändringströtta medarbetare. Man hinner inte landa i det man gör innan 

något nytt kommer. Samtidigt är det viktigt att fortsätta och utvecklas. Det 

finns ett kunskapsglapp och det viktigt att man minskar det glappet över 

hela linjen.” 

4.3.3 Standardisering – Följsamhet till beslut  

Att verksamheternas huvudprocesser i ett tidigare utvecklingsinitiativ hade genomlysts har varit en 

förutsättning för det förändringsarbete som äldreomsorgen har velat åstadkomma enligt 

äldreomsorgschefen. I förändringsresan har äldreomsorgschefen tryckt på följsamhet till det som 

tidigare hade bestämts. Att arbeta med följsamhet har varit en förutsättning för utvärdering av 

arbetssätt och fortsatt utveckling.  Följsamhet och standardisering av arbetssätt har varit en 

förutsättning för de utvecklingssprång som sedan tagits. Äldreomsorgschefen uttrycker detta som 

att ta reda på om besluten om arbetssätten håller i verkligheten. Genom att skapa 

avstämningsstrukturer och ständigt stämma av följsamheten till de nya arbetssätten skapas en 

beredskap för att justera och optimera. Ett exempel på ett sådant arbete är UK 48 (UK står för 

utskrivningsklar), senare UK 72, där alla utskrivningsklara på sjukhus skulle vara hemma inom 48 

timmar, senare 72 timmar. I detta projekt gjordes det avstämningar på ledningsnivå med 

detaljerade underlag med indikatorer från processen varje fredag. Arbetssättet justerades och 

optimerades genom beslut som fattades vid avstämningsmötena. Dessa avstämningar och 

justeringar fortgick tills det nya arbetssättet var etablerat.  

Enligt Bergman och Klefsjö (2012), Kennerfalk och Klefsjö (1995) och Ljungberg och Lasson (2012) 

skapar ett arbete med verksamhetens processer förutsättningar för att etablera offensiv 

kvalitetsutveckling. Att kontrollera processerna möjliggör förståelse och skapar en plattform för 

förbättringar.  

4.3.4 Kontinuerlig förändring – Vi är alltid på väg  

Ibland har det funnits ett motstånd och kanske en trötthet till att förändringsinitiativen inte tycks 

avta. Trycket uppifrån minskar inte. När en sak är klar kommer genast nästa. Detta uttrycks av 

äldreomsorgschefen i alla kommunikationsforum genom att säga:  

”Vi är alltid på väg och det är som det ska.”   

Det finns en ambition att organisationen ska bli bättre och bättre på förändring. Det anses av 

äldreomsorgschefen vara en eftersträvansvärd förmåga att etablera ett reflektivt lärande i allt som 

görs. Detta lärande är önskvärt hos samtliga i organisationen. Det uttrycks ofta som att man som 

medarbetare har två jobb. Det ena är de dagliga arbetsuppgifterna och det andra är att utveckla för 

framtiden. Ansvaret för förändring och utveckling ligger hos cheferna men det finns stödfunktioner 

som är till för att stötta om behovet finns. En utökning av chefer och utvecklingsresurser har varit ett 

sätt från högsta ledningen att understödja förändringen.  

”En del reaktioner har handlat om att vi gjort för mycket på för kort tid. Att 

det ställer stora krav på våra medarbetare och chefer att klara av alla 

förändringar som avlöser varandra. Jag är medveten om detta och har 

stärkt upp bland chefer och stödfunktioner som en anpassning till att vi 

fortsättningsvis också kommer att leva i förändring. ” 
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Enligt Senge (1997) behöver människor inom organsationen lära sig tillsammans och av varandra för 

att lyckas med ständiga förbättringar. Människorna skapar på så sätt ett klimat för innovationer att 

uppstå. För att kunna lära av varandra och öka innovationsförmågan behöver människor mötas och 

ha dialoger med varandra (Senge, 1997; Dale, 1995; Nouri, Mousavi, & Soltani, 2016; Brown & Isaacs, 

1996/1997). 

4.3.5 Delaktighet och spridning i stor skala – Lärresan och Kvalitetsråden 

För att önskad förändring ska ske i praktiken har resurser lagts på ett omfattande 

förändringsprogram, som starten på en ständig (evig) förändringsprocess. Detta 

förändringsprogram kallas Lärresan och bygger på delaktighet hos medarbetarna. Ambitionen från 

äldreomsorgschefen är att skapa förutsättningar för samskapande mellan chefer, medarbetare, 

partners och seniorer för att tillsammans arbeta för att förbättra de äldres situation.   

”Vi ska ta in äldrefrågorna i finrummet”  

Då organisationen har många anställda kan inte alla bjudas in till träffarna inom ramen för Lärresan. 

Därför nyttjas Kvalitetsråden vid varje enhet för ytterligare spridning och återkoppling. 

Kvalitetsråden består av medarbetare vid respektive enhet som har ett intresse av 

kvalitetsutveckling av verksamheten. Lärresan innehåller både ett lärande för att åstadkomma 

förändring men också etablering av strukturer för fortsatt förändring.   

Lärresan bygger på fem byggstenar: 
1) Mäta för att göra. 

2) Från några till alla. 

3) Lokalt nätverkande. 

4) Bygga förmåga att stötta kulturförändring. 

5) Erfarenhet, utbyte och inspiration. 

Kvalitetsråden har funnits sedan länge men har enligt några intervjuer inte haft ett särskilt tydligt 

syfte innan Lärresan. Både Lärresan och Kvalitetsråden skapar strukturer för delaktighet.  

Enligt Kanji et al. (1995) är medarbetarnas delaktighet avgörande för offensiv kvalitetsutveckling. 

Det är medarbetarna som ska bära genomförandet av förändringen. För att lyckas med förändring 

behöver medarbetarna vara delaktiga i förändringsarbetet (Ljungberg & Larsson, 2012). Detta 

ställer stora krav på stora organisationer  (Bergman & Klefsjö, 2012; Sörqvist, 2004; Kanji, 

Kristensen, & Dahlgaard, 1995; O'Brien, 2002; Hansson & Klefsjö, 2003).  

4.3.6 Situationsanpassat ledarskap – Coachingmodellen  

Ledarskapet har fått en förändrad kompetensprofil i och med förändringen. Chefer och ledare ska 

inte längre bara förvalta verksamhet utan också leda förändring. För att stötta och leda ledare, 

designade äldreomsorgschefen en coachingmodell se BILAGA V och VI, där medarbetare coachas av 

sin chef. Coaching sker i alla led, från politik till medarbetare. Högsta ledningens engagemang och 

dess kompetens inom kvalitet är en avgörande drivkraft inom offensiv kvalitetsutveckling. 

(Bergman & Klefsjö, 2012; Juran & Godfrey, 1999; Kanji, 1996; Kennerfalk & Klefsjö, 1995). Kopplat 

till coaching har cheferna också fått utbildning i situationsanpassat ledarskap och olika 

samtalstyper.  
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Coachingmodellen visar hur coaching ska gå till och hur den ska implementeras i den dagliga 

verksamheten. Den visar också att det är först när alla i verksamheten går i mål som organisationen 

går i mål. Rother (2013) förespråkar coaching mellan ledare och medarbetare. Ledarskapet på 

mellanchefsnivå är en nyckelfaktor för att lyckas med förändring (Covin och Kilmanns 1988). Genom 

coachingmodellen coachas samtliga chefer in i den nya situationen.  

4.4 Förändringens process 

4.4.1 Kunskap om förändring 

Äldreomsorgschefen arbetar aktivt med att kommunicera att verksamheten befinner sig i en 

förändringsprocess. Ledningsgruppen har använt sig av Kotters åtta steg för förändring som en bild 

och ett verktyg för att öka förändringskompetensen i organisationen. Äldreomsorgschefen vittnar 

om att de vid tillfällen har fått erkänna att de skyndat igenom de första stegen alltför snabbt. Att de 

första stegen gått för fort har berott på att det har funnits en uppfattning om samsyn som i ett 

senare skede har visat sig inte stämma.  Enligt Juran och Godfrey (1999) innebär ett arbete med 

kvalitetsförbättringar förändring, både för att införande i sig är en förändring men också för att 

förbättringarna inom ramen för kvalitetsarbetet kräver förändring. Därför krävs kunskap inom 

förändringsprocesser för att införa offensiv kvalitetsutveckling (Bergman & Klefsjö, 2012; Juran & 

Godfrey, 1999; Metaxas & Koulouriotis, 2014).  

4.4.2 Tidslinje 

Äldreomsorgens förändring kan sammanfattas enligt beskrivna områden nedan, men förändringen 

är inte linjär, utan aktiviteterna har till stor del skett parallellt eller hoppat fram och tillbaka. 

Äldreomsorgschefen har gett uttryck för att förändra i stor skala krävs att mycket händer på många 

ställen i organisationen samtidigt. De beskrivna tidslinjerna och förloppen (BILAGA VII och IIX) 

består inte bara av aktiviter, utan också av synsätt, insikter och strategier. För att beskriva 

förändring kan förändringen förenklas och modeller tas fram. Förändringen beskrivs av olika 

forskare på olika sätt, till exempel som processer, program, modeller, synsätt, aktiviteter eller i steg 

(Metaxas & Koulouriotis, 2014; Juran & Godfrey, 1999; Deming, 1991; Kanji, 1996; Hansson & 

Klefsjö, 2003; Sörqvist, 2004; Kotter, 2012; Rusaw, 2007; Nyström, Höög, Garvare, Weinehall, & 

Ivarsson, 2013). 

 

Utifrån intervjuer och workshops har en sammanfattning av olika identifierade områdena gjorts, se 

nedan. Grafiska tidslinjer från workshop med projektgrupp och workshop med ledningsgrupp finns i 

BILAGA VII och BILAGA IIX.  

Område kommunikation 

 Kommunikation sker i alla slags tillgängliga forum, exempelvis intranät, möten, 

arbetsplatsträffar och filmer. 

 Vad som händer och varför det händer kommuniceras, vilka områden som är i fokus för 

förändring.  

 Synen på den verksamheten finns till för kommuniceras genom visionen.  

 Det kommuniceras att organisationen alltid kommer att vara på väg och att det inte är okej 

att stå still.  

 Det kommuniceras att det är tillsammans man lyckas och att det är meningen att alla ska 

hjälpas åt, be om hjälp och ge hjälp.  
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 Det kommuniceras att organisationen är på en lärresa, ett träningsläger och en insiktsresa.  

 Kommunikation sker genom bildspråk, att vägen ska ta oss till målet uppe på Kebnekajses 

topp och att kontinuerlig avstämning mot kompassen behövs.  

 Positiva effekter och resultat kommuniceras och firas.  

 Förväntningar på ledarskap kommuniceras och förändringskompetens lyfts fram som ett 

behov. 

Område samverkan och samskapande och förankring 

 Förankring har skett i alla led, från första linjen till politik samt invånarna. 

 Samverkanspartners bjuds in till mötesplatserna. 

 Seniorer, kunder bjuds in till mötesplatserna.  

 Invånardialoger genomförs. 

Område utvecklingsprojekt 

 Projekt med stor effekt och snabba resultat prioriteras.  

