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“Through learning we re-create ourselves. Through learning we 

become able to do something we were never able to do.                                        

(P. Senge) 
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SAMMANFATTNING 

I samband med att den studerade myndigheten genomgick en omorganisation där 

organisationsstrukturen förändrades och styr- och ledningsfilosofin tog en ny riktning 

påbörjades resan mot att bli en ”lärande organisation”. Som ett led i förändringsarbetet 

implementerades en ny arbetsmetod; reflektion i vardagen (RÌV). RIV syftar till att utveckla 

medarbetarna i deras yrkesroll, till ökad kunskapsöverföring, att väcka den medarbetardrivna 

innovationen och bidra till utveckling av den lärande organisationen. Den hermaneutiska 

spiralen har genomsyrat studien som har en abduktiv ansats och en mixad 

undersökningsdesign. Studiens syfte är att undersöka om RIV har bidragit till yrkesmässig 

utveckling för medarbetarna samt hur RIV bidragit till den lärande organisationen. Material 

har inhämtats via en enkätundersökning samt tre intervjuer med chefer från en myndighet 

inom offentlig sektor. Kvalitativa data har strukturerats och tolkats med släktskapsdiagram. 

Resultatet tyder på att RIV har positiv påverkan på yrkesmässig utveckling och bidrar till den 

lärande organisationen, men inga generella slutsatser kan dras från studien. Det finns hinder 

och motstånd som måste identifieras och elimineras innan RIV ger större effekt. För att öka 

förståelsen och intresset för yrkesrelaterad reflektion föreslår författararen att organisationer 

börjar med att se över om medarbetarnas basbehov är tillfredsställda, att verka för ett ökat 

engagerat ledarskap samt satsningar på utbildning till medarbetarna.  

Nyckelord: Reflektion, reflekterande samtal, lärande organisation, medarbetardrivet 

förbättringsarbete, engagerat ledarskap, förändringsmotstånd. 



ABSTRACT 

In connection with a state organization undergoing a reorganisation in which the 

organisational structure was changed and the governance- and management philosophy took a 

new direction, the journey to become a “learning organisation” started. As part of the 

organisation´s work with improvements, a new method was implemented; refection in 

everyday life (RIV). RIV aims to develop the employees in their professional role, increase 

knowledge transfer, awaken the power of innovation from employees and contribute to the 

development of the learning organisation. The hermeneutical spiral has permeated the study 

which has an abductive approach and a mixed design. The purpose of the study is to 

investigate whether RIV has contributed to professional development for the employees and 

whether RIV has served as a contribution to the learning organisation. Data have been 

obtained through a quantitative / qualitative survey and through three qualitative interviews 

with managers. The result shows that RIV has a positive impact on employees´ professional 

development and that RIV contributes to the learning organisation. However, there are 

obstacles that must be crossed and resistances that must be dealt with before RIV gives 

greater effect. The author believes that organisations need to identify and satisfy basic needs 

of the employees before they are invited to engage in organisational development and 

improvement. The organisational structure needs to be explained so it´s clear to all 

employees, including managers, where, in the organisation, improvements are relevant. 

Engaged leadership needs to be strengthened and education efforts needs to be implemented 

to make both managers and employees understand the purpose, value and benefits of 

reflective conversations in the learning organisation. 

Keywords: Reflection, reflective conversations, learning organization, employee-driven 

improvement work, committed leadership, change resistance. 
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“We are Here to Learn, to Make a Difference and to Have Fun”      
(W.E. Deming. Deming.org) 

1. Introduktion 
I skrivande stund sitter författaren och reflekterar över hur den pågående coronapandemin 

påverkar människor och deras organisationer. Det som gällde tidigare är inte längre aktuellt, 

problem måste lösas och förändringar genomföras. Individer och organisationer måste 

ständigt lära nytt och utveckas, dra lärdomar av misstag, och ta del av andras kunskaper och 

erfarenhet. Deming ska, enligt Deming organization, ha myntat följande uttryck; 

”It is not necessary to change. Survival is not mandatory.”         
(W. E. Deming) 

Författaren tolkar citatet som att Deming menade att organisationer fritt kan välja att fortsätta 

med samma strategier och arbetsmetoder som de alltid använt, men då kan de inte räkna med 

att bli framgångsrika eller överleva i det långa loppet. Att utveckla och förbättra en 

organisation görs genom medvetna och aktiva val och förändringar av organisationsstruktur, 

styr- och ledningsfilosofier, målsättningar, strategier och arbetsmetoder. Organisationer 

behöver vara öppna för att lära sig att lära nytt om de ska överleva i en värld med snabba 

förändringar och skarp konkurrens. (Bergman & Klefsjö, 2006; Sörqvist, 2017) 

Den japanska bilindustrin och då framförallt företaget Toyota har varit föregångare vad gäller 

lärande organisationer. Efter andra världskriget, då den japanska industrin befann sig i ett 

krisläge, tog man hjälp av två amerikanska kvalitetsutvecklare, Juran och Deming. Genom en 

kombination av amerikanskt kvalitetstänk och kundfokus och japansk organisationskultur, 

uppstod styr- och ledningsfilosofin Toyota Production System (TPS) även kallat Lean. Inom 

TPS och Lean men även andra koncept som exempelvis Total Quality Management (TQM) 

handlar begreppet ”den lärande organisationen” om ett förhållningssätt eller en filosofi som 

genomsyrar hela organisationen (Bergman & Klefsjö, 2006; Liker, 2010; Rother, 2013). 

Abrahamsson och Johansson (2013) menar att de nya managementkonceptens betoning på 

abstrakta värden som dialog, lärande, värderingar, motivation, harmoni och 

organisationskultur, inte alltid mottas positivt inom organisationer i västvärlden. Det har 

därför utvecklats en nordisk variant av Lean som, enligt Abrahamsson och Johansson (2013) 

strävar mot lärande men lägger mer betoning på vikten av mer konkreta värden som 

helhetssyn, delaktighet och inflytande. 

”Bli en lärande organisation genom att oförtröttligt                      

reflektera och ständigt förbättra.”                                                                             
(Deming; Runebjörk och Wendleby, 2013, s. 34) 

Bergman och Klefsjös (2006) hörnstensmodell visar på ett tydligt sätt att det är många 

faktorer som behöver samverka i en lärande organisation. Alla medarbetarna måste förstå och 

tro på hela filosofin, de bör känna starkt engagemang och de ska uppleva utvecklingen av 

organisationen som meningsfull och motiverande. Reflektion löper som en röd tråd genom 

styr- och ledningsfilosofierna. Att lära av andra och av sig själv, att se lösningar på vardagliga 
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problem, att lyssna på kunder och förmedla deras behov till ledningen, att komma med nya 

idéer, att ge och ta feedback (Bergman & Klefsjö, 2006). Idag är forskarna över flera 

vetenskapliga fält eniga om att lärande organisationer byggs upp genom medarbetarnas 

samlade kunskaper och erfarenheter. Ett verktyg, eller metod, för att öka kunskapsspridningen 

inom organisationer är yrkesrelaterad reflektion och reflekterande samtal. (Bergman & 

Klefsjö, 2006; Runebjörk & Wendleby, 2013; Molander, 2000; Illeris, 2011) 

Drotz (2014), skriver i sin avhandling ”Lean in the Public Sector”, att ledningsfilosofin Lean 

spridit sig inom den offentliga sektorn. Han nämner Hälso- och sjukvården men också 

militären, polisen och socialtjänsten som exempel på organisationer som delvis anammat 

Lean. Dock menar Drotz (2014) att organisationerna inte har en klar bild av ”varför” de 

använder Lean eller hur de ska gå till väga för att lyckas med konceptet. Lean ska inte 

användas bara för ”att alla andra använder det” (Drotz, 2014, s. 54). Organisationerna 

tenderar att använda Lean-verktyg bara för att det fungerat för andra, men de har inte 

kunskaper om filosofin bakom verktygen. Det har även Andersson (2007) uppmärksammat i 

sin studie rörande reflektion som ett verktyg i lärarutbildningen. Studien visade att det, inom 

lärarkåren, råder kunskapsbrister kring begreppet reflektion och även vad gäller förståelsen 

för syftet och värdet med reflektion. Hon menar att reflektion kräver både träning och tid och 

just tid är en bristvara inom de flesta organisationer, vilket leder till att många väljer bort 

verktyget utan att förstå förlusten av det.  

Sörqvist (2017) poängterar att medarbetarnas engagemang i förbättringsarbetet torde ha större 

betydelse i verksamheter inom service- och tjänstesektorn än inom tillverkningssektorn 

eftersom medarbetarna är de som har den dagliga kontakten med kunderna. Det är av den 

anledningen många av de förbättringsförslag som behövs för verksamhetens utveckling, finns 

bland medarbetarna. Sörqvist (2017) betonar vikten av det engagerade ledarskapets betydelse 

i utvecklingsarbetet. I de organisationer där engagerade chefer lyckats motivera sina 

medarbetare att delta i förbättringsarbetet finns goda förutsättningar för framgång och goda 

resultat. Inom TPS, Lean och TQM betonas också vikten av ett engagerat ledarskap med goda 

kunskaper om kvalitets- och förbättringsarbete. Misslyckas cheferna att påverka sina 

medarbetare kan det uppstå ett förändringsmotstånd och alla nya förslag börjar betraktas som 

hot istället för möjligheter. Detta är den vanligaste orsaken till att förändringsarbeten 

misslyckas. Lärande organisationer måste därför ge sina medarbetare rätt förutsättningar att 

generera skaparkraft. Ledningarnas och chefernas uppdrag handlar då till stor del om att 

uppmuntra sina medarbetare till engagemang, innovation och reflektion, detta är inget som 

sker automatiskt. (Bergman & Klefsjö, 2006; Sörqvist 2017).  

1.1 Syfte 
Författaren vill med arbetet skapa en större förståelse för reflektion som ett 

förbättringsverktyg i det dagliga arbetet inom den offentliga sektorn. Arbetet syftar även till 

att lyfta fram vikten av att organisationer inom offentlig sektor som arbetar med ständigt 

förbättringsarbete och som strävar efter att bli lärande måste anamma och förstå hela den nya 

styr- och ledningsfilosofin för att nå ända fram och ge medarbetare rätt förutsättningar till 

reflektion och reflekterande samtal. Det vill säga förståelse för vad det egentligen innebär att 

sätta medborgare och medarbetare i organisationens centrum’, att ständigt arbeta med 
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förbättringar och att ha ett engagerat ledarskap som motiverar till att sprida kunskap inom 

organisationen. Det är troligtvis inte helt oproblematiskt för chefer och medarbetare inom 

svenska, offentliga politiskt styrda, byråkratiska organisationer, som har en tradition av 

hierarkisk delegationsordning och auktoritär styrning, att plötsligt få handlingsfrihet och 

större mandat. Medarbetarnas status höjs, från att ha varit enbart arbetskraft, till att ses som 

organisationens källor till utveckling och lärande (Bergman & Klefsjö, 2006). Nya 

arbetsmetoder och verktyg implementeras i syfte att frigöra, sprida, omhänderta och utveckla 

medarbetarnas unika kunskaper och erfarenheter. Reflektion är en abstrakt arbetsmetod som 

kan hjälpa chefer och medarbetare att på ett systematiskt sätt granska sina egna uppdrag, 

gruppens uppdrag verksamhetens syfte och organisationens mål. Enligt rådande forskning kan 

både medarbetare och organisationer utvecklas genom att medarbetare gemensamt finner 

lösningar på frågor och problem, utvecklar nya arbetsmetoder och lär från varandras 

framgångar och misstag (Granberg & Ohlsson, 2005; Drotz, 2014; Andersson 2007; Åsén 

Nordström, 2014). Reflektion består ofta av en form av växelspel mellan yttre och inre samtal, 

eller mellan flera individer. Enligt Åsén Nordström (2014) är reflektion avgörande för 

individuell utveckling och dialoger som genomförs tillsammans med andra är en förutsättning 

för att organisationens kollektiva kompetens ska utvecklas. Frågan är om medarbetare i en 

byråkratisk myndighet kan acceptera, förstå och tillämpa den abstrakta arbetsmetoden i syfte 

att utvecklas yrkesmässigt och därmed bidra till den lärande organisationen?  

Det finns mycket forskning inom områden som berör reflektion och det reflekterande 

samtalets betydelse för individuellt och organisatoriskt lärande. Författaren har under 

litteraturgenomgången rört sig mellan filosofiska tankar om meningsskapande, psykologiska 

teorier om motivation, pedagogisk litteratur om lärande till organisationsstrukturer, styr- och 

ledningsmodeller, ledarskapets betydelse för medarbetardriven innovation samt process- och 

systemteorier. Och det är en underdrift att påstå det finns vetenskapligt stöd för att reflektion, 

inte bara har betydelse för den lärande organisationen, utan att det är grundläggande för 

lärande överlag. En organisation som strävar efter lärande behöver, enligt forskningen, låta 

sina medarbetare få tid och möjlighet till reflektion (Granberg & Ohlsson, 2005; Drotz, 2014; 

Andersson 2007; Åsén Nordström, 2014). Men om den yrkesrelaterade reflektionen syftar till 

att utveckla organisationen krävs, enligt Alexandersson (2017), att chefer och medarbetarna 

verkligen för en kritiskt reflekterande och intellektuell dialog där verksamhetsfrågor 

diskuteras ur olika perspektiv. Det måste vara en aktiv reflektion där alla deltagare engagerar 

sig och sätter upp gemensamt syfte och mål. 

Syftet med studien är att bidra till en ökad förståelse för reflektion som förbättringsverktyg 

och belysa värdet av att använda yrkesrelaterade, reflekterande samtal i organisationer som 

strävar efter utveckling och lärande. Författaren har för avsikt att studera hur implementering 

och tillämpning av reflekterande samtal som arbetsmetod bidrar till medarbetarnas 

yrkesmässiga utveckling och kritiskt reflektera kring om det bidragit till en lärande 

organisation. Studien kan vara värdefull för medarbetare som vill lära sig mer om och 

engagera sig i verksamheters förbättringsarbete samt för organisationsledningar som vill öka 

sin förståelse för lärande och kunskapsspridning inom organisationen.  
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1.2 Frågeställningar 

 Upplever medarbetare och chefer inom en statlig myndighet att systematisk 

yrkesrelaterad reflektion och reflekterande samtal har någon effekt för yrkesmässig 

utveckling och organisatoriskt lärande? 

  Har implementeringen och tillämpningen av yrkesrelaterade, reflekterande samtal 

bidragit till den studerade myndighetens strävan efter att bli en lärande organisation? 

1.3 Avgränsningar 
Studiens yttre ramar utgörs av Bergman och Klefsjös (2006) hörnstensmodell. Modellen får 

symbolisera grunden för den lärande organisationen. En organisation som vill anses som 

lärande måste därmed innehålla samtliga delar i modellen och delarna måste samverka som en 

helhet genom värderingar, arbetsmetoder och verktyg. I arbetet utgår jag från att 

hörnstensmodellen är vetenskapligt vederlagd och allmänt accepterad då den tillämpas som 

läromedel i undervisningen på Mittuniversitetets avancerade nivå. 

Reflektion är ett vitt begrepp som används för många olika syften. Illeris (2011) beskriver att 

det finns en vardaglig och en vetenskaplig innebörd av begreppet. Det vardagliga handlar om 

att vara eftertänksam, det vill säga att reflektera eller fundera på någonting. Den vetenskapliga 

innebörden handlar om att spegla något. Det kan handla om att spegla en tidigare händelse, en 

reaktion eller ett agerande. Alexandersson (2007) beskriver att den filosofiska betydelen av 

ordet reflektion har med meningssökande att göra. Genom en inre dialog tänker människor 

kring sina handlingar, söker en grund till dem och skapar handlingsalternativ inför framtiden. 

Ett annat vedertaget syfte som reflektion fyller är att utveckla förståelse för hur kunskap 

utvecklas och hur den ska kunna användas i praktiken. Det handlar om att genomskåda och 

synliggöra sådant som tas för givet, som normer, praxis, attityder och underliggande 

fördomar. Reflektionen leder till ökad medvetenhet om hur och varför. Den ökade 

självkännedomen och medvetenheten kan också leda till en ökad förståelse för 

organisationens inriktningar och mål. Alexandersson (2007) menar att begreppet reflektion 

kan ha flera innebörder beroende på vilka resultat som avses. Är meningen med reflektionen 

att frigöra tyst kunskap, att studera ett fenomen kritiskt eller att utveckla praktiskt arbete? Ska 

reflektionen öka självkännedomen eller vill man utveckla eller förändra en verksamhet? Ska 

reflektionen göras individuellt eller är syftet att tillsammans med kollegor jobba fram nya 

tankar, idéer eller metoder? Reflektion kan inte jämföras med teoretisk kunskapsbildning och 

bör därför inte ersätta sådan, utan fungera som ett komplement. Reflektion kan med fördel 

användas av grupper som tillsammans rerflektera kritiskt kring verksamheten ur olika 

perspektiv. (Alexandersson, 2007; Illeris, 2011)  

Denna studie begränsas till det vetenskapliga reflektionsbegreppet med inriktning på yrke, 

kunskapsöverföring och organisatoriskt lärande. Ytterligare en avgränsning av fenomenet 

reflektion har gjorts genom att fokusera på det yrkesrelaterade reflekterande samtalet som 

arbetsmetod för att utveckla en lärande organisation. 

Den lärande organisationen har blivit ett begrepp som många använder sig av. Den lärande 

organisationen torde innebära att en organisation som lär sig något den tidigare inte kunde. 

Hörte och Christmansson (2002) menar att begreppet innefattar en önskan om att den aktuella 
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verksamheten ska lära sig av omvärlden och av sina egna erfarenheter och ständigt förbättras. 

Detta kan ske genom att verksamheten organiseras på ett sätt som ger medarbetarna 

möjligheter till dagligt lärande och utveckling vilket kommer göra dem mer benägna att 

förändras. Argyris och Schön (1978, i Hörte & Christmansson, 2002) menar att 

organisatoriskt lärande ”är något mer än summan av de enskilda individernas lärande” (sid. 

36). Organisationer utvecklas genom medarbetarnas öka kunskaper men även genom deras 

interna relationer. I denna studie kommer den lärande organisationen ses utifrån Bergman och 

Klefsjös (2006) hörnstensmodell. En lärande organisation som arbetar med ständigt 

förbättringsarbete måste ha alla hörnstenar med i alla förbättringsarbeten. 

Studien har ett organisatorisktpedagogiskt perspektiv men det är svårt att helt avgränsa den 

inriktningen från psykologiska, filosofiska och socialpsykologiska perspektiv. En stor del av 

forskningen gällande reflekterande samtal härrör från skolväsendet där reflektion ses som 

lärandets generator (Illeris, 2011).  

Studien är genomförd inom en geografiskt begränsad del av en myndighet inom den offentliga 

sektorn. Med anledning av att det troligen råder stora olikheter vad gäller medarbetares 

tidigare organisatoriska erfarenheter begränsas studien till den sektorn.  Enligt Reza och 

Törnkvist (2018) finns det platta verksamheter där alla beslut fattas i samförstånd. I dessa 

organisationer, där medarbetarna driver sig själva, finns det inte någon 

rapporteringsskyldighet mellan medarbetare och chef vilket gör att den hierarkiska kontrollen 

försvinner. Platta organisationer präglas av en demokratisk beslutsprocess där alla har samma 

mandat oavsett funktion. Strukturen är istället beroende av sociala interaktioner och lagarbete. 

Det torde vara en större förändring för en individ som arbetat i en byråkratisk, hierarkisk och 

auktoritär organisation där medarbetare traditionellt inte kunnat påverka sin egen yrkesroll 

eller organisationens utveckling, att börja med och förstå syftet med reflekterande samtal än 

för en individ som arbetat i ett litet privat företag med platt organisationsstruktur.  

2. Teori 
I detta kapitel kommer den teoretiska kontexten som studien baseras på presenteras. Teorin 

inleds med en förklaring om tanken med ”den lärande organisationen” genom Bergman och 

Klefsjös (2006) hörnstensmodell. Fokus kommer sedan gå ner en nivå och beskriva 

vuxenlärande utifrån Merizow´s teori om transformativt lärande.  Ytterligare en nivå ner 

förklaras och redogörs för begreppen ”reflektion”, ”reflekterande samtal” och ”tyst kunskap”. 

För att så många som möjligt ska få ut något av studien anser författaren det viktigt att 

beskriva hela kedjan, från den lärande organisationen till det lilla fenomenet ”tyst kunskap”.  

Sista delen av teorin kommer ägnas åt förändringsmotstånd och negativitet med anledning av 

att reflektion kan väcka den typen av attityder och beteenden hos chefer och medarbetare. 

2.1 Hörnstensmodellen 
Den amerikanske forskaren W. E. Deming (1900-1993) har betytt mycket för 

organisationsutvecklingen i världen och var den som medvetandegjorde betydelsen av; att 

sätta kunden (extern och intern) i fokus, att leverera hög kvalitet, det goda ledarskapet samt 

medarbetarnas delaktighet. Deming hade en humanistisk grundsyn som byggde på en tro om 
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att människor vill göra ett bra arbete och att de handlar lojalt om de tillåts vara delaktiga. 

Denna delaktighet kan skapas genom förändringar i organisationers styr- och ledningssystem. 

Demings teorier om ett gott ledarskap betonar vikten av att organisationsledningar skapar ett 

klimat för långsiktiga beslut och ständig förbättring, att alla medarbetare ges möjlighet att 

utvecklas i sitt arbete och att organisationers ledare uppmuntrar sina medarbetare till 

utbildning, vidareutveckling och reflektion. (Bergman & Klefsjö, 2006; Liker, 2010; Rother, 

2013) Moderna styr- och ledningsfilosofier bygger till stor del på Demings teorier. Det 

japanska undret som uppkom i och med Toyota Production System (TPS), även kallat Lean 

och Total Quality Management (TQM) som på svenska går under benämningen offensiv 

kvalitetsutveckling står alla på en grund som är uppbyggd på Demings teorier. Inom 

ledningsfilosofin Lean finns en grundprincip som på japanska heter hansei som innebär att 

ständigt reflektera och utöva självreflektion. Att ställa frågan ”varför” kan leda till 

djuplodande och intressanta svar om vad som utlöser vissa känslor, reaktioner och ageranden. 

Runebjörk och Wendleby (2013) menar att frågan ”varför” är nyckeln till självkännedom. Det 

är också viktigt att ta reda på vilka åsikter som är egna åsikter och vad som är andras eller 

politiskt korrekta åsikter. I den lärande organisationen måste reflektion, enligt Runebjörk och 

Wendleby (2013) ske fortlöpande och inte bara vid utvärderingar. Detta kräver att 

medarbetarna har ett eget driv att utvecklas och förbättras.  

Bergman och Klefsjö (2006) har sammanfattat de grundbultar som krävs för att en 

organisation ska lyckas med utvecklings- och förbättringsarbete och bli lärande i sin 

hörnstensmodell. För Bergman och Klefsjö (2006) är begreppet ständiga förbättringar 

sammankopplat med begreppet lärande. 

 

Figur 1. Hörnstensmodellen samt systemtänkandet för offensiv kvalitetsutveckling (Bergman och Klefsjö, 2006) 

Bilden visar vilka delar som måste finnas med och samverka i en organisation som arbetar 

med ständiga förbättringar. Delarna ska ses som en helhet som består av värderingar, 

arbetssätt och verktyg. Värderingarna är en viktig komponent som utgör basen i en 

organisation. Värderingarna är vägledande för hur medarbetare i organisationen löser 

problem, agerar och behandlar sina medarbetare. De andra komponenterna är arbetssätt och 

verktyg som finns och används inom organisationen. Att systematiskt reflektera över 

yrkesrelaterade frågor är ett arbetssätt, reflektionsmetoder är verktyg och inställning till hur 

viktigt det är att reflektera är en värdering (Bergman & Klefsjö, 2006).  

I hörnstensmodellen finns en bottenplatta som symboliserar att ett engagerat ledarskap. Det 

symboliserar att en lärande organisation inte kan stå utan ett engagerat ledarskap, då kommer 

kvalitets- och förbättringsarbetet i organisationen att rasa. Organisationens ledning och alla 
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chefer måste tro på filosofin och fungera som föredömen genom att själva vara aktiva i 

verksamhetsutvecklingen och de behöver sprida sina värderingar till medarbetarna (Bergman 

och Klefsjö, 2006). Enligt Sörqvist (2017) är det ledningens och chefernas brist på 

engagemang som visat sig vara den vanligaste anledningen till misslyckade 

förändringsinitiativ. Rother (2013) menar att ledningen och samtliga chefer behöver ha god 

kompetens inom ledarskap och beteendevetenskap för att kunna leda och coacha sina 

medarbetare i förbättringsarbetet. När ledningen skapar förutsättningar för medarbetarnas 

utveckling och välmående läggs grunden för den lärande organisationen. (Bergman & Klefsjö, 

2006).  

Enligt hörnstensmodellen måste alla beslut som fattas inom en organisation baseras på fakta. 

Det innebär att de ska vara väl underbyggda och inte slumpmässiga. Besluten ska dessutom ha 

fokus på långsiktighet samt kunder, både interna och externa. (Bergman & Klefsjö, 2006)  

En lärande organisation ska arbeta med processer. En process är, enligt Ljungberg och 

Larsson (2001) en struktur av länkade aktivitet som omvandlar information om kundens 

behov och resurser till en produkt eller tjänst som tillfredsställer dessa behov. Det dagliga 

arbetet i en organisation kan ses som en hel process men kan också delas upp i delprocesser. 

Organisationens processer bör kartläggas för att beskriva och identifiera arbetsflödet. 

Kartläggningen visualiserar arbetsgången och ger medarbetarna en bättre helhetsbild och en 

större förståelse för andra enheters och gruppers arbete. (Ljungberg & Larsson, 2001) 

Den lärande organisationen behöver dessutom ständigt arbeta med förbättringar med 

anledning av att omvärlden förändras kontinuerligt, teknikutvecklingen går snabbt framåt, det 

sker generationsväxlingar men framförallt ställer kunderna nya krav på produkter, service och 

tjänster. Ett framgångsrikt förbättringsarbete kräver att alla inom organisationen förstår att 

ständigt förbättringsarbete är en del av organisationens grundvärderingar och att det förväntas 

att alla inom organisationen är delaktiga. (Bergman & Klefsjö, 2006) 

2.2 Transformativt lärande 
Lärande har länge betraktats som en passiv aktivitet där kunskap överförs från exempelvis 

lärare till elev eller från en erfaren medarbetare till en oerfaren. I dag betraktas lärande som en 

aktiv handling genom att den lärande individen själv skapar en mening av kunskapen och 

detta sker med hjälp av reflektion. Lärande kan ske inne i individer men även mellan 

individer. Ofta är lärandet medvetet och avsiktligt men det kan också ske spontant i 

vardagslivet, eller omedvetet (Holmer, 2006). I slutet på 1970-talet utformade den 

amerikanske sociologen Mezirow (1923-2014) en pedagogik som kallas Transformativt 

lärande (TL). TL är en rationell och analytisk inlärningsprocess för vuxna som bidrar till att 

individer förändrar sina tankevanor genom kritisk reflektion. Processen innebär att aktivt 

ifrågasätta antaganden, övertygelser och värderingar som är socialt- och kulturellt definierade, 

genom att överväga och resonera kring andra synsätt och perspektiv. Denna typ av lärande 

skapar en väsentlig förändring i individens vanor, tankemönster och synsätt. TL innebär att en 

individ förändras på något sätt, som ett resultat av inlärningen. Genom transformativt lärande 

blir individer alltmer medvetna om all information som omger dem. De kommer börja 

reflektera kritiskt på den omgivande informationen och göra ”tysta” implicita förändringar i 
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tankar och handlingar. Detta får individerna att i än högre grad börja ifrågasätta sina egna 

antaganden, övertygelser, känslor och perspektiv, vilket leder till en personlig och 

intellektuell utveckling. Att transformeras genom kritisk reflektion är, enligt Mezirow (i 

Illeris, 2011), en ”perspektivomvandling” som består av tre dimensioner. Psykologisk 

omvandling genom förändrad självkännedom, Övertygelse genom att individen reviderar sitt 

trossystem och Beteende genom att individen gör förändringar i sin livsstil. Illeris (2011) 

menar att transformativt lärande är enormt påfrestande och krävande. Lärandet i dagens 

samhälle är mer komplext än det var tidigare. Lärande handlar inte bara om teoretiska 

kunskaper utan även om förståelse, sammanhang, mening, insikt och överblick. Det ligger i 

människans natur att försöka förstå det vi upplever genom att tillägna det en mening. Detta 

blir centralt i det moderna lärandet i och med att det konstant sker snabba förändringar i 

samhället. Lärandet handlar idag mer om att skapa en generell förståelse för det som sker i 

omvärlden, att följa med i och ta del av vad som händer och förhålla sig kritisk till kunskapen. 

Det menar, Illeris (2011) förklarar att vikten av reflektion har ökat. I ett snabbt föränderligt 

samhälle behöver människor, för att kunna göra omvärderingar och nya bedömningar, ofta 

stanna upp och reflektera över situationer, ageranden, beteenden och förhållningssätt. Holmer 

(2006) beskriver att organisationer kan genomgå något som liknar Mezirow´s transformativa 

lärande. Holmer (2006) menar att organisationer är mer eller mindre mogna för att genomgå 

förändringar. Organisationer behöver ofta ställas inför stora problem eller kriser innan dess 

ledning fattar beslut om förändring. Dessa kriser kan få organisationsledning, chefer och 

medarbetare att se på verksamheten och omvärlden med nya ögon. Holmer (2006) kallar detta 

för ett metalärande och menar då ett lärande som går utöver allt det som man inom 

organisationen tidigare tagit för givet. Denna teori bekräftas även av Bergman och Klefsjö, 

(2006) samt Sörqvist (2017). 

2.3 Tyst kunskap  

Professor K. Polanyi (1891-1976) skrev att han hade kunskap som gjorde att han kan simma 

och cykla men att han hade inte förmågan att verbalt förklara för andra hur han gjorde. Detta 

var enligt honom så kallad tyst kunskap, kunskaper som finns inom individer, som de 

anskaffat medvetet eller omedvetet och är oförmögna att föra vidare. 

“There are things that we know but cannot tell”                                                        
(Polanyi; Molander, 2000, s.35) 

Polanyis teorier om tyst kunskap fick inte genomslag i Sverige förrän på 1980-talet. Enligt 

Molander (2000) väcktes intresset till liv på grund av att flera olika sorters praktisk kunskap 

höll på att försvinna ur samhället. En modernisering av Sveriges högskolor ledde till 

bestämmelsen att vetenskap ska baseras på teoretisering och muntlighet, praktiskt förmedlad 

kunskap ansågs inte kunna bidra till vetenskapen. Datoriseringen har försvårat, framförallt för 

organisationer, att få ”inputs” i form av mänskliga kunskaper. Levy (2013) skriver att tyst 

kunskap på engelska kallas för ”know-how” och är starkt knutet till medarbetardriven 

innovation och organisatorisk utveckling. Molander (2000) drar paralleller till gesäll-mästare-

lärlingssystemet som fortfarande förekommer inom vissa hantverksyrken. I Molanders bok 

”Kunskap i handling”, nämns bagaren som bestämmer om degen är klar genom att känna på 

den och sjuksköterskan som ser på patienten att något inte står rätt till. Holmer (2006) 
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beskriver detta som icke-artikulerad förtrogenhetskunskap, och menar då det som vardaglig 

brukar benämnas processkänsla, erfarenhetskunskap eller ”handlag”. Den tysta kunskapen 

handlar, enligt Illeris (i Holmen, 2006) om känslor, värderingar, förståelse, insikter och 

attityder. För att frigöra den tysta kunskapen krävs ett socialt samspel med andra människor. 

Enligt Wood och Jones (1986, i Holmer, 2006) är arbetsplatser beroende av den tysta 

yrkeskunskapen. I Holmers (2006) artikel görs en distinktion mellan vetande och kunnande, 

där vetandet ses som det abstrakta resultatet som kommer ur lärprocessen. 

De flesta människor har uppfattningen att allt vi lär oss, lär vi oss medvetet och vi vet om att 

vi lärt oss det. Enligt Illeris (2011) kan människor lära sig saker omedvetet och detta sker i 

stort sätt varje dag. Han relaterar bland annat till ett exempel där en rekamsnutt visades så fort 

på bioduken att publiken inte hann registrera den, ändå påverkades de av reklamen. Det, 

menar Illeris (2011) är omedveten inlärning. Den här typen av kunskap betraktas också som 

tyst. Människor har alltså kunskap inom sig som de inte är medvetna om och inte kan dela 

med sig av. Nyckeln till att komma åt den tysta kunskapen är, enligt Molander (2000) en 

växelverkan mellan uppmärksamhet och reflektion. Små barn lär sig inte genom att läsa 

böcker om hur man går. De lär sig genom att titta, prova, titta, prova. När språket kommer till 

barnet utvecklas tankar, fantasier och reflektionsförmågan. Då kan barnets ”titta och prova” 

utökas med att fråga ”varför fungerar det inte?” och utvecklingen kan gå framåt.  

