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Sammanfattning 
 
Organisationer kan inte kringgå att de lever i en värld med en global konkurrens 
vars överlevnad riskeras om de inte fokuserar på det ständiga förbättringsarbetet. 
Skiftet till den hybrida arbetsplatsen som har blivit alltmer populärt har medfört 
både stora och små förändringar för inte bara ledare men även för medarbetare i 
organisationer. En av förutsättningarna för ett framgångsrikt förbättringsarbete är 
att ledare lyckas med sitt engagemang få medarbetare att vara delaktiga. Syftet med 
denna studie har varit att fördjupa kunskapen kring att leda just arbetet med 
ständiga förbättringar vid hybrid arbetssätt. För att uppnå studiens syfte valde 
författarna att utgå från en kvalitativ ansats med semistrukturerade intervjuer av 
ledare och kvalitativa enkäter som medarbetarna i organisationen fick svara på. 
Resultatet visade delvist att organisationen värdesätter öppet 
kommunikationsklimat och tydliga, men även engagerade ledare eftersom det har 
medarbetare som är i behov av att bli uppmärksammade och sedda. Resultatet 
visar också att majoriteten av organisationens ledare och medarbetare saknar 
tydlighet när det gäller deras strategiska kvalitetsutvecklingsarbete.  

 

Nyckelord: offensiv kvalitetsutveckling, ständiga förbättringar, engagerat, 
medarbetarskap, ledarskap, kommunikation, motivation, attityder, traditionell, hybrid, 
arbetssätt. 

 

  



 

 

Abstract 
 

Organizations cannot avoid the fact that they live in a world with increased global 

competition where they risk their survival if they do not focus on working with 

continuous improvements.  

The shift to the hybrid workplace that has become increasingly popular has brought 

both big and small changes for not only leaders but also employees in 

organisations. One of the prerequisites for successful improvement work is that 

leaders with their commitment succeed in getting employees to participate. The 

main focus for this study has been to deepen the knowledge around leading the 

work with continuous improvements in the hybrid workplace. To achieve the 

purpose of the study, the authors chose a qualitative approach that was obtained 

with semi-structured interviews of leaders and with a qualitative survey that the 

employees in the organisation got to answer. The results showed that the 

organisation values an open communication climate, clear but also committed 

leaders because their employees need to be noticed and seen. The result also shows 

that most of the leaders and employees within the organisation lack clarity 

regarding their strategic quality development work. 

 

Keywords: offensive quality development, continuous improvement, engaged, 
employeeship, leadership, communication, motivation, attitudes, traditional, hybrid, way of 
working. 
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1. Inledning 
I detta avsnitt presenteras studiens bakgrund som ger en kort bakgrund till ämnet och det 
aktuella i studien, följt av studiens syfte och frågeställningar.   

1.1 Bakgrund 
Enligt Norberg (2019) har det strategiska arbetet med kvalitetsutveckling och ständiga 
förbättringar blivit alltmer betydelsefullt i och med en ökad global konkurrens. 
Sörqvist (2019) menar på att det är viktigt för organisationer att med utvecklad 
förbättringsförmåga bemöta omvärlden. Sörqvist (2019) tillägger att organisationer 
annars riskerar att bli inaktiva följare av omvärldens förändringar. Ur Bergman och 
Klefsjös (2021) perspektiv ses hörnstensmodellen som en helhet för offensiv 
kvalitetsutveckling eftersom modellen har lämpliga verktyg och konkreta arbetssätt. 
Vidare belyser Elg (2022) den berömda PDSA – cykeln där grundtanken är att 
organisationer testar praktiska idéer som bidrar till planerad förbättrad organisation.  

Oavsett filosofin eller arbetssättet som organisationer tar till nytta av, är det viktigt att 
både ledare och medarbetare i organisationen ska ha möjlighet till att bidra med idéer 
till förbättring (Pullin, 2005). Sörqvist (2019) belyser att grunden för organisationens 
framgång handlar om förbättring och tillägger att det är även viktigt för ledare samt 
medarbetare att vara medveten över förändringar som uppstår naturligt vid arbetet 
mot organisationsförbättringar. Whiting (1997) betonar att svårigheter i 
förbättringsarbetet riskerar att uppstå och att det även kan uppkomma 
ledningsproblem på grund av medarbetare som väljer att arbeta hybrid. Författaren 
tillägger att det finns en oro för att medarbetare som arbetar på distans ska ha brist på 
motivation (Whiting, 1997).  