 Nya verktyg och arbetssätt för uppföljning och styrning införs. 

 Organisationsförändringar genomförs om det anses nödvändigt. 

 Välfärdsteknik införs och nya arbetssätt införs. 

 Periodiserad budget införs. 

Område följsamhet till det som bestämts 

 Fokus och arbete avseende mätning och uppföljning. 

 Uppföljning och kontroll av följsamhet till förändrade arbetssätt. 

Område förändringsprocess 

 Syfte med förändring förankras i organisationen 

 Visionen sätts i ledningsgruppen och förankras hos politiken. 

 Förändringsarbetet och ledarskapsteorier förankras i forskning såsom Kotters åtta steg. 

 Gemensamma mål sätts. 

 Förändringsmotstånd hanteras. 

 Ledarskapet utvecklas genom coaching. 

 Kontinuerlig avstämning mot kompassen, den väg vi har valt, tar den oss till målet? 

 Äldreomsorgschefen backar från sin styrning för att släppa fram ledningsgruppen. 

 Fokus på att hålla i och hålla ut i det som förändrats. 

 Utvärdering och reflektion, vad har vi åstadkommit och vart ska vi nu? 

 En ny riktning sätts och ett fortsatt utmanande av organisationens kultur, arbetssätt och 

verktyg. 

Område coachingmodellen för ledarskap 

 Coachingmodellen och ledningsprocessen utvecklas och tydliggörs. 

 Stödfunktioner runt cheferna tydliggörs. 

 Förstärkning i chefsled och av verksamhetsutveckling sker. 

 Coachingutbildning genomförs. 

 Förväntningar på ledningsgrupp och ledarskap tydliggörs. 
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Område kultur 

 Utveckla ledarskapet till ett tydligt ledarskap. 

 Jobba med förändringsklimatet på alla sätt som är möjliga. 

 Fånga upp medarbetare som inte är med på banan. 

 Inse att förändring tar tid men kan påskyndas. 

 

Storskalig förändring innebär att ett helt system förändras mot en förändringkompetent 

organisation med ett långsiktigt perspektiv. Då förändringen är stor är den också komplex och 

förväntas att ta lång tid (Covin & Kilmann, 1988; Sullivan, Rothwell, & Balasi, 2013; Waddock, 

Meszoely, Waddell, & Dentoni, 2015; Hacker & Washington, 2004). 

Förändringsprogrammet Lärresan 

Lärresan är ett storskaligt förändringsprogram, som involverar 300-350 individer som regelbundet 

närvarar vid mötesplatserna. Det involverar alla 75 enhetscheferna och medarbetare inom 

Kvalitetsråden som får möjlighet att mötas regelbundet. De redan etablerade Kvalitetsråden 

kopplades på för att uppnå spridning till varje arbetsplats. Aktivt arbete med att sätta mål på 

verksamhetsnivå och enhetsnivå genomfördes i början av Lärresan. Inspiration från nationella 

initiativ spreds vid träffarna och egna lyckosamma förändringar standardiseras och spreds vidare. 

Lärresan beskrivs av utvecklingschefen som att träna sig i att tänka utifrån om det vi gör leder till 

resultat. På vilket sätt bidrar det vi gör till visionen? Det handlar inte om att människor ska springa 

fortare utan att förse människor med verktyg för att leverera smartare. Lärresodagarna är två till 

fyra per år. Syftet är att skapa och underhålla arenor för mötesplatser där goda exempel lyfts fram, 

kompetenser möts, människor får en känsla av sammanhang, möjlighet att utbyta erfarenheter och 

inspireras av varandra.  

 

”När vi kommit en bit in i vår lärresa behövde vi samla ihop oss. Det gick 

väldigt snabbt så jag fick ta av mig springskorna och ta på mig 

vandringskängorna för att möta min ledningsgrupp där de befann sig. ” 

… 

”Ejja, du är snart på toppen av Kebnekajse och jag som verksamhetschef är i 

fjällstugan nedanför och funderar på vad jag behöver packa. Mina chefer är 

fortfarande kvar på parkeringen. ” 

Det finns många modeller för storskalig förändring med tillhörande rekommendationer. Då 

storskalig förändring är omfattande och förväntas ta tid kan ett behov av kompetens inom olika 

slags förändringsstrategier eller modeller behövas (Covin & Kilmann, 1988; Nyström, Höög, Garvare, 

Weinehall, & Ivarsson, 2013; Sullivan, Rothwell, & Balasi, 2013; Waddock, Meszoely, Waddell, & 

Dentoni, 2015; Hacker & Washington, 2004). 

4.4.3 Process 

Det finns många olika modeller som beskriver förändring. Modellernas syfte är att stötta 

organsationer i förändringsarbete (Juran & Godfrey, 1999; Deming, 1991; Kotter, 2012; Sörqvist, 

2004; Kanji, 1996; Hansson & Klefsjö, 2003; Rusaw, 2007). Vissa av modellerna uppmuntras av 

upphovspersonen att kombineras med andra modeller (Rusaw, 2007; Nyström, Höög, Garvare, 

Weinehall, & Ivarsson, 2013). 
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Äldreomsorgen har inspirerats av Kotters åtta steg för förändring (Kotter, 2012) och deras egen 

förändringsprocess har vissa likheter med Kotters. Den beskrivna processen nedan baserar sig på 

samtliga intervjuer och workshops med organisationen.  

1. Undersök och bygg vidare på tidigare förändringsarbete och ta in det i kontexten. 

2. Påbörja förändringen med ett projekt som ger stor effekt. 

3. Förankra syfte med förändring i organisationen. 

4. Sätt visionen i ledningsgruppen och förankra hos politik. 

5. Förankra förändringsarbetet i teorier och forskning. 

6. Genomför storskaligt förändringsprogram för delaktighet och spridning.  

7. Sätt gemensamma mål.  

8. Mät och utvärdera ständigt mot målen. 

9. Hantera förändringsmotstånd direkt när det uppstår. 

10. Utveckla ledarskap i organisationen genom coaching. 

11. Släpp fram fler ledare att leda förändring när mognad uppnåtts.  

12. Sätt fokus på att hålla i och hålla ut – etablera förändring. 

13. Utvärdera och reflektera, vad har vi åstadkommit och vart ska vi nu? 

14. Sätt en ny riktning och ett fortsatt utmanande av organisationens kultur, arbetssätt 

och verktyg. 

4.4.4 Förändringsmotstånd 

Motstånd och missnöje gällande vad som händer inom äldreomsorgen har uttryckts i olika forum. 

Missnöjda medarbetare som tycker att till exempel Lärresan är en felprioritering märktes i början av 

perioden genom insändare i den lokala dagstidningen. Missnöjet kan dock handla mer om hur 

mycket eller lite resurser specifika enheter inom äldreomsorgen har till förfogande, eller att arbetet 

nära brukarna upplevs som slitigt. I insändarna kan det visa sig att förändringsresan kan klä skott för 

att det dagliga arbetet fungerar bristfälligt.  

”Många kanske tror att det vi har gjort förut har varit dåligt, men det 

handlar inte om det, utan om att tänka annorlunda och nytt”. 

En medarbetare uttrycker: 

”Det är som två parallella världar. Den ena är en värld i ständig förändring. 

Sen går man tillbaka i någon slags vardagsvärld. Inte helt enkelt att växla 

ihop det här.”  

En annan som att: 

”Snart går det över.” 

Ledningsgruppen uttycker att det går för fort. De hinner inte med i alla initiativ, även om de 

försöker. Utvecklingschefen menar att en del reaktioner handlar om att man förväntas göra två 

jobb, det dagliga men också bidra till utveckling för framtiden. Då Lärresan är ett storskaligt 

förändringsprogram etableras ett förändringstryck i stor skala som innebär att det är svårt att stå 

kvar om hela ens arbetsplats är på väg.  

”När ska vi få göra det vi ska göra?” 
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Äldreomsorgschefen har fått en del kritik. Bland annat från den egna ledningsgruppen som bland 

annat tyckt det varit problematiskt att äldreomsorgschefen tagit in ett färdigt koncept som de varit 

begränsade i att vara med och utforma och påverka.  Detta har gjort det svårt att hantera 

förändringstrycket i organisationen då de inte kunnat ge underställda chefer rätt förutsättningar 

som då inte heller kunnat ge medarbetarna rätt förutsättningar. Ett annat problem har varit att 

utvecklingsprogrammet Lärresan konkurrerat med de dagliga driftfrågorna.  

”Det går för fort.” 

Andra utmaningar som påtalats av ledningsgruppen har varit: 

 Spridning av nya kunskaper till fler på arbetsplatsen. 

 Att kommunicera samma budskap. 

 Att uppnå en faktisk kulturförändring. 

 Att prioritera vad som är viktigast för att få ett bra resultat på det jobb som läggs ner. 

 Frustration från chefer som tycker att man höjt kraven och förväntningar på 

verksamheterna utan att skjuta till mer pengar.  

 Chefer som går in i väggen. 

 Att förankra hela processen/konceptet bland samtliga chefer i organisationen.  

 Att förstå syftet och att se mervärdet. 

 Att förändra attityder/kulturer. 

 Alla nya begrepp och tolkningar, kommunikation internt och externt. 

 Att gå i samma takt. 

 Vårdförskjutning (kontexten förändras). 

 Att uppnå lyckade tekniksatsningar. 

 Att utveckla internt samarbete. 

Utifrån intervjuer med medarbetare har andra utmaningar poängterats. Dessa utmaningar har 

handlat om att: 

 Etablera en effektiv kommunikation inom teamet för en bra arbetsmiljö och färre avvikelser. 

 Att få med sig kollegorna, ”de som säger vad vi ska göra är för långt från verkligheten”. 

 Det råder resursbrist. 

 Många är förändringströtta. 

 Gamla invanda mönster. 

 Ingen motivation. 

 För lite tid. 

 Viktigt att ha med sig alla – vi är inte på samma nivå. 

”Vi vill ha andrum.” 

Rusaw (2007) har lyft fram olika svårigheter som finns gällande förändring inom offentlig sektor. 

Några av dessa svårigheter är att det finns många starka intressenter som kan vara svåra att 

tillfredsställa, krav från politik och att verksamheterna grundar sig i lagstiftning som inte är 

gynnsamt för utveckling. Språkliga hinder kan vara en av orsakerna till att förändring inte lyckas och 

ett sätt att överbrygga förändringsmotståndet är enligt forskning att skapa samsyn gällande termer 

och begrepp (Vann, 2004; Pieterse Marjolein & Thijs Homan, 2012). 
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4.4.5 Framgångsfaktorer 

Inom forskningen har det identifierats många olika typer av framgångsfaktorer. Från att börja 

förändring med att fokusera på det som är enkelt att lösa (Kanji, 1996) och avvakta med kulturen, till 

att istället starta med kulturella värderingar (Hansson & Klefsjö, 2003). Rusaw (2007) liksom 

Nyström et al. (2013) menar att en framgångsfaktor är att kombinera olika modeller eller strategier 

eller att kunna välja utifrån aktuell situation. Kommunikation är enligt Rad (2006)  tillsammans med 

ledarskapets och medarbetarskapets engagemang viktiga faktorer för framgång.  