2.4 Reflection-in-action och reflection-on-action 
Den amerikanske organisationsteoretikern D. Schön myntade begreppet ”den reflekterande 

praktikern” för att beskriva yrkesverksamma personer som har ett reflekterande arbetssätt. 

Schön menade att reflektion och lärande handlar om att bli medveten om sina egna 

handlingar, val, grundläggande värderingar, attityder och föreställningar och ifrågasätta dessa, 

samt att lära sig av egna och andras misstag. Att vara en professionell yrkesperson innebär att 

kunna anpassa sig till olika situationer, i synnerhet situationer som är komplicerade, osäkra, 

motstridiga och avvikande. Enligt Schön löser den reflekterande praktikern likande situationer 

genom ”reflection–in–action” och ”reflection–on–action”. Reflection-in–action handlar om 

att, i pågående situation, utgå från sina grundkunskaper och erfarenheter, ta in och integrera 

ny kunskap, omvärdera sin förförståelse och ompröva beslut eller agera på nya sätt. 

Reflection–on-action är en djupare typ av reflektion och lärande som besvarar frågan 

”varför”. Reflection-on-action handlar om att reflektera över ett agerande, en situation eller ett 

problem och medvetandegöra underliggande faktorer som påverkar. Enligt Schön tar det tid 

för att utveckla ett reflektivt arbetssätt och praktikern behöver stöd att utveckla professionell 

självkänsla och trygghet, som behövs för att våga ifrågasätta eller frångå gängse rutiner och 

arbetssätt. Schön menar att det även krävs utrymme för kontinuerlig reflektion i 

gruppsammanhang som rör konkreta situationer för att praktiker ska kunna utveckla sin 

professionella kompetens och bedömningsförmåga. (Molander, 2000; Illeris, 2011). 

Bergström (2009) menar att det finns reflekterande praktiker som använder reflektion 

systematiskt i sin yrkesroll, som varken reflekterat över eller tänkt igenom vad begreppet 

reflektion egentligen innebär. Reflektion är då något som genomförs slentrianmässigt och 

leder därmed inte till ökat lärande. Bergström (2009) menar att seriös, djuplodande reflektion 



17 

 

är tidskrävande och kräver stark tillit och en förberedd organisation, då det kan vara både 

svårt och plågsamt för praktiker att särskåda sig själva utifrån. 

                               
Figur 2. Egen tolkning av Schöns ”Reflection-in-action” och ”Reflection-on-action” 

Alexandersson (2007) har en något kritisk hållning till teorin om den reflekterande praktikern. 

Han anser förvisso att reflektion i syfte att frigöra tyst kunskap i viss mån bidrar till lärande 

och utveckling. Han menar dock att reflektion och reflekterande samtal blivit mer och mer 

rutinartat och slentrianmässigt under de drygt tio år som arbetsmetoden använts inom 

skolväsendet. Alexandersson (2007) menar att reflektion måste användas på ett aktivt och 

intellektuellt sätt och bör vara ”navet” i medarbetardrivna samtal där olika perspektiv och 

aspekter möts och blöts. 

2.5 Från rutin till reflektivt arbete 

Ellström (1996) är också aningen kritisk mot Schön´s teori. Inte mot teorin i stort men han 

anser att Schön ger reflection-in-action för stor tyngd, och menar att rutinartat arbete inte 

kräver reflektion och inte leder något utvecklande lärande. Ellström (1996) beskriver istället 

ett samband mellan medarbetarnas handlingsfrihet och deras lärande- och kunskapsnivå. 

Ellström (1996) menar, kort sammanfattat, att organisationers nivå av lärande regleras utifrån 

hur mycket frihet medarbetarna får för att utveckla sitt kreativa lärande i det vardagliga 

arbetet. 

 

Figur 3. Ellströms (1996) tabell över handlingsutrymme kontra lärande 

Handlingsnivå Kunskapsnivå Lärandenivå 

Rutinbaserat handlande 

 

Implicit (tyst) kunskap Reproduktivt lärande 

Regelbaserat handlande 

 

Procedurkunskap ”knowing-how” Metodstyrt lärande 

Kunskapsbaserat handlande 

 

Teoretisk kunskap ”knowing-that” Problemstyrt lärande 

Reflektivt handlande 

 

Meta-kognitiv kunskap Kreativt lärande 
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Den första, översta nivån (1) beskriver att rutinmässigt arbete, exempelvis vid ett löpande 

band där samma procedur upprepas gång, på gång. Medarbetare som utför den här typen av 

handling befinner sig på en nivå av ett ytligt, knappt eller inte alls medvetet lärande. 

Kunskapen personen bygger upp under arbetstiden är omedveten och ”tyst”.  Den andra nivån 

(2) beskriver ett metodstyrt arbete som styrs av regler och där arbetsuppgifterna och 

arbetsmetoderna är bestämda i förväg. Inte heller denna handlingsnivå leder till något 

organisatoriskt lärande, endast till att individen vet vad som ska göras och hur det göras. I den 

tredje nivån (3), problemstyrt lärande är det bara arbetsuppgiften som är förutbestämd, val av 

metod för att uppnå fullgott resultat kan varieras. Detta ger utrymme för viss handlingsfrihet 

genom medvetna analyser och kreativitet, vilket leder till djupare inlärning och ny kunskap. 

Den högsta nivån (4) beskriver ett fullständigt fritt handlingsutrymme att välja arbetsuppgift 

och val av metod. Här måste medarbetare reflektera över vilka arbetsuppgifter som bör 

utföras och vilka metoder som ska användas för att på effektivaste sätt uppnå organisationens 

mål. Men att tänka är kostsamt för individer och även för arbetsgrupper och organisationer. 

Av den anledningen är de två enklare handlingsnivåerna viktiga i en organisation. Att handla 

på rutin i vardagen utan att reflektera över varför är alltså helt ok, så länge rutinen varieras 

med övriga handlingsnivåer. Organisationer som strävar efter att lära och utvecklas bör 

därför, enligt Ellström (1996) ge medarbetarna rätt förutsättningar till handling och lärande på 

samtliga nivåer. Organisationer som arbetat utifrån taylorisristiska styrmodeller ger endast 

utrymme för de två enklare nivåerna, vilket hämmar organisationens utveckling. Men det går 

inte heller att göra organisationen lärande genom att plötsligt beordra medarbetarna att agera 

utifrån handlingsnivå tre och fyra eftersom de saknar kunskaper om hur de ska göra, de är 

vana att någon talar om för dem vad de ska göra och hur de ska göra. Ellström (1996) menar 

här att organisationerna måste genomföra stora utbildningsinsatser innan förändringar 

gällande medarbetarnas handlingsfriheter förändras. Medarbetarna måste förstå vad som 

händer och få information om vad som förväntas av dem. De måste få tid att lära sig det nya 

och avlära sig det gamla genom att påbörja en transformation bort från gamla och invanda 

handlingsmönster, rutiner och synsätt. Ett hinder som Ellström nämner för utveckling av den 

lärande organisationen är organisationskulturer som inte förstår värdet av och nedvärderar 

abstrakta arbetsuppgifter som exempelvis utbildning och reflektion. Holmer (2006) drar 

paralleller till modellen om krav och inflytande (Karasek & Theorell, 1990). Modellen visar 

på att lågt inflytande på arbetsplatsen i kombination med höga krav kan skapa stress och 

förhindra lärande. Om medarbetarna däremot ges lagom inflytande och lagom krav ökar 

förutsättningarna för god hälsa och positivt lärande. 

2.6 Reflektion och PDCA-hjulet 
Rother (2013) anser att reflektion i arbetslivet kan implementeras genom att systematiskt 

arbeta efter PDCA-hjulet som Deming är upphovsman till. Genom att systematisera 

arbetsmetoden i form av ”plan-do-check-act” kommer tankemönstret så småningom ske 

automatiskt hos individen, då blir det inte krångligt att reflektera, det har blivit ett 

förhållningssätt. Vid gruppreflektion menar Rother (2013) att det är effektivt att verbalt uttala 

syftet med reflektionen för att ”kalibrera” medarbetarnas tankar. Här får han medhåll av 

Alexandersson (2007). Att se reflektionen som utveckling är grundläggande. Det är vanligt att 

medarbetare hamnar i försvarsställning och känner sig pressade om de misslyckats med något 
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eller gjort något fel. Enligt Rother (2013) är sådant beteende hämmande för organisationens 

utveckling. Det är inte individen som är i fokus, det är organisationens utveckling som är det. 

Rother (2013) poängterar att många medarbetare i västvärlden anser att det är otydligt och 

luddigt använda reflektion för att nå organisatoriska delmål, de vill ofta ha en tydlig plan från 

A till B. Här framkommer en av skillnaderna mellan japansk och västerländsk kultur. I den 

japanska kulturen finns ett mer holistiskt sätt att se på världen och reflektion är en naturlig del 

av människans lärande och utveckling. Att västvärlden har ett större individfokus gör att det 

är svårare att genomföra organisationsutvecklande feedback eftersom medarbetare tar illa upp 

om deras misstag lyfts fram och diskuteras. I Japan känner medarbetarna tacksamhet för att 

deras okunskap kan leda till organisatorisk utveckling. (Rother, 2013; Liker, 2009; Runebjörk 

& Wendleby, 2013)   

 

Figur 4. Egen tolkning av PDCA-hjulet utifrån Rother´s (2013) beskrivning av reflektion 

2.7 Förändringsmotstånd och negativitet 
Den defensiva inställning som en del individer har gentemot reflektion handlar, enligt Illeris 

(2011) om ett motstånd när individer ställs inför situationer eller förhållanden som de varken 

vill eller kan acceptera. Alla människor känner någon gång motstånd inför en förändring, trots 

att motståndet bromsar deras utveckling. Detta är framförallt vanligt när förändringarna eller 

förhållandena framstår som orimliga eller obegripliga. Människans förmåga att känna 

motstånd är en nedärvd överlevnadsfunktion, men som idag kan hindra utveckling. Illeris 

(2011) menar att moderna människor måste finna sätt att överkomma förändringsmotstånd. 

När det gått så långt att en förändring är permanentad måste motståndare acceptera detta. I 

vissa fall krävs att motståndare måste acceptera att de inte har de förutsättningar och kvaliteter 

som krävs för det nya, eller utveckla någon form av försvar, exempelvis bortförklaringar. 

Sörqvist (2017) menar i likhet med Illeris att många människor reagerar med ett visst 

motstånd när organisationen inför eller genomgår förändringar. Detta är särskilt vanligt i 

verksamheter som nyligen genomgått stora omorganisationer eller nedskärningar, där kan det 

till och med finnas olika grader av förändringsutmattning. Det är framförallt förändringar som 

inte är självvalda, upplevs som onödiga eller som ”tvingas” på medarbetarna, som kan 

framkalla motstånd. Sörqvist (2017) skriver att det är viktigt att chefer och ledningar är 
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lyhörda inför medarbetares förändringsmotstånd och har kunskaper om hur de ska bemöta 

detta. 

Holmberg (2012) har i sin studie om arbetsmotivation och förändringsmotstånd kommit fram 

till att människor som arbetar inom yrken med ett särskilt samhällsuppdrag, oftast inom 

offentlig sektor, tenderar att uppvisa förändringsmotstånd. Detta har, enligt studien, flera 

orsaker. Ledare inom den offentliga sektorn har begränsade möjligheter att styra och påverka 

sina verksamheter och de måste därför finna egna vägar att motivera sina medarbetare. 

Förändringsmotståndet kan uppkomma av att ledningen inte kommunicerat ut tillräckligt 

mycket information om förändringen. Holmberg (2012) menar att organisationsledningar 

måste visa medarbetarna att de är intresserade av vad medarbetarna tycker och tänker om 

förändringsarbetet och de måste lägga tid på att förmedla ut orsaken till och syftet med 

förändringsarbetet. Ledningen måste planera och förbereda förändringsarbetet väl innan det 

sätts igång. Om medarbetarna upplever att deras yrkesroller är diffusa har de en tendens att 

visa förändringsmotstånd menar Holmberg (2012). Människor behöver känna en trygghet i 

och ha kontroll över sin yrkesroll. Medarbetare som upplever att de har små möjligheter till 

utveckling tenderar också att utveckla förändringsmotstånd. 

Enligt Socialstyrelsens information om implementeringsarbete kan det ta flera år innan nya 

arbetsmetoder accepterats och blivit en del av det vardagliga arbetet. För att underlätta för 

medarbetarna kan det vara bra att använda sig av en ”standardmodell” som alla använder tills 

det känns naturligt och bekvämt. När hälften av medarbetarna har anammat den nya 

arbetsmetoden kan den anses vara implementerad och efter ytterligare ett par år har ”det nya” 

blivit en rutin. Det gäller därför att vara uthållig, att följa upp arbetet och vidta förbättringar 

och förändringar vid behov. (Socialstyrelsen, 2012) 

2.8 Maslow´s behovshierarki 

 

Figur 5. Maslow´s behovshierarki (skärmutklipp från calltheone.com) 

Maslows behovstrappa utgår från att människors behov är indelade i fem kategorier. Maslow 

menade förvisso att alla behov kan föreligga samtidigt men basbehoven behöver 

tillfredsställas innan de högre behoven överhuvudtaget känns viktiga. Behovshierarkin var 

Maslow´s modell för att förklara hur motivation fungerar och hur behov bör priorieteras.  Om 

en individ inte har tillgång till mat är det behovet det enda som är viktigt att ordna. Om en 

individ inte har en bostad blir det behovet störst (Sörqvist, 2017). Enligt Gawel (1996) har 
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medarbetare ofta problem med att uttrycka sina behov på arbetsplatsen. Av den anledningen 

har chefer ignorerarat vad medarbetarna säger och ger dem istället arbetsuppgifter som de tror 

att medarbetarna vill ha. Gawel (1996) menar att det finns en tendens att individer som lyckas 

ta sig högre upp i organisationens hierarki också får fler av behoven i Maslows behovshierarki 

uppfyllda. Enligt Gawel (1996) riskerar arbetsgivare, som inte identifierar och tillgodoser sina 

medarbetares behov, att förlora dem till andra organisationer. 

3. Metod 
Denna studie baserar på författarens egna förkunskaper om och erfarenheter av 

implementeringsarbete samt tillämpning av yrkesrelaterad reflektion och handledning i den 

studerade organisationen. Utifrån detta har förförståelsen utvidgats med hjälp av litteratur och 

forskning i ämnet. När arbetet med uppsatsen var i sin linda fick författaren kännedom om att 

arbetsgivaren planerade att genomföra en enkätundersökning som syftade till att följa upp 

implementeringsarbete av den reflekterande arbetsmetoden (RIV). Efter ett möte med 

organisationens högsta chef beslutades att uppsatsen skulle inriktas mot medarbetarnas 

upplevelse av arbetsmetoden samt de reflekterande samtalens bidrag till yrkesmässigt och 

organisatoriskt lärande. Författaren fick tillåtelse att kliva in i det pågående projektet med att 

utforma en enkätundersökning. Arbetet med studien har varit och är fortfarande, en lärande 

och utvecklande process. Langemar (2013) kallar denna process för den hermeneutiska 

cirkeln som innebär att: 

”För att förstå delarna måste vi förstå helheten och tvärtom.               

Processen har ingen början och inget slut,                                                       

men det är inte samma förståelse man kommer tillbaka till.”                                                                                                 

(Langemar, 2013, s. 23) 

                                      

                                 Figur 6. Visualisering av författarens forskningsprocess från idé till färdig produkt. 
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Denna kvalitativa studie bygger på en abduktiv forskningsansats i och med att data till studien 

kommer från en ”fallstudie”, där texter från en medarbetarenkät och intervjuer med chefer 

från en och samma organisation studeras, tolkas och analyserades med hjälp av författarens 

egen förförståelse i ämnet samt rådande forskning och utvalda teorier (Kvale & Brinkman, 

2015). När data från enkätundersökningen bifogades studien började rapporten ta form. Att 

beskriva reflektion som arbetsmetod kändes för tunt och att kritiskt granska ett avgränsat 

implementeringsarbete kändes för smalt. Författaren har under hela arbetsgången känt ett 

behov av att förklara bakomliggande faktorer till att reflekterande samtal förts in i 

medarbetarnas yrkesvardag. Insikten idag är att det bakomliggande och dolda är en del av 

svaren till studiens frågeställning med anledning av att den ger förklaringar till graden av 

acceptans och engagemang som medarbetarna känner inför en ny, abstrakt arbetsmetod. I 

inledningsskedet till studien hade författaren en tanke om att enkätundersökningens 

kvantitativa och kvalitativa material skulle räcka för att uppnå mättnad. Ju längre arbetet 

skred kändes materialet från enkätundersökningen tunt och otillräckligt. Av den anledningen 

genomfördes tre kvalitativa intervjuer med chefer på olika nivåer i organisationen. 

Intervjuerna genomfördes efter att materialet från enkätundersökningen grupperats så frågorna 

till cheferna var riktade för att fylla luckor i studien. Materialet från intervjuerna var fylligt 

och kärnfullt och i kombination med materialet från enkätundersökningen uppnåddes en 

tillfredsställande mättnad. Studiens frågeställningar diskuteras och analyseras med hjälp av 

det analyserade textmaterialet samt viss del av den kvantitativa datan från 

enkätundersökningen, författarens ständigt ökade förförståelse samt tidigare forskning.  

I förstadiet till studien har en gedigen genomgång av kurslitteratur, böcker och artiklar inom 

områden som ”lärande organisation”, ”organisatoriskt lärande”, ”verksamhetsutveckling i 

offentlig sektor”, ”medarbetardriven innovation”, ”medarbetardrivet utvecklingsarbete”, 

”reflektion-lärande” och ”reflekterande samtal”, genomförts. Det finns mängder av forskning 

inom dessa områden och de täcker ett stort fält av vetenskapliga inriktningar; psykologi, 

pedagogik, filosofi, organisation-, kvalitet- och ledarskapsutveckling, ekonomi och teknik, för 

att nämna några. Litteraturstudierna har inte lett författaren till några forskningsresultat eller 

teorier som menar att innovativt medarbetarskap inte gynnar organisatoriskt lärande. Inte 

heller har det framkommit något som antyder att reflektion inte leder till lärande. Av den 

anledningen har författaren arbetat utifrån grundantagandet att reflektion och reflekterande 

samtal leder till lärande, för individ, grupp och organisation samt att engagerade och 

innovativa medarbetare gynnar det organisatoriska lärandet. Författaren har beskrivit 

fenomenet reflektion med hjälp av Schöns teori om reflection-in-action och reflection-on-

action. Studiens ram utgörs av hörnstensmodellen, sedan studeras det reflekterande lärandet 

genom teorier om transformativt lärande (Mezirow) och grader av handlingsfrihet (Ellström, 

1996). Författaren ser teorierna som vedertagna och allmänt accepterande och upplever inget 

behov av att kritiskt granska eller testa dem. Enligt den hermeneutiska spiralen utvecklades 

författarens förförståelse konstant under arbetets gång och det gjorde även studien som 

stundom antog oanade former. Frågeställningen har förändrats och justerats upprepade 

gånger. När datan samlades in uppkom nya frågeställningar då det fanns ett uppenbart 

motstånd och negativitet i ett flertal svar. Av den anledningen kom teorin om Maschlow´s 

behovshierariki in i studien. 
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Organisationen som infört arbetsmetoden reflektion i vardagen (hädanefter benämns som 

RIV) och som är föremål för studien är; Polisområde Stockholm nord, i fortsättningen Po 

nord. 

3.1 Undersökningsdesign 

Denna studie har en konvergent mixad metoddesign med både kvalitativa och kvantitativa 

inslag genom att data samlats in genom både intervjuer och en enkätundersökning. Den 

kvalitativa och kvantitativa datan har sedan blandats ihop i studiens analys och resultatdel 

(Creswell & Creswell, 2018). Anledningen till valet av denna typ av design är att arbetet ska 

få så stor bredd som möjligt. Det är medarbetarna ute i linjen, de som har den direkta 

kontakten med kunderna, som vet vilka behov som föreligger och som sitter inne med stora 

kunskaper som kan förbättra kvaliteten på produkter, service och tjänster (Bergman & 

Klefsjö, 2013). Men författaren ansåg att det även var värdefullt att få med hur chefer på olika 

nivåer uppfattar syftet, värdet och vinsten med RIV för organisationens lärande. Det är 

cheferna som har implementeringsansvaret för arbetsmetoden i organisationen och de kan 

beskriva medarbetarnas reaktioner, ageranden och åsikter från ett annat perspektiv. 

3.2 Forskningsetik 

De etiska överväganden som görs inom forskningen handlar till stor del om att hitta en balans 

mellan intresset för ny kunskap och intresset för forskningsdeltagarnas integritet. Att forska 

innebär ett ansvar mot alla som ingår i studien samt övriga som på något sätt kan påverkas av 

den (Vetenskapsrådet, 2017).  Vetenskapsrådets har sammanfattat formulerat följande regler 

(markerat i fet stil): 

1) Tala sanning. I denna studie har författaren helt och hållet varit sanningsenlig med sin 

förförståelse, med forskningsmetod, beskrivning av hur analysen och tolkningen genomfördes 

och hur resultaten framkom.  

2. Redovisa metoder och resultat öppet. Författaren har efter bästa förmåga beskrivit 

gången från start till avslut. Dock har det skett sammanfattningsvis då utrymmet inte tillåtit 

några utsvävande förklaringar. Resultatet har redovisats i både text och rutor för att underlätta 

för läsare som inte har tid att läsa hela studien. 

3. Var rättvis i bedömningen av andras forskning. Studien är inte kritiskt granskande av 

andras forskning. Däremot lutar sig författaren mot andra studier genom hela arbetet. 

Förhoppningen är att de forskare och författare som studien refererar till anser att 

hänvisningarna är korrekta. 

4. Granska och redovisa studiens resultat på ett medvetet sätt. Även här har författaren 

efter bästa förmåga tolkat och analyserat text på ett medvetet subjektivt sätt. Syftet har varit 

att verkligen förstå hur chefer och medarbetarna upplever arbetsmetoden och göra en analys 

om och i så fall hur arbetsmetoden bidragit till en lärande organisation.   

5. Var ärlig och redovisa kommersiella intressen och andra kopplingar i forskningen. 

Författaren arbetar i den studerade organisationen och har under arbetets gång fått en 

chefstjänst. Organisationens ledning har på inget sätt försökt påverka studien i någon riktning. 
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Tvärtom har flera chefer bidragit med material, hänvisat till alternativa respondenter med 

mera. För författaren har uppdragsgivaren en ärlig önskan att få en objektiv bild av hur 

reflektion som arbetsmetod bidrar till den lärande organisationen. 

6. Stjäl inte andras forskningsresultat. Författaren till studien har varit noga med att 

referera till andra forskare och deras studier, teorier och modeller. Det har inte funnits någon 

vilja eller tanke på att stjäla från någon annan. 

7. Håll god ordning på dokument genom arkivering. Under hela studien har den kort- och 

kodskyddade bärbara datorn suttit under författarens arm eller legat bredvid på ett skrivbord. 

Allt material till studien finns i datorn och kommer efter hand att arkiveras på ett USB-minne 

som låses in i ett skåp.  

8. Försök bedriva forskning som inte skadar andra. Med all säkerhet kan författaren 

garantera att ingen, vare sig människa, djur eller miljö, tagit skada av denna studie. Tvärtom 

hoppas författaren att studien i slutändan ska syfta till något gott, genom utveckling och 

lärande. 

Individskyddskravet: En digital enkätundersökning lades ut av författarens kollega 

(skaparen av enkäten) på organisationens interna nät. Ett massmail skickades sedan ut där 

medarbetarna ombads att delta i enkätundersökningen i syfte att utvärdera och utveckla 

arbetsmetoden. Medarbetarna informerades om att enkätundersökningen var frivillig och helt 

anonym. Inga svar kan härledas till någon respondent. Den insamlade datan finns på ett 

Excelblad som kommer att läggas på USB-stickan och låsas in i skåpet. De kvalitativa 

intervjuerna genomfördes efter förfrågan och tidsbokning. Samtliga respondenter var 

införstådda med studiens ämne och syfte. Samtliga informerades om att deltagandet var 

frivilligt och att de när som helst hade rätt att avbryta. Intervjuerna spelades inte in utan 

skrevs direkt ner i ett dokument, som sparats i datorn. Respondenterna har lovats viss 

anonymitet genom att deras namn inte kommer att nämnas i datan från intervjuerna och inga 

svar går att härleda till någon specifik person. Däremot kunde inte författaren utlova full 

anonymitet då samtliga respondenter är chefer i organisationen, varav en av dem är högsta 

chef. Ingen av respondenterna motsatte sig dessa villkor. Samtliga intervjurespondenter har 

tagit del av det kodade och analyserade materialet och inte haft någon erinran mot att det 

används i studien. Samtliga kommer även få en kopia av det färdiga arbetet. Medarbetarna i 

organisationen kommer också att erbjudas att få del av studien.  

3.3 Enkätundersökning 

Enkätundersökningar är, enligt Jansdotter och Svensson (2002) en populär metod för att samla 

in data till en undersökning. Enkäter kan ge svar från mängder av individer och utlova total 

anonymitet. Enkätundersökningar är ofta både tids- och kostnadseffektiva. Nackdelar som 

Jansdotter och Svensson (2002) lyfter är att respondenter tenderar att fylla in enkäter snabbt 

och ogenomtänkt samt att forskaren inte har möjlighet att fördjupa sig i vissa frågor eller vid 

oklarheter. Ytterligare ett problem med enkäter är att de tenderar att ha relativt låg 

svarsfrekvens, vilket kan vara svårt att analysera orsaken till. 
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I syfte att få in så många medarbetares åsikter som möjligt, är denna studie kopplad till en 

enkätundersökning (bilaga 1) som redan var på väg att utformas av arbetsgivaren. E. Stassais 

som var huvudansvarig för enkäten, bjöd in till ett par möten där utformningen av frågorna 

samt enkätens upplägg diskuterades. Syftet med enkäten är det som bestämmer utformingen 

(Jansdotter & Svensson, 2001) vilket också kommer att tas upp i diskussionsdelen av arbetet. 

Under ett par arbetsmöten minskades enkäten i storlek genom att antalet frågor drogs ned från 

ett tjuotal till nio. Enligt professor Carlbring (2015) kan svarsfrekvensen på enkäter höjas om 

respondenterna finner frågorna och grundproblemet intressant och som rör dem personligen. 

Carlbring (2015) betonar också vikten av att hålla ner antalet frågor i en enkätundersökning 

eftersom studier visat att, framförallt kommentarer till svaret, tunnar ut ju fler frågor som 

ingår. Om undersökningen ska få en hög svarsfrekvens är det bästa alternativet att använda 

svar som kan märkas med endast ett X, den metod som får minst svarsfrekvens är de som 

kräver fria textsvar. De inledande frågorna ska vara av enkel karaktär. Enkäten testades på en 

pilotgrupp om tre till fyra personer vid tre tillfällen innan utformningen av frågorna var klar. 

Ändringarna rörde framförallt frågornas öppenhet då syftet var att själva frågan i så liten grad 

som möjligt skulle påverka respondenternas svar. Till exempel ändrades frågan; har RIV 

påverkat din utveckling positivt till upplever du att RIV utvecklat dig som medarbetare. 

Stassais har parallellt med denna undersökning, analyserat data och presenterat detta i en 

rapport för chefer och medarbetare i organisationen som en återkoppling på reflektionsarbetet. 

Samtliga frågor kunde besvaras med svaren: JA, NEJ eller VET EJ i syfte att göra det så 

enkelt som möjligt för respondenterna. Under varje fråga fanns plats för en skriven 

motivering som respondenterna kunde fylla i för att förtydliga sina svar. Fritexterna 

analyserades och bearbetades sedan av författaren genom ett enkelt släktskapsdiagram 

(Klefsjö, Eliasson, Kennerfalk, Lundbäck & Sandström, 2010 ). Författaren kopierade över 

alla uttalanden till ett eget dokument. Meningar men liknande innehåll markerades med 

samma färg, exempelvis kunde frasen ”RIV är meningsfullt” och meningen ”Jag har lärt mig 

mycket genom RIV” markeras med samma färg. Författaren gick sedan igenom varje 

färggrupp och försökte hitta det kärnfulla som knöt samman fraserna, orden och meningarna. 

Vissa meningar gavs en annan färg och andra lades till gruppen. När grupperna kändes färdiga 

fick de ett gemensamt namn som symboliserade kärnan, exempelvis GIVANDE. Varje 

enkätfråga genererade fyra till sexton grupperingar av meningar, vilka redovisas under 

resultatdelen, både i text och i sammanfattande rutor. Enkätundersökningen gick ut till 

samtliga medarbetare i polisområde Stockholm nord vilket är drygt 1650 personer. Detta 

motsvarar cirka 5 procent av alla medarbetare i polismyndigheten Sverige. I 

polismyndigheten är alla medarbetares åsikter lika mycket värda, av den anledningen gick 

enkäten ut till samtliga medarbetare oavsett funktion Enligt Carlbring (2015) har inte längden 

på svarstid någon större betydelse men det är klarlagt att en påminnelse ökar svarsfrekvensen. 

Studiens enkät hade en svarstid på två veckor. När dessa veckor passerat hade drygt 150 

personer svarat. En påminnelse om att delta i enkätundersökningen gick då ut via 

lokalpolisområdescheferna, vilket höjde svarsfrekvensen från 9 till 25 procent. Svaren från 

enkätundersökningen lades över till ett exceldokument där Stassais utformade cirkeldiagram 

utifrån svaren. De diagramen kommer inte att användas i denna studie, endast procentantal 

kommer att nämnas. I huvudsak är det de skrivna svaren som analyserats och tolkats här. 
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3.4 Kvalitativa intervjuer 
För att få med både bredd och höjd i studien valde författaren att även intervjua tre chefer i 

organisationen (bilaga 2). Alla chefer arbetar på olika beslutsnivåer, en av dem på direkt nivå, 

de andra två på indirekt nivå. Urvalet av respondenter utgick ifrån bekvämlighetsprincipen 

(Hartman, 2014) och i ett fall fanns bara en att välja på, högsta chefen i organisationen. Enligt 

Kvale och Brinkman (2015) bör forskaren intervjua så pass många respondenter att materialet 

uppnår en mättnad. Samma författare menar att det är klokt att ställa öppna frågor till 

respondenterna, då det uppmuntrar till mer spontana och personliga berättelser. Författaren 

valde att hålla relativt korta och strukturerade intervjuer med några få relativt riktade frågor 

som inleddes med; ”hur upplever du…”, ”kan du beskriva…” och ”vilken är din tolkning 

av…”. Att intervjuerna hölls korta berodde på att författaren hade begränsad tid på sig att 

analysera materialet. Cheferna var väl insatta och engagerade i ämnet vilket bidrog till att de 

hade mycket att tillföra studien. Innan intervjuerna startade informerades cheferna om att 

intervjuen var frivillig och kunde avbrytas när helst de önskade samt att deras uttalande är 

anonyma. Inga namn kommer att anges men det är svårt att utlova full anonymitet i en 

organisation med 1650 medarbetare, särskilt för respondenter i chefsposition. Dock bör det 

inte gå att knyta något speciellt uttalande till en viss respondent. Två av intervjuerna hölls på 

chefernas respektive arbetsplats och den tredje hölls via telefonen. Intervjuerna spelades inte 

in utan skrevs ned direkt i datorn. Materialet grupperades och analyserades på samma sätt som 

fritexterna, med hjälp av ett släktskapsdiagram. Meningar och ord med liknande innehåll och 

betydelse grupperades i färggrupper. Grupperna antog inte rätt form direkt utan ord har 

flyttats runt och fram och tillbaka innan de givits en slutlig plats. Den färdiga analysen består 

av sex kärnområden som redogörs för under resultatdelen. Syftet med detta var att reducera 

texterna och nå fram till det kärnfulla innehållet som är av avgörande betydelse för studien 

(Kvale & Brinkman, 2015).  

3.5 Förförståelse        
2018 påbörjade den studerade organisationen implementeringsarbetet av 

förbättringsverktyget; reflektioner i vardagen (RIV). Författaren till studien, som arbetar i den 

aktuella organisationen, uttogs till implementeringscoach vilket innebar grundläggande 

utbildning om bakgrund, syfte och förväntningar gällande RIV. Under drygt ett års tid har 

författaren lagt delar av sin arbetstid på att implementera verktyget på sin lokala arbetsplats 

samt stöttat andra coacher på andra arbetsplatser. Det har gett en god inblick i hur 

medarbetare mottagit konceptet och vilka frågor som väckts hos dem. Författaren har, innan 

studierna på magisterprogrammet för kvalitet- och ledarskapsutveckling läst in en fil. kand. 

examina i psykologi och har relativt god förförståelse vad gäller fenomenen 

”förbättringsarbete”, ”medarbetardriven innovation”, ”lärande organisation”, ”reflekterande 

samtal” och har studerat motivationsteorier, organisationspsykologi och socialpsykologi. 