Elmgart och Bloch (2017) belyser att ett av de många verktyg som ledare kan skapa 
medarbetarmotivation med är DLX, som betyder det lilla extra. Verktyget kan göra stor 
skillnad och handlar om att ledare med hjälp av att arbeta med detaljer samt 
uppmärksamhet skapar värde för medarbetare. Bergman och Klefsjö (2021) betonar att 
medarbetare i organisationer ställer allt mera krav i dagens komplexa 
samhällsutmaningar. Författarna menar att allt mera krav ställs från medarbetare 
eftersom de förväntas med sitt medskapande till organisationen vara ansvarstagande 
samt verka för utveckling (Bergman & Klefsjö, 2020). Elmgart och Bloch (2017) 
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framhäver vikten av att löpande lyfta medarbetare med det extra för att skapa god 
energi och bra arbetsmiljö. 

Studien utförd av Reaney (2012) visar att ungefär en femtedel av de anställda runt om i 
världen år 2012 arbetade i en hybrid arbetsmiljö. Arbetsgivare i framför allt Sverige och 
andra delar av västvärlden var dock skeptiska mot det hybrida arbetssättet (Reaney, 
2012). Covid-19 som spred sig som en löpeld 2020 har möjliggjort och påskyndat det 
hybrida arbetssättet hos de flesta organisationer runtom i världen (Radonić, 
Vukmirović, Milosavljević, 2021). Folkhälsomyndigheten (2020) rekommenderade 
organisationer bara några dagar efter att Covid-19 spred sig att medarbetare skulle 
arbeta hemifrån. Detta är främsta orsaken till att organisationer idag, efter att 
restriktionerna har tagits bort, har etablerat nya lösningar som erbjuder medarbetare 
att arbeta hybrid (Wallberg 2021).  

Arbetsmiljöverket (2022) har genomfört en undersökning som visar att 9 av 10 uppger 
att medarbetare gör ett bra jobb hemifrån, trots miljö och ergonomiska skillnader från 
den ordinarie arbetsplatsen. Undersökningen gjord av Castellum (2022) visar att över 
hälften av medarbetarna i undersökningen, 57 procent vill efter pandemin kunna växla 
mellan att arbeta på den ordinarie arbetsplatsen och arbeta på hybrid. Bara 12 procent 
av cheferna enligt undersökningen tycker att produktiviteten påverkas negativt hos 
medarbetarna med ett hybrid arbetssätt (Castellum, 2022). Chefer som ger de rätta 
förutsättningarna med att anpassa sina arbetsmetoder är viktigt för medarbetare som 
arbetar hybrid. Detta för att medarbetaren ska lyckas tillföra ett bidragande värde till 
organisationen (Europeiska Kommissionen, 2021). Andersson och Tengblad (2009) 
betonar att medarbetare värdesätter ett gott chefskap samt ett gott ledarskap. Vidare 
skriver författarna att ”chefen är således en nyckelresurs i skapandet av ett konstruktivt 
medarbetarskap, och ett konstruktivt medarbetarskap är en förutsättning för ett 
framgångsrikt ledarskap” (Andersson & Tengblad, 2009, s. 253). 

Den ultimata ledarutmaningen är att skapa ett förbättrings klimat samt leda förbättring 
(Sörqvist, 2004). Alexander, De Smet och Mysore (2020) betonar därför hur viktig del 
interaktionen mellan ledare och medarbetare utgör i inte minst organisationens 
framgång men även för ett lyckat förbättringsarbete. Sinyan och Nink (2021) belyser att 
det finns en hel del tidigare studier som visar att ledare är bland de viktigaste av alla 
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faktorer som påverkar medarbetarnas engagemang. Enligt författarna är dock de flesta 
studierna baserade på den traditionella arbetsplatsen, med andra ord i den fysiska 
miljön (Sinyan och Nink,2021). Likt Whiting (1997) menar Daric (2020) i sin forskning 
att medarbetare riskerar att påverkas negativt vid ett hybrid arbetssätt. Det hybrida 
arbetssättet gör det svårt för medarbetare att separera arbetslivet med privatlivet, vilket 
är några utmaningar ledare kan stå inför (Gilla jobbet, 2020).  