Vid genomförda intervjuer har flera åsikter om vad som varit och är framgångsfaktorer påtalats. 

Enligt äldreomsorgschefen är framgångsfaktorerna: 

 Att alltid ställa frågan -Vad är viktigt för Anna? 

 Följsamhet till det vi bestämt. 

 Att tillsammans nå ut - att ge förutsättning för chef och ett medskapande medarbetarskap. 

 Takt och tempo. 

 Balansen av taktiska och strategiska utmaningar.  

 Koll på långsiktiga och kortsiktiga framgångar och koppla dessa till verksamhetens 

processer för att utröna vilka processer som påverkar vilka framgångsfaktorer. 

Ledningsgruppen har också påtalat vissa framgångsfaktorer som gett inspiration och kraft under 

förändringen. Dessa är: 

 Alla berättelser från verksamheterna, allt vi fått veta, allt gott som görs ute som vi fått veta 

genom mötesplatserna inom Lärresan. 

 Allt engagemang. 

 Att samla verksamheten för att se att alla arbetar med samma mål. 

 Lärresan har gett många boenden ny energi att jobba med kvalitetsfrågor.  

 Lärresan möjliggör att lyfta chefernas och baspersonalens vardagsbekymmer och 

konstruktiva tankar för att åstadkomma förbättringar.  

 Att vi gemensamt i organisationen lever värdegrunden så att brukaren får sitt behov av stöd 

tillgodosett och vi lever upp till vad vi lovat. 

 Skattningen av att ha gått från teknisk förändring till kulturförändring (kvalitetsråden). 

 Hålla i och hålla ut för framtiden. 

 Att hela ledningsgruppen kliver in som framtida kulturbärare i rörelsen. 

Från intervjuerna med medarbetare närmast brukarna har dessa framgångsfaktorer påtalats: 

 Att se ökad livskvalitet, en farbror var jättesjuk när han kom men sen började han gå till 

gymmet, han sa, jag klarar mig själv nu, ni får bara ge mig medicinerna. 

 Att vi kommunicerar effektivt, är tillgängliga för varandra. 

 Att äldreomsorgschefen började prata om att leva livet bäst möjligt, det är det precis vad vi 

alltid kämpat för.  

Identifierade framgångsfaktorer utifrån enhetsnivå var: 
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 Analys och reflektion. Vad vill vi ha ut?  

 Betydelsen av att arbeta systematiskt och strukturerat.  

 Mål som gör skillnad för den äldre 

 Tid att reflektera och revidera.  

 Motivera varför vi gör saker, inte bara för att det ska se bra ut på pappret.  

4.5 Förändringens resultat  

4.5.1 En kulturförändring på gång 

Samtliga intervjuer vittnar om att en kulturförändring håller på att äga rum. Två av de intervjuade 

gav konkreta exempel på hur detta yttrar sig i deras jobb. En biståndsbedömare menar att hela 

deras verksamhet genomsyras av ett förändrat synsätt på var och när utredningarna ska äga rum. 

Utredningarna görs i den enskildes hem med det stöd som behövs istället för på korttidsvisteler. En 

enhetschef ger också exempel på hur kulturförändringen tar sig uttryck. I hans arbete märks det 

genom att han kan backa gällande vissa saker då nya arbetssätt har etablerat sig. 

När det gäller att mäta vård och omsorg menar två av de intervjuande att det inte har funnits någon 

sådan tradition tidigare och att det kunde upplevas som obekvämt till en början. Men det har idag 

blivit en vana och många mår gott av att veta vad som förväntas av dem. 

I början av Lärresan märktes det tydligt att olika arbetsplatser hade olika kultur. Det märktes 

framförallt i de stora variationerna i kvalitet. En enhetschef menar att det har varit positivt att 

exponera detta eftersom alla har rätt till samma vård och omsorg.  

Enligt äldreomsorgschefen har det alltid funnits mycket vilja, kraft, ordning och reda i Skellefteå 

kommuns äldreomsorg. Men hon saknade att man bestämt sig. Det var dock enligt 

äldreomsorgschefen denna ordning och reda och vilja som den nuvarande förändringen kunnat 

bygga på.  

Socialchefen uttrycker förändringen så här:  

”Äldreomsorgen har gjort mer än man kan önska utifrån de förutsättningar 

de haft. Fantastiskt mycket på kort tid med en gammal organisation.”  

Utvecklingschefen uttrycker sig så här: 

”Det har skett en förändring men sitter den i ryggmärgen än? Eller skulle 

bojen glida tillbaka? Vem är kulturbärare om äldreomsorgschefen 

försvinner? Vem är starkast?” 

Kulturförändringen är avgörande för hur lyckad förändringen mot offensiv kvalitetsutveckling blir 

(Hansson & Klefsjö, 2003; Lilja & Richardsson, 2015; Snyder & Ingelsson, 2014; Juran & Godfrey, 

1999). Vissa forskare menar att kulturen i sig kräver arbete medan andra menar att 

kulturförändringen är en effekt eller ett resultat av annat förändringsarbete (Kotter, 1997; Dale, 

1995; Oakland, 2014; Hansson & Klefsjö, 2003). Kulturen ska spegla värderingarna i det innehåll 

kulturen ska uppnå eller stötta (Hansson & Klefsjö, 2003; Rad, 2006). 
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4.5.2 Mäta för att veta, mäta för att göra 

Ansträngningarna med att göra det bättre för den äldre kan mätas genom de utvärderingsverktyg 

som införts, nationella kvalitetsregister och fyrfältare. I dessa mätningar syns klara förbättringar. 

Eventuella ekonomiska resultat har inte direkt kunnat spåras till förändringen på totalen. Däremot 

har vissa förbättringsarbeten sparat pengar i de processer där förbättringen skett. Medarbetare 

uttycker både att det blivit bättre och att det blivit sämre för dem. Vissa tycker att de har fått mer 

att göra då den administrativa bördan ökat medan andra tycker att den ökade fokusen från högsta 

ledningen på deras viktiga uppdrag är något positivt. Kulturförändring liksom annan förändring drivs 

av ledningen (Bergman & Klefsjö, 2012; Rad, 2006). 

4.5.3 Ett nytt läge 

Workshopparna med projektgruppen och ledningsgruppen vittnar om flertalet effekter och resultat 

av förändringsarbetet. Också vid varje möte inom Lärresan har deltagarna fått skatta vart de 

befinner sig i förändringen. Enligt denna skattning har det skett en rörelse till ett nytt läge. Arbetet 

med att göra en inspirationsskrift har varit ett sätt att stanna upp och reflektera. Vad har hänt, vart 

är vi på väg? Arbetet med skriften har gett naturliga punkter för utvärdering och avstämning. Dessa 

avstämningspunkter har alla vittnat om att det sker en rörelse på ett djupare plan. 

Effekter och resultat av förändringen, uttryckta av projektgrupp och ledningsgrupp, är sammanställt 

nedan. 

Det är tydligare vart vi är på väg genom att: 

 Målet är tydligt. 

 Mål- och resultatstyrning infört. 

Kulturförändring: 

 En rörelse från krav till syfte. 

 Mätning av kulturförändring.   

Handlingskraft: 

 Vi går från ord till handling. 

Resultat som visar att det blivit en förbättring för den äldre: 

 Tydlig förbättring gällande vissa kvalitetsindikatorer inom flera områden. 

 Viss försämring av viss kvalitetsindikator inom ett annat verksamhetsområde. 

Politiskt ledarskap: 

 Paradigmskifte inom politiken, från organisation till individ. 

Personcentrering: 

 Från skälig levnadsnivå till Annas drömmar, vilja och behov (språk). 

 Personcentrerat, vad är viktigt för dig? 

 Helhetssyn, vad göra för att bibehålla hälsa?  

 Vi frågar! 

 Tydliga förbättringar gällande mätbara kvalitetsindikatorer för de äldre. 

 Effekt för människan mäts.  

Kontextuella faktorer: 
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 Vårdförskjutning, mer Hälso- och sjukvård inom kommunen. 

Systematik - Förändring i arbetssätt: 

 Rehabiliterande arbetssätt, vardagsaktiviteter. 

 Sambandsanalyser. 

 Tidigare fanns ett större individberoende för att upprätthålla strukturer, subjektivitet. 

 Tidigare fanns en starkare processtyrning gentemot lagrum. 

 Jobbar mer systematiskt och strukturerat. 

Mäta kvalitet: 

 Följer resultat, vi mäter för att göra. 

 Vi vet att vi gör skillnad! 

 Objektivitet/Transparens/Evidens. 

 Tidigare fanns en avsaknad av kvalitetsuppföljning på systemnivå. 

 
Delaktighet: 

 Tillsammans i teamet. 

 Samarbetsområden. 

Storskalig spridning: 

 Från några till alla. 

4.5.4 Alltid på väg 

Budskapet om att aldrig vara klar är tydligt. Det innebär att det alltid kommer att finnas ett nytt 

läge. Därför anser äldreomsorgschefen att det är viktigt att utvärdera längs vägen för att få 

bekräftelse om att rörelsen går åt önskat håll. Det finns också en hel del kvar att göra. 

”Vi är alltid på väg och det är som det ska.”  

4.6 Förändringens ledarskap 

4.6.1 Ett modigt ledarskap 

Alla ledare och chefer från politik till enhetsnivå har påverkats av de kraftiga förändringar som 

äldreomsorgen genomgår. Också de andra avdelningarna påverkas. Äldreomsorgschefen uttrycker 

att ett modigt ledarskap genomsyrar hela organisationen. 

 ”Det måste ha krävts mod att rekrytera en så pass utvecklingsbenägen 

person som jag.”   

Socialnämnden har också valt att tro på förändringsresan och har stöttat genom sitt politiska 

ledarskap. Stödet har visat sig genom att politikerna efterfrågat resultat och sett till att hålla sig 

informerade för ett effektivt samarbete.  

Äldreomsorgschefen lade tid initialit i förändringsresan med att besöka varje boende, prata med 

människor i och runt organisationen med syfte att ta reda på nuläget. Vad som gjorts tidigare och 

vad som skulle kunna vara nästa steg. Då mycket arbete lagts på att arbeta med exempelvis 

processöversyner av huvudprocesserna och struktur av styrande information fanns det en bra grund 

för utveckling att stå på. Enligt Snowden och Boone (2007) och Roth och Senge (1996) är 
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medvetenhet och kunskap om vilka kontexteulla faktorer som råder och hur de ska hanteras 

gynnsamt. 

Äldreomsorgschefen hanterar förändringsprocesserna genom ett stort engagemang och ser till att 

hålla sig uppdaterad gällande forskning och nationella initiativ. Engagemanget är så pass stort att 

äldreomsorgschefen beskriver ett medvetet val har varit att vara mer passiv i perioder, för att låta 

andra i ledningsgruppen leda förändring. I intervjun med en enhetschef, uttrycktes att förväntningar 

på enhetschefen blivit annorlunda. Att förväntningarna blivit annorlunda upplevdes som positivt 

genom att det i dagsläget efterfrågas resultat gällande kvalitet från högsta ledningen. En annan 

reflektion enhetschefen beskriver är att resultat och arbetssätt inte är lika personberoende som 

tidigare. Socialchefen uttrycker att utmaningen i det nya läget är att hålla i och hålla ut. Enligt 

Kotter (1997) och Senge (1996) karaktäriseras förändringsledare av att de vill lära sig nya saker. 