Författaren har även tagit kurser i coachande ledarskap, strategiskt ledarskap, handledande 

samtal och konflikter i arbetslivet. Reflekterande samtal och yrkeshandledning ingår i 

författarens yrkesvardag. Arbetet med studien har, genom den hermeneutiska cirkeln, byggt 

på förförståelsen gång på gång och idag är bilden av reflektion och det reflekterande samtalets 

betydelse för den lärande organisationen en annan än för sex månader sedan. Under pågående 

arbete med studien fick författaren en ny tjänst som gruppchef. Detta har inneburit att ett nytt 
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perspektiv har lagts till de övriga. Idag har förståelsen för ledares arbete med att motivera 

medarbetarna till engagemang ökat och svårigheterna med att få tiden att räcka till har 

framstått mer än tydligt. Den högsta chefen i organisationen är uppsatt som uppdragsgivare 

till studien. 

 

3.5Reliabilitet                                                                                                            

 Inom naturvetenskapen kan hypoteser och teorier prövas om och om igen med syfte att 

kontrollera ”sanningshalten” i det påstådda. Detta testförfarande är inte alltid överförbart till 

human- och samhällsvetenskapen eftersom den typen av kunskap och teorier utvecklas och 

förändras, sätts in i nya kontexter och omtolkas (Creswell & Creswell, 2018). Samma 

författare menar att reliabiliteten i kvalitativa studier bedöms genom att studiens 

tillvägagångssätt kan jämföras med andra forskningsstudier. Jansdotter och Svensson (2002) 

menar att reliabiliteten avgör hur tillförlitlig en mätning är, den ska inte ha påverkats av 

slumpen. 

Metoderna som data inhämtat ifrån är vedertagna. Enkätundersökningen är av en enkel modell 

som syftar till att dels studera hur många medarbetare som svarade. De få frågorna är av enkel 

karaktär och svarsalternativen är ja, nej och vet inte. Den kvantitativa analysen har endast 

utgått från hur många procent som svarat ja, respektive nej, respektive vet inte, några 

komplicerade statistiska analyser har inte utförts. Vissa tolkningar har gjorts utifrån den 

kvantitativa datan men då uppbackat med hjälp av tidigare forskning. Den kvalitativa datan 

som inkommit via skriven text har författaren analyserat med hjälp av ett släktskapsdiagram. . 

Frågorna till enkätundersökningen har testats på totalt tio personer vid tre tillfällen för att få 

en så öppen ingång som möjligt. Valet av att inte ha någon graderingsskala i 

enkätundersökningen beror på att studien har en kvalitativ inriktning i och med den frivilliga 

fritexten. Alternativet VET EJ fanns med för de som inte har använt sig av RIV, som inte 

förstår frågan eller som helt enkelt inte kunde svara på frågan. Dock var det endast 25 procent 

av medarbetarna som besvarade enkätundersökningen och enligt både Carbring (2015) och 

Jansdotter och Svensson (2002)  går det därför inte att göra några säkra kvantitativa analyser, 

då krävs det upp emot 50-60 procents svarsfrekvens. Då de allra flesta respondenter som 

svarat på enkäten, svarade på samtliga frågor samt lade tid på att skriva motiveringar är det ett 

externt bortfall som beror på att många medarbetare inte kunde eller ville delta i 

undersökningen (Jansdotter & Svensson, 2002). 

Studiens reliabilitet bygger även på frågan om resultatet skulle bli lika om någon annan utför 

en liknande studie inom en organisation inom den offentliga sektorn. Arbetsplatsen som 

undersökts är en del av en statlig myndighet, och kan troligtvis ses som ett tvärsnitt ur svenskt 

arbetsliv. 

De kvalitativa intervjuerna var relativt korta och systematiserade med färdiga frågor, i syfte 

att täcka upp upplevda hål i insamlad data. Respondenterna var alla väl insatta i ämnet och 

lämnade fylliga svar. Intervjuerna spelades inte in utan skrevs ner direkt av författaren. 

Analysen gjordes även där med hjälp av ett släktskapsdiagram, efter att kärnfulla meningar 
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och ord plockats ur texterna. Den befintliga forskningen inom de områden som tas upp i detta 

arbete är väl etablerad. Antagandena om att innovativt medarbetarskap är avgörande för den 

lärande organisationen samt att reflektion och reflekterande samtal frigör kunskap och 

genererar ny kunskap till individ, grupp och organisation finns i samtlig kurslitteratur på 

magisternivå inom kvalitets- och ledarskapsutveckling Det har inte genomförts någon 

pilotstudie på de kvalitativa intervjufrågorna. Det beror på tidsbrist men drar ner reliabiliteten. 

Även faktumet att författaren utfört studien ensam utan att kunna testa analyser och tolkningar 

av text mot någon annans tolkning, drar ner reliabiliteten. Valet att inte spela in intervjuerna 

drar även det ner reliabiliteten då ingen i efterhand kan gå in och lyssna på dialogen. 

3.7 Validitet 

Enligt Jansdotter och Svensson (2002) beskriver validiteten om studien mätt det den avsett att 

mäta; stämmer syfte och frågeställning överens med det studien svarar på? Creswell och 

Creswell (2018) menar att validiten i kvalitativa studier stärks om undersökningen följt 

vedertagna forskningprocedurer som kan beskrivas för läsaren och trovärdigheten baseras hur 

väl undersökningens resultat överensstämmer med forskarens, deltagarnas och läsarens syn på 

det aktuella forskningsresultatet. Scklarski (2002) menar att det finns många olika synpunkter 

på hur kvalitativa studier ska trovärdighetsbestämmas. Scklarski (2002) menar att forskarens 

resonemang och argument kan testas mot andras argument och resonemang. Har studien 

bidragit med något nytt? Finns det någon logik i resultatdelen?  Kan resultatet ge vägledning 

för någon? Dessutom menar Scklarski (2002) att det bör framkomma en viss harmoni i 

resultatdelen och det får inte förekomma motsägelser. Maxwell (1992, i Scklarski, 2002) 

menar att det finns tre typer av validitet; deskriptiv, interpretativ och teoretisk. Det är viktigt 

att datainsamlingen utförts med noggrannhet. Författaren till studien får inte förvränga 

verkligheten och tolkningen av datan ska vara meningsfull.  

Enkätundersökningens utformning är relativt enkel och lätt att replikera. Frågorna har provats 

på sammanlagt tio personer vid tre tillfällen. Pilotrespondenternas och enkätmakarnas 

upplevelser och åsikter låg sedan till grund för ny utformning av frågorna. Slutresultatet 

landade i nio frågor av enklare slag med svarsalternativen ja, nej och vet inte samt ett fält där 

respondenterna frivilligt kunde motivera sina svar. Analysen har utförts med hjälp av 

släktskapsdiagram som är ett vedertaget ledningsverktyg för att strukturera textmassor 

(Klefsjö, Eliasson, Kennerfalk, Lundbäck & Sandström, 2010 ). 

De kvalitativa intervjuerna genomfördes med tre personer som är väl insatta i 

forskningsämnet. De arbetar själva med RIV och har fört diskussioner med medarbetare om 

deras syn på arbetsmetoden. Intervjufrågorna var få och riktade men relativt öppna, i syfte att 

få respondenterna att i så hög grad som möjligt fritt berätta om sin syn på vilken roll 

reflektionstillfällena har för den lärande organisationen. De fick börja med att berätta vad 

begreppet reflektion innebär för dem, vilket säkerställde att samtliga respondenter pratade om 

samma sak. Vid analysen lästes texterna om flera gånger och kärnfulla stycken, meningar och 

ord valdes ut. Dessa ”intervjukärnor” fick sedan smälta ihop genom att text med liknande 

innebörd eller släktskap bands samman i kluster. Dessa kluster rubriksattes utifrån författarens 
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tolkning av innebörden. Släktskapsdiagram är ett vedertaget verktyg för att sortera stora 

mängder data vilket stärker undersökningens validitet (Klefsjö, et.al (2010). Samtliga 

respondenter har fått kommentera författarens analys av respektive intervju och uppger att det 

överensstämmer med deras syn på reflektion kontra lärande organisation, vilket enligt 

Creswell och Creswell (2010) är en bra metod för att höja validiteten.  

4. Bakgrund 

4.1 Offentlig sektor 
2017 tillsatte Regeringen en delegation som fick i uppdrag att arbeta fram andra 

styrningsformer för statliga myndigheter som länge arbetat enligt det taylorinspirerade New 

Public Management-konceptet. Delegationen kom fram till att det förelåg en bristande tillit 

från medborgarnas sida och att detta problem hade sin grund i NPM. För att öka graden av 

förtroende och tillit, kom delegationen fram till att man, inom den offentliga sektorn måste bli 

bättre på att ta tillvara på medarbetarnas kunskaper och erfarenheter. Året efter beslutades att 

alla verksamheter inom offentlig sektor skulle införa tillitsbaserat ledarskap och en styrmodell 

med fokus på långsiktighet, systemtänkande, den lärande organisationen och idéen om att 

individen alltid står i centrum (SOU 2019:43). Medarbetardriven innovation som koncept 

handlar om hur man engagerar alla medarbetare i organisationen till att medverka i 

verksamhetsutvecklingen, menar Bäckström (2019). Bäckström anser att nyckeln till 

framgång ligger i hur man samtalar om förbättringsarbete och delaktighet i organisationen och 

att ledningen aktivt lyssnar till medarbetarna som har expertkunskap om den dagliga 

verksamheten.  

4.2 Polismyndigheten Sverige 
2012 meddelade Sveriges regering att man inte var nöjd med de resultat svensk polis 

uppvisade, trots ökade resurser. Regeringen bedömde att problemen kunde vara strukturella 

och en kommitté tillsattes för att lägga upp riktlinjer för en omorganisation. Under ett 

seminarium 2012, där politiker, polisledningen och polisförbundet diskuterade svensk polis 

framtid berättade dåvarande justitieministern Beatrice Ask att hon såg positivt en nationell 

myndighet och hon menade att ledningsfilosofin Lean skulle kunna vara lösningen för ökad 

effektivitet inom polisen. Ask menade vidare att polisen måste bli en lärande organisation för 

att förbättra verksamheten. Dåvarande Rikspolischefen Bengt Svenson var enig med Ask, han 

ville också se polisen utvecklas till en lärande organisation där “best practice” sprids snabbt. 

Svensson höll med om att Leanfilosofin varit framgångsrikt i andra verksamheter och 

framhöll att det handlar om att hitta energitjuvar, att minska antalet överlämningar och att 

börja se myndigheten som en helhet. Svensson ansåg även att polisen måste satsa på en ny 

och modern ledarskapsutbildning samt införa ett flexiblare utbildningssystem (Blåljus, 2012). 

I en annan artikel i samma tidning uppgav den dåvarande generaldirektören Nils Öberg att 

polisen är en splittrad organisation med dålig styrning. Hans uppfattning var att medarbetarna 

inom polisen måste tillåtas bli mer delaktiga och att deras erfarenheter måste tillvaratas på ett 

bättre sätt för att utveckla polismyndigheten. Polisförbundets ordförande höll med Öberg. Hon 

belyste även vikten av att polisutbildningen blir en högskoleutbildning som är kopplad till 

universitet och forskning. Detta skulle ge polisen en ökad möjlighet att lösa problem och 
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utveckla verksamheten för att bli en lärande organisation (Blåljus, 2012). 2013 genomförde 

Ann-Christine Andersson Antén (2013, i Holgersson 2019) en undersökning om polisens 

förändringsarbete medförde en mer lärande organisation samt hur detta arbete påverkade 

medarbetarna. Hon konstaterade att svensk polis hade lång väg kvar innan de var en lärande 

organisation och hennes slutsats var att organisationen måste fokusera på att utveckla ett 

ledarskap som leder till ökad motivation och engagemang hos medarbetarna. Andersson 

Antén menade att det som skiljer en lärande organisation från en hierarkisk är att de vilar på 

helt olika filosofiska grunder vad gäller ledarskap, medarbetarskap och organisationsstruktur. 

De som uppvisade störst motstånd att gå ifrån det hierarkiska systemet var mellancheferna, 

enligt Andersson Antén (2013, i Holgersson, 2019).  

 I januari 2015 påbörjades den största omorganisationen som gjorts inom svensk polis på över 

50 år. 28.500 medarbetare från 23 olika myndigheter slogs samman till en rikstäckande 

myndighet. Syftet med omorganisationen var att förbättra resultaten höja kvalitéten samt öka 

flexibiliteten och tillgängligheten. I samband med omorganisationen antog Polismyndigheten 

både en ny styrmodell och en ny ledningsfilosofi. Styrmodellen bygger på att det ska vara en 

polismyndighet, att helheten ska gå före delarna, att verksamheten ska byggas både underifrån 

och utifrån helheten, ansvar ska delegeras till medarbetarna och verksamhetens utveckling ska 

vara medarbetardriven. Den nya styrmodellen är utformad som en piltavla med medborgarna 

och medarbetarna i centrum. Modellen beskriver tanken om att polisen ska komma närmare 

medborgarna och att medarbetarnas engagemang och delaktighet avgörande för en effektiv 

verksamhet. (Statskontoret, 2016). Den nya ledningsfilosofin inom polismyndigheten är 

tillitsbaserad. Enligt forskaren Bringelius (2018) handlar tillitsbaserat ledarskap om att sätta 

kärnverksamheten i centrum, vilket i praktiken handlar om de möten som sker mellan 

medarbetare och medborgare längst ut i linjeverksamheten. Offentliga verksamheter kommer, 

enligt Bringselius (2018), fungera bättre om politiker och chefer släpper kontrollen och 

känner tillit till att medarbetarna vill och kan utföra sina uppdrag på ett fullgott sätt. Den 

tillitsbaserade styrningen bygger på att medarbetarna känner lojalitet mot sin arbetsgivare, att 

de tar ansvar för verksamheten och arbetar tillsammans för att nå uppsatta mål. Filosofin utgår 

från att det är medarbetarna som är verksamheternas experter. Det är från medarbetarna 

verksamheten utgår och det är från dem förbättringsförslagen måste komma. Otto Peterson 

(2018), tidigare polisforskare, nu strateg inom Polismyndigheten menar att omorganisationen 

och den nya styr- och ledningsmodellen kommer att innebär en stor kulturförändring i en 

traditionellt hierarkisk och byråkratisk organisation. Petersson menar att det finns en gräns för 

hur mycket frihet och ansvar som kan delegeras till medarbetarna inom polisen. I vissa lägen 

kan inte polisiära chefer vara coachande och inbjuda till delaktighet, de måste, i “röda lägen” 

fortfarande kunna peka med hela handen för att visa vad som gäller. Chefer inom polisen 

måste därför ha förmåga att pendla mellan auktoritärt och tillitsbaserat- och coachande 

ledarskap (Peterson, 2018). På polisens interna nät står det att ”styrmodellen är ett synsätt 

som ska bidra till dialog och öka förståelsen för inriktningen av verksamheten”.  
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                                               Figur 7. Polismyndighetens styrmodell 

Enligt Statskontoret är organisationskultur och värderingar en viktig förutsättning för vilket 

genomslag ledningens styrning får i praktiken. I rapporten beskriver de polismyndigheten som 

en “gräsrotsorganisation” med en stark kultur som innehåller många viljor och kåranda och att 

förändringar som inte är förenliga med denna kultur kommer möta stort motstånd. 

(Statskontoret, 2017). 

4.3 Polisområde Stockholm nord 
Polismyndigheten Sverige består av sju polisregioner, varav Stockholm är en. Polisregion 

Stockholm är uppdelat i fyra polisområden; Syd, City, Nord och Gotland. Området som 

studien berör är polisområde Stockholm Nord som totalt har cirka 1650 medarbetare fördelat 

över sju lokalpolisområden och ett antal sektioner; Vällingby, Järfälla, Solna, Sollentuna, 

Rinkeby, Täby och Norrtälje. Polisområdet har fyra nivåer i organisationshierarkin; 

medarbetare, gruppchefer, lokalpolisområdeschefer samt polisområdeschef.  

2017 genomfördes en studie som undersökte gruppchefernas situation i polisområdet (Bilaga 

3). 96 av 130 gruppchefer intervjuades i fokusgrupper och resultatet sammanfattades i en 

rapport. En majoritet av gruppcheferna uppgav att något av det mest utmanande med 

chefsrollen var att förhålla sig till beslut som inte gick att påverka eller förstå. På frågan vad 

gruppcheferna ville utveckla uppgav en stor majoritet att de ville ha tid för egen reflektion och 

utveckling. Några ville utveckla sin förmåga att se helheten, andra ville lära sig vara mer 

inkännande mot personalen eller jobba med att minska sitt kontrollbehov. 

Studiens författare uppgav att det var slående att majoriteten av cheferna, under 18 månader, 

inte hade tagit sig tid att reflektera över sitt uppdrag och sin utveckling. Cheferna uppgav att 

de kände sig vilsna i sitt nya uppdrag och inte hade tid att fundera över något som inte var 

akut. 

”Gruppchefsuppdraget är relativt nytt till formen och några gruppchefer 

har kommit in i det nya förhållningssättet men flertalet slits emellan det 

tidigare hierarkiska och kontrollbaserade förhållningssättet och det nya 

tillitsbaserade förhållningssättet där medarbetardriv/delegerat ansvar är 
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utgångspunkten. Medarbetarna förväntar sig styrning och ledning i 

vardagen i form av en närvarande chef och lopo-och enhetschefer 

förväntar sig strategisk styrning och helhetsperspektiv från 

gruppcheferna” (bilaga 3, sid. 2) 

”Alldeles för brett, spretigt, och otydligt uppdrag säger gruppcheferna. Vi 

vet inte vilka gränser som finns åt sidan men inte heller uppåt/nedåt i 

organisationen säger en majoritet av gruppcheferna” (Bilaga 3, sid. 4) 

 Cheferna trodde att återkommande reflektion tillsammans med kollegor skulle vara positivt 

för kunskapsöverföring och innovation.  

”En stor majoritet av gruppcheferna har angett att de behöver lära sig 

prioritera och delegera mer till medarbetarna. Att få stöd av andra 

gruppchefer och högre chefer är det också en stor majoritet som uppger 

att de skulle vilja ha. Tid för egen reflektion och utveckling”.  (Bilaga 3, sid. 

6) 

Författarna sammanfattade studien med att de upplevde att gruppchefernas grundproblem var 

att de inte tog sig tid att regelbundet reflektera över sina uppdrag i vardagen, varken enskilt 

eller i grupp. Detta innebär, enligt författaren av studien, att gruppcheferna inte bottnar i sina 

uppdrag, att de inte kan lära sig av varandra och därför inte når full potential i sina yrkesroller.  

2017 startade ett nationellt pilotprojekt, där cirka 1600 medarbetare och chefer fick använda 

arbetsmetoden reflektion i vardagen (RIV). Efter utvärdering beslutade myndighetens 

nationella ledningsgrupp att arbetsmetoden RIV skulle implementeras i hela myndigheten. 

2018 påbörjades implementeringsarbetet i polisområde Stockholm Nord, som också är 

författarens arbetsplats.  

”Reflektion i Vardagen (RIV) rullar nu ut som metod i hela 

verksamheten” (Intrapolis,  200420) 

4.4 RIV – reflektion i vardagen 
Polismyndighetens nya styrfilosofi där medborgarna och medarbetarna längst ut i linjen ska 

stå i centrum och vara aktivt engagerade i verksamhetens utveckling, är av avgörande 

betydelse för den nya lärande organisationen. Det är medarbetarna som dagligen träffar och 

pratar med medborgarna som besitter kunskaper om vilka behov medborgarna har och vad 

som behöver utvecklas för att nå dit. Den nya tillitsbaserade ledningsfilosofin går hand i hand 

med styrfilosofin. Här framstår ledarskapet som en viktig pusselbit i arbetsmetoden. Ledning 

och chefer måste bjuda in medarbetarna i utvecklings- och förändringsarbetet och lyssna på 

och ta tillvara deras erfarenheter och kunskaper (Bringelius, 2018). Med det sagt kan inte 

chefer inom polismyndigheten släppa kontrollen och utöva ett fullt ut demokratiskt ledarskap. 

Myndigheter är politiskt styrda och det finns lagstadgade delegationsordningar för vilka 

funktioner som får fatta vissa beslut. Polisverksamheten innehåller även arbetsuppgifter av 

akut- och kriskaraktär och det finns stöd för att det auktoritära ledarskapet bör användas vid 

dessa tillfällen (Bergman & Klefsjö, 2006; Petersson, 2018). Men, om vi återgår till 
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vardagssituationer och verksamhetsförbättring, så innebär det innovativa medarbetarskapet att 

medarbetarna får axla ett större ansvar än tidigare. Idag kräver arbetsgivaren att deras 

medarbetare ska engagera sig i det ständiga förbättringsarbetet, det står i medarbetarpolicys 

och det ligger med som en grund vid den individuella lönesättningen.  

”Varje medarbetare ska bidra till de förändringar myndigheten behöver 

göra för att möta omvärlden och nya krav från uppdragsgivaren.” (Policy, PM 

2015:3 s. 4) ”Genom att samarbeta och utbyta kunskaper och erfarenheter 

med andra bidrar du till de fastställda, gemensamma målen. Du deltar 

aktivt i den interna dialogen om uppdrag, mål och resultat, både i grupp 

och individuellt med din chef. Du ger och tar emot återkoppling för att 

utveckla dig själv och andra. I samarbete med din chef tar du ansvar för 

din egen utveckling och ditt eget lärande. På så sätt ökar du kvaliteten i 

ditt arbete och bidrar till verksamhetens utveckling”.(Policy, PM 2015:3 s. 4) 

Under 2018 utbildades cirka 20 reflektionshandledare i polisområde Stockholm nord, varav 

författaren till studien var en. Instruktören för handledningsutbildningen hade tidigare varit 

involverad i ett tidigare pilotprojekt för RIV. Handledarna fick, efter tre utbildningstillfällen, i 

uppdrag att implementera RIV på sina respektive arbetsplatser. Handlingsplaner upprättades 

och alla lokalpolisområden räknade med att vara färdiga med implementeringen under 2019.  

Inom polismyndigheten finns många olika funktioner och avdelningar som arbetar med vitt 

skilda arbetsuppgifter. Från dagtidsarbetande administratörer med skrivbordstjänst som 

mestadels arbetar ensamma till insatsgrupper som arbetar i yttre tjänst och ofta med 

skifttjänstgöring. Alla medarbetare är lika viktiga för att myndigheten ska fungera och RIV 

ska genomföras systematiskt i samtliga arbetsgrupper i hela polisområdet. Men medarbetarna 

i polisområdet har olika förutsättningar att hitta tillfällen för gemensamma reflektionsstunder. 

Av den anledningen har organisationsledningen gett förutsättningar till RIV genom att freda 

en hel dag, var åttonde vecka, som arbetsgrupper får förfoga fritt över. Vad ledningen ser för 

syfte och vinst med reflektionen kommer redogöras för längre fram i arbetet. Teamdagen ska 

ha en yrkesutvecklande inriktning där reflektion ingår som en arbetsmetod. Ett vanligt 

upplägg för en teamdag är; gemensam frukost, arbetsplatsmöte, lunch, utbildning/föreläsning, 

reflektion och avslutande AW. Men RIV som är en förkortning för reflektion i vardagen är i 

grunden menat att användas, just i vardagen, i det dagliga arbetslivet. Rother (2013) anser att 

reflektionen bör vävas ihop med PDCA-hjulet; planera, testa, reflektera, agera – planera, testa, 

reflektera, agera och så vidare. Det gäller inte bara vid stora insatser utan även i det lilla, 

vardagliga.  

 

 

 

 

Figur 8. Modell över förbättringsverktyget RIV – reflektion i vardagen. 

UPPDRAGET 

VAD 
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Reflektionsverktyget RIV visualiseras ovan. Tanken är att arbetsgrupper ska välja ut en 

yrkesrelaterad fråga, problem, situation eller händelse och granska utifrån frågorna ”Vad?”, 

”Varför?” och ”Författaren till studien har själv varit aktiv i implementeringsarbetet av RIV 

genom föreläsningar, workshops samt handledare för reflektionsgrupper och är personligen 

intresserad av studiens resultat. 

5. Resultat 

5.1 Enkätundersökning 
407 (av cirka 1650) medarbetare från polisområdets samtliga avdelningar har frivilligt och 

anonymt svarat på enkätundersökningen. Enkäten bestod av 9 frågor med JA, NEJ och VET 

INTE alternativ. Respondenternas ombads motivera sina val med fritext. Den kvantitativa 

datan redovisas i procentform. Fritexten har kodats med ett släktskapsdiagram. Två 

frågorgällande chefernas stödjande roll har slagits ihop till ett svar. Resultatet redovisas 

utifrån teman eller kärnämnen som uttolkades ur texterna. 

MEDVETANDEGÖRANDE - ONÖDIGT 

En övervägande majoritet av medarbetare uppgav att de visste varför polisområde Stockholm 

nord använder reflektion i vardagen som arbetsmetod. Det var många respondenter som i 

fritext angav att RIV är ett verktyg som kan användas på många olika sätt och fylla många 

olika syften. Flera respondenter svarade att RIV fungerar lärande och är effektivt för att sprida 

kunskap mellan medarbetare och arbetsgrupper. Att dela med sig av framgångsfaktorer leder 

till att färre behöver ramla i samma fallgropar. Några menade att RIV hade lett till ökad 

gemenskap i arbetsgruppen och att man tillsammans hade medvetandegjort underliggande 

normer. Flera betonade vikten av att reflektera regelbundet för att skapa samsyn och ”tänka 

nytt”. Det var många som skrev att syftet med RIV är att utveckla verksamheten genom att 

sprida kunskaper som kan leda till att arbetet förenklas och förbättras. Flera respondenter 

svarade att RIV höjt deras yrkeskompetens och även fått dem att växa som människor. Att 

kliva ur boxen eller sin egen yrkesroll och tala om exempelvis likabehandling är viktigt och 

givande enligt flera respondenter. Någon menade att syftet med RIV är att sänka 

stressnivåerna hos medarbetarna.  

Förstår syftet med RIV 82 % Förstår inte syftet med RIV eller vet inte 18% 

Medvetandegörande Tidsslöseri 

Verksamhetsutveckling Onödigt 

Förenkla och förbättra arbetet Gruppcheferna saknar utbildning 

Effektiv kunskapsspridning Finns ingen tillit 

Växa i yrkesrollen Metoden har låg trovärdighet 

Sänker stressen  

Figur 9. Vet du varför Polismyndigheten använder reflektion i vardagen (RIV)? 

En del av medarbetarna svarade att de inte visste eller förstod syftet med RIV. Flera 

respondenter svarade att de inte fått någon utbildning i RIV och att de saknade information 

om hur de skulle göra. Ett fåtal uppgav att RIV var onödigt och slöseri med tid, de ansåg att 

fikabordsprat ger lika mycket, det är något som alltid fungerat inom poliskåren. En respondent 

menade att det känns onaturligt att genomföra RIV tillsammans med kollegor, det finns inte 
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någon uppbyggd tillit. En annan menade att RIV inte blir trovärdigt om inte alla chefer, på 

alla beslutsnivåer också gör det. 

”All reflektion är bra och leder till lärande. Vi behöver ändra 

inställningen ännu mer bland kollegorna så att det blir mer 

och mer naturligt.” (Fritext från enkätundersökningen) 

”RIV är tidsslöseri. Det tillför mig ingenting. Det räcker med de 

morgonrutiner vi har vid fikabordet eller vid utsättningarna.” (Fritext 

från enkätundersökningen) 

RIV FÅR TA TID - VI MÅSTE JOBBA 

En majoritet av respondenterna ansåg att de har fått rätt förutsättningar för att kunna reflektera 

i vardagen. Återkommande RIV-dagar är ett forum som används, främst av de som arbetar 

skifttjänstgöring. Andra reflekterar tillsamman dagligen, före, under eller i slutet av 

arbetspasset. Flera respondenter menade att man själv måste skapa RIV-tid, det är inget man 

får. Flera medarbetare menade att det är viktigt att ta sig tid för RIV eftersom det leder till att 

jobbar med rätt saker och därigenom sparar tid. 

Har fått rätt förutsättningar 61 % Har inte rätt förutsättningar eller vet inte 39 % 

Det finns tillräckligt med tid För hög arbetsbelastning 

Vi skapar tid Personalbrist 

Det krävs regelbundenhet Saknas tid för lärande 

Fungerar i vardagen  

En hel RIV-dag var åttonde vecka  

Figur 10. Upplever du att du har rätt förutsättningar att reflektera i vardagen? 

Några menade dock att de inte fått rätt förutsättningar. Motiveringar till detta var bland annat 

att det ofta är personalbrist och att arbetsbelastningen är hög. Flera medarbetare uppgav att det 

är svårt att samla ihop arbetsgruppen vilket försvårar gemensam reflektion. En medarbetare 

ansåg att reflektion är något som pågår hela tiden, det är inget man behöver skapa nya forum 

för. Ett par av respondenterna har svarat att de inte vet om de fått rätt förutsättningar till 

reflektion, eller inte. 

”Vi har personalbrist och ständigt arbete på hög.” (Fritext från enkätundersökningen) 

”Absolut. Och i det forumet känner jag mig trygg att uttala tankar 

och funderingar.” (Fritext från enkätundersökningen) 

Knappt en tredjedel av medarbetarna önskar mer tid till reflektion i vardagen. Flera av dem 

har uppgett att RIV borde vara schemalagt så det inte går att hoppa över eller prioritera bort. 

En del anser att RIV skulle vara fredad tid och några tycker att de tillfällen som ges kunde 

vara längre än de är idag. Det finns tillräckligt med tid avsatt för reflektion men att samtalen 

måste struktureras upp på ett bättre sätt. Det kan vara svårt att få ihop alla i gruppen samtidigt 

men då får reflektionen ske när tid och tillfälle ges. Flera medarbetare menade att 

personalbristen och den höga arbetsbelastningen är ett hinder för RIV. Dels för att det är svårt 

att få ihop gemensamma stunder men också för att själva reflektionen skapar stress då det 
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finns akuta arbetsuppgifter som behöver lösas, ingen annan löser dem när man sitter och 

reflekterar. 

 Vill ha mer reflektionstid 30 % Vill ha inte ha mer reflektionstid 53% 

Borde vara schemalagd RIV-tid Det räcker 

 Behövs inte 

 RIV fungerar inte 

Figur 11. Önskar du mer tid för RIV? 

Majoriteten av medarbetarna anser att de inte önskar mer till för RIV. De flesta som 

kompletterade med fritext ansåg att den tid som finns är tillräcklig. Några uppgav att det 

skulle vara bättre om alla kunde arbeta istället för att sitta och reflektera och en medarbetare 

uppgav sig vara glad att slippa gå på RIV-träffar. 17 % av de som svarade på enkäten visste 

inte om de ville eller inte ville ha mer tid för RIV. 

”Fredad tid, utbildning i att lyssna och möjlighet att se RIV som en 

vinst. Vi får ta del av framgångsfaktorer och även vilka fallgropar vi 

ska försöka att undvika.” (Fritext från enkätundersökningen) 

 

”Det fungerar inte som det är nu och därför behöver jag inte mer 

tid.” (Fritext från enkätundersökningen) 

 

ENGAGEMANG OCH INTRESSE - FRÅNVARO OCH OKUNSKAP 

 

Drygt hälften av respondenterna ansåg att deras chef använder RIV i det vardagliga arbetet. 

Flera respondenter ansåg att deras chef försöker få in RIV som en del i vardagen uppgav att 

det är en framgångsfaktor att reflektera en stund på morgonen, innan man sätter igång att 

arbeta. Andra såg fördelar med att avsluta arbetspasset med en stunds reflektion tillsammans. 

En del chefer uppmuntrar sina medarbetare till reflektion och diskussion när det blir tid över. 

Flera respondenter skrev att deras chefer är intresserade av att utveckla verksamheten och 

försöker tillämpa RIV så ofta det går. 

 
Chefen använder RIV dagligen 44 % Chefen använder inte RIV dagligen eller vet inte 56% 

Stort intresse Frånvarande chef 

Förespråkar RIV Märks ingen förändring 

Varje morgon / i slutet av passet Ointresserade medarbetare 

Uppmuntrar till RIV  

Tvingas till RIV  

Figur 12. Använder din chef RIV som en del av det dagliga arbetet? 