Som tidigare nämnt är ledare av stor betydelse för engagemanget hos medarbetare 
(Alexander, De Smet & Mysore, 2020). Därför anser författarna av denna studie att det 
är viktigt att undersöka hur ledare skapar engagemang hos medarbetare till att vilja 
arbeta med ständiga förbättringar och om det är lika enkelt i det hybrida som i det 
traditionella arbetssättet. Med att svara på frågeställningarna har studien i syfte att 
bidra med förståelse om vad som är nödvändigt för ett lyckat ständigt 
förbättringsarbete i det hybrida arbetssättet.   

1.2 Syfte 

Syftet med studien är att fördjupa kunskapen kring att leda arbetet med ständiga 
förbättringar vid hybrid arbetssätt. 

1.3  Frågeställningar 

För att besvara syftet utgår studien från två frågeställningar; 

 Vilka faktorer anses skapa goda förutsättningar för ledare att få medarbetare till 
att arbeta med ständiga förbättringar när det arbetar hybrid? 

 Vilka utmaningar och möjligheter ser ledare och medarbetare gällande 
engagemang i det hybrida arbetssättet?  

 
 

 

 

 



 

4 
 

2. Teori 

Teoretiska referensramen nedan är grundad i tidigare forskning och studier inom aktuella 
ämnena. Avsnittet börjar med att presentera offensiv kvalitetsutveckling som tar läsaren in i en 
av de sex hörnstenarna som studien fokuserar närmare på vilket är arbetet med ständiga 
förbättringar. Teoriavsnittet presenterar också förutsättningar för ständiga förbättringar hos 
ledarskaps- och medarbetarskapet. Hörnstenarna som studien också koncentrerar sig lite extra på 
är engagerat ledarskap och skapandet av delaktighet för alla. Avslutningsvis presenteras kort de 
två olika arbetssätten som denna studie har fokus på, vilket är det hybrida och traditionella.  

2.1 Offensiv kvalitetsutveckling  
Bergman och Klefsjö (2020) betonar att offensivt kvalitetsarbete inte handlar om att 
kontrollera eller reparera, utan snarare om att ändra och utveckla. Tolkning av 
kvalitetsutveckling enligt Bergman och Klefsjö (2020) är att engagerade medarbetare 
fokuserar på ständiga förbättringar inom organisationen med en strävan om att 
överträffa eller uppfylla kundernas behov samt förväntningar. Mosadeghrad (2014) 
anser att syftet med offensiv kvalitetsutveckling är att tillhandahålla hög kvalitet på 
produkter och tjänster som även bidrar till bättre ekonomiskt resultat. Bergman och 
Klefsjö (2020) tillsammans med Sörqvist (2004) tillägger att syftet med kvalitetsarbetet 
även är att en organisation når kundvärde med hög kvalitet i alla led till lägsta 
kostnader. Enligt Bergman och Klefsjö (2020) är basen till kvaliteten ett engagerat 
ledarskap som även är grunden till ett framgångsrikt arbete i offensiv 
kvalitetsutveckling. Det är enligt författarna viktigt att ledarskapet vilar på de övriga 
fem hörnstenarna som figur 2.1 nedan illustrerar. 

 

Figur 2.1 Hörnstenarna i offensiv kvalitetsutveckling. Efter Bergman & Klefsjö (2020, s. 49) 
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Bergman och Klefsjö (2020) menar att det är betydelsefullt att förstå vem kunden är och 
vilka behov denne har eftersom det är kunderna som organisationen ska skapa värde 
för. Därav är denna hörnsten den som är i mitten av hörnstensmodellen som finns ovan i 
figur 2.1. Elmgart och Bloch (2017) betonar att man bör kunna identifiera kundernas 
behov för att lösa deras problem. Bergman och Klefsjö (2020) tillägger att det därför är 
nödvändigt att organisationer bör arbeta med insamlingen av fakta på ett systematiskt 
sätt. Att basera beslut på fakta är enligt Bergman och Klefsjö (2020) en av hörnstenarna 
som är essentiella eftersom det bidrar organisationen med att förstå vad kunden 
verkligen vill ha, vilket är en process i sig.  