Ledare som ska leda förändring behöver därför erövra kompetens inom förändringsledning.  

4.6.2 Viktiga aktiviteter och egenskaper i förändringsledning 

Äldreomsorgschefen har vid våra träffar beskrivit vissa aktiviteter, principer, egenskaper och 

kompetenser som viktiga för att komma framåt. Dessa är:  

 Organisationen måste ha gemenamma mål men du väljer din egen väg på individnivå. 

 Om man vill åstadkomma en förändring, bestämma när ska den vara genomförd och 

baklängesplanera.  

 Att se till att det händer, handlingskraft. 

 Tidigare erfarenhet av förändringsprogram för toppledare nationellt. 

 Viktigt med kommunikation, budskap och förpackning.  

 En stark personlig övertygelse - Om jag kan lyckas på nationell nivå kan jag lyckas på 

kommunnivå. 

 Viljan att göra skillnad för den äldre på riktigt.  

 Vikten av att känna sig stolt. 

 Vikten av att skapa förändring tillsammans i ledningsgruppen 

 Kommunikation har använts för att skynda på processen 

 Personlig närvaro från högsta ledningen  

 Utbildning i komplexa system. 

 Att ha bråttom.  

 Användning av metaforer, nå till toppen av Kebnekajse.  

Enligt Brown och Isaacs (1996/1997) och Rusaw (2007) behöver ledare uppmuntra andra att 

åtsadkomma förändring men också driva förändring som förändringsagenter. En kombination av 

chefs- och ledarskapsstrategier ger nödvändiga strukturer och förmåga att hantera förändring och 

är därför optimalt för att leda förändring (Kotter, 2000; Kotter, 1997). 
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5. Slutsatser  
Syftet med denna studie är att bidra med kunskapsutveckling kring storskalig förändring för att 

skapa en ökad organisatorisk förmåga för offensiv kvalitetsutveckling. 

Forskningsfrågor: 

1. Vilka händelser och insatser upplevs som avgörande vid en storskalig förändring mot 

offensiv kvalitetsutveckling? 

Studiens resultat visar att det är flera händelser och insatser som upplevs som avgörande vid en 

storskalig förändring mot offensiv kvalitetsutveckling.  

Händelser och insatser som framkommit i studien som avgörande inom temat förändringens 

kontext: 

 Insikten hos högsta ledningen att förändring och utveckling är ett måste för att möta 

framtiden.  

 Att organisationen upplevs vara mogen för större förändring på grund av vilja till förändring 

och tidigare utvecklingsprojekt som skapat ordning bland huvudprocesserna.  

 Att mod karaktäriserat ledarskapet från politik till socialchef i rekryteringen 

äldreomsorgschefen. 

 Att en systemsyn och ett systemtänkande praktiseras med hänsyn till hela värdekedjor och 

med individen organisationen finns till för i fokus. 

Händelser och insatser som framkommit i studien som avgörande inom temat förändringens 

innehåll: 

 Att ge stor uppmärksamhet och betona individens fokus (slutkunden), till exempel genom 

kommunikationen av personas. 

 Att kommunicera vikten av professionalisering och etablera system för uppföljning och 

utvärdering.  

 Att högsta chef kontrollerar följsamheten till nya arbetssätt som beslutats, till dess att 

arbetssätten blivit etablerade och önskade resultat uppnåtts.  

 Att ledningen kommunicerar att förändringen alltid kommer att vara pågående och att det 

är som det ska.  

 Att det etableras strukturer för mötesplatser mellan professioner där medarbetare, chefer 

och partners är deltagare och påverkar förändringen.  

 Att utveckling av ledarskapet prioriteras och att varje medarbetare och chef blir coachad av 

sin chef.  

Händelser och insatser som framkommit i studien som avgörande inom temat förändringens 

process: 

 Studiens resultat visar att den övergripande förändringsprocessen kan beskrivas i fjorton 

steg. För att se stegen, se forskningsfråga 3 nedan. 

 Att organisationens högsta chef driver förändringsprocessen. 
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 Att organisationens högsta chef frekvent kommunicerar i alla tillgängliga 

kommunikationsforum vart organisationen är på väg.  

 Att fokus läggs på att förbättra samverkan med samarbetspartners. 

 Att skapa förståelse och förankring i alla led. 

 Att utvecklingsprojekt som ger stora effekter prioriterats tidigt. 

 Att genomföra storskaliga förändringsprogram utifrån tidigare erfarenhet och kompetens. 

 Att förändringsmotstånd hanteras, bland annat genom coaching och utbildning. 

 Att förändringen drivs på inom många områden samtidigt.  

 Att tid för reflektion avsätts i ledningsgruppen. 

 Att modeller för förändring (t ex Kotters åtta steg) används i kommunikation om hur 

förändring kan gå till. 

Händelser och insatser som framkommit i studien som avgörande inom temat förändringens 

resultat: 

 Att en kulturförändring kommuniceras som önskvärd av ledningen och att utvärdering av 

kulturförändringen äger rum. 

 Att mål och resultat ständigt följs upp och ges uppmärksamhet.  

Händelser och insatser som framkommit i studien som avgörande inom temat förändringens 

ledarskap: 

 Att det är ledaren som driver förändringen. 

 Att ledarskapet har erfarenhet från liknande förändringsprocesser.  

 Att kommunicera genom metaforer och berättelser. 

 Att den drivande ledaren har en stark personlig övertygelse och en vilja att göra skillnad. 

 Att ledningsgruppen är med och skapar förändringen tillsammans.  

 Att skapa stolthet över organisationen och det man åstadkommer.  

 En personlig närvaro och närhet med enheterna som skapar värde för slutkunden.  

 Att stötta ledare och medarbetare med utbildning i komplexa system. 

 Att driva på förändringsprocesserna så att det upplevs gå fort.  

 

2. Vad upplevs som framgångsfaktorer vid en storskalig förändring mot offensiv 

kvalitetsutveckling? 

Studiens resultat visar att det finns flertalet identifierade framgångsfaktorer som upplevs som 

avgörande vid en storskalig förändring mot offensiv kvalitetsutveckling och att 

framgångsfaktorerna skiljer sig lite beroende på roll.  

Framgångsfaktorer enligt äldreomsorgschefen: 

 Tydlig kommunikation gällande vem verksamheten finns till för. 

 Att kontrollera följsamheten till beslutade arbetssätt. 

 Tillsammans. 

 Balansera utmaningar och ta det med rätt takt och tempo. 

 Koppla framgångar till processerna. 
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Framgångsfaktorer enligt ledningsgruppen: 

 Att få större insyn i verksamheternas vardag. 

 Engagemang. 

 Mötesplatserna. 

 Att gemensamma mål tagits fram vid mötesplatserna. 

 Lärresan och mötesplatserna har varit energigivande för enheternas kvalitetsarbete. 

 Hålla i och hålla ut. 

 Ledningsgruppens roll som kulturbärare. 

Framgångsfaktorer enligt medarbetare: 

 Att se konkret förbättring och livskvalitet för de äldre. 

 Effektiv kommunikation i teamet. 

 Att få högsta ledningens stöd i att göra det bättre för de äldre. 

Framgångsfaktorer enligt enhetschef (chef för medarbetare närmast kund): 

 Analys och reflektion.  

 Betydelsen av att arbeta systematiskt och strukturerat.  

 Mål som gör skillnad för den äldre. 

 

3. I vilken ordning och med vilken tyngdpunkt betonas och utvecklas de olika hörnstenarna 

i hörnstensmodellen vid en storskalig förändring mot offensiv kvalitetsutveckling? 

Studiens resultat visar att äldreomsorgens förändringsprocess kan beskrivas enligt fjorton steg:  

1. Undersök och bygg vidare på tidigare förändringsarbete och ta in det i kontexten. 

2. Påbörja förändringen med ett projekt som ger stor effekt. 

3. Förankra syfte med förändring i organisationen. 

4. Sätt visionen i ledningsgruppen och förankra hos politik. 

5. Förankra förändringsarbetet i teorier och forskning. 

6. Genomför storskaligt förändringsprogram för delaktighet och spridning.  

7. Sätt gemensamma mål.  

8. Mät och utvärdera ständigt mot målen. 

9. Hantera förändringsmotstånd direkt när det uppstår. 

10. Utveckla ledarskap i organisationen genom coaching. 

11. Släpp fram fler ledare att leda förändring när mognad uppnåtts.  

12. Sätt fokus på att hålla i och hålla ut – etablera förändring. 

13. Utvärdera och reflektera, vad har vi åstadkommit och vart ska vi nu? 

14. Sätt en ny riktning och ett fortsatt utmanande av organisationens kultur, arbetssätt 

och verktyg. 

Utifrån förändringsprocessen kan hörnstenarnas ordning, betoning och tyngdpunkt identifieras, se 

Figur 6 – Sekvensering av hörnstenarna vid förändring till offensiv kvalitetsutveckling.  
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Figur 6 – Sekvensering av hörnstenarna vid förändring till offensiv kvalitetsutveckling 

0) Arbeta med processer (Låg tyngdpunkt) (Betonas som kontext) 

Processerna har en låg betoning i förändringen. En ordentlig genomlysning av 

huvudprocesserna gjordes några år tidigare och har ansetts vara en förutsättning för 

förändringsarbetet, så hörnstenen Arbeta med processer, kan i detta fall betonas som en 

kontextuell faktor, därför är den numrerad med 0) (processteg 1) Men i förändringens 

etablerafas förändras och förankras nya arbetssätt även om det inte kommuniceras som 

processarbete. (processteg 12)  

1) Ständiga förbättringar (Medel tyngdpunkt) (Betonas genom handling och kommunikation) 

Ständiga förbättringar betonas genom handling då utvecklingsprojekt som ger stor effekt tidigt 

genomförts för att lösa problem och visa på resultat.  En stark kommunikativ betoning av att 

alltid vara på väg till något bättre. (processteg 2) Ständiga förbättringar betonas också genom 

ett ständigt reflekterande och uppmuntran till lärande. (processteg 13, 14) 

2) Kunden i centrum (Mycket stark tyngdpunkt) (Betonas med kommunikation) 

Kunden i centrum betonas genom ett kommunikativt fokus på äldreomsorgens persona, Anna. 

Och att visionerna är satta utifrån Annas perspektiv. En mycket stark betoning i 

kommunikationen. (processteg 3, 4, 5) Kunden i centrum förstärker hörnstenen basera beslut på 

fakta genom att motivera varför fakta behövs genom Anna.  

3) Medarbetarnas delaktighet (Stark tyngdpunkt) (Betonas genom handling) 

Medarbetarna är delaktiga bland annat inom ramen för Lärresan och Kvalitetsråden. Stark 

betoning på delaktighet genom att deltagarna förväntas bidra till förändring vid 

möterplatserna.(processteg 6, 7) 

4) Basera beslut på fakta (Mycket stark tyngdpunkt) (Betonas genom kommunikation och 

handling) 

Basera beslut på fakta utvecklas genom att kommunicera att man är på väg mot en ökad 

professionalisering. I professionaliseringen ingår att mäta för att veta, och att mäta för att göra. 