En tredjedel av medarbetarna ansåg att chefen inte alls använder RIV i vardagen. De som har 

svarat nej motiverar detta bland annat med att de inte träffar sin chef dagligen, en del träffar 

bara sin chef på teamdagar som är var åttonde vecka. Några uppger att RIV-stunderna går åt 

till annat än RIV, sådant som chefen anser är viktigare, exempelvis information från 

ledningen. Ett antal medarbetare anser att deras chef försöker använda RIV men inte får något 

gensvar från personalen. Och några har överhuvudtaget inte märkt att chefen använder RIV. 

Någon känner sig tvingad att delta vid de dagliga RIV-träffarna, vilket tolkas som negativt. 

Flera uppgav att de inte vet om deras chef använder sig av RIV. Dessvärre är det oklart om 
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dessa inte vet på grund av att de inte träffar sin chef i det vardagliga arbetet, eller om de har 

en närvarande chef som de inte har märkt tillämpar RIV. 

”Vet inte om han följer någon mall, men han tycker konceptet är bra 

och försöker tillämpa det så ofta det går.” (Fritext från enkätundersökningen) 

”Träffar inte min chef eller någon annan chef dagligen.” (Fritext från 

enkätundersökningen) 

ÖKAT LÄRANDE - INGEN UTVECKLING 

På frågan om RIV fungerat utvecklande för medarbetarna svarade nästan hälften av 

medarbetarna anser att RIV utvecklat dem som medarbetare. Det var många som skrev in 

fritext som komplement till sitt svar. Många respondenter har uppgett att RIV utvecklat dem 

både som medarbetare och som individer. Någon skriver att den lärt sig att ofta ställa frågan 

”varför?” till sig själv och tvingar sig själv att redogöra för tankegångarna bakom beslutet. En 

annan nämner att RIV hjälp när det gäller att träna upp sin mentala förberedelse inför 

kommande arbetssituationer och dela erfarenheter med kollegor. Att ta ett steg ut från sig 

själv och betrakta situationen utifrån har också nämnts som utvecklande. RIV ses av flera 

respondenter som ett bra verktyg för inlärning och en uppger att det är ett bra 

ledarskapsverktyg. Att stanna upp och ta en halvhalt och göra en snabb reflektion är nyttigt 

enligt en respondent. Det är viktigt att lära sig att inte bara rusa fram och in i olika situationer 

utan att tänka.  

Positiv utveckling 42 % Ingen eller okänd utveckling 58 % 

Bra inlärningsmetod Inga nya insikter 

Ökad kunskapsdelning Dåligt utvecklad metod 

Nyttigt att spåna tillsammans Inte implementerat  

Stanna upp och tänka ett extra varv Påtvingat uppifrån 

Använda frågan ”varför” ofta Helt meningslöst 

Figur 13. Upplever du att RIV påverkat dig som medarbetare?   

Resten av respondenterna vet inte om RIV utvecklat dem i deras yrkesroll. Några anser att det 

är svårt att avgöra vad det är som faktiskt utvecklat dem. En annan menar att det kan ta tid att 

lära sig och utvecklas av reflektion, det ska göras regelbundet och kanske även på fritiden, det 

är upp till var och en hur mycket man reflekterar och utvecklas. Knappt en tredjedel av 

respondenterna anser att de inte utvecklats någonting av RIV. De har inte fått några nya 

insikter och en medarbetare anser att RIV är helt värdelöst. Några uppger att RIV inte är 

tillräckligt implementerat i organisationen och någon anser att metoden inte är fullt utvecklad. 

En annan menar att RIV är en pappersprodukt som tvingats på medarbetarna av några 

uppifrån. 

”Utvecklat min förmåga att vara mentalt förberedd inför nästa jobb 

och bearbeta / skapa bra förutsättning för inlärning.” (Fritext från 

enkätundersökningen) 
 

”INTE NÅGOT ÖVERHUVUDTAGET, KÄNNS HELT 

MENINGSLÖST. DET ÄR DESSUTOM INSTÄLLT STUP I 

KVARTEN ELLER SÅ ÄR DET KLART INNAN ALLA KOMMIT.” 

(Fritext från enkätundersökningen) 
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ENGAGERADE LEDARE - OINTRESSERADE CHEFER 

 

En stor del av medarbetarna upplever att de har en chef som omhändertar deras farhågor och 

som stödjer dem vid behov. De flesta som svarat jakande skriver att deras chef finns där och 

lyssnar när det behövs och att man kan prata om allting utan att känna sig dum. Några uppger 

att man inte pratat om rädslor eller farhågor i RIV-sammanhang men att det kan ske i andra 

forum, som APM eller enskilda samtal. Några menar att detta är frågor som inte alls 

diskuteras. Några anser att deras chefer ofta är frånvarande, att de inte är uppdaterade med 

vad som händer i den dagliga verksamheten och att chefen inte vågar eller vill ta upp den här 

typen av ämnen. Organisationsstrukturen omnämns som ett hinder för cheferna. 

 

 

Chefen omhändertar farhågor & stöttar 78 % Chefen omhändertar ej farhågor, stöttar ej, vet ej 22% 

Alltid hjälpsam Ingen tid tillsammans 

Ger feedback Svalt intresse 

Bara närmaste chefen Frånvarande 

Ger frihet Brist på tillit 

Lyhördhet Låg påverkansgrad 

Coachar, ger stöd Hög stressnivå 

Bekräftelse, uppmuntran Konflikträdsla 

Återkopplar Obekvämt 

Figur 14. Upplever du att din chef omhändertar dina farhågor och rädslor samt Upplever du att din chef stöttar 

dig i ditt arbete? 

”Vi pratar aldrig om rädslor/farhågor.” (Fritext från enkätundersökningen) 

 

”Ja, mina chefer är väldigt lyhörda och hjälper utefter den förmåga 

de besitter.” (Fritext från enkätundersökningen) 

”Chefens tid räcker inte till, organisationen är inte uppbyggd på rätt 

sätt. Jag skulle vilja ha en mellanchef som tar hand om stödjandet.” 

(Fritext från enkätundersökningen) 

MEDARBETARDRIVET - TOPPSTYRT 

 

Drygt trefjärdedelar av medarbetarna har angett att de känner delaktighet och att de kan 

påverka i sin organisation. Fritexterna speglar dock inte de höga ja-siffrorna. Många har 

skrivit att de känner en stor påverkansgrad, att närmaste chefen lyssnar och att det finns 

fungerande forum för förbättringsarbete. En person nämner också att det tillitsbaserade 

ledarskapet är en framgångsfaktor i detta sammanhang. Men det är påfallande många som 

menar att de endast kan förändra ”i det lilla”, i sin egen arbetsgrupp eller precis runt sig själva 

men inte i större utsträckning än så. Flera uppger att de känt engagemang i början av sin 

karriär men när ingen lyssnat på den har engagemanget och delaktigheten falnat. Några har 

angett att trögheten i organisationen är ett hinder för förändringsarbete och några är inne på att 

medarbetarna bara tillfrågas för sakens skull, fast själva frågan redan är avgjord på en högre 

nivå. Det är flera av respondenterna som anser att det ligger ett ansvar på medarbetarna själva 

att engagera sig och bli delaktiga. Ett par skriver att de inte kände att de kunde påverka något 

tills de började delta i förändringsgrupper, då ändrades deras syn. 
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Känner delaktighet, kan påverka 78 % Känner ingen delaktighet, kan ej påverka, vet ej 22% 

Får genomföra idéer Förändringsarbetet bestäms uppifrån 

Uppmuntras att utveckla Inget intresse från cheferna 

Inom eget område Finns en färdig plan/agenda 

Krävs engagemang Finns inga resurser 

I gruppen Toppstyrt 

Figur 15. Känner du dig delaktig och kan påverka utvecklingen på din arbetsplats? 

 

”Väldigt öppet klimat och alla idéer är välkomna. Tillåtande 

arbetsplats där man får göra fel om man är framåtlutad.” (Fritext från 

enkätundersökningen) 

 

”Kommit med förslag och kommer med förslag som möts av tysthet. 

Kollegor säger att de förstår och är också irriterade men ledningen 

verkar inte förstå?” (Fritext från enkätundersökningen) 

 

DET GÅR FRAMÅT - ALLT FÖRSÄMRAS 

Många medarbetare engagerades av den sista frågan och skrev motiveringar till sina svar. 

Många har svarat att det går att påverka och förändra i den egna arbetsgruppen men det finns 

ingen insyn i andra verksamheter. Det är svårt att säga vilka förändringar som lett till vilka 

förbättringar men majoriteten verkar överens om att det är i det ”lilla” det går att göra 

förändringar. Det anges att organisationen saknar forum för att fånga upp medarbetarnas 

förslag till förbättringar och någon medarbetare har aldrig hört talas om begreppet ”ständiga 

förbättringar”. Faktorer som nämnts som hinder för ständigt förbättringsarbete är personalbrist 

och hög arbetsbelastning. Många medarbetare menar att det inte går att förbättra något så 

länge det inte finns tillräckligt mycket personal i förhållande till den arbetsbelastning som 

föreligger. Andra menade att organisationens ständiga förbättringar är ett hinder i sig. Flera 

medarbetare har skrivit att de inte hinner lära sig och komma in i nya rutiner innan des ska 

förändras. Majoriteten menar dock att det arbetas med ständiga förbättringar på deras 

arbetsplatser och många får stöd av engagerade chefer. 

Organisationens förbättringsarbete ok 56 % Organisationens förbättringsarbete ej ok, vet ej 44 % 

Krävs uthållighet Finns inga resurser 

På gruppnivå Saknas forum för förslag 

Tar enorma kliv framåt Allt försämras 

Bra driv från chefer Uppföljning och utvärderingar saknas 

Bådar gott inför framtiden För mycket förändringar under lång tid 

Engagerade medarbetare Misstro 

Går att påverka det lilla Förändringsobenägenhet / förändringströtthet 

Figur 16. Upplever du att ditt lokalpolisområdes eller sektions arbete med ständiga förbättringar fungerar bra? 

”Tack vare en sund ledning med en stor verklighetsnära bild av 

område och verksamhet upplever jag att besluten om inriktning av 

verksamheten på i stort sätt alla plan förändrar verksamheten till 

det bättre.” (Fritext från enkätundersökningen) 

”Hur man än vänder och vrider så är det alltid brist på resurs i 

förhållandet till det gigantiska uppdrag vi har. Det är mest tillfälliga 
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lösningar vi genomför för att överleva dagen.” (Fritext från 

enkätundersökningen) 

 

”Ibland blir det lite för mycket med "ständiga förbättringar" vilket 

gör att många rutiner ändras.” (Fritext från enkätundersökningen) 

5.2 Intervjuer 
 

Materialet kommer från intervjuer med tre chefer på olika nivåer i organisationen, grupp-, 

lokalområde- och områdeschef. Samtliga respondenter arbetar systematiskt med RIV i sin 

vardag och är väl insatta i arbetsmetoden. Från intervjuerna har sex kärnteman urskilts, vilka 

kommer presenteras nedan.  

 

BIDRAR TILL UTVECKLING OCH LÄRANDE 

 

Reflektion i vardagen är en del av det goda ledar- och medarbetarskapet och är mycket 

värdefullt för den lärande organisationen. Att ta pauser från det dagliga arbetet och 

tillsammans reflektera över yrkesrelaterade frågor får individer att växa i sin yrkesroll och ger 

hela organisationen rörelse framåt. Genom att gång på gång försöka se saker ur olika 

perspektiv och lyssna på andra personers föreställningar, tolkningar och värderingar, kan 

människor lära sig att vidga sina vyer och börja granska sina egna grundläggande värderingar, 

ageranden och beteenden. Det finns enormt mycket kunskap hos medarbetare inom 

organisationen och att reflektera tillsammans är ett bra instrument för kunskapsöverföring. . 

Polisyrket är i mångt och mycket väldigt likt ett hantverk där kunskap förvärvas genom att 

göra saker. Man kan inte lära sig yrket genom att bara läsa teori, det är en del men som ny 

behöver en polis gå bredvid, vara uppmärksam, lyssna, prova, reflektera, prova igen och 

bygga egen erfarenhet. Den tysta kunskapen som finns inbäddad i all erfarenhet kan snappas 

upp av andra genom nyfikenhet, uppmärksamhet, frågor och gemensam reflektion.  

 

”Det finns ingen paragraf som talar om för poliser hur de ska 

agera.” (respondent 3) 

 

Medarbetare kan också prata om yrkesrelaterade händelser och situationer som påverkat dem 

och delge varandra hur man hanterat detta. Men reflektionen kan också vara av enklare art 

som exempelvis när arbetsgruppen gemensamt går igenom ett ärende där många varit 

delaktiga. Vad gick bra? Vad gick mindre bra? Hur hade vi kunnat göra? Varför valdes den 

här metoden? Även om reflektionen inte leder till några stora, omvälvande förändringar så 

sätter det igång tankar hos var och en av medarbetarna som förhoppningsvis kan leda till 

utveckling. Reflektionen syftar även till att börja lyssna på andra. Att sluta springa i sitt eget 

ekorrhjul och stanna upp för en stund och lyssna på sina medarbetare. Det kan leda till riktigt 

bra saker, enligt cheferna. Det kanske finns någon som precis utfört samma arbetsuppgift och 

har bra tips eller information som kan hjälpa till. Någon annan kanske har kontaktuppgifter till 

externa personer som kan lösa problem. Att ta sig tid att stanna upp, kan spara in massor av 

tid och energi i slutändan. Cheferna ansåg att reflektion också leder till ökad självkännedom 

vilket är oerhört värdefullt för både individ och organisation. Att känna sig själv genom att 
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veta sina styrkor och svagheter och förstå sina egna reaktioner är nyckeln till utveckling. Om 

du inte vet vad du behöver förbättra, kommer ingen förbättring att ske. 

 

RIV BIDRAR TILL SYSTEMTÄNKANDE, AUTONOMI OCH DELAKTIGHET 

 

Cheferna anser att reflektionstillfällena är värdefulla för teamkänslan och gruppdynamiken.   

Yrkesrelaterad reflektion i vardagen syftar till att medarbetarna ska känna att deras åsikter, 

kunskaper och förslag är värdefulla för organisationen. De ska känna sig trygga att ta upp 

vilka yrkesrelaterade frågor som helst. Allt går att diskutera och med hjälp av andra kan nya 

infallsvinklar och perspektiv göra att man förstår ett problem eller hittar en lösning. Enligt 

respondenterna kan reflektionstillfällena öka kunskapen om organisationens mål och 

strategier. Det är viktigt att förstå att just den egna funktionen spelar en viktig roll i den totala 

processen. Alla är viktiga och tillåts vara med och påverka sin arbetsplats. Respondenterna 

anser att det är betydelsefullt att låta medarbetarna få reflektera över saker de inte är nöjda 

med. Negativa attityder och inställningar måste ges utrymme. Om man inte tar hand om det 

negativa först utan bara försöker utveckla sjunker trovärdigheten och meningsfullheten. Allt 

är inte bra i en organisation och dessvärre kan inte medarbetare påverka vissa saker. Men 

reflektionen kan bidra till att medarbetare får en bättre helhetsbild och kan se på det dåliga ur 

andra perspektiv. Det som är dåligt för oss, kan vara bra för någon annan och vice versa. Att 

ta upp och belysa problem och negativa saker kan leda till minskat skav i organisationen. 

Varför fungerar inte detta? Hur kan vi lösa det? Vem kan hjälpa oss? Det är viktigt att 

gruppcheferna fångar upp saker som sägs under reflektionstillfällena. Vissa saker bör föras 

vidare upp till ledningsgruppen och kanske ännu högre upp i hierarkin. Det kan vara 

förbättringsförslag eller bara medarbetares åsikter om att vissa saker inte fungerar som det 

borde. Beslutsfattare behöver inputs från medarbetarna som arbetar i linjen, de är de som kan 

verksamheten.  

 

RIV PÅBÖRJAR DEN LÅNGA RESAN MOT DEN LÄRANDE ORGANISATIONEN 

 

Ingen av de intervjuade cheferna ansåg att polisområde Stockholm nord är att betrakta som en 

lärande organisation, ännu. Samtliga menar att ambitionen finns och att förutsättningar ges, 

men det är en lång bit kvar. En chef har uppmärksammat att det finns ”lärande öar” i 

organisationen. Enligt enkätundersökningen går det att utläsa att medarbetarna anser sig ha 

förstått syftet med reflektion, men den siffran utgår från de som tagit sig tid att svara på 

enkäten. Alla chefer är eniga om att den här typen av förändring i organisationen tar lång tid 

och det är svårt att mäta vad som lett till vad, vilket försvårar hur organisationen ska förklara 

vinsten av reflektion. En av cheferna tror att avsaknaden av en tydlig ledningsfilosofi kan vara 

en orsak till att utvecklingen går så långsamt. Det måste finnas en engagerad ledning som 

stödjer den lärande organisationen. De intervjuade nämner att de har gott hopp om polisen 

som en lärande organisation. Det är en organisation där individer arbetar tillsammans, då finns 

bättre förutsättningar än för de som arbetar en och en. Polisverksamheten bygger på att 

medarbetarna utför saker tillsammans och då måste man titta på andra, fråga och reflektera, 

det leder till ett djupare lärande och större förståelse. Respondenterna trodde även att 

reflektion kan få bort känslan av att cheferna inte bryr sig om vad medarbetarna tycker och 
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tänker, det ska ju kännas precis tvärt om. Cheferna ska omhänderta medarbetarnas tyckande 

och tänkande. Respondenterna var eniga om att det är de små förändringarna i vardagsarbetet 

som reflektionen främst syftar till. Att kunna förändra i det lilla. Många små förbättringar som 

i det långa loppet leder till en känsla av stor förändring. 

 

MÖTEN ÄR ORGANISATIONENS KOMMUNIKATIONSVÄG OCH 

GRUPPCHEFERNA ÄR DE VIKTIGA BUDBÄRARNA 

 

Cheferna har lite skilda syner på huruvida det finns en plan för att omhänderta det material 

som framkommer vid reflektion. En av cheferna anser att det inte finns någon sådan plan. Allt 

har överlämnats till gruppcheferna. Respondenten anser att det är olyckligt eftersom det kan 

vara just gruppchefen som ligger till grund för problem eller hämmar förändring och 

utveckling. Oengagerade chefer som inte förstår vikten av reflektion kommer inte föra 

medarbetarnas förbättringsförslag vidare och där stannar det. De andra cheferna anser att 

organisationens forum för idé- och kunskapsspridning är APM-möten och teamdagar. Idéer, 

frågor och förslag ska omhändertas av respektive gruppchef och föras fram till 

ledningsgruppen. Men även dessa chefer insåg problemet med att vissa gruppchefer inte 

förstått vikten av reflektionens kraft och värde ännu. Där kommer åter avsaknaden av en 

ledningsfilosofi fram som ett problem. Utan engagerade gruppchefer, de som arbetar direkt 

med medarbetarna kommer inte organisationen att lära sig något. En av cheferna nämner att 

nya arbetsmetoder bidragit med snabb feedback från andra delar i rättskedjan. 

Återkopplingsmöten med åklagare och tingsrätter kan snabbt ge svar på frågor och eliminera 

skav mellan myndigheterna. Även domar kan ge bra återkoppling till organisationen. Att 

reflektera efter ett större ärende med domen framför sig bör leda till nya kunskaper. En av 

cheferna anser att organisationen saknar handlingsplaner för det ständiga förbättringsarbetet. 

Vem gör vad, hur och när ska det vara färdigt – hur gick det – justeringar – hur gick det nu?             

 

RIV KRÄVER KUNSKAP, FÖRSTÅELSE, TILLIT OCH MOD 

 

Ett par av cheferna uppger att de är förvånade över att medarbetarna inte vill ha mer tid för 

RIV. Det är arbetstid som arbetsgivaren bjuder på för reflektion och utveckling. En förklaring 

menar de kan vara att många medarbetare trots allt inte förstått vinsten av regelbunden och 

systematisk reflektion. En av respondenterna menade däremot att det troligtvis är så att 

medarbetarna anser att den tid de tilldelats för reflektion räcker, de behöver inte mer tid än de 

redan har. Många medarbetare som deltagit i enkätundersökningen har uppgett att de 

utvecklats som individer av RIV under året som gått. Det är ju positivt. Det kanske inte 

behöver gå åt jättemycket tid till reflektion för att få till utveckling och förändring. En chef 

tror att många medarbetare är trötta på nyheter och förändringar. Under fem års tid har den 

ena nyheten efter den andra kommit dimpandes ner på dem, utan att de tillfrågats. Det kan 

vara svårt att få i uppdrag att sitta ner och reflektera och engagera sig i organisationens 

utveckling när man ändå inte har något att säga till om. En respondent menade att det finns en 

viss negativitet och förändringsobenägenhet i själva organisationskulturen. En annan aspekt 

som kom upp var att gruppreflektion kräver en känsla av tillit. Det är inte alla medarbetare 

som känner sig bekväma med att lyfta funderingar och diskutera attityder med kollegor och 
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chefer. En del tycker att det är obekvämt att prata om känslor och åsikter inför andra. Återigen 

kommer ledarskapet upp. Om detta ska fungera krävs att ledning och chefer är helt 

införstådda med vad reflektion handlar om. En chef menade att man som gruppchef måste 

vara medveten om att allt som framkommer vid reflektion kanske inte är så ”vackert”. 

Reflektion kan väcka starka känslor och reaktioner, åsikter kan lyftas och attityder avslöjas. 

Är alla gruppchefer förberedda för detta? En chef ansåg att det krävs personer med 

beteendevetenskapliga kunskaper som är reflektionshandledare. En annan menade att 

reflektionstillfällena inte ska krånglas till, det ska vara yrkesrelaterat och hållas enkelt. En 

respondent var inne på att inställningen till reflektion som arbetsmetod kan vara en 

generationsfråga. Generellt är kanske äldre kollegor mindre benägna att sitta i grupp och 

reflektera tillsammans med andra, medan yngre personer kan tycka att det är lite lättare. 

Chefen ansåg dock att det går att genomföra en annan typ av reflektion med äldre kollegor.  

 

”Att sitta och diskutera ärenden och arbetsmetoder fungerar bättre 

än att säga att man ska reflektera – då slår de bakut.” (respondent 2) 

ORGANISATIONSSTRUKTURENS INBYGGDA PARADOX 

Samtliga chefer anser att det är viktigt att det negativa som ligger och skaver måste 

omhändertas först. Det måste lyftas, diskuteras och reflekteras, nya perspektiv kan leda till 

förståelse och insikter. Det går inte att välja bort det negativa, menar en av cheferna. Sådant 

måste arbetas bort innan man kan börja förbättra och utveckla. En av cheferna tar återigen upp 

vikten av att ha aktiva och engagerade gruppchefer. En engagerad gruppchef kan ganska 

enkelt identifiera negativa kulturbärare i gruppen eller organisationen. Det gäller att fånga upp 

de här individerna och ”få med dem på tåget”. Respondenten menar att man kan ge en negativ 

kulturbärare i uppgift att ta med en knepig yrkesrelaterad fråga till nästa reflektionstillfälle. 

När personen får hjälp av sina kollegor och känner vilken kraft reflektion kan ha är det svårt 

att fortsätta ha en negativ inställning. Den gamla organisationens starkt hierarkiska tänk har 

försvårat implementeringen av RIV, menar en chef. Många medarbetare är helt enkelt vana 

med att chefen talar om för dem vad de ska göra, och så utför man det. Det finns medarbetare 

som tycker att det är det rätta sättet att arbeta i polismyndigheten. Särskilt svårt är det när det 

är chefer som lever kvar i den världen. En annan chef menar att det är väldigt svårt att se 

vinsterna med reflektion i den matrisorganisation polismyndigheten antagit.  

”Enligt styrmodellen ska allt utgå från medborgare och 

medarbetare men likväl trycks beslut och direktiv från ledning till 

medarbetare. Till och med beslutet om att medarbetarna ska börja 

reflektera har tryckts på dem ovanifrån.” (respondent 3) 

Det skapar inte en känsla av delaktighet. En av cheferna tog återigen upp problemet med 

matrisorganisationen som inte fullt ut tillåter medarbetardriven verksamhetsutveckling. Även 

gruppchefsrollens spänningsyta och svårigheter skulle kunna vara en förklaring. Det är inte 

många personer som har är bra på att växla mellan auktoritet och kontroll – tillit och 

coaching. Det är svårt och kräver beteendevetenskapliga kunskaper, det är inget man får på 

polisskolan. En chef tror att organisationskulturen kan vara en anledning, det är svårt att bryta 
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igenom förändringsmotståndet. Men vissa har verkligen förstått vinsten med RIV. En chef 

ansåg att det troligtvis följer en normalfördelningskurva, några är väldigt positiva och 

drivande, de flesta är något skeptiska och avvaktande och några är väldigt negativa. Så brukar 

det se ut och det gäller att ha tålamod. Vi underskattar den tid det tar för sådana här saker. 

6. Analys och slutsats 

6.1 Beslut om att införa RIV 
På senare år har det skett en fokusförskjutning, inom den offentliga sektorn, från fokus på 

effektivitet och resultat till fokus på människor och lärande, i syfte att höja kvaliteten och 

effektiviteten på arbetet. Den offentliga sektorn har övergett den tidigare styr- och 

ledningsmodellen New Public Management (NPM) till förmån för modernare modeller som 

exempelvis; Lean, Total Quality Management (TQM) och Buisiness Process Re-engineering 

(BPR), eller en kombination av flera olika modeller. (Bergman & Klefsjö, 2006). Forskning 

inom ett fält av vetenskapliga områden har presenterat resultat som visar på vikten av att 

organisationer är öppna för förändringar och planerar för framtiden. Inte minst det innovativa 

och engagerade medarbetarskapets betydelse för förbättringsarbetet har lyfts fram under 

2000-talet (Granberg & Ohlsson, 2005; Drotz, 2014; Andersson 2007; Åsén Nordström, 

2014). Tidigare ansågs företagsledningar, organisationstoppar och höga chefer ha de 

kunskaper och erfarenheter som krävdes för att få en framgångsrik verksamhet. Personalen 

sågs som en utbytbar resurs och det var framförallt deras kroppsliga arbetskraft som var 

värdefull. I dag vill organisationerna ha tillgång till medarbetarnas kunskaper, framförallt 

sådana kunskaper som medarbetarna inte själva är medvetna om att de besitter, de implicita, 

”tysta” kunskaperna som kommer med yrkeserfarenhet (Illieris, 2011, Ellström, 1996). Men 

som Bergman och Klefsjö (2006) varit inne på, så aktiveras inte det engagerade 

medarbetarskapet bara för att en organisation byter styr- och ledningsfilosofi. Ett aktivt 

medarbetarskap kräver en engagerad ledning och ett tillitsbaserat ledarskap (Bringselius, 

2018). Ledningens och chefernas främsta uppgift är att skapa rätt förutsättningar för 

medarbetarna och coacha dem till lärande och utveckling genom att reflektera och 

kommunicera. (Bergman & Klefsjö, 2006).  

2019 beslutade Rikspolischef Ander Thornberg att alla medarbetare i polismyndigheten skall 

börja reflektera i vardagen. 

”Styrmodellen, metoden reflektioner i vardagen (RIV), 

ledarkriterierna, medarbetarpolicyn och strategi 2024 är 

grundstenarna i Polismyndighetens ledarskapsfilosofi. Dessa 

grundstenar utgör verktyg i olika chefsutvecklingsinsatser och ska 

fortsatt lyftas fram och användas för att arbeta med kulturfrågorna. 

(Beslutsprotokoll, RPC41/2019) 

Medarbetardrivet? Ja, beslutet om att införa RIV har en bakgrund som författaren redogjorde 

för tidigare i arbetet. 2017 genomfördes en studie i Polisområde Stockholm Nord i syfte att:  



45 

 

”skapa långsiktiga och hållbara strukturer som stödjer det goda 

medarbetar- och ledarskapet” genom att bland annat ”säkerställa 

reflektion och lärande i vardagen” (Bilaga 3, s. 2).  

Studien sammanfattades med att de nya gruppcheferna i polisområde nord beskrev att; 

uppdraget var otydligt, de hade en liten påverkansgrad och kände negativ stress. 

Gruppcheferna önskade i studien få tid och möjligheter att använda sig av reflektion i 

vardagen. Så i grunden var det medarbetare ute i organisationens yttersta linje som önskade 

tid för att kunna reflektera över sitt uppdrag. Forskning och moderna styr- och 

ledningsmodeller förespråkar reflektion för bland annat djupare inlärning, 

medvetandegörande och kunskapsöverföring (Bergström, 2009; Alexandersson, 2007). Om 

hörnstensmodellen vävs in i analysen kan ”basera beslut på fakta”, ”skapa förutsättningar för 

delaktighet”, ”engagerat ledarskap”, ”processarbete” och ”arbeta med ständigt 

förbättringsarbete” stämma in på Thornbergs beslut. Författarens analys är att 

Polismyndighetens beslut att införa reflektion i vardagen (RIV) är ett medarbetardrivet 

initiativ som fångats upp av engagerade ledare som fört detta vidare upp i organisationen. 

Samtliga hörnstenar för ständiga förbättringar har aktiverats. Polismyndighetens beslut att 

inför RIV har fört myndigheten ett steg närmare den lärande organisationen.  

6.2 Implementeringsarbetet i Po nord 
Organisationer som strävar efter att lära och utvecklas måste ge medarbetarna rätt 

förutsättningar (Ellström, 1996; Bergman & Klefsjö, 2006; Liker, 2011). Organisationer som 

tidigare arbetat utifrån taylorisristiska styrmodeller måste genomföra stora utbildningsinsatser 

innan förändringar genomförs. Medarbetarna måste förstå vad som händer och få information 

om vad som förväntas av dem. De måste få tid att lära sig det nya och avlära sig det gamla 

genom att påbörja en transformation bort från gamla och invanda handlingsmönster, rutiner 

och synsätt (Ellström, 1996). I samband med implementeringen av RIV i Po nord var det 20 

handledare som utbildades i syfte att föra kunskapen vidare ut på sina respektive 

arbetsplatsen. Författaren ställer sig tveksam till om detta är att anses som en ”större 

utbildningsinsats” i syfte att ge medarbetarna grundläggande förståelse för syftet med den nya 

arbetsmetoden.  

”Förståelse för syftet, struktur för genomförande och för att ta emot 

det som kommer ur reflektion saknas. RIV behöver drivas, ledas och 

genomföras av chefer vid samtliga beslutsnivåer för att få 

genomslag.” (Svar på enkätundersökning) 

”Jag har ej gått någon utbildning.” .” (Svar på enkätundersökning) 

”NEJ, mer kunskap om RIV.” (Svar på enkätundersökning) 

”Inte tillräcklig info angående RIV.” (Svar på enkätundersökning) 

”Mer info om varför vi ska använda RIV” (Svar på enkätundersökning) 

 

”Även om gruppchefer fått en del utbildning via konsult för att ansvara för RIV 

och viss handledning, så är inte detta tillräckligt. Tycker samtliga medarbetare 
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skall kunna med jämna mellanrum erbjudas RIV/handledning med en 

professionell utomstående handledare.” (Svar på enkätundersökning) 

”Fokus är att vi ska avsätta en timme på morgonen varannan torsdag. Jag tror 

att vi behöver gå igenom ännu djupgående vad RIV handlar om jag vad det har 

för fördelar - det skulle gynna tillfället. Nu blir det mest att vi river av tillfället.” 
(Svar på enkätundersökning) 

 

Många medarbetare har, i enkätundersökningens fritext, skrivit att de saknar förståelse för 

syftet med RIV. Här konstaterar författaren att beslutet om att inte tillhandahålla en större 

utbildningsinsats under implementeringsfasen, inte var ett beslut baserat på fakta och därmed 

innehöll alla delar i hörnstensmodellen.   

 ”Det är inte tillräckligt implementerat.” (Svar på enkätundersökning; 2020) 

Flera personer som utbildades till RIV-coacher var inte gruppchefer. Anledningen till detta 

var att det inte fanns tillräckligt många gruppchefer som anmält intresse. Det är, enligt 

författaren, en indikator på att det finns brister i det ”engagerade ledarskapet” vad gäller RIV 

inom Po nord. Det finns även kommentarer från medarbetare som tyder på att det finns brister 

i det engagerade ledarskapet, vad gäller RIV. 

”Cheferna måste styra upp RIV, prata om det och ta det på allvar. 

Om cheferna inte tar RIV på allvar och det "skojas bort" kommer inte 

heller medarbetarna att ta det på allvar. Särskilt inte nya kollegor.” 