Att arbeta med processer är ytterligare en hörnsten enligt modellen, där process kan ses 
som en kedja med aktiviteter som oftast har en början och ett slut (Bergman & Klefsjö, 
2020). Ljungberg och Larsson (2012) belyser att organisationer bör känna till processerna 
för att kunna korta ned ledtider och ha möjligheten till att utveckla värdeskapande 
arbete för organisationen. Bergman och Klefsjö (2020) tillägger att värdeskapande arbete 
dels är när ledare inom organisationen skapar förutsättningar för delaktighet. I 
hörnstensmodellen finns skapandet för alla att vara delaktiga i en av hörnstenarna som 
också är avgörande för ett framgångsrikt kvalitetsarbete (Bergman & Klefsjö, 2020). 
Ledare bör enligt Mosadeghrad (2014) skapa en tydlig kvalitetsvision för medarbetarna, 
och ledare bör också inspirera medarbetare för ständiga förbättringar, vilket även är en 
av hörnstenarna. 

2.1.1 Ständiga förbättringar 

Bergman och Klefsjö (2020) beskriver att kraven från både externa kunder och interna 
ökar ständigt och det är viktigare än någonsin för organisationer att snabbt anpassa sina 
produkter och fokusera på arbetet med ständiga förbättringar. Rother (2013) betonar att 
förbättringar kan ske med små kliv men att det är viktigt att det sker dagligen och 
beskriver att “man kan inte kliva ner i samma flod två gånger” (Rother, 2013, s.75). Att 
ständigt ha inställningen om att allt kan göras bättre än vad som görs i dagsläget inom 
organisationen, är vad hörnstenen om ständiga förbättringar handlar om (Bergman & 
Klefsjö, 2020). Sörqvist (2004) belyser att förbättring innebär genombrott som kan bestå 
av olika storlekar beroende på variationen av förbättringar. Vidare beskriver författaren 
att organisationer som genomför en förbättring går från en existerande nivå till en ny 
och bättre nivå (Sörqvist, 2004). Bergman och Klefsjö (2020) framhäver att ständiga 
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förbättringar grundar sig på att det alltid går att förändra och förbättra kvaliteten samt 
minska kostnaderna. 

Elg (2022) menar att en av grundstenarna och en av metoderna som anses vara mest 
förknippade med ständiga förbättringar är PDSA- Cykeln, som finns i figur 2.2 nedan. 
Modellen är som Bergman och Klefsjö (2020) förklarar formad som en cykel och är till 
för att organisationen kontinuerligt ska arbeta med små modifikationer för förbättringar, 
snarare än större förändringar. Christoff (2018) beskriver PDSA – cykeln som att man 
från en cykel vägleds till de kommande cyklerna, som följer de upprepade fyra stegen 
för att nå förbättring inom organisationen.    

   

Figur 2.2 PDSA-cykeln (Bergman och Klefsjö, 2020, s. 55) 

Elg (2022) tillägger att PDSA- modellen bidrar med kontinuerlig kunskap på ett 
dynamiskt sätt och att modellen kan tillämpas i alla typer av organisationer. Christoff 
(2018) beskriver det första steget vilket är utvecklandet av en ”plan” som bör formas, där 
förutsägelser om utfall tydligt bör anges. Det är i denna fas där vem, vad och var i 
planen bestäms. Bergman och Klefsjö (2020) förklarar att man i sin tur genomför planen i 
”gör” steget. I "studiefasen" studeras effekterna (Bergman & Klefsjö, 2020) men här bör 
inte bara erhållna resultat och effekter analyseras men även data (Christoff, 2018). Enligt 
Elg (2022) är det i sista steget ”agera” där organisationen bör se över om förändringar 
behövs anpassas eller om organisationen ska sätta i gång med nästa cykel för att nå 
uppsatta mål.  