Professionalisering har betonats starkt som ett kommunikationsbudskap och resultaten har 

följts upp vid mötesplatserna på Lärresan. (processteg 8) Basera beslut på fakta motiveras av 

hörnstenen kunden i centrum genom att levandegöra resultat genom individen verksamheten 

finns till för.  

5) Utveckla ledarskap (Medel tyngdpunkt) (Betonas genom handling) 

Utveckla ledarskap är inte en hörnsten i hörnstensmodellen, men eftersom det tangerar 

engagerat ledarskap fick den utrymme. Ledarskapet betonades mer då förändringsmotståndet i 

ledningsgruppen upptäcktes genom ledarskapsutveckling och satsning på coaching och 

utbildning av ledare.(processteg 9, 10, 11) 
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1-5) Engagerat Ledarskap (Mycket stark tyngdpunkt) (Betonas genom handling och 

kommunikation) 

Ledarksapet har precis som i hörnstensmodellen varit en förutsättning och därför varit starkt 

betonat under hela förändringen.(processteg 1-14) 
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6. Diskussion 

6.1 Metoddiskussion 

Det finns några medvetna beslut som fattats under forskningsprocessen och som kan lyftas  i 

diskussionen. Valet av studieobjekt var ett sådant beslut. Beslutet fattades vid arbetet med 

inspirationsskriften, Uppdrag del 1, och i samband med att datainsamlingen genomfördes. En viss 

tveksamhet fanns inför uppdraget med skriften. Det fanns tankar om att kulturförändringen det 

talades om, var mer yta än innehåll. Under tiden intervjuerna och workshoparbetet genomfördes 

och skriftprojektet fortlöpte blev det istället tydligt att det fanns ett innehåll. Det blev intressant att 

få ta del av ett händelseförlopp som kändes unikt. Att få ta del av en kulturförändring som sker i 

stunden, i stor skala spritt i organisationen och på relativt kort tid (2 år). Därför blev det valda 

studieobjektet och dess förändringsresa mot bland annat en ökad professionalisering och 

personcentrering intressant att undersöka utifrån ett vetenskapligt perspektiv.  

Ett annat beslut som påverkat arbetsprocessen var att försöka beskriva hela systemet istället för att 

studera en detalj i förändringen. Beslutet fattades utifrån, att organisationens högsta chef, som 

driver förändringen antagit ett systemperspektiv. Detta systemperspektiv gav effekter på hur 

ledaren genomförde och fortfarande genomför förändring. Att försöka beskriva ett helt system i 

rörelse har därför varit ett medvetet val baserat på känslan under datainsamlingen, att storskalig 

förändring i komplexa system, kräver en helhetsbild och ett systemtänkande. Vid inläsningsfasen, 

som skedde efter datainsamlingen, stärktes idéen av att beskriva en helhet genom Kuipers et 

als.(2013) litteraturstudie, som bekräftade att helhetsforskning på förändring inom offentlig sektor 

behövs. En effekt som beslutet har gett är att intressanta detaljer i resultat och analys har fått 

utelämnas för att istället fokusera på helheten. En annan effekt är att den egna litteraturstudien 

också fått hålla en mer övergripande nivå och inkludera flera områden istället för att fokuseras och 

fördjupas inom ett område.  

Valet att göra en fallstudie för att besvara forskningsfrågorna har fallit väl ut. Fallstudien har givit 

förutsättningar att söka en djupare förståelse genom möjligheten att vara en del av det som 

studerats. Validiteten, slutsatserna riktighet, har kunnat stärkas genom att processen har fått ta tid. 

Processen startade formellt genom datainsamlingen i början av oktober 2016 och har pågått till 

slutet av maj 2017 vilket utgör ett halvårs tid. Det är troligt att validiteten och reliabiliteten också 

stärkts av alla möten och avstämningar som gjorts med respondenterna. Möjligheten att kunna 

stämma av tolkningar och eliminera eventuella missförstånd har varit stor under processen.  

6.2 Resultatdiskussion 

Forskningsfråga 1. Vilka händelser och insatser upplevs som avgörande vid en storskalig 

förändring mot offensiv kvalitetsutveckling? 

När det gäller avgörande insatser och händelser visar studiens resultat att det inte bara är en 

händelse eller insats som upplevs avgörande vid en storskalig förändring, utan flera. 

Fallorganisationen agerar och driver flera förändrings-, och utvecklingsprocesser parallellt och från 

flera platser i organisationen. Orsaken till att driva förändring från många olika platser i 

organisationen ser ut att vara en medveten ledarskapsstrategi för att skapa transformation på kort 

tid. Tidigare forskning visar att modeller och processer bör kombineras och anpassas beroende på 
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vad situationen kräver, men ingen av de modeller som studerats i uppsatsen, ger specifika 

rekommendationer om att förändra många saker på kort tid. Tvärtom menar både Kotter (2012) och 

Metaxas och Koulouriotis (2014) att förändring behöver ta tid.  

Den övergripande förändringsprocessen som äger rum hos studieobjektet beskrivs i fjorton 

urskiljbara steg i analysen. Dessa steg sker inte i en strikt ordningsföljd utan rör sig fram och tillbaka. 

Många likheter finns mellan stegen i fallstudiens förändringsprocess och i stegen i de teorier som 

presenteras i uppsatsen. Men det finns också skillnader. Att stegen skiljer sig åt kan ha sin förklaring 

i att detaljnivån skiljer sig mellan studiens resultat, som mer specifik, och de teoretiska 

förändrinsmodellerna, som är mer generella.  

Forskningsfråga 2. Vad upplevs som framgångsfaktorer vid en storskalig förändring mot 

offensiv kvalitetsutveckling? 

Synen på vad som är framgångsfaktorer har både många gemensamma nämnare samt skiljer sig 

inom forskningen mellan olika teorier samt mellan forskning och studiens resultat. Till exempel talar 

några forskare om att det är en framgångsfaktor att starta en förändring med kulturen (Pimentel & 

Major, 2016; Hansson & Klefsjö, 2003), medan andra forskare anser att kulturförändringen är en 

effekt av förändringsarbetet (Kanji, 1996; Kotter, 2012). De upplevda framgångsfaktorerna skiljer sig 

också beroende på vem man frågar i fallorganisationen. Tyder de olika synsätten gällande 

framgångsfaktorer på att framgångsfaktorer upplevs på ett individuellt plan och kan vara svåra att 

generalisera? Och beror den teoretiska dissonansen gällande i vilken ordning kulturen och 

värderingarna ska prioriteras på om organisationen är stor eller liten? Hansson och Klefsjös artikel 

från 2003, där ett värderingsarbete rekommenderades i ett tidigt skede, var specifikt riktad till 

mindre organisationer. Pekar detta på att en kulturförändrings genomslagskraft är större i mindre 

företag? 

Utifrån studiens resultat skulle några framgångsfaktorer för storskalig förändring enligt egen 

tolkning vara: 

 Modigt ledarskap genom att modiga beslut fattas i flera led. 

 Systemtänkande och vilja att bidra till en bättre värld.  

 Att utgå från kundens fokus istället för kunden i fokus. 

 Att ständigt kommunicera på ett tydligt sätt genom många kommunikationsforum.   

 Användning och förankring av forskning som stöd i förändring. 

 Att förändring sker på flera platser i organisationen samtidigt med samma mål och syfte. 

 Att situationsanpassa förändringsledning beroende på kontext. 

 Förmåga att bygga vidare på tidigare förändringsarbete. 

 Att ha med sig politik, högre chefer och den egna ledningsgruppen i förändringen. 

 Att förändringsprocessen går fort. 

De flesta ovanstående framgångsfaktorer finns inte med inom ramen för den teori som studerats, 

till exempel är modigt ledarskap, systemtänkande, att utgå från kundens fokus istället för kunden i 

fokus, användning av teoretiska förändringsmodeller för att förankra förändringsarbetet, att driva 

flera förändringsprocesser parallellt i högt tempo och att inkludera organisationens kontext och 

historia sådana som inte känns igen från teorierna.  
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En risk, eller ett problem, med förändringsinitiativ som kunnat anas under forskningsprocessen är 

att förändringsprocesserna verkar få klä skott om den ordinarie verksamheten inte fungerar 

optimalt. Detta blir paradoxalt då förändring kanske är precis vad som behövs. Att skilja mellan 

förändringsprocesser och brister i den löpande verksamheten innebär i så fall en kommunikativ 

utmaning i varför förändringsprocesserna drivs.  

Forskningsfråga 3. I vilken ordning och med vilken tyngdpunkt betonas och utvecklas de olika 

hörnstenarna inom offensiv kvalitetsutveckling vid en storskalig förändring? 

Utifrån studieobjektets förändringsprocess som utkristalliserade sig i analys och slutsats kunde 

hörnstenarna i Bergman och Klefsjös (2012) hörnstensmodell sekvenseras och analyseras utifrån 

betoning och tyngdpunkt. Hörnstensmodellen skulle således kunna användas som en 

värderingsmodell också i ett storskaligt förändringsarbete. Analysen kan också genomföras i 

ytterligare ett steg genom att de samverkande perspektiven inom offensiv kvalitetsutveckling 

värderingar, arbetssätt och verktyg (Bergman & Klefsjö 2012) vilka inkluderas i analysen enligt 

nedan: 

0) Arbeta med processer (etablerades genom verktyg och arbetssätt) 
Processarbetet sägs ha varit en förutsättning för förändringen. Så även om processerna inte är 

starkt betonade kan det tidigare processarbetet spela en viktig roll för förändringsarbetet. Verktyg 

och etablerade strukturer för att bedriva processarbete finns på plats. Men utifrån diskursen i 

insamlat data är processorientering inte en del av den nya kulturen. Att processorientering givits 

stort utrymme tidigare kan vara ett exempel på hur strategier och processer i förändringsledning 

anpassas utifrån situation. Processarbete behövdes således inte prioriteras i detta fall.  

1) Ständiga förbättringar (etableras genom värderingar och arbetssätt) 

Ständiga förbättringar både är och införs som en del av värderingarna genom att ledningen 

kommunicerar att alltid vara på väg. Det kommuniceras också att varje medarbetare har två jobb, 

att utföra sitt grunduppdrag och att bedriva utvecklingsarbete. Arbetssätt för ständiga förbättringar 

etableras genom exempelvis Kvalitetsråden. 

 

2) Kunden i centrum (etableras genom värderingar, arbetssätt och verktyg) 

Kunden i centrum etableras genom värderingar, arbetssätt och verktyg. Verktygen finns primärt i 

hörnstenen basera beslut på fakta, genom Nationella kvalitetsregister och de egna 

uppföljningsverktygen, t ex fyrfältaren. Det finns dock andra verktyg och arbetssätt som också 

används, t ex invånardialoger och personas. Gällande värderingar utgår fallorganisationen från 

individens fokus exempelvis genom sina visionsformuleringar.  