(Svar på enkätundersökning) 

”Jag har ju inte ens upplevt att RIV finns.” (Svar på enkätundersökning)                                               

 

”Min chef är inte så omhändertagande som person.” (Svar på 

enkätundersökning)                                                 
 

”Vi ska ju prata med varandra osv, men har aldrig hört talas om just 

riv” (Svar på enkätundersökning)  

 

”Det har inte praktiserats hos oss, mig veterligen.” (Svar på 

enkätundersökning) 
                                      

”Har inte jättemycket kontakt med chefen.” (Svar på enkätundersökning) 

                                                           

Studien påvisar dock att det finns ett högt förtroende för chefer inom organisationen. 78 

procent av enkätundersökningens respondenter anser att deras chefer stöttar dem och även är 

beredda på att omhänderta farhågor och rädslor. Detta talar för att tillitsgraden för chefer inom 

organisationen är hög, vilket är en förutsättning för goda dialoger, öppet samtalsklimat och 

medarbetardriven innovation (Bringelius, 2018).  Dock säger inte procenttalen någonting om 

chefernas attityder till RIV eller kunskaper om den nya styrfilosofin. 

Någon uppföljning för RIV-coacherna har inte ägt rum, två år efter utbildningen. Detta går 

emot hörnstenen ”arbeta med ständiga förbättringar”. Dock har en enkätundersökning 
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genomförts för att fånga upp hur RIV används i organisationen (Bilaga 1). Författaren utgår 

från att resultaten från enkätundersökningen kommer att användas för att utveckla RIV-

arbetet. Då aktiveras hörnstenen med att arbeta med ständiga förbättringar. 

Författarens analys är att Po nord har gett sina medarbetare förutsättningar att delta i 

organisationens ständiga förbättringsarbete genom att implementera RIV, vilket i sig är 

ett bidrag till den lärande organisationen. Dock uppfyller inte implementeringsarbetet 

kriterierna enligt hörnstensmodellen fullt ut. Dessa brister påverkar troligtvis 

medarbetarnas förståelse för syftet och värdet av RIV i sådan omfattning att 

implementeringsarbetet i sig, inte kan anses vara ett bidrag till den lärande 

organisationen. 

6.3 Leder RIV till yrkesmässig utveckling för organisationens medarbetare? 

Svarsfrekvensen på enkätundersökningen är cirka 25 procent av den totala målgruppen. En 

hög svarsfrekvens borde kunna spegla graden av engagemang som finns för förbättringsarbete 

inom organisationen. Enligt Carlbring (2015) är en svarsfrekvens under 50 procent inte 

godtagbar och som man inte kan dra några generella slutsatser från. Carlbring (2015) menar 

att ”det borde få en varningsklocka att ringa hos arbetsgivaren”.  

Författaren väljer än dock att redogöra för de svar som inkommit från enkätundersökningen. 

42 procent av respondentera ansåg att de utvecklats som medarbetare med hjälp av RIV. 42 

procent av respondenterna är detsamma som 171 medarbetare, vilket är drygt 10 procent av 

samtliga medarbetarna i Po nord. De reflekterande samtalen är, enligt respondenterna, lärande 

och bidrar till effektiv kunskapsspridning i organisationen. Det får individer att växa i sin 

yrkesroll och kan leda till att arbetet förenklas och förbättras. Reflektion kan medvetandegöra 

faktorer som påverkar beteenden och handlingar och det är ett verktyg som används för 

verksamhetsutveckling. RIV kan, enligt medarbetare, även sänka stressen samt öka 

gemenskapen i gruppen. Det är faktorer som bidrar till lärande och utvecklande för både 

individ och organisation. (Bergman & Klefsjö, 2006; Rother, 2016; Liker, 2009).  

”RIV fyller en värdefull funktion genom den regelbundna reflektionen 

kring mitt uppdrag i stort som polis och utredare. RIV som daglig 

metod att identifiera framgångsfaktorer, behov av lärande, spridande 

av lärande och identifierande av avvikelsen är mycket värdefullt. När 

RIV genomförs utvecklas jag som individ och den verksamhet som jag 

verkar i, utvecklas och polisen i stort.” (Svar på enkätundersökning) 

”Utvecklat min förmåga att vara mentalt förberedd inför nästa jobb 

och bearbeta / skapa bra förutsättning för inlärning.” (Svar på 

enkätundersökning)  

”Det är enligt mig ett mycket effektivt sätt att sprida kunskap och ta 

kål på den okunskap / frågetecken som finns i vårt arbete eller våra 

metoder.” (Svar på enkätundersökning) 
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Samtliga chefer i polisområde Stockholm nord använder RIV i någon form, i sina funktioner. 

De har sina egna erfarenheter samt sina upplevelser av medarbetarnas erfarenheter med sig in 

till intervjuerna. De intervjuade cheferna har alla genomgått Polismyndighetens 

ledarskapsutbildningar, vilket troligtvis gör att de har en annan förförståelse gällande RIV och 

organisatoriskt förbättringsarbete än medarbetarna (Langemar, 2013). Cheferna anser att RIV 

är värdefullt för utvecklingen av individer och deras yrkesroll. RIV bidrar till att öka 

medarbetarnas systemtänkande, det vill säga deras förmåga att se och förstå organisationen 

och dess processer som en helhet. Det bidrar även till ökad känsla av autonomi, som innebär 

att individen har möjlighet att påverka sin egen arbetssituation samt ökar känslan av 

delaktighet. Dessa bitar är viktiga för att medarbetarna ska känna motivation att arbeta med 

ständiga förbättringar (Bergman & Klefsjö, 2006, Liker, 2009).  

”…att reflektion innebär att stanna upp i stunden och fundera och 

ställa frågorna; vad, varför och hur.” (respondent 3) 

”…att se saker ur olika perspektiv och försöka lära sig av sina egna 

och andras framgångar och misstag.” (respondent 2) 

”Reflektion kan leda till ny självinsikt och få medarbetare och 

chefer att växa som individer och yrkespersoner.” (respondent 1) 

”Reflektion är en del av det goda ledarskapet.” (respondent 3) 

Cheferna anser att RIV fungerar utvecklande för både chefer och medarbetare. Det går inte 

heller att negligera att tio procent av Po nords medarbetare uppger att de har upplevt en 

yrkesmässig utveckling på grund av att de använt sig av reflekterande samtal. Trots att 

implementeringsarbetet inte gett gruppchefer och medarbetare rätt förutsättningar till 

fullständig förståelse för syftet och värdet med RIV, har många lyckats använda verktyget på 

ett sätt som fungerar. Det tyder, enligt författaren, på hög grad av innovation, 

engagemang och kreativitet från en del av chefs- och medarbetarskapet.  

Enligt några respondenter har reflektion och verksamhetsutveckling fungerat även innan RIV 

implementerades i organisationen och författaren är övertygad om att det stämmer. 

”RIV är tidsslöseri. Det tillför mig ingenting. Det räcker med de 

morgonrutiner vi har vid fikabordet eller vid utsättningarna.” (Svar på 

enkätundersökning) 

”Även utan strukturerad RIV har vi lyft frågor i samband med våra 

dagliga morgonmöten, APM, fikaraster etc.” (Svar på enkätundersökning) 

 
”Jag har använt RIV i 6 år innan det fanns men delvis i andra 

former.” (Svar på enkätundersökning) 

 

Det är mänskligt att reflektera och föra en inre dialog med sig själv och andra och allting 

utvecklas åt något håll. Vardaglig reflektion kan leda till individuell och i viss mån 

organisatorisk utveckling när reflektionen är medvetandegörande och leder till alternativa 

framtida handlingsalternativ (Schön, i Illeris, 2011). Yrkesrelaterad reflektion som 
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förbättringsverktyg bör dock utföras med uttalat syfte och mål att utveckla och förbättra 

verksamheten. Alexandersson (2007) menar att reflektion måste användas på ett aktivt och 

intellektuellt sätt och bör vara ”navet” i medarbetardrivna samtal där olika perspektiv och 

aspekter möts och blöts. Att själv upptäcka brister eller se förbättringspotential i sitt arbetssätt 

eller agerande är i sig inte verksamhetsutvecklande om ingen förändring sker och kunskapen 

förmedlas vidare. Det rör sig snarare om reflection-in-action som, enligt Schön är en ytlig 

form av reflektion. Verksamhetsutvecklande reflektion bör minst bestå av reflection-on-

action, där frågan ”varför” besvaras, då aktiveras individernas double-loop learning, vilket 

leder till djupare insikter och förståelse (Molander, 2000). Alexandersson (2007); Molander 

(2000); Åsén Nordström (2014); Runebjörk och Wendleby (2013) rekommenderar daglig 

yrkesrelaterad gruppreflektion. De hävdar att reflektion och reflekterande samtal är basen och 

katalysatorn till organisatoriskt lärande eftersom det har potential att förändra medarbetarnas 

kunskaper och beteenden.  

Ett organisatoriskt lärande uppstår, enligt Ellström (1996) när de nya kunskaperna tas tillvara 

och införlivas i organisationen genom att exempelvis dokumenteras i organisationens 

styrdokument. I samband med skrivandet av diskussionsdelen mottog författaren ett mail från 

en av organisationens chefer. Mailet innehöll ett strålande exempel på hur medarbetarnas 

idéer kan komma myndigheten och medborgarna till godo.  

Under en föreläsning om vapenlagen frågade en ung polis varför det inte ansågs försvårande 

att inneha ett vapen som inte ser ut som ett vapen, exempelvis en pennpistol (författarens 

tillägg). Enligt föreläsaren var det en mycket bra synpunkt som lagstiftaren troligtvis inte 

tänkt på. Föreläsaren som just skulle lämna in de sista synpunkterna till en lagrådsremiss, 

lyfte in den unga kollegans förslag. När riksdagen ska rösta på punkterna i lagrådsremissen 

gällande ”En strängare syn på hantering av vapen och explosiva varor” kommer följande 

mening finnas med: ”liksom vapen som har utformats så att de inte ser ut som vapen”. I 

skrivande stund är det oklart om förslaget röstats igenom av riksdagen men hur som helst är 

det ett positivt exempel på att en nyfiken fråga från en medarbetare kan leda till en lagändring.  

Enligt de intervjuade cheferna är även den här typen av vardagliga reflektioner, som visas 

genom modet att fråga ”varför”, meningsfulla eftersom även det kan leda till 

verksamhetsförbättringar. Det är ingen som kräver att medarbetarna ska lösa 

organisationernas ekonomier eller andra stora frågor. Det är de små förändringarna som 

kommer att leda till att organisationen så småningom tar klivet upp och kan anses som 

lärande. (Bergman & Klefsjö, 2006; Liker, 2009; Rother, 2013)  

Regelbunden, systematisk reflektion tillsammans med andra medarbetare bidrar, enligt 

studien till yrkesmässig utveckling för organisationens medarbetare. Rådande forskning 

stöder också användandet av reflekterande samtal som ett verktyg för utveckling och 

lärande. Författarens analys är att RIV i både vardaglig och en mer strukturerad form 

bidrar till yrkesmässig utveckling för organisationers medarbetare. Det finns dock starka 

indikationer som tyder på låg förståelse för syftet och värdet av RIV samt att medarbetarnas 

engagemang för organisationens förbättringsarbete är lågt. Författaren tror att RIV kan 
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komma att utvecklas för att exempelvis frigöra tyst kunskap, när förståelsen för syftet och 

värdet med reflektion ökar inom organisationen. 

6.4 Hinder för RIV som förbättringsverktyg 
I enkätundersökningen framkommer tydliga indikationer på ett visst motstånd mot RIV och 

en negativ inställning till den abstrakta arbetsmetoden. Bergström (2009) och Illeris (2011) 

menar att seriös, djuplodande reflektion är tidskrävande och kräver stark tillit och en 

förberedd organisation, då det kan vara både svårt och plågsamt för praktiker att särskåda sig 

själva utifrån. Ellström (1996) påtalar också vikten av att medarbetarna i organisationen 

förstår syftet med den nya arbetsmetoden, annars ser de ingen mening med att använda den. 

Den låga svarsfrekvensen på enkätundersökningen (25 procent) visar sannorlikt på ett lågt 

engagemang för organisatoriska utvecklingsfrågor. Enligt Calbring (2015) är en svarsfrekvens 

på under 50 procent inte godtagbar och det bör få organisationens ledning att inse att något 

måste göras för att höja medarbetarnas motivation och engagemang gällande 

förbättringsarbet.  

”Jag har aldrig efterfrågat RIV och vill heller inte ha det. Tar bara 

massa extra tid & energi, en tid som vi redan har brist på.” (Svar på 

enkätundersökning) 
 

”Har ingen motivation till att använda min tid till RIV.” (Svar på 

enkätundersökning) 
 

”Ingen personal kan rimligtvis utvecklas i en totalt toppstyrd 

verksamhet. Det är en fullständig omöjlighet och väl känd sedan 

tusentals år tillbaka.” (Svar på enkätundersökning) 

 

”RIV verkar vara ett skapat behov.” (Svar på enkätundersökning) 

 

”Känner att mjuka frågor lätt framstår som flummigt för en del.” 
(Svar på enkätundersökning) 

 

Cheferna tror att det motstånd som finns mot arbetsmetoden RIV har flera orsaker. 

Organisationsstrukturen anges som en förklaring. Kombinationen av den gamla byråkratiska, 

hierarkiska myndigheten och den nya lärande organisationen med medarbetare och 

medborgare i fokus, innebär en paradox som gör att medarbetarna inte tror på att deras 

engagemang kommer att leda till några förändringar. Gruppchefernas nya, breda funktion som 

innefattar både strategiskt och direkt ledarskap och som kräver både auktoritärt och 

tillitsbaserat ledarskap är svår för många att hantera. En annan förklaring kan, enligt cheferna, 

vara att det finns en generell förändringströtthet efter den stora omorganisationen. Många 

medarbetare har tvingats till förändringar de inte velat ha, utan att ha blivit tillfrågade. Det 

kan skapa känsla av att inte kunna påverka sin egen situation, en låg grad av autonomi, vilket 

är konstaterat dåligt för medarbetares motivation (Bergman & Klefsjö, 2006). Cheferna tror 

att det kan kännas meningslöst att då få i uppdrag att sitta ner och reflektera och engagera sig i 

organisationens utveckling. En annan aspekt som kom upp var att gruppreflektion kräver en 

känsla av tillit. Det är inte alla medarbetare som känner sig bekväma med att lyfta funderingar 
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och diskutera attityder med kollegor och chefer. En del tycker att det är obekvämt att prata om 

känslor och vädra åsikter inför andra, vilket bekräftas av Bäckström (2009). Flera av 

orsakerna som cheferna angav framkommer också av medarbetarna i citaten nedan.  

 

”Det har varit för mycket förändringar under för lång tid och det tar 

på engagemanget, en del saker som fungerade tidigare har flyttats, 

centraliserats.” (Svar på enkätundersökning) 

 

”Det ändras ibland för sakens skull känns det som. Ibland behöver 

saker få tid att växa fram men då har redan något nytt påbörjats 

viket tar för mycket kraft.” (Svar på enkätundersökning) 

 

”Försök görs ständigt, anses inte viktigt av alla motarbetas ibland, 

försiktiga att uttrycka sin åsikt i större grupp.”(Svar på 

enkätundersökning) 

 

”När allt förändras hela tiden skapas oro och tar bort arbetsro.” 

(Svar på enkätundersökning) 

  

”Det finns en ganska tydliga agenda, både öppet och dolt, och 

känslan av att kunna påverka den är inte särskilt stor. Mycket av det 

som sägs eller görs är redan förutbestämt och det spelar mindre roll 

vad man tycker och tänker som medarbetare/underordnad chef.” 

(Svar på enkätundersökning) 

 

Men den största gemensamma nämnaren för de medarbetare som uttalat sig kritiskt rör 

känslan av tidsnöd, tung arbetsbörda och resursbrist.                                                      

 

”Ofta man slutar precis vid sluttid alternativt att man får övertid. 

Man skall inte behöva sitta på övertid med RIV.” (Svar på 

enkätundersökning)  
 

”Ofta slutar allt i en fråga om resurser och där brister det alltid.” 
(Svar på enkätundersökning) 

 

”Trycket har varit högt varför tid endast finns för att jobba på.” (Svar 

på enkätundersökning) 
 

”Inte behöva ryckas på jobb från radio. Prioriteringen är alltid 

verksamheten, aldrig medarbetaren.” (Svar på enkätundersökning) 

 

”Arbetsbelastningen är för hög.” (Svar på enkätundersökning) 

  

”Nuvarande läge, med en personalstat som inte svarar upp mot 

vardagen. Polismyndigheten har under lång tid inte haft en resurs 

som svara upp mot arbetsbelastningen, när det rättas till kommer det 

finnas tid över till den här typen av aktiviteter.” (Svar på 

enkätundersökning)                               
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Både Drotz (2014) och Andersson (2007) tar i början av studien upp problemet med att inte 

chefer och medarbetare förstår filosofin bakom styrmodellen och arbetsmetoderna. Det 

skapare en känsla av frustration att lägga dyrbar arbetstid på något så abstrakt som reflektion. 

Författaren tolkar medarbetarnas texter som att de beskriver hur kombinationen av en ny 

organisationsstruktur, nya styr- och ledningsfilosofier, nya strategier och nya arbetsmetoder i 

en kombination med resursbrist och hög arbetsbelastning är svår att få ihop. Individer som 

arbetat länge inom hierarkiska organisationer med tayloristisk styrning och auktoritärt 

ledarskap, enligt Ellerströms modell (1996) nivå 1 och 2, kan behöva utbildning för att inse att 

det finns alternativa ledningsfilosofier, arbetsmetoder och vägar till lärande och 

kunskapsspridning (Ellström, 1996). I kombination med utbildningen kan de behöva 

djupgående reflektion, enligt Merizow´s modell för att transformera de tayloristiska mål- och 

resultattankarna till tankar som rör kvalitet, förbättring, lärande och reflektion.  

Moderna styr- och ledningsmodellen kräver engagerade medarbetare som bidrar med sitt 

kunnande till organisationens utveckling men om medarbetarna ständigt är fast i sitt ordinarie 

uppdrag och efter utfört arbete inte har ork att reflektera, uppstår problem. Författaren har här 

valt att skjuta in Maslows teori om behovshierarki (se sid. 20). Enligt teorin behöver 

organisationen uppfylla medarbetarnas grundläggande behov i första hand. Det kan 

exempelvis innebära; tid för matuppehåll och tid för återhämtning mellan arbetspassen. I nästa 

läge behöver organisationen exempelvis se till att medarbetarna har skäliga löner, rimliga 

scheman och en trygg arbetsmiljö. När medarbetarna har sina basbehov uppfyllda kan de, 

enligt Maslow´s behovshierarki, utveckla ett engagemang och intresse för mer abstrakta 

värden, som utvecklings- och förbättringsarbete. Holmer (2006) menar att organisationer, 

liksom individer, kan genomgå transformatorsikt lärande. Möjligtvis behöver även 

organisationer tänka ”helt om” när det gäller medarbetarnas arbete och arbetsmiljö innan det 

ställs krav på engagemang för utveckling.  

Ellström (1996) menar att det krävs omfattande utbildningsinsatser i samband med 

omorganisationer. Detta bör kunna göras även i efterhand för att öka medarbetarnas förståelse 

för syftet med omorganisationen och kunskaper om den ändrade styr- och ledningsfilosofin. 

Om medarbetarna inte har dessa grundkunskaper kommer de heller inte förstå vikten och 

värdet av RIV.  

Känslan av tillit är viktig vid reflektion om reflektionen rör känsliga ämnen som berör 

individer eller som riskerar att synliggöra dolda attityder och fördomar. Det krävs ett 

engagerat ledarskap och en tillåtande organisationskultur för att skapa trygga arbetsgrupper 

och ett öppet samtalsklimat (Bergman & Klefsjö, 2006). Så länge det finns känslor av brist på 

tillit inom arbetsgruppen kanske RIV-tillfällena kan utnyttjas till rena yrkesförbättrande 

frågor, utan någon känslomässig inblandning.  

Ellström (1996) har, enligt författaren, en intressant teori kring korrelationen mellan 

medarbetarnas handlingsfrihet och deras kunskaps- och lärandenivå. I traditionellt hierarkiska 

och byråkratiska organisationer som har styr- och ledningsmodeller med inspiration från 

taylorismen ges bara handlingsfrihet som motsvarar nivå 1 och 2 i tabellen; rutin- och 
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regelbaserat handlande. I lärande organisation bör arbetsgivare ge sina medarbetare 

förutsättningar att handla på alla fyra handlingsnivåer. Vid reflektivt handlande (nivå 4, 

författarens anm.) finns det ett tydligt verksamhetsmål och ramar för uppdraget. Vad som ska 

göras och hur det ska göras är valfritt men det bör ske effektivt, med liten resursåtgång. Här 

krävs en hög grad av kreativitet för att medarbetare ska trivas och må bra. För individer som 

arbetat länge inom en svensk myndighet kan den förändringen vara för stor. Medarbetare som 

är vana med rutinartade arbetsuppgifter som utförs på ungefär samma sätt är ofta trygga i sin 

yrkesroll. Om de plötsligt måste vara kreativa och lösningsfokuserade kan det uppstå känslor 

av förvirring otrygghet. 

”Skulle dock behövas tydliga direktiv uppifrån om att man mellan 

klockan X och X innan avslutat arbetspass (om man inte är på jobb) 

sitter ned vid plats Y och genomför RIV. Tror även att det kan 

behövas något metodstöd-light de första gångerna för att alla ska 

förstå vad det innebär.” (Svar på enkätundersökning) 

 

”Det behöver vara mer uppstyrt” (Svar på enkätundersökning)                                              

 

Reflektionsverktyget RIV kan användas för att påbörja en transformation för medarbetare som 

är kvar i det hierarkiska tänkandet där arbetsuppgifter och arbetsmetoder är förutbestämda 

(handlingfrihet nivå 1 och 2) till att klara av och uppskatta den lärande organisationen och den 

kreativa handlingsfriheten (nivå 3 och 4) (Ellström, 1996). Medarbetaren sätter sitt uppdrag i 

triangeln och för en reflekterande dialog med sina kollegor. VAD är mitt uppdrag? HUR kan 

jag lösa problemet? VARFÖR bör jag välja den här metoden? Rother (2013) anser att den 

yrkesrelaterade reflektionen bör införlivas i PDCA-cykeln. Planera-prova-reflektera-agera, 

planera-prova-reflektera-agera. Detta för att få in reflektionen som en naturlig del av arbetet. 

Även Socialstyrelsen (2012) menar att det är bra att använda sig av en färdig modell när en ny 

arbetsmetod implementeras, det underlättar arbetet med att få in det som en rutin i vardagen. 

 

”Metoden går att implementera överallt och kan inte ges för lite 

tid.” (Svar på enkätundersökning) 

 

Författarens analys är att det finns hinder och motstånd inom organisationen och inom 

arbetsgrupper som cheferna behöver omhänderta innan RIV-arbetet kan utvecklas. Av 

vikt är att tillgodose medarbetarnas basbehov, att fokusera på att utveckla det ”engagerade 

ledarskapet” samt att ge medarbetarna adekvat utbildning så de förstår syftet och värdet med 

styrmodell, medarbetardriven innovation och reflektion. Författaren tror att de framsteg som 

gjorts med hjälp av RIV har genomförts av chefer och medarbetare som tidigt förstått och 

anammat den nya filosofin. Men förändringsarbete kan inte vila på enstaka nyckelpersoners 

engagemang och intresse (Bergman & Klefsjö, 2006, Liker, 2009, Stadskontoret, 2018). 

 

 



54 

 

7. Sammanfattning och slutsats 

Figur 17. Sammanställning av argument som talar för respektive emot att RIV bidrar till en lärande organisation. 

Talar för att RIV bidrar till en lärande 

organisation 

Talar mot att RIV bidrar till en lärande 

organisation 

En högsta ledning med ambition att organisationen 

ska bli lärande. 

Matrisorganisationens paradox. Beslut kommer 

uppifrån, trots att styrmodellen säger att det är 

medarbetarna som sitter på kunskapen om kundernas 

behov. 

 

Engagerade chefer och medarbetare som driver 

förbättringsarbetet framåt. 

Oengagerade chefer och medarbetare med låg grad av 

kunskap gällande organisationens styrfilosofi och 

förbättringsarbete. 

 

 Organisationskulturen? Enligt Stadskontoret (2017) 

kommer förändringar som inte passar in i kulturen 

möta stort motstånd. 

 

Beslutet om att implementera arbetsmetoden RIV 

baserades på önskemål från medarbetare 

(medarbetardrivet) 

 

En pilotstudie genomfördes (basera beslut på fakta) 

 

20 RIV-coacher utbildades.. 

Brister i implementeringsarbetet, i form av uteblivna 

utbildningsinsatser för medarbetarna, det kan ha lett 

till bristande kunskaper om värdet och vinsten med 

reflektion som arbetsmetod för både chefer och 

medarbetare. 

Reflektion för individuellt- och organisatoriskt lärande 

stöds av den nya styrmodellen samt av rådande 

forskning. 

 

 

Organisationens högsta ledning ger alla medarbetare 

tid för RIV, minst en heldag / åttonde vecka, men kan 

användas när helst det fungerar. 

 

Tidsbrist, hög arbetsbelastning och resursbrist. 

 

 

RIV inkluderar hela hörnstensmodellen: 

 

Medarbetarna inbjuds till delaktighet i det ständiga 

förbättringsarbetet. 

 

Reflektion är evidensbaserat processarbete som leder 

till individuellt- och organisatoriskt lärande. 

 

Engagerad ledning med ambition att bli en lärande 

organisation som ger förutsättningar till fortsatt 

reflektion.  

Gruppchefernas breda funktion som innefattar dubbla 

roller.  

 

Hierarki/auktoritet – Tillitsbaserat/coachande 

 

Svårt att skapa tillit med den rollen. 

 

 

 Har medarbetarna otillfredsställda basbehov som gör 

att de inte vill / kan / orkar engagera sig i utvecklings- 

och förbättringsarbete? 

 

Den studerade organisation har stora inslag av lag- 

och grupparbete. 
Oklarheter kring hur medarbetarnas idéer och 

förslag omhändertas av organisationen. 

 
Den studerade organisation har många medarbetare 

med ”know-how” kunskaper. 
Organisatoriska och schemamässiga hinder 

för att få ihop gemensamma RIV-träffar. 

  
RIV är en färdig modell, vilket förenklar att göra en 

vardaglig rutin enligt PDCA-hjulet. 
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Tabellen ovan har fyllts med kunskaper som framkommit under studiens gång, genom 

enkätundersökningen, intervjuerna, författaren ökade kunskaper, vetenskapliga artiklar, 

kurslitteratur och annan litteratur. Sammantaget ser det ut som det finns mycket som talar för 

att reflektion och reflekterande samtal leder mot ett visst lärande för organisationen. Att den 

högsta ledningen är engagerad och har en uttalad strävan att bli en lärande organisation är en 

grundförutsättning för att lyckas (Bergman & Klefsjö, 2006; Liker, 2009; Rother, 2013; 

Söderqvist , 2017; Runebjörk & Wendleby, 2014). Det finns helt uppenbart engagerade och 

drivna chefer och medarbetare inom organisationen som anammat och förstått syftet med den 

nya styrmodellen samt syfte och värde med reflektion och reflekterande samtal. Det är flera 

forskare som har studerat reflektionens värde för lärandet (Illeris, 2011; Molander 2000) och 

det vore ytterst märkligt om fenomenen inte skulle fungera i just denna organisation. Det 

krävs dock att alla medarbetare inom organisationen känner till styr- och ledningsfilosofin, 

tror på den och arbetar utifrån den. Filosofins grundvärderingar måste genomsyra hela 

organisationen (Bergman & Klefsjö, 2006; Liker, 2009; Rother, 2013; Söderqvist , 2017; 

Runebjörk & Wendleby, 2014). Men för att tro på något måste man förstå vad det är man ska 

tro på.  

Jag ställer en öppen fråga till den studera organisationens ledning samt alla andra 

ledningsgrupper som arbetar med ständiga förbättringar. Tror ni att organisationens 

medarbetare verkligen förstår filosofin bakom de nya styr- och ledningsmodellerna samt 

syftet med och värdet av arbetsmetoden reflektion i vardagen? Förstår ni och organisationens 

chefer filosofin till fullo och lever och verkar ni helt och hållet utifrån den? Det är, enligt 

hörnstensmodellen, grunden till den lärande organisationen (Bergman & Klefsjö, 2006). 

Om svaret på frågorna är nej, är det där vägen mot den lärande organisationen måste starta. 

För att arbetsmetoden RIV ska kunna få ordentligt fäste i organisationen måste chefer och 

medarbetare förstå syftet med och värdet av metoden. Att inleda ett implementeringsarbete 

med omfattande utbildningsinsatser är något som förespråkas av Ellström (1996). Här 

kommer också Mezirow´s teorier om transformativt lärande in i bilden. Förändringarna att gå 

från en traditionellt byråkratisk och hierarkisk organisation till en plattare 

organisationsstruktur, där medarbetaren placeras i fokus och förväntas vara källan till 

organisationens utveckling och lärande är enorm. Att gå från nivå 1 och 2 i Ellströms (1996) 

modell över handlingsfrihet till nivå 3 och 4 kräver kunskap, förståelse, träning och tid 

(Ellström, 1996; Bergström, 2009; Molander, 2000). Här måste organisationen vara uthållig 

och tålmodig. Enligt Socialstyrelsen (2012) kan det ta två till fyra år innan en implementering 

sätter sig i organisationen. 

Yrkesrelaterad reflektion och reflekterande samtal leder, enligt denna studie och rådande 

forskning (Illeris, 2011; Molander, 2000) till, utveckling och förbättring för organisationens 

medarbetare. En tiondel av medarbetarna i den aktuella organisationen (42 procent av 

respondenterna) har uppgett att de utvecklats i sin yrkesroll på grund av RIV. Några har 

uppgett att de blivit bättre på mental förberedelse inför olika arbetsuppgifter, andra har genom 

att lyssna på kollegor fått ökade kunskaper och vidgade perspektiv. Författaren finner det 

troligt att organisationer som lägger tid på reflektion får tillbaka det i form av utvecklade 

medarbetare. Dock tyder studien på att de som är positiva till, engagerar sig i och önskar 
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fortsätta med RIV redan har anammat och förstått syftet och värdet med arbetsmetoden. 

Svaren från enkätundersökningen visar att majoriteten av medarbetarna inte önskar mer tid till 

RIV och det beror troligtvis på en kombination av att tiden de redan har för RIV räcker till, 

kontra att man inte förstått syftet, värdet och vinsten av att lägga arbetstid på något så abstrakt 

som reflektion. En varningsklocka för den aktuella organisationen är enkätundersökningens 

låga svarsfrekvens som kan indikera på ett svagt engagemang och förståelse för 

medarbetardriven organisationsutveckling (Carlbring, 2015). Författarens analys påvisar 

brister i implementeringsarbetet av RIV i den aktuella organisationen. Detta påverkar 

troligtvis chefer och medarbetares inställning till arbetsmetoden (Sörqvist, 2017; Bergman & 

Klefsjö, 2006). 

För organisationer som inte har påbörjat sitt förändringsarbete kan det vara värdefullt att få 

förståelse för vikten av att utbilda medarbetarna innan implementeringsarbetet påbörjas. I den 

aktuella organisationen finns hinder för att använda RIV som förbättringsverktyg samt ett 

visst motstånd och negativ inställning från en del av medarbetarna. Enligt Mezirow´s teori om 

transformativt lärande för vuxna elever (Illeris, 2011) drar Holmer (2006) paralleller till 

transformativt lärande för organisationer. Enligt Holmer (2006) kan organisationen behöva 

möta en större kris för att inse att det behövs förändringar, denna insikt kan få chefer och 

medarbetare att se på organisationen och omvärlden med helt nya ögon. Författaren tror att 

organisationen och dess medarbetare redan har genomgått den krisen i och med den stora 

omorganisation som ägt rum mellan 2015 fram till idag. Både chefer och medarbetare i den 

studerade organisationen behöver troligtvis tid för att lära sig förstå och uppskatta den nya 

organisationsfilosofin som bidrar till utökat handlingsutrymme och kreativt tänkande. Enligt 

Ellström (1996) kan det nya handlingsutrymmet skapa förvirring och otrygghet och det var ju 

just det gruppcheferna i förstudien till RIV angav. Många medarbetare har arbetat inom den 

offentliga sektorn i hela sina liv och har endast provat att arbeta utifrån handlingsutrymme på 

nivå 1 och 2, enligt Ellströms (1996) modell.  Enligt Socialstyrelsens kan det ta flera år innan 

nya arbetsmetoder accepterats och blivit en del av det vardagliga arbetet. För att underlätta för 

medarbetarna kan det vara bra att använda sig av en ”standardmodell” som alla använder tills 

det känns naturligt och bekvämt. Det har den studerade organisationen anammat genom 

verktyget RIV. När hälften av medarbetarna har anammat den nya arbetsmetoden kan den 

anses vara implementerad och efter ytterligare ett par år har ”det nya” blivit en rutin. Det 

gäller därför att vara uthållig, att följa upp arbetet och vidta förbättringar och förändringar vid 

behov (Socialstyrelsen, 2012). 