Enligt Sörqvist (2004) upplevs kravet på ständiga förbättringar vara viktiga oavsett 
organisationens uppsatta mål och kostnader, eftersom avsikten främst är att effektivisera 
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och att lösa problem som i sin tur bidrar till kundnöjdhet. Vidare betonar författaren 
vikten av att involvera och uppmuntra medarbetarna i förbättringsarbetet eftersom 
många av de goda idéer och uppslag för förbättringar finns bland medarbetarna 
(Sörqvist, 2004). Rothers (2013) tillägger hur viktigt det är att ledarskapet stimulerar 
medarbetarna efter deras behov. Bergman och Klefsjö (2020) betonar att det är därför av 
stor vikt att arbetet med ständiga förbättringar även görs på ledningsnivå. Enligt 
Sörqvist (2004) bör målet inom en organisation vara att skapa en kultur där förbättring 
är en naturlig del av arbetet. En förutsättning för ett lyckat förbättringsarbete är att både 
medarbetare och ledare arbetar för att utveckla arbetet inom organisationen (Sörqvist, 
2004).  

2.2 Förutsättningar för ständiga förbättringar - ledarskap och 
medarbetarskap 
Enligt Thylefors (2016) anses chefen ha en formell befattning med ett givet 
ansvarsområde och vidare skriver författaren att “det är ledare som behövs inte chefer” 
(Thylefors, 2016, s. 79). Bergman och Klefsjö (2020) tillägger att chefen driver på sina 
anställda samt att de också förlitar sig på makt och förklarar att ledarskapet är ett sätt att 
tillämpa chefsrollen. Yukl (2012) belyser att ledarskapet kan ses som en relation mellan 
chef och medarbetare och anser att begreppet riskerar att otydliggöras om man särskiljer 
ledarskap och chefskap.  

Begreppet ledarskap har en mängd olika definitioner, men Thylefors (2016) beskriver 
ledarskapet som en process där en individ påverkar andra för att nå mål som är 
gemensamt satta. Bergman och Klefsjö (2020) tillägger att ledarskap dels är den som 
stöttar och skapar förutsättningar för motivation hos medarbetare, men är även den som 
inspirerar medarbetarna till att nå organisationens vision. Yukl (2012) betonar att 
ledarskapet inte syftar till att påverka och underlätta arbetet i en grupp för stunden, utan 
syftet med ledarskapet är att förbereda och engagera gruppen av medarbetare till att 
kunna bemöta framtida utmaningar. Enligt Ljungberg och Larsson (2012) är det därför 
viktigt att organisationer bör värna om medarbetarnas kompetens och kunskaper men 
också den psykiska och fysiska hälsan för att skapa en välmående organisation.  

Enligt Sörqvist (2004) grundar sig ett framgångsrikt förbättringsarbete på att 
medarbetarna är djupt engagerade och delaktiga. Organisationen riskerar enligt Sörqvist 
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(2004) att misslyckas med förbättringsarbetet när de missbedömer vikten av att 
involvera medarbetarna som har en avgörande betydelse för de resultat som uppnås. 
Liker (2021) tillägger att organisationen får genom att investera i medarbetarna tillbaka 
delaktighet och engagemang som i sin tur bidrar med utveckling inom organisationen. 
Begreppet medarbetarskap handlar dels om att medarbetare ska “...ha en aktiv och 
ansvarstagande roll som skapar möjlighet till utveckling, gemenskap och samverkan…” 
(Bergman & Klefsjö, 2020, s. 148). Andersson och Tengblad (2009) belyser att det är 
viktigt för ledare och medarbetare att vara samspel med varandra och att båda bör bidra 
med engagemang, för att organisationen ska lyckas i sitt förbättringsarbete.  