2) Kunden i 
Centrum

Personcentrering

4) Basera beslut på 
fakta

Professionalisering

Konkretiserar värderingarna
genom att visa på resultat

Kommuniceras och ger motiv
att ändra arbetssätt och 

använda verktyg

 

Figur 7 – Två hörnstenars relation 
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Hörnstenarna kunden i centrum och basera beslut på fakta har en relation enligt studiens resultat, se 

Figur 7 -Två hörnstenars relation. De förändrade arbetssätten med utvärdering för faktabaserad 

styrning (professionalisering) motiveras med, att förbättra individens livskalitet genom att anta 

individens fokus (personcentrering).  

3) Medarbetarnas delaktighet (etableras genom arbetssätt) 

Medarbetarnas delaktighet etableras genom arbetssätten för storskalig förändring, Lärresan och 

Kvalitetsråden.  

 

4) Basera beslut på fakta (etableras genom arbetssätt, verktyg, värderingar) 

Basera beslut på fakta etableras genom arbetssätt, verktyg och värderingar. Värderingarna finns i 

hörnstenen kunden i centrum genom en mycket stark betoning i all kommunikation avseende för 

vem organisationen finns till. Se 2) Kunden i centrum och Figur 7.  

 

5) Utveckla ledarskap (etableras genom arbetssätt, verktyg) 

Utveckla ledarskap är en hörnsten som inte finns i hörnstensmodellen men som kan tangera 

engagerat ledarskap. Engagemanget hos organisationens högsta chef upplevdes inte räcka till när 

förändringsmotståndet i ledningsgruppen framkom. Därför skapades strukturer och verktyg för att 

utveckla ledarskapet så att förändringen kunde bäras tillsammans.   

 

En annan fråga som funnits med i arbetet från start är:  

Hur kan en förändring kan bidra till en bestående organisatorisk förmåga till ständig förbättring 

och lärande? 

Det finns en uttalad önskan hos den högsta chefen i fallstudien att etablera kontinuerlig utveckling 

och lärande. En farhåga som har kommit fram hos en respondent är att förändringen kanske inte är 

förankrad på djupet. Vad som krävs för att åstadkomma en etablerad kulturförändring som främjar 

lärande är kanske mera tid, flera drivande personer med samma vision och mål samt envishet. Det 

skulle vara intressant att följa upp förändringsarbetet om ytterligare två år för att se vad som då 

anses ha varit avgörande för den fortsatta förändringen.  

6.3 Avslutande tankar 

Vi vet att samhället genomgår en transformation men vi vet kanske inte vad detta kommer att 

innebära i vår vardag och för våra myndigheter. Det finns företag som möter förändringen genom 

att de klarar av att anpassa sig och det finns företag som tar fram nya innovativa affärsmodeller, t ex 

Uber (ett taxibolag utan taxibilar) och Airbnb (en hotellkedja utan egna lokaler) och det finns företag 

som upphör. Det finns statliga myndigheter som har högt förtroende hos befolkningen genom att 

de förbättrat människors livskvalitet genom att underlätta deras administrativa processer, t ex 

Försäkringskassan och Skatteverket. Hur kommer kommunerna att klara av att anpassa sig till 

invånarnas nya behov som blir en effekt av övriga samhällets förändringstakt? Kan den främsta 

utmaningen för vår samtid och framtid vara att rusta chefer inom offentlig sektor med kunskap 

inom förändringsledning och offensiv kvalitetsutveckling? Enligt Kuipers et al. (2013) finns ett stort 

behov av förändringskunskap inom offentlig sektor samtidigt som de menar att det behövs mer 

forskning inom området för att stärka kunskapen om hur lyckosamma förändringar kan gå till. När 

förändringar inom offentlig sektor sker kan det vara ett tillfälle att dokumentera förloppet för att 
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inspirera och sprida kunskap till andra. Denna studie har förhoppningsvis kunnat göra just detta, 

genom ett bidrag till kunskapsutveckling kring storskalig förändring inom offentlig sektor.      

6.4 Förslag till fortsatt forskning 

1. Att utforska förändringsprocesser i offentlig sektor för att ta fram komplement till 

traditionella förändringsmodeller.   

2. Att utforska storskaliga förändringsprogram inom offentlig sektor. 

3. Att utforska om en sekvenserad hörnstensmodell kan användas som förändringsmodell. 

4. Att utforska hur förändringsmotstånd kan avhjälpas genom att inkludera organisationens 

historik och kontext.  

5. Att utforska hur snabbt en kulturförändring kan ske vid användande av storskaliga 

förändringsprocesser. 

6. Att följa en storskalig förändring över tid för att utforska hur en förändring kan bidra till en 

bestående organisatorisk förmåga till ständig förbättring och lärande. 



 

52 
 

Litteraturförteckning 

Backman, J. (2016). Rapporter och uppsatser (3:2 uppl.). Lund: Studentlitteratur AB. 

Bergman, B., & Klefsjö, B. (2012). Kvalitet från behov till användning (5 uppl.). Lund: 

Studentlitteratur AB. 

Brown, J., & Isaacs, D. (dec/jan 1996/1997). Conversation as a core business process. The systems 

thinker building shared understanding, 7, ss. 1-6. 

Covin, T. J., & Kilmann, R. H. (1988). Critical Issues in Large-scale Change. Journal of Organizational 

Change Management, 1 Iss 2, 59-72. 

Creswell, J. W. (2014). Research design; Qualitative, quantitative, & mixed methods approaches (4 

uppl.). Los Angeles: SAGE Publications, Inc. 

Dale, B. G. (Sep 1995). A quality improvement framework: application and comparative analysis. 

Total Quality Management, 6. Iss 4, 383-397. 

Deming, E. W. (1991). Quality, Productivity and Competitive Position. Los Angeles, California: Quality 

Enhancement Seminars, Inc. 

Doeleman, H., Have, S. t., & Ahaus, K. (May 2012). The moderation role of leadership in the 

relationship between management control and business excellence. Total Quality 

Management, 23, No 5, ss. 591-611. 

Ehiobuche, C. (2013). Total quality management and creative thinking in the health care industry. 

International journal of reserarch in commerce & management, 4. Iss 3, 32-36. 

Govindarajan, V. (2016). Create the Future, Forget the Past, and Manage the Present; The three box 

solution - A Strategy for Leading Innovation. Boston: Harvard business review press. 

Hacker, M., & Washington, M. (2004). How do we measure the implementation of large-scale 

change? Measuring Business Excellence, 8, Iss 3, 52-59. 

Hansson, J., & Klefsjö, B. (2003). A core value model for implementing total quality management in 

small organisations. The TQM Magazine, 15 Iss 2, 71-81. 

Ho, S. K., & Fung, C. K. (1994). Developing a TQM Excellence Model. The TQM Magazine, 6. Iss 6, 24-

30. 

Isaacs, D., & Brown, J. (1996/1997). Conversation as a Core Business Process. The Systems Thinker, 7, 

No. 10. 

Jegers, K. (Artist). (den 16 02 2017). Service design och regional tjänsteutveckling. Hotell Lappland, 

Lycksele. 

Juran, J. M., & Godfrey, B. A. (1999). Juran's Quality Handbook (5 uppl.). New York: McGraw-Hill. 

Kanji, G. K. (feb 1996). Can total quality management help innovation? Total Quality Management, 7. 

Iss 1, 3-9. 



 

53 
 

Kanji, G. K. (Jun 1996). Implementation and pitfalls of total quality management. The Quality 

Management, 7, 331-343. 

Kanji, G. K., & Barker, R. L. (May 1990). Implementation of total quality managament. Total Quality 

Managament, 1, Iss 3, 375. 

Kanji, G. K., & Yui, H. (dec 1997). Total quality culture. Total Quality Management, 8. Iss 6, 417-428. 

Kanji, G. K., Kristensen, K., & Dahlgaard, J. J. (Sep 1995). Quality motivation. Total Quality 

Management, 6. Iss 4, 427-434. 

Kennerfalk, L., & Klefsjö, B. (1995). A change process for adapting organizations to a total quality 

managment strategy. Total quality managment, 6, No 2, 187-197. 

Kotter, J. P. (den Iss 1 Vol. 25 1997). Leading change: A conversation with John P. Kotter. Strategy & 

Leadership, ss. 18-23. 

Kotter, J. P. (2000). What Leaders Really Do. The Bottom Line, 13 Iss:1, ss. 1-4. 

Kotter, J. P. (2008). Developing a change-friendly culture: An interview with John P. Kotter. 

Executive forum, 33-38. 

Kotter, J. P. (2012). Leading Change. Harvard Business Review Press. 

Kuipers, B. S., Higgs, M., Kickert, W., Tummers, L., Grandia, J., & van der Voet, J. (2013). The 

management of change in public organizations: A literature review. Public Administration, 

92, No. 1, 1-20. 

Liker, K. J. (2009). The Toyota way: 14 management principles from the world´s greatest manufacturer. 

New York: McGraw-Hill. 

Lilja, J., & Richardsson, D. (April 2015). Why is it suddenly so easy to change? International Journal of 

Quality and Service Sciences, 7, No. 2/3, ss. 334-348. 

Ljungberg, A., & Larsson, E. (2012). Processbaserad verksamhetsutveckling: Varför - vad - hur? Lund: 

Studentlitteratur. 

Lokkerbol, J., Molenaar, M. F., & Does, R. J. (2012). Quality Quandaries: An Efficient Public Sector. 

Quality Engineering, ss. 24:431-435. 

Metaxas, I., & Koulouriotis, D. (2014). theoretical study of the relation between TQM, assesment and 

sustainable business excellence. Total Quality Managmenet, 25, No. 5, 494-510. 

Nordström, K., & Ridderstråle, J. (den 1 December 2007). Funky Redux. Business Strategy Review, ss. 

43-47. 

Nouri, B. A., Mousavi, M. M., & Soltani, M. (November 2016). Effect of Transformational Leadership 

and Knowledge Management Processes on Organizational Innovation in Ardabil University 

of Medical Sciences. International Journal of Management, Accounting and Economics, 3, No. 

11, 672-698. 



 

54 
 

Nyström, M. E., Höög, E., Garvare, R., Weinehall, L., & Ivarsson, A. (2013). Change and learning 

strategies in large scale change programs: Describing the variation of strategies used in a 

health promotion program. Journal of Organizational Change Management, 26 No 6, 1020-

1044. 

Oakland, J. S. (2014). Total quality management and operational excellence - text with cases (4 uppl.). 

New York: Routledge. 

O'Brien, G. (2002). Participation as the key to successful change - a public sector case study. 

Leadership & Organization Development Journal, 23 Iss: 8, 442-455. 

Pieterse Marjolein, J. H., & Thijs Homan, C. C. (2012). Professional discourses and resistance to 

change. Journal of Organizational Change Management, 25 Iss 6, 798-818. 

Pimentel, L., & Major, M. (2016). Key success factors for quality management implementation: 

evidence from the public sector. Total Quality Management & Business Excellence, 27, No. 9, 

997-1012. 

Rad, A. M. (2006). The impact of organizational culture on the successful implementation of total 

quality management. The TQM Magazine, 18, Iss: 6, 606-625. 

Rodriguez, L., & Peralta, C. (2014). From Product to Service Design: A thinking Paradigm Shift. 