När transformationen skett, vilket enligt Socialstyrelsen (2012) bör ske om ett par års tid, 

kommer medarbetarna troligtvis uppskatta och förstå värdet av reflektion och reflekterande 

samtal och se arbetsmetoden som en naturlig del av vardagen. Men som all 

organisationsforskning antyder tar sådana här förändringar lång tid och det gäller för 

organisationen och dess medarbetare att vara uthålliga (Socialstyrelsen, 2012; Stadskontoret, 

2018, Bergman & Klefsjö, 2006, Sörqvist, 2017). Den aktuella organisationen har en del 

grundläggande arbete kvar att göra innan denna transformation kommer att äga rum. Det som 

talar mot att RIV kan bidra till den lärande organisationen, i det aktuella fallet, är 

organisationsstrukturen, brister i implementeringsarbetet, ledarskapet, otillfredsställda 
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basbehov, klar struktur för hur medarbetarnas förslag och idéer ska omhändertas, 

schemamässiga problem och bristande förståelse. Organisationskulturen spelar troligtvis en 

stor roll men det är inget som kommer att belysas eller analysera i denna studie. 

Författaren föreslår därför att organisationer som har eller ska implementera reflektion och 

reflekterande samtal som ett led det ständiga förbättringsarbetet bör satsa på; 

 Ett klargörande gällande organisationsstrukturen och medarbetarnas påverksansgrad. I 

vilka delar kan och får medarbetarna vara med och påverka?  

 Utveckla det engagerade ledarskapet genom utbildning, handledning, reflektion och 

riktad rekrytering. 

 Satsa på omfattande utbildningsinsatser för att öka medarbetarnas förståelse för den 

nya organisationsfilosofin, innebörden av styrmodellen, kravet på medarbetardriven 

innovation, vikten av individuellt lärande och utveckling samt värdet av RIV.  

 Följ hörnstensmodellen vid förbättringsarbete, hoppa inte över några hörnstenar. 

 Se till att organisationens/medarbetarnas basbehov tillgodoses innan de uppmanas att 

arbeta med organisatorisk utveckling. 

 Ge medarbetarna handlingsutrymme enligt nivå 3 och 4 (Ellström, 1996) för att öka 

deras kreativitet. 

 Tydliggör hur medarbetarnas idéer och förslag ska omhändertas. Uppmärksamma och 

lyft fram goda exempel. 

Författaren slutsats är att reflektion och reflekterande samtal bidrar till utveckling och lärande 

för både chefer och medarbetare. Implementeringsarbete av nya arbetsmetoder kräver 

omfattande utbildningsinsatser och ett engagerat ledarskap. Organisationens utveckling och 

förbättring kan inte vara beroende av ett fåtal personers kunnande och intresse utan 

engagemanget måste genomsyra hela organisationen. Motstånd och hinder kan uppkomma på 

grund av paradoxer i organisationsstrukturen, otillfredsställda basbehov, ett oengagerat 

ledarskap, samt bristande kunskaper om syfte, värde och vinster med arbetsmetoden. Det 

engagerade och välinformerade ledarskapet samt utbildning utkristalliserar sig som nycklar 

till en lärande organisation där medarbetarna använder reflektion och reflekterande samtal 

som en naturlig del av det ständiga förbättringsarbetet. Författaren anser att studien tyder på 

att reflektion och reflekterande samtal kan bidra till en lärande organisation men det krävs att 

hinder och motstånd angrips innan och parallellt med att arbetsmetoden införs. Grunden till 

den lärande organisationen visualiseras genom hörnstensmodellen och den står på ett 

fundament av ett engagerat ledarskap. 

8. Diskussion 
Författaren till studien hade en föreställning om att det skulle gå att kort beskriva hur 

organisationers grundfilosofi, värderingar och fokus påverkar vilka arbetsmetoder som 

implementeras. Tanken var att börja brett och tratta ner ämnet från organisationsfilosofi till 

kunskapsöverföring genom reflektion, för att få en förståelse för hur allt hänger ihop, det vill 

säga en form av bakomliggande systemtänk. Det var också tanken med att inkludera 

hörnstensmodellen. Hörnstensmodellen är tänkt att fungera som den yttre ramen för studien 
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och som symboliserar den lärande organisationen. Författaren kan dock självkritiskt 

konstatera att det blev väl många bollar att hålla i luften. När studien närmade sig begreppet 

reflektion var arbetet redan 50 sidor och själva begreppsförklaringen hade kunnat fylla ut 50 

sidor till. En av svårigheterna med fenomenet reflektion har varit att det finns forskning från 

väldigt många vetenskapliga områden. Det filosofiska perspektivet som tar upp att reflektion 

skapar meningsfullhet och det psykologiska perspektivet som handlar om kognitiva förmågor 

att tänka på olika nivåer fann jag mycket intressanta och fastnade i, i inledningsskedet. 

Därefter kom vetenskapliga artiklar från den pedagogiska världen, där olika former av lärande 

är i fokus. Det finns också många forskare som utmärkt sig under litteraturgenomgången och 

vars teorier hade varit givande att beskriva närmre. Den amerikanska forskaren Peter Senge 

har verkligen utmärkt sig och nämns i väldigt många vetenskapliga artiklar om den lärande 

organisationen. Anledningen till att Senges teorie om den fem principen inte finns med i 

studien är att den redan förekommer i så hög grad inom organisationsforskningen. 

Författarens abduktiva ansats har känts rimlig, då både rådande forskning och data från två 

undersökningar från en och samma organisation har använt under analysarbetet.  

Forskningsmetoden hade dock kunnat vara en annan än den virvelvind som finns illustrerad 

(figur 6) men det är ett lysande exempel på den hermaneutiska sprialen, då studien har gett så 

mycket ny kunskap och utvecklats konstant fram till idag. Om författaren börjat om idag hade 

eventuellt metoden Grounded Theory tillämpats, då metoden upplevs strukturerad. Grounded 

Theory förespråkar att arbetet inleds med att inhämta eget material till undersökningen, innan 

tidigare forskning bifogas. Det hade kunnat leda in arbetet på helt andra, intressanta vägar. 

Författaren upplever att det var en nackdel att hoppa på ett redan pågående 

”forskningsprojekt” med anledning av att det redan fanns en utpekad inriktning. Författaren 

hann inte med att på ett ordentligt sätt tänka igenom vilka frågor som krävdes för att besvara 

syftet. Det har lett till att studien istället delvis formats utifrån frågorna. Det begränsade 

undersökningen vilket märktes tydligt under analysarbetet. Andra frågor hade behövt ställas. 

Exempelvis ”Hur tillämpar du RIV? ”När upplever du att RIV är mest värdefullt?” ”Finns det 

något negativt med RIV?”, ”Har RIV frigjort någon tyst kunskap hos dig?” och ”Anser du att 

RIV bidrar till att organisationen förändras?”. Materialet från enkätundersökningen blev 

ganska tunt. Av den anledningen valde författaren att i slutet av arbetet genomföra tre 

kvalitativa intervjuer med chefer på olika nivåer. Valet föll på chefer för att få in ett bredare 

perspektiv och de olika beslutsnivåerna av samma orsak.  Det blev en helt annan mättnad i 

studien efter intervjuerna men om det funnits mer tid hade fler kvalitativa intervjuer 

genomförts och respondenterna hade valts ut genom en annan metod än 

bekvämlighetsprincipen. En ännu mer tilltalande metod hade varit att sätta ihop ett antal 

fokusgrupper med medarbetare som diskuterade fritt kring ämnet RIV. Det hade kunnat leda 

till helt andra frågeställningar.  

Författaren till studien anser inte att de går att dra några generella slutsatser från studiens 

resultat- och analysdel. Däremot ger studien ökad kunskap om hur chefer och medarbetare 

anser att reflektion i vardagen påverkar deras och organisationens utveckling. Studien kan 

anses stärka den redan etablerade idéen om att reflekterande samtal bidrar till yrkesmässigt- 

och organisatoriskt lärande. Författaren anser att studien har utforskat det den syftade till. 
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Dock fanns en intention om att lyfta fenomenet ”tyst kunskap” i högre grad än som gjorts. 

Anledningen till detta är att det inte inkom någon data som rörde den tysta kunskapens 

betydelse för kunskapsöverföring. Där har författaren självkritiskt insett att frågorna i både 

enkät och intervjuer kunde ha riktats direkt mot fenomenet för att få ut mer information.  

Teoridel är gedigen för att täcka hela forskningsområdet; från hörnstensmodellen till 

reflection-in-action. Författarens förklaring är att det finns ett bakomliggande systemtänk. 

Läsare ska förstå hur en omorganisation kan förändra allt från grundläggande filosofier till 

vardagliga arbetsmetoder. Författarens förförståelse av problemet är orsaken till behovet att ta 

med hela kedjan, i syfte att få andra att förstå. Där har förförståelsen utgjort ett hinder i 

forskningen. 

Den del av arbetet som rör förändringsmotstånd och negativitet var inte tänkt från start. Dock 

bestod så stor del av den insamlade datan av just detta. Det gick inte att negligera och det ger 

viktiga signaler till organisationer som arbetar med förbättringsarbete. I slutet av studien 

framstod hinder och negativitet som det viktigaste att ta tag i för den lärande organisationen.  

Det finns väldigt många citat med i arbetet, det är författaren medveten om, men motiveringen 

är att citaten ger en bra bild och nästan äkta känsla av hur cheferna och medarbetarna 

motiverar sina svar. Citaten tar stor plats men författaren anser att de fyller sin funktion. 

Abstractdelen kunde ha provats på en engelsktalande person för att testa meningsbyggnad och 

ordval. Sidnumreringen ska inte börja med nummer 8, men den tekniska okunnigheten visar 

upp sig ibland, sid 1 ska vara där sid 8 är idag, det gör arbetet 7 sidor kortare än det sista 

sidnumret visar. Likaså med innehållsförteckningen, den är gjord med hjälp av Word och 

följer kanske inte APA:s formalia till punkt och pricka. 

9. Förslag till vidare forskning 
Vilken roll spelar organisationskulturen för det förändringsmotstånd och den negativitet som 

råder mot förändringsarbetet inom organisationen? Författaren har varit inne och kikat på 

organisationskulturen och insett att det finns mycket intressant att forska kring där.  

Hur ska organisationer inom den offentliga sektorn tillvarata all den tysta kunskap som finns 

hos medarbetarna. Inom ett par år kommer en stor generationsväxling att ske, åtminstone i 

den studerade organisationen. Inom fem år kommer mer än 50 procent av Polismyndighetens 

medarbetare ha mindre än fem års tjänst. Det är oerhört viktigt att påbörja arbetet med 

kunskapsöverföring av bland annat tyst kunskap som annars riskerar att gå förlorad för evigt. 
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Svar mellan 30 mars - 6 april

Var_i_organisatio

nen_arbetar_du_

Vet_du_varför_pol

ismyndigheten_an

vänder_reflektion_

i_vardagen__RIV__

Har_du_tid_att_

praktisera_RIV_i

_din_vardag

Kommentar Upplever_du_at

t_du_har_rätt_f

örutsättningar_

att_reflektera_i

_vardagen

BIN Ja Ja Nej

BIN Ja Ja Dock prioriteras 

det bort på 

grund av 

arbetsbelastning, 

tar tid mellan 

gångerna.

Nej

BIN Ja Nej Nej
BIN Ja Nej Beror på 

arbetsbelastning

en i gruppen 

både om vi får 

till ett tillfälle 

och hur mycket 

tid som läggs när 

vi väl har det.

Nej

BILAGA 1



BIN Ja Ja Det finns tid men 

förståelse för 

syftet, struktur 

för 

genomförande 

och för att ta 

emot det som 

kommer ur 

reflektionen 

saknas. RIV 

behöver drivas, 

ledas och 

genomföras av 

chefer vid 

samtliga 

beslutsnivåer för 

att få genomslag.

Nej

BIN Nej Jag vet inte Nej

BIN Ja Ja Ja

BIN Ja Ja Ja

BIN Ja Ja Ja



BIN Ja Nej Tid och möjlighet 

till reflektion

Nej

LPO Järfälla Nej Ja Jag vet inte

LPO Järfälla Ja Ja Ja

LPO Järfälla Ja Ja Ja

LPO Järfälla Ja Nej för lite tid för 

reflektion

Nej

LPO Järfälla Ja Ja Ja



LPO Järfälla Ja Nej Blir en del ÖT, 

blir inte att man 

sätter sig ner då. 

Samt att 

patruller ibland 

får gå hemm 

olika tider.

Nej

LPO Järfälla Ja Ja Ja

LPO Järfälla Jag vet inte Jag vet inte Jag vet inte

LPO Järfälla Ja Ja Ja

LPO Järfälla Jag vet inte Jag vet inte Nej

LPO Järfälla Ja Ja Ja

LPO Järfälla Ja Ja Ja

LPO Järfälla Nej Jag vet inte Kan för lite om 

det, känner inte 

till att vi ska göra 

det

Jag vet inte

LPO Järfälla Nej Jag vet inte Jag vet inte

LPO Järfälla Ja Ja Ja



LPO Järfälla Ja Ja Ja

LPO Norrtälje Ja Ja Ja

LPO Norrtälje Ja Ja Ja

LPO Norrtälje Ja Ja Ja

LPO Norrtälje Ja Jag vet inte En normalt 

fungerande 

verksamhet 

innebär att detta 

är självklart utan 

ytterligare en 

struktur (har 

funnits förr).

Nej



LPO Norrtälje Ja Ja Ja

LPO Norrtälje Ja Ja Ja

LPO Norrtälje Nej Ja Nej

LPO Norrtälje Ja Ja Precis som 

kondition så 

behövs den 

återkommande i 

vardagen.

Ja

LPO Norrtälje Ja Jag vet inte Ja

LPO Norrtälje Ja Ja Ja

LPO Norrtälje Ja Ja Ja



LPO Norrtälje Ja Ja Nej

LPO Norrtälje Ja Ja Ja

LPO Norrtälje Ja Ja Ja

LPO Norrtälje Ja Ja Ja

LPO Norrtälje Ja Ja Ja

LPO Norrtälje Nej Jag vet inte Jag vet inte

LPO Norrtälje Ja Nej inte blivit av i 

dessa 

coronatider

Jag vet inte

LPO Norrtälje Jag vet inte Nej Jag vet inte



LPO Norrtälje Ja Ja Jag vet inte

LPO Norrtälje Ja Ja Ja

LPO Norrtälje Ja Ja Ja

LPO Norrtälje Ja Ja Ja

LPO Norrtälje Ja Ja Svårt att få till tid 

när personalen 

går på pp. Iaf 

oftare än var 8 e 

vecka.

Ja

LPO Norrtälje Ja Ja Ja

LPO Rinkeby Ja Ja Ja

LPO Rinkeby Ja Jag vet inte Nej

LPO Rinkeby Ja Ja Ja

LPO Rinkeby Ja Ja Både vid 

utsättning på 

morgonen och 

under dagen kan 

detta tillämpas.

Ja

LPO Rinkeby Jag vet inte Jag vet inte Jag vet inte

LPO Rinkeby Ja Nej Det avsätts ingen 

tid för detta

Nej

LPO Rinkeby Ja Ja Ja

LPO Rinkeby Nej Nej Nej

LPO Rinkeby Ja Ja Ja



LPO Rinkeby Jag vet inte Jag vet inte Nej

LPO Rinkeby Ja Ja Både jag och nej, 

en del tid finns

Nej

LPO Rinkeby Ja Nej Mer info om 

varför vi ska 

använda RIV

Nej

LPO Rinkeby Ja Ja Ja

LPO Rinkeby Jag vet inte Ja Ja

LPO Rinkeby Nej Nej Nej

LPO Rinkeby Ja Ja Ja

LPO Rinkeby Ja Ja Ja

LPO Rinkeby Ja Nej Prioritering samt 

att det är svårt 

att samla alla 

samtidigt. Dvs 

det blir svårt att 

fånga upp 

reflektionerna.

Nej

LPO Rinkeby Nej Jag vet inte Nej

LPO Rinkeby Ja Ja Ja

LPO Rinkeby Ja Ja Jag vet inte



LPO Rinkeby Ja Ja Ja

LPO Sollentuna Jag vet inte Nej Har ej fått någon 

introduktion till 

det.

Nej

LPO Sollentuna Nej Nej Tid saknas, 

sanera bort alla 

"ickepolisiära" 

uppgifter vi 

anmodas göra...

Jag vet inte

LPO Sollentuna Ja Ja Ja

LPO Sollentuna Ja Ja Ja

LPO Sollentuna Ja Ja På 

utredningssidan 

har vi haft svårt 

att få till tillfällen 

att sitta ner 

tillsammans. Vi 

har dock nu 

infört 

fast/schemalagd 

tid för detta.

Nej

LPO Sollentuna Ja Ja Ja



LPO Sollentuna Ja Ja Nej

LPO Sollentuna Ja Ja Ja

LPO Sollentuna Nej Jag vet inte Har inte fått 

information om 

RIV och kan av 

den anledningen 

inte besvara 

frågorna.

Jag vet inte

LPO Sollentuna Ja Ja Nej

LPO Sollentuna Ja Jag vet inte Ja

LPO Sollentuna Ja Nej Jobbar mycket 

över alternativt 

kommer in precis 

i tid och då hinns 

inte RIV med

Nej

LPO Sollentuna Ja Ja Ja

LPO Sollentuna Ja Ja Ja

LPO Sollentuna Ja Ja Ja



LPO Sollentuna Ja Nej Cheferna måste 

styra upp RIV, 

prata om det och 

ta det på allvar. 

Om cheferna 

inte tar RIV på 

allvar och det 

"skojas bort" 

kommer inte 

heller 

medarbetarna 

att ta det på 

allvar. Särskilt 

inte nya kollegor.

Nej

LPO Sollentuna Nej Ja Ja

LPO Sollentuna Ja Ja Nej

LPO Sollentuna Ja Ja Ja

LPO Sollentuna Ja Ja Jag vet inte

LPO Sollentuna Nej Nej För mycket 

info/mail/corona

/stickspår att 

hålla reda på 

ovanpå ig-

verksamheten.

Nej



LPO Sollentuna Ja Ja Ja

LPO Sollentuna Nej Nej Förståelse för 

upplägget av RIV 

och tid för det.

Nej

LPO Sollentuna Ja Ja Ja

LPO Sollentuna Ja Ja Men väldigt 

sällan.

Ja

LPO Sollentuna Ja Ja Ja

LPO Sollentuna Jag vet inte Jag vet inte Jag vet inte

LPO Sollentuna Ja Nej På arbetet gör 

arbetsbelastning

en att jag inte 

tänker på det 

och att jag inte 

påminns att göra 

det. På fritiden 

lyckas jag ganska 

ofta praktisera 

RIV.

Ja

LPO Sollentuna Nej Jag vet inte Ja



LPO Sollentuna Ja Ja Nej

LPO Sollentuna Ja Ja Ja

LPO Sollentuna Nej Jag vet inte Jag vet inte

LPO Sollentuna Ja Nej Hög 

arbetsbelastning. 

Finns ej tid.

Nej

LPO Sollentuna Ja Ja Ja

LPO Sollentuna Ja Ja Ja



LPO Sollentuna Nej Nej Det operativa 

arbetet kommer 

före.

Nej

LPO Sollentuna Jag vet inte Ja Vid arbete dagtid 

samt vid 

planeringsdagar 

finns utrymme 

för RIV.

Ja

LPO Sollentuna Ja Nej Nej

LPO Sollentuna Ja Jag vet inte Ja och Nej. 

Beroende på hur 

arbetspasset har 

sett ut 

jobbmässigt. 

Ibland finns tid 

för det och 

ibland finns det 

inte.

Ja

LPO Sollentuna Ja Ja Ja

LPO Sollentuna Ja Ja Men vi har inte 

RIV på vår 

arbetsplats.

Ja



LPO Sollentuna Ja Jag vet inte Beroende på vad 

man hamnar på 

för ärende, om 

alla slutar passet 

i tid/ samtidigt 

osv. Svårt att 

göra något åt/ 

ändra på.

Ja

LPO Sollentuna Ja Nej Tid Nej

LPO Sollentuna Jag vet inte Jag vet inte Nej

LPO Sollentuna Ja Ja Dock kan det 

ibland bli svårt 

beroende på att 

min grupp tex 

spretar väldigt 

mycket och 

behovet av 

ämnesområden i 

RIV ser olika ut 

för olika 

funktioner

Nej

LPO Sollentuna Ja Nej Arbetsbelastning

en är för hög

Nej



LPO Sollentuna Ja Nej Det saknas 

struktur och tid 

som avsätts. En 

svårighet är att 

samla 

grupperna. Vi ses 

väldigt sällan ens 

allihop på 

mornarna. Vi 

kommer behöva 

schemalägga RIV 

som det är just 

nu och då blir 

det en 

"måstegrej" 

snarare än ett 

effektivt verktyg 

i vardagen. Det 

behöver ges tips 

och trix från 

kunniga om hur 

man får in det på 

ett naturligt sätt 

i vardagen och 

omsätter det i 

praktiken.

Nej

LPO Sollentuna Nej Ja Nej

LPO Sollentuna Nej Nej Kunskap om RIV 

saknas

Jag vet inte

LPO Sollentuna Jag vet inte Nej Jag vet inte

LPO Sollentuna Ja Ja Ja

LPO Sollentuna Ja Ja Varje fredag kl. 

11.00

Ja



LPO Sollentuna Ja Ja Ja

LPO Sollentuna Nej Jag vet inte Nej

LPO Sollentuna Ja Ja Ja

LPO Sollentuna Ja Ja Vi har 

regelbundna RIV 

på fredagar

Nej

LPO Sollentuna Ja Ja Ja

LPO Sollentuna Ja Ja Skulle dock 

behövas tydliga 

direktiv uppifrån 

om att man 

mellan klockan X 

och X innan 

avslutat 

arbetspass (om 

man inte är på 

jobb) sitter ned 

vid plats Y och 

genomför RIV. 

Tror även att det 

kan behövas 

något metodstöd-

light de första 

gångerna för att 

alla ska förstå 

vad det innebär.

Ja

LPO Sollentuna Ja Ja Ja

LPO Sollentuna Nej Ja Ja

LPO Solna Ja Nej inte alltid 

inplanerat och 

prioriterat 

(känns det som)

Nej



LPO Solna Ja Ja Ja

LPO Solna Ja Ja Ja

LPO Solna Ja Ja Jag vet inte

LPO Solna Ja Ja Nej

LPO Solna Ja Jag vet inte Jag vet inte

LPO Solna Ja Ja Ja

LPO Solna Ja Ja Ja

LPO Solna Ja Ja I min 

arbetsgrupp är 

det svårt att få 

tid i helgrupp för 

att utföra RIV. 

Men i mindre 

format fungerar 

det.

Ja



LPO Solna Ja Ja Metoden känns 

inte 

färdigutvecklad, 

jag känner att 

det inte ger 

något i 

dagsläget.

Ja

LPO Solna Ja Ja Jag vet inte

LPO Solna Jag vet inte Jag vet inte Jag vet inte

LPO Solna Ja Ja Ja



LPO Solna Ja Nej Borde finnas 

bättre 

förutsättningar 

att få samlas för 

RIV. Vid 

utsättning är det 

oftast stressigt 

och det går inte 

att fokusera sig 

närpatruller blir 

dragna på jobb 

kors och tvärs. 

Kanske möjlighet 

att samlas efter 

arbetspass vore 

bättre.

Nej

LPO Solna Nej Ja Ja

LPO Solna Nej Jag vet inte Jag vet inte

LPO Solna Ja Ja Ja

LPO Täby Ja Nej alla våra dagar 

och tillfällen har 

hittils blivit 

inställda

Nej

LPO Täby Nej Nej Nej

LPO Täby Ja Ja Ja

LPO Täby Ja Ja Ja

LPO Täby Nej Jag vet inte Ja

LPO Täby Ja Jag vet inte Ja

LPO Täby Ja Ja Ja



LPO Täby Ja Ja Jag vet inte

LPO Täby Ja Ja Ja

LPO Täby Ja Jag vet inte Jag vet inte

LPO Täby Ja Ja Ja

LPO Täby Nej Nej Två tillfällen 

inställda varav 

det ena på grund 

av Covid-19

Nej

LPO Täby Nej Jag vet inte Ja

LPO Täby Nej Nej Nej

LPO Vällingby Ja Ja Ja, men inte 

alltid man 

hinner/behöver 

göra de i grupp.

Ja

LPO Vällingby Ja Nej Man skulle 

kunna avsätta en 

dag och tid, för 

att gemensamt 

med andra , 

fundera över hur 

vi kan bli bättre. 

Mindre grupper 

vore bra.

Nej

LPO Vällingby Nej Nej Trycket har varit 

högt varför tid 

endast finns för 

att jobba på

Nej

LPO Vällingby Ja Nej Prickade Riv-

dagar i PP.

Ja



LPO Vällingby Ja Ja Ja

LPO Vällingby Nej Nej Jag vet inte

LPO Vällingby Ja Nej Jag vet inte

LPO Vällingby Ja Ja På utsättningar 

ibland och på 

APM. Men i 

övrigt finns inte 

mycket tid till 

detta.

Jag vet inte

LPO Vällingby Ja Nej Ofta man slutar 

precis vid sluttid 

alternativt att 

man får övertid. 

Man skall inte 

behöva sitta på 

övertid med RIV.

Jag vet inte

LPO Vällingby Ja Ja Det behöver 

integreras i den 

dagliga 

verksamheten

Ja

LPO Vällingby Ja Nej Nej

LPO Vällingby Ja Nej RIV praktiseras 

inte på daglig 

basis, gäller att 

få in rutinen i 

vardagen.

Ja

LPO Vällingby Nej Nej Arbetet styrs helt 

och hållet av 

färdiga direktiv 

som måste följas 

villkorslöst.

Nej



LPO Vällingby Ja Ja Ja

LPO Vällingby Ja Ja Ja

LPO Vällingby Ja Ja Ja

LPO Vällingby Ja Nej Ska man lyckas 

praktisera RIV i 

vardagen får 

man ta det i 

egna händer.

Nej

LPO Vällingby Nej Nej Tid Nej

LPO Vällingby Jag vet inte Jag vet inte Jag vet inte



LPO Vällingby Ja Nej Vi behöver 

avsätta tid i våra 

scheman för att 

få till RIV i min 

närmsta 

arbetsgrupp.

Ja

LPO Vällingby Ja Ja Ja

LPO Vällingby Ja Nej Vi behöver nog 

mer tid till 

sådant vilket är 

svårt i och med 

tidsfrister som vi 

är beroende av.

Jag vet inte

LPO Vällingby Ja Ja Oftast Ja

LPO Vällingby Ja Ja Ja

LPO Vällingby Ja Jag vet inte Jag vet inte

LPO Vällingby Ja Ja Ja

LPO Vällingby Ja Ja Ja

LPO Vällingby Ja Ja Ja

LPO Vällingby Ja Ja Nej

LPO Vällingby Ja Ja Ja

LPO Vällingby Nej Ja Jag vet inte
LPO Vällingby Ja Ja Ja

Operativt stöd Ja Ja Ja



Operativt stöd Ja Ja Ja

Sektion för 

utredningsjour

Ja Ja Ja

Sektion för 

utredningsjour

Ja Ja Vi har ett öppet 

klimat för 

diskussioner och 

utbyte av tankar 

och idéer.

Ja

Sektion för 

utredningsjour

Ja Ja Ja

Sektion för 

utredningsjour

Ja Jag vet inte Jag har aldrig 

efterfrågat RIV 

och vill heller 

inte ha det. Tar 

bara massa extra 

tid & energi, en 

tid som vi redan 

har brist på.

Jag vet inte

Sektion för 

utredningsjour

Ja Ja Ja

Sektion för 

utredningsjour

Ja Ja Ja



Sektion för 

utredningsjour

Ja Ja Ja

Sektion för 

utredningsjour

Ja Ja Ja

Sektion för 

utredningsjour

Ja Ja Ja

Team 2022 Jag vet inte Ja Ja



Team 2022 Ja Ja Ja

Team 2022 Ja Ja Ja

Team 2022 Ja Ja Ja

Team 2022 Ja Ja Ja

Team 2022 Ja Ja Ja

Team 2022 Ja Nej Ibland. Vi 

behöver som 

grupp ibland 

stanna upp och 

reflektera 

tillsammans. Inte 

lika stort behov i 

jobbet som 

enskild individ.

Nej

Team 2022 Ja Ja Ja

Team 2022 Ja Ja Dock svårt at få 

till det alla 

gånger på grund 

av 

arbetsbelastingn

en. Dock sker det 

oftast informellt

Ja



Kommentar Önskar_du_mer

_tid_för_RIV

Kommentar 5__Använder_din_chef_RIV

_som_en_del_av_det_daglig

a_arbetet

Fokuset är att vi 

ska avsätta en 

timme på 

morgonen 

varannan 

torsdag. Jag tror 

att vi behöver 

gå igenom ännu 

djupgående vad 

RIV handlar om 

jag vad det har 

för fördelar - 

det skulle gynna 

tillfället. Nu blir 

det mest att vi 

river av tillfället.

Ja vet inte Ja

Vi har 

handledning 

också som är likt 

RIV, definition 

vad är vad.

Ja Saknar att få tid 

för lärande, där 

vi kan lära av 

varandra. Vad 

kan vi göra 

bättre tills nästa 

gång. Skulle 

behöva finns till 

till 

ärendereflektio

n. Dock vet jag 

inte om det är 

samma.

Nej

Ja Nej
De som är 

stressade på RIV 

borde välja att 

inte närvara och 

de andra kan då 

köra.

Ja Önskar att mer 

tid avsattes när 

vi väl har det.

Ja



Se kommentar 

fråga 2

Ja Det sker ingen 

RIV på 

regelbunden 

basis. Ja, jag vill 

genomföra RIV.

Nej

Vet inte vad det 

innebär och ges 

inte tillräckligt 

med tid till att 

diskutera kring 

ämnet

Ja mer tid till att 

sitta ner och 

diskutera kring 

det så man vet 

vad det handlar 

om

Nej

Nej Ja

Ja Ja

Nej Jag vet inte



VI har 

personalbrist 

och ständigt 

arbete på hög

Ja Tid Jag vet inte

Nej Jag vet inte

Ja I samband med 

instaser, ofta 

splitt´ras vi upp 

och är från olika 

Lpo:n.

Ja

Nej Nej

för få anställda 

och för stor 

arbetsbörda gör 

att ingen tid 

finns över för 

detta

Ja se ovan Jag vet inte

Nej Jag vet inte



Blir en del ÖT, 

blir inte att man 

sätter sig ner 

då. Samt att 

patruller ibland 

får gå hemm 

olika tider

Nej Ja

Nej Ja

Ja vet inte Jag vet inte

Nej Jag vet inte

Oftast tidsbrist 

då det är för 

mycket att göra.

Ja vet inte Nej

Nej Ja

Nej Jag vet inte

Vet egentligen 

inte vad som är 

tänkt/ på vilket 

sätt vi ska göra 

detta

Ja vet inte Behöver mer 

kunskap om vad 

det innebär/ är 

tänkt till för att 

kuinna veta hur 

mycket tid om 

behövs

Nej

Ja Nej

Nej Ja



Nej Ja

Nej Ja

Nej Jag vet inte

Nej Jag vet inte

Tidsbirst, 

mycket löses 

ändå utan 

planerade RIV-

möten, faran att 

vissa Rivar 

utrifrån vad 

cheferna tycket 

(även fast det 

inte ska vara så, 

organisations 

problem).

Nej Nej



Ja Fler tillfällen att 

få chansen att 

sitta och 

diskutera, 

spåna och få 

återkoppling 

gällande idéer 

på 

verksamheten.

Jag vet inte

Nej Nej

Tiden saknas 

ofta

Ja Jag vet inte

Rätt am man 

reflekterar kring 

saker utan att 

man gör något 

med 

reflektionen.

Nej Tror tiden finns 

men att vi 

glömmer tappar 

det

Nej

Nej Ja

Nej Ja

Nej Nej



Någon som 

sammankallar

Ja Tror att det är 

bra när samtliga 

deltar och den 

som håller i det 

är bra.

Nej

Nej Ja

Nej Ja

Nej Ja

Nej Jag vet inte

Ja Jag vet inte

Ja Har 

förbokade/Strå

ende tider som 

inte blir av 

p.g.a. annat 

viktigt nu under 

Coronatiderna

Ja

Ja vet inte Jag vet inte



Ja vet inte Ja

Nej Nej

Nej Nej

Ja vet inte Ja

Nej Nej

Nej Nej

Nej Ja

Ja Jag vet inte

Ja vet inte Ja

Nej Tycker att vi tar 

den tid som 

krävs.