2.2.1 Engagerat ledarskap 

Enligt Bergman och Klefsjö (2020) är ledarskapets engagemang en avgörande betydelse 
för kvalitetsarbetet, vilket är en central faktor för resultatet av förbättringsarbetet. Yukl 
(2012) belyser att ett deltagande ledarskap har flertal fördelar såsom bland annat större 
acceptans bland medarbetare samt högre tillfredsställelse. Bergman och Klefsjö (2020) 
betonar att den offensiva kvalitetsutvecklingen i organisationen bör bygga på ett 
helhjärtat engagemang från ledningen för kvalitetsfrågor. Som tidigare nämnt är 
engagerat ledarskap i botten av hörnstensmodellen som illustrerats tidigare i figur 2.1, 
vilket är en av de betydelsefulla hörnstenarna.  

Liker (2021) beskriver att organisationers överlevnad grundar sig på att odla ledarskap 
och bygga relationer för en ökad framgång i organisationen. Kesting et al. (2016) betonar 
att ledare har en avgörande roll i organisationens effektivitet och överlevnad och att 
engagerat ledarskap bidrar i högsta grad till innovation och framgång. Liker (2021) 
belyser att ledare med deras engagemang är de som också sätter normer och 
uppmuntrar medarbetarna till att utföra ett gott arbete. Enligt Thylefors (2016) är det 
farligt för ledare att bortprioritera sin kontakt med medarbetare över tid. Thylefors 
(2016) menar att det är ett arbetsmoment som är enkelt för ledare att skjuta på, eftersom 
de har mycket att göra och vill vara effektiva med att prioritera arbeten som har en 
tidsgräns.    

Yukl (2012) skriver att ett vanligt sätt för att mäta ledareffektiviteten är att 
organisationen undersöker utsträckningen av hur en ledare förmår att förbättra 
medarbetarnas prestation. Thylefors (2016) tillägger att effektiva ledare vinner lojalitet 
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och uppskattning med att visa engagemang och intresse för medarbetare i sig, men även 
för deras dagliga arbete. Författaren menar att ledarskapets närvaro och tillgänglighet 
resulterar också i vinst för organisationen.  

Yukl (2012) betonar att en avgörande förutsättning för att förbättring ska lyckas inte bara 
är att ledaren bör ha egenskapen för engagemang, men också att ledaren bör vara trygg. 
Bergman och Klefsjö (2020) hävdar att ledarskapet är något som kan identifieras som 
lagledare, vars syfte dels är att stimulera medarbetare till att nå nya privata men även 
organisatoriska mål. Ledarnas personliga egenskaper spelar därför en viktig roll för 
organisationens framgång (Bergman & Klefsjö, 2020).         

2.2.2 Ledaregenskaper  

Ur Elmgart och Blochs (2017) perspektiv är egenskaper hos en ledare såsom emotionell 
intelligens minst lika viktigt som intellektuell intelligens. Ledare bör också ha inre 
trygghet och ett gott självförtroende om de vill lyckas skapa engagemang och bidra med 
självförtroende hos medarbetare (Tullberg, 1990). Vidare tillägger Elmgart och Blochs 
(2017) att ledare bör ha ett genuint intresse för människor; deras känslor, vardag samt 
hur deras medarbetare påverkas av olika situationer. Enligt Bergman och Klefsjö (2020) 
bör framgångsrika ledare också vara närvarande samt fungera som föredömen och 
ambassadörer för organisationen. Thylefors (2016) betonar att ledare dels bör vara 
lyhörda, stödjande och tydliga. Kotter och Schlesinger (1979) beskriver hur en hel del 
ledare underskattar mängden reaktioner som medarbetarna kan ha vid arbetet av 
förbättring, men att ledare också underskattar deras makt att påverka dessa reaktioner. 

Thylefors (2016) anser att det är viktigt att ledaren har egenskaper som utstrålar 
positivitet, entusiasm och inspiration. Elmgart och Bloch (2017) antyder att ledarskap 
bör ses som coach som kan leda till ett bättre och mer engagerat angreppssätt när det 
kommer till att medarbetare ska utföra arbetsuppgifter. Enligt Thylefors (2016) bör det 
finnas en balans mellan olika egenskaper hos ledare och författaren skriver att karisma 
är en extraordinär egenskap som fångar omvärlden.  