FORMakademisk, 7, Nr.3(Art. 5), 1-27. 

Roth, G. L., & Senge, P. M. (1996). From theory to practice: research territory, processes and 

strucutre at an organizational learning centre. Journal of Organizational Change 

Management, 9 Iss 1, 92-106. 

Rother, M. (2013). Toyota Kata Lärande ledarskap, varje dag (1:3 uppl.). (R. Carlsson, Övers.) 

Stockholm: Liber AB. 

Rusaw, C. A. (2007). Changing Public Organizations: Four Approaches. International Journal of Public 

Administration, 30: 3, 347-361. 

Senge, P. (December 1996). Leading Learning Organizations. Training & Development. 

Senge, P. M. (1997). The fifth discipline. Measuring Business Excellence, 1 Iss 3, 46-51. 

Senge, P., Kleiner, A., Roberts, C., Ross, R., & Smith, B. (1994). The fifth discipline Fieldbook. New 

York: Bantam Doubleday Dell Publishing Group, Inc. 

Snowden, D. J., & Boone, M. E. (2007). A Leader's Framework for Decision Making. Harvard Business 

Review. 

Snyder, K., & Ingelsson, P. (2014). Studying Organizational Culture: An overview and Guide. 

Mittuniversitetet. 

Sullivan, R. L., Rothwell, W. J., & Balasi, M. B. (2013). Organization development (OD) and change 

management (CM): whole system transformation. Development and Learning in 

Organizations, 27, Iss 6, 18-23. 



 

55 
 

Söderlund, M. (2000). Den nöjda kunden. Malmö: Liber Ekonomi. 

Sörqvist, L. (2004). Ständiga förbättringar. Lund: Studentlitteratur. 

Waddock, S., Meszoely, G. M., Waddell, S., & Dentoni, D. (2015). The complexity of wicked 

problems in large scale change. Journal of Organizational Change Management, 28 No. 6, 

993-1012. 

Vann, J. L. (2004). Resistance to Change and the Language of Public Organizations: A Look at 

"Clashing Grammars" in Large-Scale Informations Technology Projects. Public Organization 

Review: A Global Journal, 4, 47-73. 

Yin, R. K. (2012). Applications of Case Study Research (3 uppl.). Los Angeles: SAGE Publications, Inc. 



 

 
 

BILAGA I 
Inspirationsskrift och Uppdrag del 1: Jag vill kunna klara mig själv och Leva livet bäst möjligt 

http://www.skelleftea.se/Socialkontoret/Innehallssidor/Bifogat/Leva%20livet%20b%c3%a4st%20m

%c3%b6jligt%20Skellefte%c3%a5%20-%20Skrift.pdf  

  

http://www.skelleftea.se/Socialkontoret/Innehallssidor/Bifogat/Leva%20livet%20b%c3%a4st%20m%c3%b6jligt%20Skellefte%c3%a5%20-%20Skrift.pdf
http://www.skelleftea.se/Socialkontoret/Innehallssidor/Bifogat/Leva%20livet%20b%c3%a4st%20m%c3%b6jligt%20Skellefte%c3%a5%20-%20Skrift.pdf


 

 
 

BILAGA II 
Intervjuguider och frågor 

Stödfrågor med äldreomsorgschef 

 Berätta om dig själv, ditt yrkesliv innan du började här. 

 Berätta om vad som hänt de senaste två åren inom äldreomsorgen. 

 Kan du beskriva hur du arbetar med förändring? 

 Hur tas ditt ledarskap emot? 

 Vad har du med dig i din ryggsäck? 

 Varför vill du göra en skrift? 

 Vad vill du åstadkomma idag? 

 Vad vill du åstadkomma på lång sikt? 

 Vad har du för drivkrafter/drömmar? 

Stödfrågor vid djupintervjuer med verksamhetsutvecklare, socialchef, senior/politiker, 

boendechef och biståndshandläggare 

 Upplever du att det sker någon typ av förändring inom äldreomsorgen? 

 Hur skulle de beskriva den förändringen? 

 Vad innebär förändringen i praktiken? 

 Hur märker du av den? 

 Finns det fördelar? 

 Nackdelar? 

 Något man kunnat göra annorlunda i förändringen? 

 Har du något medskick som du vill göra i skriften? 

Frågor vid strukturerade intervjuer med medarbetare 

 Vilka 2-3 förändringar har du sett under åren? 

 Vad har varit stora utmaningar? 

 Vad får ditt hjärta att sjunga, vad är viktigt för dig?  

Strukturerade intervjuer med ledningsgruppen efter workshop 2 

 Nämn tre betydelsefulla förändringar under Lärresan. 

 Vilka tre utmaningar har varit störst under dessa två år? 

 Vad får ”ditt hjärta att sjunga” när du tänker på förändringsresan? 

Frågor utifrån workshop 1 och 2 utifrån aktivitetsinventeringen  

 Vad kallar förändringsinitiativet/aktiviteten?  

 Kort beskrivning med exempel 

 Varför gör ni det här?  

 Vad vill ni uppnå? 

 Vad har hänt inom förändringsinitiativet? 

 Vilka konkreta resultat finns? 

 Ser ni effekter, vilka då? 

Frågor vid semistrukturerade intervjuer med utvecklingschef och verksamhetsutvecklare 

 Vad är en kulturförändring för dig?  



 

 
 

 Hur märker du att ni är i en rörelse? 

 Hur skulle du beskriva den rörelsen? 

 Är det något ni gjort som gett större effekt på rörelsen? 

 Något som gett motsatt effekt? 

 Vad krävs för att bollen ska fortsätta att rulla? 

 Hur hänger resten av socialkontoret, kommunen och landstinget med? 

 

  



 

 
 

BILAGA III 
Typ Specifik Roll Datum och 

tid 
Återkoppling/ 
kommentar 

Möten Uppdragsdialog Äldreomsorgschef 
Utvecklingschef 
Kommunikatör 
Professor i omvårdnad 

4 oktober 2016, 
kl. 10.00–12.00 

Beslut om antagande 
av uppdrag samt om 
uppdragets form. 

Workshops Workshop 1 – Uppstart 

& planering 

Äldreomsorgschef 
Utvecklingschef 
Professor inom omvårdnad 
Verksamhetsutvecklare 
Kommunikatör/Strateg 

20 oktober 

2016, kl. 8.00–

14.30 

Resultatrapport 
dokumenterades och 
delgavs deltagarna. 
”Planering av Design av 
chefsstöd i storskalig 
förändring”  

 Workshop 2 – 

Ledningsgruppens bild 

Äldreomsorgschef 
Utvecklingschef 
Kommunikatör 
Chef Beslutsenhet 
Verksamhetschef Särskilt 
boende A 
Verksamhetschef Särskilt 
boende B 
Verksamhetschef 
Hemtjänst A 
Verksamhetschef Hemtjänst 
B 
Verksamhetschef Hälso och 
sjukvård 
Ekonom A 
Ekonom B 

9 november 

2016, kl. 10.00–

12.00 

Resultatrapport 
dokumenterades och 
delgavs 
ledningsgruppen. 
”Workshop Har vi 
något att berätta 
Ledningsgruppen”  

Djupintervjuer Samtal 1 Äldreomsorgschef 15 november 

2016, kl. 13.00–

16.00 

Intervjuerna stämdes 
av kontinuerligt  vid 
avstämningsträffar 

 Samtal 2 Äldreomsorgschef 16 november 

2016, kl. 13.00 -

15.00 

 

 Samtal 3 Äldreomsorgschef 21 november 

2016, kl. 11.00–

12.00 

 

 Samtal 4 Äldreomsorgschef 30 november 

2016, kl. 8.30–

13.30 

 

 Samtal 5 Partners från landstinget och 

Äldreomsorgschef 

1 december 

2016, kl. 15.00–
17.00 

 

 Samtal 6 Utvecklingschef 6 december 

2016, kl. 11.00–

12.00 

 

 Samtal 7 Verksamhetsutvecklare och 

ansvarig för förebyggande 

7 december 

2016, kl. 15.00–

 



 

 
 

perspektivet 16.00 

 Samtal 8 Äldreomsorgschef 12 december 

2016, kl. 14.30–

16.30 

 

 Samtal 9 Utvecklingschef 13 december 

2016, kl. 9.00–

10.30 

 

 Samtal 10 Socialchef 14 december 

2016, kl. 11.00–

12.00 

 

 Samtal 11 Politiker och senior 15 december 

2016, kl. 7.30–

8.00 

 

 Samtal 12 Boendechef 15 december 

2016, kl. 13.00–

14.30 

 

Projektmöte Avstämning  Äldreomsorgschef 
Utvecklingschef 
Professor inom omvårdnad 
Verksamhetsutvecklare 
Kommunikatör/Strateg 

19 december 

2016, kl. 13.00–

16.00 

 

Observation Mötesplats för 

projektet LEDA 

Representant från Sveriges 
kommuner och landsting, 
socialchef, avdelningschefer, 
utvecklingschefer och 
verksamhetsutvecklare från 
Socialkontoret i Skellefteå 
kommun 

24 november 

2016, kl. 12.00–

17.00 

 

Projektmöte Feed back på utkast 

skrift 

Äldreomsorgschef 
Utvecklingschef 
Professor inom omvårdnad 
Verksamhetsutvecklare 
Kommunikatör/Strateg 
Extern critical friend från 
landstinget 

9 januari 2016, 

kl. 15.00–17.00 

 

Observationer Lärresan Chefer, 

kvalitetsrådsrepresentanter, 

partners, inspirationstalare 

14 februari 

2016, 13.00-

15.00 

 

 Lärresan  Chefer, 

kvalitetsrådsrepresentanter, 

partners, inspirationstalare 

17-18 november 

2015, heldagar 

 

Strukturerade 

intervjuer 

Strukturerad intervju 
via telefon och mail 
med frågeformulär 

 

Hemtjänsten  

Sjuksköterska särskilt 

boende 

Rehabilitering 

Aktivitetssamordnare 

 

December 2016 Intervju genomförd av 

kommunikatör 



 

 
 

Strukturerad 

intervju 

Strukturerad intervju 
via mail med 
frågeformulär 

Äldreomsorgens 

ledningsgrupp 

 Intervju genomförd av 

kommunikatör 

Inläsning Löpande inläsning av 
årsberättelse, material 
från Lärresan, 
beskrivning av 
kvalitetsråd och annat 
material som varit 
aktuellt under 
processen.  

   

Svara på frågor Frågor och svar om 

projektet i 

ledningsgruppen 

 21 december 

2016, kl. 10.30–

11.00 

 

Avstämning Avstämningsträffar vid 

behov.  