Ja

Ja vet inte Jag vet inte

Att det blir 

något som 

prioriteras av 

AG

Ja Nej

Nej Ja

Saknas en 

kanslichef som 

ej negligerar 

räddslan för 

Coronan och 

faran för oss 

som är i 

riskgrupp

Ja jag tycker detta 

saknas helt, på 

APM tas det 

upp som 

arbetsmiljö och 

belastning för 

var och en men 

inget mer och 

cheferna är ofta 

frånvarande

Nej

Nej Ja



Det behöver 

vara mer 

uppstyrt

Ja vet inte Eftersom jag 

inte har så bra 

koll kan jag inte 

svara på frågan

Nej

Skulle vilja ha 

mer tid med 

gruppchef/er

Ja Mer arbetstid 

med gruppchef

Ja

Inte tillräcklig 

med info ang 

RIV

Ja Nej

Ja Nej

Nej Jag vet inte

Ja Nej

Nej Ja

Ja Ja

En rutin som 

fungerar där alla 

kan vara med, 

samt ett sätt att 

fånga upp 

reflektioner så 

att de inte 

glöms bort.

Ja Ett längre krav 

på kapacitet 

och förmåga för 

att kunna hitta 

tid för 

reflektion.

Nej

Ja Nej

Nej Ja

Ja vet inte Jag vet inte



Nej Jag vet inte

Tid till detta. Ja Få information 

om detta.

Nej

RIV verkar vara 

ett skapat 

behov,

Nej Jag önskar mera 

fokus och tid för 

mina 

utredningsuppg

ifter.

Nej

Nej Nej

Nej Jag vet inte

Se föregående 

svar.

Ja På IGV/BF, 

jouren etc. har 

man fasta start 

och sluttider, 

ofta med 

överlappning 

vilket gör att 

man kan ha RIV 

i anslutning till 

varje 

arbetspass. På 

utredningssidan 

har alla rätt till 

flex och vi har 

även ärenden 

med 

frihetsberövade 

där vi inte styr 

över tid för 

förhör/häktning

sförhandlingar/

åklagarmöten 

etc, vilket gör 

att det är 

svårare att 

planera fasta 

Nej

Nej Ja



Att gruppen 

bestämmer en 

dag och tid i 

veckan för RIV-

mötet.

Ja Se ovan. Jag vet inte

Ja vet inte Nej

Ja vet inte Jag vet inte

har saknats en 

gemensam tid 

för hela 

gruppen- 

planeras dock 

nu

Nej Ja

Nej Jag vet inte

Ja Tid och mer 

personal så det 

inte är 

fullsmockat 

med jobb under 

passet och fram 

till sluttid

Jag vet inte

Nej Ja

Nej Ja

Nej Ja



RIV är 

ickebefintligt i 

vårt turlag.

Ja RIV saknas... Nej

Ja vet inte Ja

Kan behövas 

någon som 

leder samtalet. 

Lätt att ingen 

vill säga något 

eller blir 

"utmanad" i 

tankar kring 

händelser.

Ja vet inte Nej

Ja Det kan 

förbättras att vi 

avsätter tid för 

RIV, dock 

förstår jag att 

det inte alltid 

går med arbets 

tid och så 

vidare.

Ja

Nej Ja

Tid, 

prioriteringar

Nej inte nu, kanske 

när saker lugnar 

ned sig

Jag vet inte



Nej Ja

Förståelse för 

upplägget av 

RIV och nyttan 

med det.

Ja vet inte Nej

Nej Ja

Nej Glöms ofta 

bort. Det blir 

naturligare när 

något större 

hänt, men just 

vardagshändels

er är svårare att 

på ett seriöst 

reflektera kring 

dagligen.

Nej

Nej Ja

Ja vet inte Jag vet inte

Jag har en 

förmåga att leva 

i nuet och 

stanna upp (på 

min fritid).

Ja vet inte Nej

Ja vet inte Jag vet inte



Använda RIV-

tiden till det den 

är till för.

Nej Snarare mindre 

tid. Den mesta 

tiden går åt till 

övrig 

information 

från chefen 

vilket gör att 

syftet med RIV 

försvinner. 

Information 

som inte är akut 

kan tas upp på 

veckomötet.

Nej

Ja Ja

Ja vet inte Jag vet inte

Hög 

arbetsbelastnin

g. Finns ej tid.

Ja Fler 

arbetskollegor/

arbetstationer.

Jag vet inte

Nej Ja

Nej Nej



Nuvarande läge, 

med en 

personalstat 

som inte svarar 

upp mot 

vardagen. 

Polismyndighete

n har under lång 

tid inte haft en 

resurs som 

svara upp mot 

arbetsbelastnin

gen, när det 

rättas till 

kommer det 

finnas tid över 

till den här 

typen av 

aktiviteter.

Ja vet inte Se ovan 

kommentar.

Nej

Ja Jag önskar mer 

tid för 

organiserat 

reflektionsarbet

e.

Nej

Uppstyrda 

samtal från 

passansvarig

Ja Struktur samt 

rutin för att 

genomföra 

samtal.

Nej

Nej Ja

Nej Ja

Ja Vi har det inte 

alls idag.

Nej



Nej Nej

Tid för tillfällen Ja vet inte Nej

Finns inte tid Ja vet inte Jag vet inte

Se ovan under 

fråga 2

Nej Ja

Ja vet inte Nej



Tid, struktur, 

tips och trix. Se 

tidigare svar.

Ja Se tidigare svar Nej

Jag behöver 

veta vad RIV är 

och ett 

demonstrerand

e exempel på 

hur man kan 

göra.

Nej Nej

Ja Kännedom om 

RIV

Jag vet inte

Ja vet inte Jag vet inte

Nej Ja

Nej Jag vet inte



Nej Jag vet inte

Inte som det ser 

ut nu

Ja Kan vara nyttigt Jag vet inte

Ja vet inte Ja

Bättre RIV 

behövs för 

gruppchefer

Ja Regelbundenhe

t och i mindre 

forum än idag

Ja

Nej Nej

Ja Ja

Nej Ja

Ja Nej

kanske lite mer 

struktur ev 

utbildning

Ja prioritera detta 

mer

Jag vet inte



Ja Jag behöver 

själv prioritera 

min tid bättre 

och ta mig 

tiden!

Ja

Nej Jag vet inte

Ja Upplägg på RIV-

dagarna ifrån 

chefernas sida.

Ja

Mer tid. Man tar 

tid från detta till 

annat vid 

behov. Det 

behöver 

prioriteras 

högre.

Ja Mer tid Jag vet inte

Ja vet inte Ja

Nej Ja

Nej Ja

Ja Mer avsatt tid i 

arbetsgruppen. 

Både i 

ledningsgruppe

n och i gruppen 

jag är gruppchef 

för.

Jag vet inte



Absolut, om vi 

behöver tid så 

kan vi skapa tid 

för RIV.

Nej Det känns 

onödigt med 

mer tid. 

Alternativet är 

väl 

återhämtning 

av flera små 

ärenden eller 

ett stort som 

saknas. Då 

räcker inte den 

lilla RIV-tiden.

Ja

Ja Hade varit bra 

med mer riv i 

det vardagliga 

arbetet.

Jag vet inte

Ja vet inte Jag vet inte

Nej Ja



Se ovan 

kommentar.

Ja Inte behöva 

ryckas på jobb 

från radio. 

Prioriteringen 

är alltid 

verksamheten, 

aldrig 

medarbetaren.

Ja

Ja vet inte Nej

Ja vet inte Jag vet inte

Nej Ja

Ja Nej

Nej Nej

Nej Ja

Nej Ja

Ja vet inte Jag vet inte

Nej Jag vet inte

Ja vet inte Ja



Ja Ja

Ja vet inte Ja

Ja vet inte Jag vet inte

Nej Nej

Tiden saknas. Ja Att det blir av 

när det är 

inplanerat (ej 

inställt)

Jag vet inte

Ja vet inte Jag vet inte

Ja Nej

Nej Ja

Man borde 

bestämma en 

dag och tid, då 

man särskilt 

funderade på 

hur vi kan bli 

bättre.

Ja Mindre stress i 

jobbet.

Jag vet inte

Mer info och 

utrymme för 

reflektion

Ja Tiden finns inte 

idag

Jag vet inte

Ja Prickade RIV-

dagar i PP

Jag vet inte



Ja Vi måste bli 

flera i min 

grupp för att jag 

ska hinna med 

allt.

Jag vet inte

Ja Jag vet inte

Ja vet inte Nej

Ja vet inte Jag vet inte

Ja Att när man kör 

med YB/LIL så 

skulle man 

kunna köra 

efter länk 

utsättning. Men 

det inte alltid 

det ges tid med 

anledning av att 

RLC behöver få 

ut en bil.

Nej

Det behöver 

integreras i den 

dagliga 

verksamheten

Nej Det behöver 

integreras i den 

dagliga 

verksamheten

Nej

Ja vet inte Jag vet inte

Ja Att ansvara för 

och avsätta tid 

för RIV, som 

inte tar så 

många minuter 

per dag.

Nej

Arbetsledarna 

reflexterar över 

det och berättar 

flera veckor 

eller månader 

senare vad de 

kommit fram till

Ja Ja



Nej Reflektionerna 

kommer när de 

kommer och 

inte på avsatt 

tid.

Jag vet inte

Ja tid efter varje 

pass. svårt

Ja

Nej Ja

Tid och någon 

att bolla tankar 

med.

Ja vet inte Nej

Tid Ja Tid Nej

Ja vet inte Jag vet inte



Ja schemalagd, 

uppstyrd

Ja

Nej Ja

Samma som 

ovan

Ja Ja

Nej Ja

Nej Ja

Nej Jag vet inte

Nej Ja

Nej Ja

Nej Ja

Behöver finnas 

utrymme för att 

kunna göra 

detta, har så 

högt inflöde att 

vi inte hinner 

med

Ja Nej

Ja vet inte Ja

Ja vet inte Nej
Nej Ja

Nej Ja



Ja Metoden går 

att 

implementera 

överallt och kan 

inte ges för lite 

tid.

Ja

Nej Nej

Oftast vid 

rast/lunch men 

inget 

organiserat.

Nej Jag vet inte

Nej Nej

Är glad att 

slippa RIV. 

Tillför inget av 

relevans för min 

arb.uppgift. RIV 

är tidsslöseri. 

Det räcker med 

de 

morgonrutiner 

vi har vid 

fikabordet eller 

vid 

utsättningarna.

Nej Nej, absolut 

INTE. Vill inte 

ha RIV 

överhuvudtaget

. Ett påhitt som 

stjäl vår redan 

dyrbara tid. Att 

sitta i RIV 

dagligen för 

sittandets skull, 

löser inget till 

det bättre. Låt 

saker å ting få 

vara som dem 

är - man 

behöver inte 

riva upp himmel 

& jord in 

absurdum (hålla 

på med RIV)

Ja

Nej Ja

Nej Ja



Nej Ja

Nej Ja

Nej Ja

Ja Det är ofta 

någon 

avrapportering 

eller övertid 

som kommer 

ivägen.

Ja



Nej Ja

Ja Tiden rinner 

iväg.

Ja

Nej Ja

Ja Ja

Nej Ja

Se tidigare svar. 

Mitt behov är 

större att vi gör 

det i grupp än 

enskilt vilket 

inte alltid är så 

lätt att få till.

Ja Grupptid. Jag vet inte

Nej Ja

Ja Svårt när 

verksamheten 

är som den är. 

Viktigt att alla 

reflekterar och 

tar upp saker 

när tid finnes

Ja



Kommentar 6__Har_RIV_utvecklat_dig

_som_medarbetare

Kommentar 7__Blir_dina_rädslor__f

arhågor_omhändertagn

a_av_din_närmsta_chef

Ja Ja

Jag vet inte Ja

Nej Ja
Gått i perioder 

hur bra det har 

varit. mkt pga av 

arbetsbelastning

Ja Förstår varandra 

bättre i gruppen, 

tar till sig andra 

synsätt.

Ja



RIV praktiseras 

inte

Ja RIV fyller en 

värdefull funktion 

genom den 

regelbundna 

reflektionen kring 

mitt uppdrag i 

stort som polis 

och utredare. RIV 

som daglig metod 

att identifiera 

framgångsfaktore

r, behov av 

lärande, 

spridande av 

lärande och 

identifierande av 

avvikelsen är 

mycket värdefullt. 

När RIV genomflrs 

utveklas jag som 

individ och den 

verksamhet som 

jag verkar i 

utvecklas och 

polisen i stort.

Nej

Jag vet inte Jag vet inte

Jag vet inte Ja

Ja Ja

Nej Ja



Jag vet inte Jag vet inte

Nej Jag vet inte

Ja Ja

Nej Ja

Jag vet inte har ej funnits tid 

för riv

Jag vet inte

Ja Ja



När tid finns Nej Ja

Startsamtal och 

avslutningssamta

l i samband med 

arbetspass på IG.

Ja Det är ett bra sätt 

att fånga upp 

kollegor som mår 

dåligt eller helt 

enkelt lyfta 

varandra.

Ja

Jag vet inte Ja

Ja Ja

Nej Ja

Jag vet inte Ja

Ja Ja

Inte vad jag 

känner till men 

kanske hen gör 

det

Jag vet inte Då jag inte använt 

det så vet jaginte

Jag vet inte

Nej Jag vet inte

Ja Ja



Som upplägget 

är nu kan jag 

tycka att det blir 

en aningen 

konstlat och 

påtvingat. Skulle 

vara bättre att 

det användes i 

linjen, vid behov 

och i närmare 

anslutning till det 

som behöver 

reflekteras runt.

Ja Ja

Jag vet inte Ja

Nej Jag reflekterar 

varje dag och har 

gjort så väldigt 

länge, ett bra sätt 

att utvecklas på

Nej

Jag träffar sällan 

min chef

Nej Ja

Nej Ja



Ja Man får direkt 

återkoppling på 

om man blir 

åhörd, samt får 

en chans till att 

förändra/förbättr

a den verksamhet 

man utgör en stor 

del av.

Ja

Jag vet inte Jag vet inte

Nej Jag vet inte

Svarar nej hä, 

hade frågan varit 

varje vecka hade 

svaret blivit ja

Jag vet inte Det är inte 

tillräckligt 

implementerat

Jag vet inte

Ja Ja

Nej Ja

Nej Jag vet inte



Ja Vi gjorde riv en 

kort period och 

det var bra 

tankeställare.

Jag vet inte

Ja Ja

Jag vet inte Ja

Jag vet inte Ja

Ibland, ibland 

inte

Nej Ja

Jag vet inte Ja

Ja Lyfta och 

reflektera vad 

som var bra och 

vad man kan göra 

bättre nästa gång.

Jag vet inte

Nej Nej



Jag vet inte Ja

Jag vet inte Jag vet inte

Jag vet inte Ja

Jag vet inte Ja

Inte dagligen. 

Dock försöker vi 

använda 

medarbetardrive

t- "gör och kör".

Ja Ja

Tror inte det 

finns behov

Ja Ja

Nej Nej

Nej Jag vet inte

Ja Ja

Ja Ja

Jag vet inte Ja

Nej Nej

Jag vet inte Ja

Nej jag har ju inte ens 

upplevt att RIV 

finns

Ja

Nej Ja



Inte vad jag vet Nej Nej

När det hinns 

med

Jag vet inte svårt att mäta. 

mkt ligger på eget 

ansvar kanske 

även utanför 

arbetstid

Ja

Nej Använder det inte Ja

Ja Nej

Ja Ja

Nej Nej

Ja Ja

Ja Ja

Nej Nej

Jag vet inte Jag vet inte

Ja Ja

Ja Ja



Nej Jag vet inte

Nej Ja

...hen kanske vill 

att vi främst 

utreder brott

Nej Jag vet inte

Vi har inte 

kommit igång 

ännu men har en 

plan

Nej Vi har inte 

kommit igång 

ännu

Ja

Ja Ja

Se tidigare svar. Ja När det används 

ger det en 

möjlighet att 

förändra och ta 

bort skav i 

vardagen.

Ja

I slutet på 

passet, på 

utbildningsdagar 

osv.

Jag vet inte Ja



Inte i storgrupp. Ja På tidigare 

arbetsplats ja - 

där hade gruppen 

fasta start- och 

sluttider. Passet 

började och 

avslutandes med 

korta rivmöten.

Jag vet inte

Jag vet inte Jag vet inte

Jag vet inte Ja

delvis i samband 

med 

morgonmöte

Ja reflektion är alltid 

bra, speciellt då vi 

arbetar med 

människor

Ja

Jag vet inte Ja

Nej Jag vet inte

Om något värt 

att prata om 

hänt. Vilket 

känns helt rätt.

Nej Ja

Ja Ja

Ja Ja



RIV används inte. Nej Jag vet inte

Ja Ja

Lätt att det inte 

blir av i slutet av 

passen då 

personal oftast 

hellre vill gå 

hem. Lättare i 

början av passen 

då inte den 

stressen finns.

Jag vet inte Inte haft det 

tillräckligt länge 

eller mycket.

Ja

Ja Genom att 

reflektera och 

dela kunskaper 

med varandra har 

jag utvecklas.

Ja

Vi har RIV-möten 

varje fredag kl 

11:00

Ja Vi har olika teman 

varje fredag som 

vi skapar kunskap 

kring.

Ja

Vi ska ju prata 

med varandra 

osv, men har 

aldrig hört talas 

om just riv

Jag vet inte Ja



Ja Ja

Jag vet inte Ja

Jag vet inte Ja

Nej Svårt att mäta 

och värdera själv. 

Hade kanske varit 

bra med en 

modell som var 

lätt att följa och 

arbeta kring. 

Kanske skulle 

underlätta.

Jag vet inte

Ja Ja

Jag vet inte Ja

Det är i alla fall 

inget som jag 

märker.

Jag vet inte Det har inte 

praktiserats hos 

oss, mig 

veterligen.

Ja

Jag vet inte Ja



Liten kort 

avstämning 

sedan så går 

mycket av tiden 

åt till övrig 

information.

Nej Ja

Ja Ja

Jag vet inte Jag vet inte

Nej Ja

Lyfter frågor 

enskilt om att 

hitta vägar till 

effektivare 

arbete

Nej Ja

Dagliga, var väl 

att ta i. Men 

ibland vid möte. 

Räcker gott och 

väl för min del.

Nej Ja



Nej Nej

Jag vet inte Ja

Nej Har haft ett 

uppstyrt RIV-

samtal

Ja

Vid möjlighet 

och i grupp 

upplever jag att 

RIV används.

Jag vet inte Ja

Jag vet inte Ja

Jag vet inte Jag vet inte



Är det något 

speciellt som 

hänt tas det ofta 

upp vilket jag 

tycker är bra, 

känns överflödigt 

att göra det varje 

pass om inget 

speciellt hänt.

Ja Ja

Ja Ja

Jag vet inte Jag vet inte

Men inte tydligt 

under rubriken 

"RIV". Däremot 

RIV regelbundet i 

Ledningsgrupp 

men det är inte 

dagligen.

Ja Ett lärande och 

reflekterande 

känner jag alltid 

är utvecklande.

Ja

Nej Ja



Se tidigare svar Ja I de forum där det 

använts så tycker 

jag att det ger 

mycket. Främst i 

samband med 

utbildningar.

Nej

Vi har inte gått 

igenom RIV 

(syfte, vad det 

är), men jag har 

inte jobbat i min 

grupp längre än 

sedan början av 

januari 2020.

Nej Går inte att ta 

ställning till då jag 

int avänt RIV.

Ja

Jag vet inte Ja

Jag vet inte Ja

Ja Ja

Ja Vi brukar ta upp 

nyheter och även 

reflektera över 

hur vårt arbete 

kan göras lättare 

och enklare

Ja



Vi använder det 

ibland på LG så 

svaret kanske är 

Ja, men känns 

inte helt klart

Jag vet inte Tycker 

intestrukturen 

vare sig från mig 

som chef eller 

min chef har varit 

tillräckligt bta för 

att kunna svara 

på det

Ja

vet ej Jag vet inte Jag vet inte

varje fredag 

innan lunch

Ja Ja

Ja Ja

Nej Ja

Stundom. Det är 

bristfälligt 

överlag i 

myndigheten vad 

jag kan se.

Ja Det är enligt mig 

ett mycket 

effektivt sätt att 

sprida kunskap 

och ta kål på den 

okunskap/frågete

cken som finns i 

vårt arbete eller 

våra metoder.

Ja

Ja Ja

Nej Nej

Ja det lilla vi haft Nej



Ja Kommer på 

verksamhetsförbä

ttringar, får 

effektivare 

möten, gör mer 

"rätt" saker, 

bättre samarbete 

och gemenskap i 

gruppen.

Ja

Ja Det skapar ett 

medarbetardriv 

vilket jag 

förespråkar i min 

verksamhet.

Ja

Ja Feedback och att 

prata igenom 

olika händelser.

Jag vet inte

Nej Ja

På fredagar o 

ibland under 

veckorna.

Jag vet inte Ja

Jag vet inte troligtvis Jag vet inte

Jag vet inte Jag är ny i 

myndigheten.

Ja

Ja Ja



Ja min chef 

använder RIV 

men många 

medarbetare 

säger "Inget 

speciellt, ta 

nästa" vid deras 

tur.

Nej Nej, jag tror inte 

metoden är 

utvecklad. Nu 

känns det bara 

som att någon 

högre upp har 

sagt att det ska 

göras och så 

försöker man 

utan resultat.

Ja

Har inte åkt med 

min chef på IG.

Nej Jobbar för kort. Ja

Jag vet inte Ja

träffar dock inte 

min chef 

jätteofta i 

vardagliga 

arbetet, denne 

är dock alltid 

tillgänglig om 

man behöver 

bolla något

Ja Lite Ja



När man väl får 

arbeta med 

chefen.

Ja Ja

Jag vet inte Ja

Jag vet inte Ja

Ja Ja

Jag vet inte Ja

Nej Ja

Ja Nej

Ja Ja

Jag vet inte Ja

Jag vet inte Ja

Ja jag funderar mer 

kring olika saker, 

såsom 

bemötande, 

stanna upp, vara 

mitt bästa jag.

Jag vet inte



Ja Jag vet inte

Jag vet inte Svårt att svara på 

det, men känns 

bra att komma 

nämre kollegor 

och få bra 

information och 

tankar

Ja

Jag vet inte Ja

Ja Ja

Nej Jag vet inte

Jag vet inte Ja

Nej Ja

Jag vet inte Ja

Ja De gånger, jag har 

tagit mig tid att 

fundera, hur jag 

kan bli bättre, har 

gjort att jag 

kunnat göra bra 

val.

Ja

Nej Ja

Träffar inte min 

chef i vardagen 

då hen jobbar 

andra tider (IG)

Ja När tillfälle har 

getts så har man 

lärt sig av 

kollegors ärenden

Ja



Nej Jag vet inte

Jag vet inte Ja

Jag vet inte Jag vet inte

Vi arbetar sällan 

samma pass

Ja Till viss del. Man 

drar lärdom av 

det som 

kollegorna delar 

med sig av.

Ja

Jag har kört RIV i 

samband med 

utsättning vid 

något enstaka 

tillfälle annars är 

det uteslutande i 

samband med 

gruppdag.

Ja Alltid intressant 

att få höra/dela 

med sig av olika 

jobb som gick 

bra/dåligt och 

diskutera det för 

att bli bättre.

Ja

Ja Ja

Jag vet inte Ja

Inte fått in 

rutiner i det 

dagliga jobbet, 

sker sporadiskt 

någon 

gång/gånger per 

vecka.

Jag vet inte Ja

Cheferna 

reflekterar med 

varandra i 

oändliga möten 

varje dag

Nej Ingen personal 

kan rimligtvis 

utvecklas i en 

totalt toppstyrd 

verksamhet. Det 

är en fullständig 

omöjlighet och 

väl känd sedan 

tusentals år 

tillbaka

Nej



Jag vet inte Det är inget nytt 

för mig att 

reflektera i 

enlighet med RIV.

Jag vet inte

återkommande 

öppna 

disskussioner

Ja Ja

Ja Ja

Det har nog 

aldrig hänt.

Ja Det är alltid bra 

att tänka igneom 

om man hade 

kunnat gör på 

något annat och 

kanske bättre sätt 

nästa gång. Men 

även för att 

bearbeta jobbiga 

händelser.

Jag vet inte

Nej Nej

Jag vet inte Jag vet inte



tavelmöte men 

dessa möten har 

urholkats lite 

tror jag och de 

skulle kunna gå 

mer på djupet. i 

vart fall en gång i 

veckan, att man 

ser tillbaka på 

veckan som varit 

tex.

Jag vet inte Ja

På gruppdagar, 

på utsättningar 

etc

Ja Alltid lärorikt att 

höra andras 

synvinklar, 

erfarenheter och 

eller tankar

Ja

Jag vet inte Ja

Jag vet inte Ja

Ja Ja

Ja Ja

Varje 

morgonmöte

Jag vet inte Ja

morgonmöte bl.a Ja Ja

Ja Ja

Ja Utvecklat min 

förmåga att vara 

mentalt 

förberedd inför 

nästa jobb och 

bearbeta/skapa 

bra förutsättning 

för inlärning

Ja

Jag vet inte Ja

Jag vet inte Ja
Ja Ja

Ja Ja



Ja Ja

Jag vet inte Jag vet inte

Det är inte så att 

man säger "nu 

ska vi riva" men 

det finns 

tillfällen då det 

rivs ändå.

Jag vet inte I o m att vi inte 

har organiserad 

Riv men 

diskuterar ändå 

så anser att det 

har utvecklat mig.

Jag vet inte

Nej Har bara känts 

krystat,

Ja

Ja, tyvärr Nej Har ingen 

motivation till att 

använda min tid 

till RIV.

Jag vet inte

Ja Ja

Nej Jag vet inte



Nej Reflekterar med 

den/de vid 

skiftbyte.

Ja

Jag vet inte Jag vet inte

Ja Reflekterar mer 

medvetet i hur, 

vad och varför..

Ja

Vet inte om han 

följer någon 

mall, men han 

tycker konceptet 

är bra och 

försöker tillämpa 

det som ofta det 

går.

Ja Man kan alltid bli 

bättre i sitt arbete 

och lära sig av 

sina kollegor eller 

lära dem.

Ja



Vi har som rutin 

att sätta oss ner i 

slutet av passet 

för några 

minuters 

reflektion/lärdo

mar

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja De få tillfällen vi 

fått som grupp 

utvecklar oss i 

vårat arbete, även 

mig som individ.

Ja

Ja Jag har använt RIV 

i 6 år innan det 

fanns men delvis i 

andra former.

Ja

Ja Förbättrat oss i 

arbetsmetoder 

och skapat en 

gemensam 

lägesbild

Ja



Kommentar 8__Upplever_du_att_d

in_närmsta_chef_stödj

er_dig_i_ditt_arbete

Kommentar Känner_du_dig_delaktig_

och_kan_påverka_utveckli

ngen_på_din_arbetsplats

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja
ödmjuk och 

förstående 

chef.

Ja Ja



De efterfrågas 

inte vilket syftet 

med RIV är. 

Men jag tror att 

de skulle 

omhändertas 

om jag lyfte 

sådana.

Ja Ja det tycker 

jag men 

genom RIV 

skulle mitt 

behov av stöd 

på 

regelbunden 

basis 

uppdagas och 

därmed 

omhändertas. 

En "legitim" 

arena/ forum 

för att 

efterfråga 

stöd finns 

genom RIV-

forum

Nej

Jag vet inte Jag vet inte

Ja Ja

Ja Ja

Ja han lyssnar 

alltid. och 

återkopplar

Ja



Ja Nej

Ja Nej

Ja Ja

Ja Ja

Ja i den mån de 

kan och 

hinner. de har 

också mycket

Nej

Ja Jag vet inte



Bästa gruppC, 

ser alla sina 

gruppmedlemm

ar och värnar 

om dessa

Ja Bästa gruppC, 

ser alla sina 

gruppmedlem

mar och 

värnar om 

dessa

Ja

Har lyhörda 

chefer.

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ibland , ibland 

inte. Det beror 

på 

arbetsbelastnin

g

Ja Mestadel Ja

Ja Ja

Ja Ja



Ja Ja

Ja Ja

Har inte känt 

några rädslor 

eller farhågor 

som jag behövt 

ta med min 

chef

Ja Ja

Min chef har 

liten möjlighet 

att utveckla 

verksamheten

Ja Ja

inte inom RIV, 

sker inom det 

vardagliga 

arbetet.

Ja Jag vet inte



Som innan, så 

tycker jag att 

man blir åhörd 

och att närmsta 

chefen tar till 

sig den 

information 

man förmedlar.

Ja Får 

bekräftelse på 

idéer samt 

prestation i 

den vardagliga 

kommunikatio

nen.

Ja

Jag vet inte Ja

Jag vet inte Nej

beroende på 

vilka som 

erkänner och 

delar 

farhågan/rädsla

n

Ja Jag vet inte

Ja Ja

Ja Jag vet inte

Ja Ja



Ingen 

återkoppling

Jag vet inte ingen 

återkoppling

Jag vet inte

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Jag vet inte Nej

Nej Nej



Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Jag vet inte

Ja Ja

Ja Ja

Ja Nej

Ja Nej

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Nej Nej

Ja Ja

ja, min 

närmaste chef 

är bra men 

steget över där 

fungerar det ej

Ja Emma tar sig 

alltid tid

Ja

Ja Ja



Min chef är inte 

så 

omhändertagan

de som person

Nej Har inte 

jättemycket 

kontakt med 

chefen

Ja

Ja Men skulle 

vilja ha mer 

arbetstid med 

gruppchef

Jag vet inte

Ja Ja

Nej Nej

Ja Ja

Nej Ja

Ja Ja

Ja Ja

På ledningsnivå 

bör du hantera 

detta själv efter 

bästa förmåga.

Nej Ja

Jag vet inte Jag vet inte

Ja Nej

Jag vet inte Jag vet inte



Ja Ja

Jag vet inte Nej

Har inga. Jag vet inte Tveksamt... Jag vet inte

Ja Ja

Ja Ja

Ja Jag upplever 

att min 

närmaste chef 

lyssnar på 

förslag och 

idéer om 

förbättringar i 

vardagen och 

över tid.

Ja

Ja Nej



Ja Jag vet inte

Ja Ja

Ja Jag vet inte

delvis- det som 

går att 

årgärda/funder

a på lokalt

Ja Ja

Ja Jag vet inte

Jag vet inte haft 

nuvarande 

chef för kort 

tid för att veta

Nej

Ja Nej

Ja Ja

Ja Ja



Vi pratar aldrig 

om 

rädslor/farhågo

r.

Jag vet inte Nej

Ja Jag vet inte

Ja Får förtroende 

i det jag gör 

och pushad.

Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja



Ja Ja

Delvis Ja Efter förmåga Ja

Ja Nej

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Jag har en 

lyhörd chef.

Ja Se ovan svar i 

kommentar 

(fråga 7)

Ja

Ja Ja



Ja Ja

Ja Ja

Jag vet inte Jag vet inte

Mina egna 

rädsla - ja. 

Arbetsplatsen - 

nej pga för hög 

arbetsbelastnin

g.

Ja Nej

Ja Inlyssnande 

och 

uppmuntrand

e till lösningar

Ja

Ja Ja



Ja Nej

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Nej Inte i RIV men 

i andra 

sammanhang.

Ja



Ja Ja

Ja Ja

Ja Nej

Ja Ja

Ja Ja



Han gör i stort 

ändå som han 

själv vill eller 

känner. Mina 

farhågor har 

inte så stor 

genomslagskraf

t eller relevans i 

slutändan i 

vilket fall.

Jag vet inte Det kanske 

han skulle 

göra om jag 

satte hårt mot 

hårt. Men i 

nuläget när 

det inte är 

implementera

t hos oss 

ordentligt så 

är det svårt 

att uttala sig 

om.

Jag vet inte

Jag känner 

förtroende för 

att min chef 

omhändertar 

mina eventuella 

rädslor/farhågo

r.

Ja Min närmsta 

chefen frågar 

med jmna 

mellanrum 

och jag har 

det jag 

behöver för 

att kunna 

utföra mitt 

arbete.

Ja

Ja Vi har bra 

dialog

Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja



Ja när och om 

tid finns. Jag 

känner ofta att 

jag inte vill 

belasta. Oro för 

att mina 

problem inte 

har högst prio

Jag vet inte Ja, när jag ber 

om det men 

känner mig 

ofta inte 

riktigt sedd 

finns en inre 

klubb som jag 

inte tillhör

Ja

Ja Nej

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Nej Nej

Ja Jag vet inte



Ja Ja

Snabb 

vägledning i hur 

jag går tillväga 

för att komma 

framåt och 

snabb 

återkoppling.

Ja Ja

Ja Ja

Ja Nej

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja



Det har inget 

med RIV att 

göra. Har man 

en 

rädsla/farhåga 

så tar man det 

direkt eller på 

ett APM.