Äldreomsorgschef 

Kommunikatör 

Utvecklingschef 

Externt utsedd critical friend 

Nästan varje 

vecka mellan 5 

minuter och 2 

timmar per 

gång 

 

 

 

  



 

 
 

BILAGA IV 
Organisationsbild  

Äldreomsorgschef

Utvecklingsenhet
Ekonomer och 

planerings-
sekreterare

Beslutsenhet

Verksamhetschefer
Hemtjänst

Verksamhetschef
Hälso- och 

sjukvårdsenhet

Verksamhetschefer
Äldreboende

Hemtjänst

Nattpatruller

Mobila teamet/
utrednings-
hemtjänst

Dagverksamhet

Anhörigstöd & 
trygghetsvärd

Hälso- och 
sjukvård

Handlednings-
team

Specialist- och 
vårdplanerings-

team

Äldreboenden

Korttidsvistelse

Fotvård

Socialchef

Politik

Äldreomsorgen

Kallas i uppsatsen också för 
organisationens högsta chef

Socialchefen leder tre avdelningar 
varav äldreomsorgen är den största 
av de tre



 

 
 

BILAGA V 
Coachingmodellen 

 

Verksamhetsnära 

coaching

Förbereda 

verksamhetsnära 

coacing
Det dagliga arbetet Verksamhetsnära 

coaching *6 per år

Det dagliga arbetet

Mål och vision 

satta
Nuläge

Sätta 

verksamhetsnära 

mål

Fundera på 

verksamhetsmål

Arbeta utifrån 

verksamhetsnära 

mål

Stämma av mot 

mål

Arbeta utifrån 

verksamhetsnära 

mål

Gå i mål!

Gå i mål!

Gå i mål!

Gå i mål!

Gå i mål!

Gå i mål!

Gå i mål!

Gå i mål!

 

  



 

 
 

BILAGA VI 
Coachingmodellens samtalsnivåer 

Coachingsamtal, analys & uppföljning 

Coachingsamtal, analys & uppföljning 

Coachingsamtal, analys & uppföljning 

Coachingsamtal, analys & uppföljning

Medarbetare & Chef

Produktion
Kvalitet/

Resultat

Ekonomi Personal Chef & Verksamhetschef

Produktion
Kvalitet/

Resultat

Ekonomi Personal

Verksamhetschef & 

Äldreomsorgschef

Produktion
Kvalitet/

Resultat

Ekonomi Personal
Äldreomsorgschef & politk

Produktion
Kvalitet/

Resultat

Ekonomi Personal

 

 

  



 

 
 

BILAGA VII 
Tidslinje från workshop 1 med projektgruppen 

 

DÅ NU
Oktober

2014

November December

2015

Januari Februari Mars April Maj Juni Juli Augusti September Oktober

Ingen på sjukhus i onödan 
UK 48

Visionen sattes!
Bättre liv för sjuka 

äldre byttes ut mot 
Leva Livet bäst 

möjligt!

November December
2016

Januari Februari Mars April Maj Juni Juli Augusti September

Program med 5 byggstenar:
Mäta för att göra
Från några till alla

Lokalt nätverkande
Bygga förmåga att stötta kulturförändring

Erfarenhet, utbyte och inspiration

Lärresan
SÄBO

3 övergripande mål
1 målbild per enhet

Vi vill… 
göra

Lärresan
Hemtjänsten
Hemvården

Primärvården
Sjukhuset

Senior i rummet

Teamarbete
Komplexa system

Jag vill kunna klara 
mig själv

Förebyggande:
Passion för livet
Rehabiliterande 
förhållningssätt
Aktivitetsstöd

Trygg och säker hemma

Lärresan
Hemtjänsten
Hemvården

Primärvården
Sjukhuset

Vi gör.

Vad är viktigt för dig?

Annas drömmar, 
vilja & behov

Lärresan
Hemtjänsten
Hemvården

Primärvården
Sjukhuset

Vi fortsätter 
göra...

Vi lär av varandra

Tillsammans 
Tillsammans

24/8 
Chefsstöd 1 2 3 4 1/3

Coachingmodellen
Hälso och sjukvård SÄBO 

och Hemvård

Bättre resultat 
genom 

föverkligande

Tillsammans 
områdesvis

Vi kommer alltid att vara på väg...

Alla verksamhetschefer 
packar om i fjällstuganCoachingmodellen

Med alla chefer

Lärresan
Hemtjänsten

Speed dating
Passion för livet

OTAGO
Seniorträffar

- 14500 Äldre

Lärresan
SÄBO

Lärresan
SÄBO

Lärresan
SÄBO

KLONK!
Nov 2015

Vi gör det här 
tillsammans

Ledningsgruppen

KLONK!
Organisations-Klonk

Vem hämtar vi 
näring ifrån?

Team?

KLONK!

KLONK!
Transparens 

Resultat/
Kvalitet

KLONK!
Verksamhetsche
fer ej deltagande 

i rummet

KLONK!
Personalen mellan stuprör

Mötesplats mellan profession
På olika plan

KLONK!
3 dagar/

avdelning/SÄBO
HOT för chefer

KLONK!
Juni 2015

VI fattar ingenting vad 
Ejja håller på med!

MOTSTÅND
i 

förändrings-
trycket

KLONK!
Hur ska stöd-

funktioner 
arbeta?

KLONK!
24 augusti 2015

Alla chefer i samma rum
Video följa ledaren 

”Hippie”

KLONK!
Så lite teori det 

finns om  situations-
anpassat ledarskap!

KLONK!
Verksmahetsplan 2016

Lååång?
Göra egna 

verksamhetsplaner

KLONK!
Alla i rummet

Kraften – Handlingskraft
Erfarenhetsutbyte

Sprida goda exempel

Göran Eklund
Medskapande

Hur arbetar vi på 
APT?

Hur kan 
medarbetarna vara 

medskapande?

Tydliggjord 
ledningsprocess

KLONK!
30 Strategi 70 

Operativt 
ledarskap

KLONK!
Kl 8.00 måndag

Där besluten 
fattas

FRAMTIDEN

ÄO 2030Vad är ett nära ledarskap?
Strategiskt med planerarna, 

hemtjänsten 
Coachinutbildning

Teknikens möjlighet
Rehabprocessen

SIP
Spännande processer, hur 

taggar allt in i varann…?

Verksamheten 
hade svårt att 
beskriva vad vi 
vill - mål/vision

Rädsla att 
uttrycka vision/

mål – olika 
kvalitet

   



 

 
 

BILAGA IIX 
Tidslinje från workshop 2 med ledningsgruppen 

 

 

DÅ NU
Oktober

2014

November December

2015

Januari Februari Mars April Maj Juni Juli Augusti September Oktober November December
2016

Januari Februari Mars April Maj Juni Juli Augusti September

Uppföljning 
överföring 

hemsjukvård

FRAMTIDEN

Nyckelgömmor

Leva Livet bäst 
möjligt

UK 48
Vad är en UK Klar 
individ, klargöra

Jag vill kunna 
klara mig själv

Kotter

Färre UK

Stärkt rehab
At+sg+ssk

Från egna till 
gemensamma 

mål

Klarat av att 
genomföra UK 72 

nästan fullt ut

Central 
schemaplanering

Satt nattfastan på 
kartan

OK att be om 
hjälp och att ge 

hjälp

Satt fokus på den 
äldre/den äldre i 

centrum

Ändra språket

Tydligare mål som 
gör att vi måste 

välja väg 
tillsammans

Test 
planeringssystem 

hemtjänsten

Lokala 
mötesplatser

Gjort flera 
kvalitetsregister 

kända för ÄO 
(BPSD Palliativa 

SA)

Börjat mäta för 
att veta

Teknik för ökad 
trygghet

Välfärdsteknik

Ledning enligt 
ledningsprocess

Tydligare 
ledningsprocess

Fokus på teamet 
nära den äldre

Genomfört flera 
Lärresor, 

mötesplatser

Mötesplatser 
”Lärresan” som 
utvecklarforum

Minskat 
nattfastan

Ökade 
sjukskrivningar

Lärresan SÄBO
Ingen på sjukhus i 

onödan

Fler medarbetare 
får vara delaktiga

Evidensbaserad 
praktik

Gemensamt språk

Använda best 
practice mer 

standardiserade 
metoder

Minskade 
kostnader UK

Satt fart på 
förbättringsarbete 

i ÄO

Metod för 
storskalig 
förändring

Utveckla GP (At)

Använda 
förbättrings-

kunskap

Infört nya 
metoder och 
verktyg för 

förbättringsarbete

Fokus kontinuitet 
(resultat?)

Trimmat 
hemvården

Resursteam 
hemtjänst

Lärresan SÄBO/
HJ, HV, PV, SJ

Lärresan H-T

Lärresan fokus 
den äldre

Inspirationsträffar 
Lärresa

Genomförande-
planer

Stimulerat många 
medarbetare till 
att göra ett bra 
arbete med den 

äldre

UK 72

48 -  72

HSL-frågorna

Högre krav på att 
leverera 

kundvärde ”Vad är 
viktigt för den 

äldre?” +-0

8.00 soffan
Vart är vi på väg?

9.00 Koll på 
veckan

Coachingträffar

Coachingmodell

Pratar mål och 
resultat på APT

Anställt 
verksamhets-

chefer

Ny vårdbehovs-
bedömning

Samarbets-
områden

Medborgardialog

Lyft planerare

Förmedla ett 
varför till hela 

organisationen

Satsning på htj-
planerare

Planeringsverktyg 
hemvård

Åstadkommit resultat, 
ex. nattfasta, fall säbo, 
riskbedömning, planer 

mm

Ökad transparens

Utökat antal 
chefer

Kvalitetsråd htj, 
hv

IBIC

Jobbat aktivt med 
färdtjänsten

Ej påverkbart 
schema

Tydligare 
ledningsprocess

Fler verksamhets-
utvecklare

Avslutar fler 
anställningar 

”Avgångs-
vederlag”

Fyrfältaren

Satsat på 
utveckling/utökar 

utv. eneheten

Chefsstödd aug,  
okt, nov

Avvecklat 
boendeplatser

Vi har infört 
metodik för att 

jobba 
kunskapsbaserat, 

förebyggande, 
BPSD

Förebyggande 
arbetssätt

Tydligare mål- 
och resultat-
uppföljning

Välfärdsteknik

Fokuserat på 
innehållet av 

aktiviteter i den 
äldres dag

Ensamarbete 
nattpatrull

Nattöversyn

Fler enhetschefer

Gjort många 
medarbetare 
frustrerade i 

schemafrågor 
(insändare i 

Norran)

Coaching-
modellen

Periodiserad 
budget

Coachingmodell 
som uppföljning

Coachingträffar

Natt ensamarbete 
– 6 milj GP Intraphone

Lärresan 3 SÄBO/
HJ, HV, PV, SJ

Lärresan 4Alla

Periodiserad 
budget

Trygghets-
kameror

Lärresan Alla, 
områdesvis

Fokus ledarskap

Metodutveckla 
ledarskapet

Börja mäta, 
fyrfältaren

Fyrfältaren

Fyrfältaren
Bättre på att mäta 

och följa upp 
resultat, 

fyrfältaren

Teknikutveckling 
kamera

Lärresan SÄBO, 
HV, HJ, B

Samordnad 
geografisk 
indelning

Coaching 
utbildning

Coaching 
utbildning

+13

Försöker förankra 
ett varför

 



 

 
 

BILAGA IX 
Verksamhetsuppgifter Äldreomsorgen 2016 

http://www.skelleftea.se/Socialkontoret/Innehallssidor/Bifogat/Verksamhetsuppgifter%202016%20

%c3%a4ldreomsorgen%20.pdf  
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