Ja Ja, mina 

chefer är 

väldigt 

lyhörda och 

hjälper utefter 

den förmåga 

de besitter.

Nej

Ja Jag vet inte

Ja Ja

Ja Nej



Ja Ja

Ja Jag vet inte

Ja Ja

Ja Ja

Nej ej närvarande Ja

Ja Nej

Nej, hon ser 

Corona som 

överdriven. jag 

ville ha 

handskar på 

mig redan i 

början av 

coronatiden 

och andra 

åtgärder som 

hon inte ville 

lyssna på

Ja Ja

Ja Anna 

Gerdelius är 

bästa chefen!

Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja



Ja Ja

Är det något så 

säger jag till

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Nej

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Nej Träffar min 

chef för 

sällan. Inget 

som min 

närmsta chef 

kan påverka

Ja



Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Jag kan ta upp 

saker med min 

chef som den 

hjälper mig 

med.

Ja Jag vet inte

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Byter chef stup 

i kvarten. Vet 

inte till slut vem 

man ska prata 

med. har blivit 

lovad 

utvecklingsamt

al i mer än 9 

månader, vilket 

uteblivit.

Nej Stödet består 

at nya direkiv 

som jag INTE 

kan påpverka.

Nej



Mina 

rädslor/farhågo

r är inte riktigt 

arbetsrelaterad

e.

Ja Nej

Ja Ja

Ja Ja

Jag vet/tror inte 

att min chef vet 

vad jag har för 

rädslor/farhågo

r.

Ja Nej

Ja Nej

Har bytt chef så 

många ggr så 

har tappat 

räkningen

Ja Nej



Han lyssnar och 

ger konstruktiv 

kritik. han visar 

att han tar det 

jag säger på 

allvar.

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja
Ja Ja

Ja Ja



Ja Ja

Nej Ja

Ibland ja och 

ibland nej. Det 

har hänt att jag 

lyft fram 

farhåga som 

har, som det 

känts, viftats 

förbi.

Ja Tar sig tid att 

lyssna och är 

öppen med 

både positiv 

och negativ 

kritik.

Ja

Ja Ja

Chefer är ofta 

upptagna i 

många möten

Ja Chefen 

lämnar den 

hjälp jag 

behöver

Ja

Ja Ja

Ja Nej



Ja Ja

Vissa gånger, 

men inte alltid.

Jag vet inte Samma svar 

som tidigare. 

Skulle behöva 

mer stöd med 

vissa saker.

Ja

Ja Ja

Ja Absolut. 

Alexander 

Gäfvert är 

otroligt bra 

chef!

Ja



Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Ja

Ja Alltid. Så gott 

han kan.

Ja

Ja Ja

Ja Ja



Kommentar Upplever_du_att_ditt

_lokalpolisområdes_el

ler_sektionens_arbete

_med_ständiga_förbät

tringar_fungerar_bra

Kommentar

Jag vet inte

Ja Ja det tycker 

jag men när 

vi aldrig är 

tillräckligt 

med 

personal, så 

går 

förändring 

sakta.

Jag vet inte
Jag vet inte



Jag kan 

påverka min 

arbetsplats 

men denna 

påverkan 

skulle kunna 

ökas mångfalt 

om RIV skulle 

praktiseras. 

Utvecklingen 

på 

arbetsplatsen 

sker inte på 

daglig, 

regelbunden 

basis.

Nej Sektionen 

arbetar inte 

med ständiga 

förbättringar 

på ett sätt 

som kan 

betraktas 

som 

vardagligt, 

strukturerat. 

Det finns 

inget forum 

där 

förbättringar 

efterfrågas 

och mottas.

Jag vet inte

Ja

Ja

vad gäller 

engegemang 

så tycker jag 

att det ligger 

hos var och 

en. det gäller 

att ta sitt 

ansvar

Jag vet inte



Nej Rekryteringar

na verkar 

inte vara 

framgångsrik

a och vi får 

inte hit 

kompetent 

personal
Jag vet inte

Nej Vi är för få 

och vissa 

tjänster som 

inte är 

tillsatta. När 

det fyllts på 

med 

arbetskraft är 

jag övertygad 

om att det 

blir bra. 

Övrigt så är 

jag supernöjd 

i Järfälla med 

mina 

gruppchefter 

Jonas 

Englund och 

David 

Tavaststierna

.

Ja

toppstyrt 

ovanför lpo:t

Nej en del 

förändringar 

är inte 

verklighetsfö

rankrade 

utan kommer 

utifrån ´den 

faktiska 

arbetsplatsen

/situationen
Jag vet inte



Har en lyhörd 

gruppC

Jag vet inte Är för ny för 

att kunna ge 

ett svar

Ja

Jag vet inte

Ja

Åtminstone 

lite

Jag vet inte Ofta slutar 

allt i en fråga 

om resurser 

och där 

brister det 

alltid.
Ja

Ja

Mestadels Nej Det ändras 

ibland för 

sakens skull 

känns det 

som. Ibland 

behöver 

saker få tid 

att växa fram 

men då har 

redan något 

nytt 

påbörjats 

viket tar för 

mycket kraft
Nej

Ja



Ja

Jag vet inte

Ja

Jag är delaktig 

men kan 

påverka 

väldigt lite.

Nej Det är någon 

högre upp 

som sitter 

och bromsar
kan uttrycka 

mina tankar 

men mycket 

är toppstyrt 

och ska 

likriktas vilket 

försvårar.

Nej för många 

"förbättringa

r", troligen så 

att det blir 

bättre 

verksamhet 

med mindre 

färändringar i 

befintlig 

verksamhet/

organisation 

än större 

förändringar 

eller allt för 

många 

stukturella 

förändringar.



Samma som 

föregående 

frågor.

Ja Mest ja men 

lite nej. Svårt 

att göra 

någonting åt i 

nuläget. Mer 

personal 

skulle skapa 

förutsättning

ar/möjlighete

r för att 

effektivisera 

underlätta 

vissa 

problemomr

åden o den 

lokala 

lägesbilden.
Jag vet inte

De förslag som 

framkommer 

genomförs 

sällan

Nej Se ovan

Känner att 

mjuka frågor 

lätt framstår 

som flummigt 

för en del

Nej Försök görs 

ständigt, 

anses inte 

viktigt av alla 

motarbetas 

ibland, 

försiktiga att 

uttrycka sin 

åsikt i större 

grupp.
Jag vet inte

Jag vet inte

Ja



Inte mycket, 

gör det som 

kommer in.

Jag vet inte Det har varit 

för mycket 

förändringar 

under för 

lång tid och 

det tar på 

engagemang

et, en del 

saker som 

fungerade 

tidigare har 

flyttats, 

centraliserats

.
Ja

Ja Ammar Al-

Tahmazi
Ja

Ja

Ja

Kommit med 

förslag och 

kommer med 

förslag som 

möts av 

tysthet. 

Kollegor säger 

att de förstår 

och är också 

irriterade men 

ledningen 

verkar inte 

förstå?

Nej Vi/polisen 

har släppt 

och har ingen 

kontroll på 

de kriminella 

nätverken 

som bl.a. 

säljer droger i 

kommunen 

sedan 

omorganisati

onen 2015 

och när man 

kommer och 

kommit med 

olika 

lösningsförsla

g möts man 

av tysthet 

inget svar av 

chefer. 

Förstår att vi 

har polisbrist 

i Sverige men 

vi kan inte 

släppa Jag vet inte



Ja

Jag vet inte

Ja

Ja

Nej Vi har 

kommit en 

bra bit på 

vägen men 

har mycket 

kvar innan vi 

fungerar bra.
Ja

Jag vet inte

Ja

Ja

Ja

Ja

Jag vet inte

Ja

Ja alla jobbar 

mot att vi ska 

få det riktigt 

bra när vi väl 

kommer till 

Rinkeby och 

min 

delaktighet 

är så stor 

som jag vill 

att den ska 

vara

Ja



Ja Vi har en 

fantastisk 

LPO chef/bitr 

LPO Chef, 

Therese som 

driver 

arbetet 

framåt
Det finns få 

tillfälle där alla 

i gruppen 

samlade så att 

det finns rätt 

förutsättninga

r och forum 

att diksutera 

ämnet so en 

större grupp

Ja

Ja

Nej

Ja

Jag vet inte

Ja

Ja

Delvis, om jag 

själv 

prioriterar det 

och släpper 

något annat så 

finns 

möjligheten.

Jag vet inte Det är svårt 

att utvärdera 

om något blir 

bättre. Det 

kan vara lätt 

att ändra 

något men 

svårt att 

utvärdera 

det.
Både ja och 

nej

Ja

Just nu är 

utvecklingen i 

gruppen 

begränsad på 

grund av 

personalläge 

och därav svår 

att påverka.

Ja När vi väl 

bestämmer 

oss går det 

bra men det 

tappas ofta 

längst vägen 

medarbetare-

chef
Ja



Jag vet inte

Jag vet inte

Är ännu inte 

prövat...

Ja Hoppas och 

tror det.

Ja I det stora 

hela

Ja

Ja Även utan 

strukturerad 

RIV har vi lyft 

frågor i 

samband 

med våra 

dagliga 

morgonmöte

n, APM, 

fikaraster etc.

Ja



Vi kommer 

igång med RIV 

nästa vecka.

Ja

Ja

Ja Med vår nya 

LPOchef 

Christoffer 

Boman 

kommer det 

att bli bra. 

Han har 

tydliga mål, 

är 

handlingskraf

tig, trygg och 

inspirerande.

inom vissa 

områden

Ja delvis- vissa 

omåden 

kräver beslut 

på högre nivå

Ja

Jag vet inte

Jag vet inte Vilka 

förbättringar 

gäller detta? 

Helt nytt för 

mig.
Ja

Ja



Nej

Jag vet inte

Finns 

möjlighet att 

delta i olika 

grupper eller 

komma med 

förbättringar. 

Inte alltid det 

sker 

förändringar 

men man kan 

säga sitt om 

man vill.

Jag vet inte

Ja

Ja

Nej ig blir mindre 

och mindre 

renodlat. 

skulle nästan 

behöva 

admindagar



Ja

Ja Delvis

Jag vet inte

Ja

Ja

Ja

I alla fall 

delvis, på ett 

mikroplan, 

inte 

strukturellt.

Nej Frågan om 

kontorslands

kapens vara 

eller icke 

vara tycks 

inte tas på 

allvar, när 

flertalet 

medarbetare 

har svårt att 

sköta sitt 

arbete i en 

sådan 

arbetsmiljö. 

Även 

inomhusklim

atet här är 

undermåligt, 

där 

merparten av 

utredarna 

har uppvisat 

symtom 

kopplade till 

luften (eller 

ickeluften)Ja



Jag vet inte

Ja

Ja Det kommer 

att bli bra 

med nya Lop- 

chefen 

Chistoffer 

Boman. Han 

ser lösnigar 

ist för 

problem.
Jag får/kan ta 

upp problem 

men, pga hög 

arbetsbelastni

ng så kan/ej 

möjligt att 

problemen 

inte rättas till.

Jag vet inte

Jag vet inte

Ja



Beslut av 

väsentlig 

karaktär tas 

alltid högre 

upp i 

hierarkin.

Ja Tack vare en 

sund ledning 

med en stor 

verklighetsnä

ra bild av 

område och 

verksamhet 

upplever jag 

att besluten 

om inriktning 

av 

verksamhete

n på i stort 

sett alla plan 

förändrar 

verksamhete

n till det 

bättre.

Ja

Ja Bra driv från 

nya chefen!

Jag vet inte

Ja

Jag vet inte



Ja

Ja

Allt bestäms 

på högre nivå

Nej När allt 

förändras 

hela tiden 

skapas oro 

och tar bort 

arbetsro
Som en del i 

min 

ledningsgrupp 

så känner jag 

det

Ja Vi bytte LPOc 

1 jan 2020 

vilket blev en 

omställning 

och nystart. 

Hittills bådar 

det gott för 

framtiden!

Ja



Jag trodde det 

till en början 

men nu är jag 

mer osäker. 

Det finns en 

ganska tydliga 

agenda, både 

öppet och 

dolt, och 

känslan av att 

kunna påverka 

den är inte 

särskilt stor. 

Mycket av det 

som sägs eller 

görs är redan 

förutbestämt 

och det spelar 

mindre roll 

vad man 

tycker och 

tänker som 

medarbetare/

underordnad 

chef.

Jag vet inte Jag tycker det 

haltar lite 

och många 

av 

nyckelfunktio

nerna tar inte 

tag i det som 

åligger dem 

eller lägger 

över ansvar 

på andra så 

att det i 

slutändan 

inte blir så 

mycket 

verkstad av 

det som lyfts 

som 

problem, 

hinder eller 

utmaningar.

Jag uppmanas 

att 

uppmärksam

ma 

förbättringspo

tential.

Ja

Jag vet inte

Ja

Ja

Jag vet inte



I viss mån, 

men ofta bara 

det som rör 

mitt precisa 

område

Ja Väldigt 

mycket just 

nu. Mycket 

som är 

positivt men 

som ockaå 

skapar ett vi 

och dom
Jag vet inte mycket kan 

bli bättre
Ja

Både och Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Jag vet inte



Ja

Ja

Ja

Jag vet inte

Jag vet inte Är ny på 

enheten så 

svårt att 

svara på 

enkäten. 

Mycket annat 

att sätta sig 

in i.
Ja

Ja

Ja



Det finns flera 

utvecklingsom

råden men 

oftast så får 

man ett 

motargument 

om hur det 

inte fungerar i 

denna 

verksamhet. 

När man 

jobbat några 

år och försökt 

och försökt så 

tappar man 

suget att 

försöka 

utveckla 

tillslut och 

bara gör.

Nej Digitalisering

en fungerar 

dåligt. Att 

göra LPO:t till 

en 

modernare 

myndighet. 

Det kan man 

ju lätt skaka 

av sig och 

säga att det 

ligger hos IT-

avdelningen 

men det 

finns småfix 

vi kan göra 

för att 

förenkla 

vardagen.

Ja

Jag vet inte

Utvecklingen 

går mot det 

lokala tänket 

och utredande 

arbetet 

medans 

kompetens 

och förmåga 

mot 

ingripandever

ksamheten/ta

ktisk tänk 

försvinner 

alltmer. Vi blir 

alltmer 

narkotikapolis

er och 

rullande 

reception med 

anmälningsup

ptagningar

Nej se ovan



Jag vet inte

Jag vet inte

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Jag vet inte

Ja Vi försöker 

hela tiden 

göra det 

bästa av det 

vi har, trots 

många viljor



Ja

Har jag några 

ideer så är det 

inga problem 

att framföra 

dessa

Ja

Jag vet inte

Ja

Till viss del. 

Men ofta 

känns det som 

att förslag från 

medarbetarna 

kring 

förändringar 

ändå inte 

hörsammas

Jag vet inte

Ja

Nej

Ja

Jag vet inte

Ja

Ja



Nej bara delvis i 

så fall. vi 

behöver vara 

flera i min 

grupp.
Ja

Jag vet inte

Ja

Ja

Nej Det behöver 

integreras i 

den dagliga 

verksamhete

n
Jag vet inte

Ja

Arbetsplasen 

är som en 

tillverkningsin

dustri med 

löpande band 

principen 

inlindad i ett 

luftslott.

Nej Helt 

ostrukturera

d 

arbetsledning 

där chefer på 

olika plan 

överbrygger 

varandra 

med för 

många 

möten och



Jag jobbar 

endast deltid 

så det har 

mest att göra 

med att jag 

inte är på 

plats så ofta.

Jag vet inte Jag har 

jobbat i över 

tre år här och 

upplever att 

det ständigt 

kommer nya 

lösningar på 

problem som 

verkar 

förvånansvär

t beständiga, 

så det blir lite 

svårt att 

avgöra om 

det blir några 

ständiga 

förbättringar.
Ja

Ja

Det är aldrig 

någon som 

aktivt frågar 

och är 

intresserad 

om man har 

någon idé. Om 

man väl har en 

idé som man 

försöker lägga 

fram så får 

man inte 

någon bra 

respons.

Nej Jag upplever 

att cheferna i 

deras försök 

till 

"förbättrning

" inte tänker 

på 

personerna 

som blir 

drabbade av 

"förbättringe

n". Cheferna 

kör över 

människors 

åsikter och 

viljor, helt 

utan att föra 

en dialog.
Nej

Nej Ostrukturerat



Ja

Ja

Ja Jag är mycket 

nöjd med 

LPO´t och 

sektionens 

arbete och 

allt som 

infattar detta

Ja

Ja

Jag vet inte

Ja

Ja

Ja

Ja

Jag vet inte

Ja
Ja

Ja



Ja

Jag vet inte

Jag vet inte Det som tas 

upp i 

sektionen rör 

inte eller ofta 

oss men det 

som tas upp 

hos oss lokalt 

fungerar 

tillfredsställa

nde.

Ja

Jag vet inte

Ja

Jag vet inte



Nej Det blir ingen 

arbetsro vid 

ständiga 

förändringar.

Nej Det läggs ner 

alldeles för 

mycket 

arbete och 

tid på att 

"ständigt 

förbättra". 

Verksamhete

n blir lidande 

och 

medarbetarn

a blir 

"förändringst

rötta". 

Konsekvense

rna blir att 

man känner 

att man 

aldrig riktigt 

hinner sätta 

sig in i nya 

saker förrän 

det kommer 

nya igen.Ja Vi har tagit

enorma kliv 

under 

senaste året 

gällande det 

här.
Ja Jag tycker det 

fungerar bra i 

vår NIGS-

grupp, men 

tror inte det 

fungerar lika 

bra i de 

andra 

grupperna på 

sektionen.



Ja

Ja

Ja

Jag vet inte

Ja då vi har ett 

bra 

arbetsklimat 

med högt till 

tak

Ja

Ja

Väldigt öppet 

klimat och alla 

ideer är 

välkomna. 

Tillåtande 

arbetsplats 

där man får 

göra fel om 

man är 

framåtlutad.

Ja

Jag vet inte



Bearbetning av tre kvalitativa intervjuer 
Materialet kommer från intervjuer med tre chefer på olika nivåer i organisationen, grupp-, 

lokalområde- och områdeschef. Samtliga respondenter arbetar systematiskt med RIV i sin 

vardag och är väl insatta i arbetsmetoden. Från intervjuerna har sex kärnteman urskilts, vilka 

kommer presenteras nedan. 

RIV ÄR VÄRDEFULLT FÖR DEN LÄRANDE ORGANISATIONEN. 

Reflektion i vardagen är en del av det goda ledar- och medarbetarskapet och är mycket 

värdefullt för den lärande organisationen. Att ta pauser från det dagliga arbetet och 

tillsammans reflektera över yrkesrelaterade frågor får individer att växa i sin yrkesroll och ger 

hela organisationen rörelse framåt. Genom att gång på gång försöka se saker ur olika 

perspektiv och lyssna på andra personers föreställningar, tolkningar och värderingar, kan 

människor lära sig att vidga sina vyer och börja granska sina egna grundläggande värderingar, 

ageranden och beteenden. Det finns enormt mycket kunskap hos medarbetare inom 

organisationen och att reflektera tillsammans är ett bra instrument för kunskapsöverföring. . 

Polisyrket är i mångt och mycket väldigt likt ett hantverk där kunskap förvärvas genom att 

göra saker. Man kan inte lära sig yrket genom att bara läsa teori, det är en del men som ny 

behöver en polis gå bredvid, vara uppmärksam, lyssna, prova, reflektera, prova igen och 

bygga egen erfarenhet. Den tysta kunskapen som finns inbäddad i all erfarenhet kan snappas 

upp av andra genom nyfikenhet, uppmärksamhet, frågor och gemensam reflektion.  

”Det finns ingen paragraf som talar om för poliser hur de ska agera.” 

Medarbetare kan också prata om yrkesrelaterade händelser och situationer som påverkat dem 

och delge varandra hur man hanterat detta. Men reflektionen kan också vara av enklare art 

som exempelvis när arbetsgruppen gemensamt går igenom ett ärende där många varit 

delaktiga. Vad gick bra? Vad gick mindre bra? Hur hade vi kunnat göra? Varför valdes den 

här metoden? Även om reflektionen inte leder till några stora, omvälvande förändringar så 

sätter det igång tankar hos var och en av medarbetarna som förhoppningsvis kan leda till 

utveckling. Reflektionen syftar även till att börja lyssna på andra. Att sluta springa i sitt eget 

ekorrhjul och stanna upp för en stund och lyssna på sina medarbetare. Det kan leda till riktigt 

bra saker, enligt cheferna. Det kanske finns någon som precis utfört samma arbetsuppgift och 

har bra tips eller information som kan hjälpa till. Någon annan kanske har kontaktuppgifter till 

externa personer som kan lösa problem. Att ta sig tid att stanna upp, kan spara in massor av 

tid och energi i slutändan. Cheferna ansåg att reflektion också leder till ökad självkännedom 

vilket är oerhört värdefullt för både individ och organisation. Att känna sig själv genom att 

veta sina styrkor och svagheter och förstå sina egna reaktioner är nyckeln till utveckling. Om 

du inte vet vad du behöver förbättra, kommer ingen förbättring att ske. 

RIV BIDRAR TILL SYSTEMTÄNKANDE, AUTONOMI OCH DELAKTIGHET 

Cheferna anser att reflektionstillfällena är värdefulla för teamkänslan och gruppdynamiken.   

Yrkesrelaterad reflektion i vardagen syftar till att medarbetarna ska känna att deras åsikter, 

kunskaper och förslag är värdefulla för organisationen. De ska känna sig trygga att ta upp 

vilka yrkesrelaterade frågor som helst. Allt går att diskutera och med hjälp av andra kan nya 

infallsvinklar och perspektiv göra att man förstår ett problem eller hittar en lösning. Enligt 

respondenterna kan reflektionstillfällena öka kunskapen om organisationens mål och 

strategier. Det är viktigt att förstå att just den egna funktionen spelar en viktig roll i den totala 
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processen. Alla är viktiga och tillåts vara med och påverka sin arbetsplats. Respondenterna 

anser att det är betydelsefullt att låta medarbetarna få reflektera över saker de inte är nöjda 

med. Negativa attityder och inställningar måste ges utrymme. Om man inte tar hand om det 

negativa först utan bara försöker utveckla sjunker trovärdigheten och meningsfullheten. Allt 

är inte bra i en organisation och dessvärre kan inte medarbetare påverka vissa saker. Men 

reflektionen kan bidra till att medarbetare får en bättre helhetsbild och kan se på det dåliga ur 

andra perspektiv. Det som är dåligt för oss, kan vara bra för någon annan och vice versa. Att 

ta upp och belysa problem och negativa saker kan leda till minskat skav i organisationen. 

Varför fungerar inte detta? Hur kan vi lösa det? Vem kan hjälpa oss? Det är viktigt att 

gruppcheferna fångar upp saker som sägs under reflektionstillfällena. Vissa saker bör föras 

vidare upp till ledningsgruppen och kanske ännu högre upp i hierarkin. Det kan vara 

förbättringsförslag eller bara medarbetares åsikter om att vissa saker inte fungerar som det 

borde. Beslutsfattare behöver inputs från medarbetarna som arbetar i linjen, de är de som kan 

verksamheten.  

RIV PÅBÖRJAR DEN LÅNGA RESAN MOT DEN LÄRANDE ORGANISATIONEN 

Ingen av de intervjuade cheferna ansåg att polisområde Stockholm nord är att betrakta som en 

lärande organisation, ännu. Samtliga menar att ambitionen finns och att förutsättningar ges, 

men det är en lång bit kvar. En chef har uppmärksammat att det finns ”lärande öar” i 

organisationen. Enligt enkätundersökningen går det att utläsa att medarbetarna anser sig ha 

förstått syftet med reflektion, men den siffran utgår från de som tagit sig tid att svara på 

enkäten. Alla chefer är eniga om att den här typen av förändring i organisationen tar lång tid 

och det är svårt att mäta vad som lett till vad, vilket försvårar hur organisationen ska förklara 

vinsten av reflektion. En av cheferna tror att avsaknaden av en tydlig ledningsfilosofi kan vara 

en orsak till att utvecklingen går så långsamt. Det måste finnas en engagerad ledning som 

stödjer den lärande organisationen. De intervjuade nämner att de har gott hopp om polisen 

som en lärande organisation. Det är en organisation där individer arbetar tillsammans, då finns 

bättre förutsättningar än för de som arbetar en och en. Polisverksamheten bygger på att 

medarbetarna utför saker tillsammans och då måste man titta på andra, fråga och reflektera, 

det leder till ett djupare lärande och större förståelse. Respondenterna trodde även att 

reflektion kan få bort känslan av att cheferna inte bryr sig om vad medarbetarna tycker och 

tänker, det ska ju kännas precis tvärt om. Cheferna ska omhänderta medarbetarnas tyckande 

och tänkande. Respondenterna var eniga om att det är de små förändringarna i vardagsarbetet 

som reflektionen främst syftar till. Att kunna förändra i det lilla. Många små förbättringar som 

i det långa loppet leder till en känsla av stor förändring. 

MÖTEN ÄR ORGANISATIONENS KOMMUNIKATIONSVÄG OCH 

GRUPPCHEFERNA ÄR DE VIKTIGA BUDBÄRARNA 

Cheferna har lite skilda syner på huruvida det finns en plan för att omhänderta det material 

som framkommer vid reflektion. En av cheferna anser att det inte finns någon sådan plan. Allt 

har överlämnats till gruppcheferna. Respondenten anser att det är olyckligt eftersom det kan 

vara just gruppchefen som ligger till grund för problem eller hämmar förändring och 

utveckling. Oengagerade chefer som inte förstår vikten av reflektion kommer inte föra 

medarbetarnas förbättringsförslag vidare och där stannar det. De andra cheferna anser att 

organisationens forum för idé- och kunskapsspridning är APM-möten och teamdagar. Idéer, 

frågor och förslag ska omhändertas av respektive gruppchef och föras fram till 



ledningsgruppen. Men även dessa chefer insåg problemet med att vissa gruppchefer inte 

förstått vikten av reflektionens kraft och värde ännu. Där kommer åter avsaknaden av en 

ledningsfilosofi fram som ett problem. Utan engagerade gruppchefer, de som arbetar direkt 

med medarbetarna kommer inte organisationen att lära sig något. En av cheferna nämner att 

nya arbetsmetoder bidragit med snabb feedback från andra delar i rättskedjan. 

Återkopplingsmöten med åklagare och tingsrätter kan snabbt ge svar på frågor och eliminera 

skav mellan myndigheterna. Även domar kan ge bra återkoppling till organisationen. Att 

reflektera efter ett större ärende med domen framför sig bör leda till nya kunskaper. En av 

cheferna anser att organisationen saknar handlingsplaner för det ständiga förbättringsarbetet. 

Vem gör vad, hur och när ska det vara färdigt – hur gick det – justeringar – hur gick det nu? 

 

RIV KRÄVER KUNSKAP, FÖRSTÅELSE, TILLIT OCH MOD 

Ett par av cheferna uppger att de är förvånade över att medarbetarna inte vill ha mer tid för 

RIV. Det är arbetstid som arbetsgivaren bjuder på för reflektion och utveckling. En förklaring 

menar de kan vara att många medarbetare trots allt inte förstått vinsten av regelbunden och 

systematisk reflektion. En av respondenterna menade däremot att det troligtvis är så att 

medarbetarna anser att den tid de tilldelats för reflektion räcker, de behöver inte mer tid än de 

redan har. Många medarbetare som deltagit i enkätundersökningen har uppgett att de 

utvecklats som individer av RIV under året som gått. Det är ju positivt. Det kanske inte 

behöver gå åt jättemycket tid till reflektion för att få till utveckling och förändring. En chef 

tror att många medarbetare är trötta på nyheter och förändringar. Under fem års tid har den 

ena nyheten efter den andra kommit dimpandes ner på dem, utan att de tillfrågats. Det kan 

vara svårt att få i uppdrag att sitta ner och reflektera och engagera sig i organisationens 

utveckling när man ändå inte har något att säga till om. En respondent menade att det finns en 

viss negativitet och förändringsobenägenhet i själva organisationskulturen. En annan aspekt 

som kom upp var att gruppreflektion kräver en känsla av tillit. Det är inte alla medarbetare 

som känner sig bekväma med att lyfta funderingar och diskutera attityder med kollegor och 

chefer. En del tycker att det är obekvämt att prata om känslor och åsikter inför andra. Återigen 

kommer ledarskapet upp. Om detta ska fungera krävs att ledning och chefer är helt 

införstådda med vad reflektion handlar om. En chef menade att man som gruppchef måste 

vara medveten om att allt som framkommer vid reflektion kanske inte är så ”vackert”. 

Reflektion kan väcka starka känslor och reaktioner, åsikter kan lyftas och attityder avslöjas. 

Är alla gruppchefer förberedda för detta? En chef ansåg att det krävs personer med 

beteendevetenskapliga kunskaper som är reflektionshandledare. En annan menade att 

reflektionstillfällena inte ska krånglas till, det ska vara yrkesrelaterat och hållas enkelt. En 

respondent var inne på att inställningen till reflektion som arbetsmetod kan vara en 

generationsfråga. Generellt är kanske äldre kollegor mindre benägna att sitta i grupp och 

reflektera tillsammans med andra, medan yngre personer kan tycka att det är lite lättare. 

Chefen ansåg dock att det går att genomföra en annan typ av reflektion med äldre kollegor.  

”Att sitta och diskutera ärenden och arbetsmetoder fungerar bättre än att säga 

att man ska reflektera – då slår de bakut.” 

FRÅN BOTTEN TILL TOPPEN ELLER FRÅN TOPPEN TILL BOTTEN? 

Samtliga chefer anser att det är viktigt att det negativa som ligger och skaver måste 

omhändertas först. Det måste lyftas, diskuteras och reflekteras, nya perspektiv kan leda till 

förståelse och insikter. Det går inte att välja bort det negativa, menar en av cheferna. Sådant 



måste arbetas bort innan man kan börja förbättra och utveckla. En av cheferna tar återigen upp 

vikten av att ha aktiva och engagerade gruppchefer. En engagerad gruppchef kan ganska 

enkelt identifiera negativa kulturbärare i gruppen eller organisationen. Det gäller att fånga upp 

de här individerna och ”få med dem på tåget”. Respondenten menar att man kan ge en negativ 

kulturbärare i uppgift att ta med en knepig yrkesrelaterad fråga till nästa reflektionstillfälle. 

När personen får hjälp av sina kollegor och känner vilken kraft reflektion kan ha är det svårt 

att fortsätta ha en negativ inställning. Den gamla organisationens starkt hierarkiska tänk har 

försvårat implementeringen av RIV, menar en chef. Många medarbetare är helt enkelt vana 

med att chefen talar om för dem vad de ska göra, och så utför man det. Det finns medarbetare 

som tycker att det är det rätta sättet att arbeta i polismyndigheten. Särskilt svårt är det när det 

är chefer som lever kvar i den världen. En annan chef menar att det är väldigt svårt att se 

vinsterna med reflektion i den matrisorganisation polismyndigheten antagit.  

”Enligt styrmodellen ska allt utgå från medborgare och medarbetare men likväl 

trycks beslut och direktiv från ledning till medarbetare. Till och med beslutet om 

att medarbetarna ska börja reflektera har tryckts på dem ovanifrån.”  

Det skapar inte en känsla av delaktighet. En av cheferna tog återigen upp problemet med 

matrisorganisationen som inte fullt ut tillåter medarbetardriven verksamhetsutveckling. Även 

gruppchefsrollens spänningsyta och svårigheter skulle kunna vara en förklaring. Det är inte 

många personer som har är bra på att växla mellan auktoritet och kontroll – tillit och 

coaching. Det är svårt och kräver beteendevetenskapliga kunskaper, det är inget man får på 

polisskolan. En chef tror att organisationskulturen kan vara en anledning, det är svårt att bryta 

igenom förändringsmotståndet. Men vissa har verkligen förstått vinsten med RIV. En chef 

ansåg att det troligtvis följer en normalfördelningskurva, några är väldigt positiva och 

drivande, de flesta är något skeptiska och avvaktande och några är väldigt negativa. Så brukar 

det se ut och det gäller att ha tålamod Leanverktyget ”5-varför?                           ”Varför vill inte alla medarbetare ha mer RIV-tid? 

Tiden som finns räcker. De har inte förstått syftet och värdet med RIV. 

Varför? 

Gruppcheferna har inte lyckats förklara syftet och värdet med RIV. 

Varför? 

De saknar kunskaper eller tror inte på konceptet själva. Vissa känner tidsbrist trots att arbetsgivaren gett tid för RIV. 

Varför? 

Gruppchefernas breda funktion med dubbla roller. Matrisorganisationens paradox.                                                                

Förändringsmotstånd i organisationskulturen. Vi underskattar hur lång tid stora organisationsförändringar tar 