Egenskaper hos ledare i organisationen är som tidigare nämnt av stor betydelse för dess 
framgång där social intelligens och självinsikten hos ledare har en stor betydelse 
(Jacobsen & Thorsvik, 1998). Social kompetens handlar enligt De Klerk (1990) om att 
kunna uppfatta, förklara, förstå andras behov men framför allt kunna kommunicera.   
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2.2.3 Ledarskap och kommunikation  

Dahlman och Heide (2019) skriver om att man redan för 50 år sedan konstaterade att 
upp till 90 procent av en ledares arbetsdag bestod av att kommunicera. Larsson (2014) 
betonar att en välfungerande internkommunikation stärker organisationen och dess 
medarbetare. Författaren anser att en förbättrad kommunikation ger ökade kunskaper 
vilket leder till ökad insikt hos medarbetarna, vars bedöms ha stor betydelse för 
organisationens effektivitet (Larsson, 2014). Dahlman och Heide (2019) tillägger också att 
”effektiv ledarskapskommunikation leder till bättre förståelse, utvecklat förtroende, 
positiva relationer, god arbetsmiljö, motiverade anställda, team-koordination och 
förbättrad produktivitet” (Dahlman och Heide, 2019, s. 68–69). Bergman och Klefsjö 
(2020) tillsammans med Yukl (2012) beskriver vidare att ledarskapets huvudsakliga 
arbetsmoment bör bestå av god kommunikation och att det kan göras med hjälp av 
skrift men även genom handlingar. Bergman och Klefsjö (2020) belyser dock att behovet 
av muntlig kommunikation har ökat markant. Detta eftersom det inte går att garantera 
att budskapet når fram med de digitala informationskanalerna som vuxit sig allt starkare 
de senaste årtiondena. 

Förändring som tar plats vid förbättring enligt Johansson och Heide (2008) kännetecknas 
oftast med ett visst mått av oro hos medarbetarna men med god planerad intern 
kommunikation kan organisationerna minska på negativa effekter som kan uppstå. 
Enligt Elmgart och Bloch (2017) behöver kommunikationen anpassas efter 
medarbetarens specifika behov om den ska bli lyckosam för organisationen. Ur Bergman 
och Klefsjös (2020) perspektiv behöver ledare bland annat tänka noga på vilka som ska 
lyssna på budskapet som bör vara tydligt men inte allt för tydligt, detta för att ge 
utrymme för medarbetare att skapa en egen bild. Ledare bör inte heller enligt Bergman 
och Klefsjö (2020) underskattar de som lyssnar och att en viktig del är återkopplingen 
från medarbetarna för att förstå om budskapet nått fram på rätt sätt.   

Sörqvist (2004) belyser att medarbetare riskerar att göra fel när det brister i effektiv 
kommunikation eftersom viktig information uteblir som också oftast är en bidragande 
faktor till en misslyckad organisationsförbättring. Bergman och Klefsjö (2020) betonar att 
enkla ekonomiska nyckeltal inte fångar upp det som organisationsutveckling står för och 
att det oftast styrs bäst via kommunikationen. Enligt Johansson och Heide (2008) är det 
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av stor vikt att även medarbetare med deras kompetens kommunicerar med ledare vid 
organisationsförbättringar.    

2.2.4 Engagerad medarbetarskap 

Yukl (2012) belyser att det är viktigt att medarbetarna är engagerade för ett lyckat 
förbättringsarbete inom organisationen. Bakker, Albrecht och Leiter (2011) skriver att 
graden av medarbetarengagemang speglar hur medarbetaren upplever arbetet. Bergman 
och Klefsjö (2020) tillägger att skapandet av förutsättningar till delaktighet som är en av 
hörnstenarna i tidigare figur 2.1, syftar till att medarbetare ska känna sig delaktiga, 
ansvariga och engagerade. Norberg (2019) betonar att man förmodar med skapandet för 
delaktighet att alla vill ta sitt ansvar och engagera sig i organisatoriska aktiviteter där 
var och en av medarbetare behövs. 

Enligt Elmgart och Bloch (2017) är engagemanget hos medarbetare möjliggörande faktor 
för organisationen för att kunna leverera god service till kunden. Författarna betonar att 
det är viktigt för ledare att med deras närvaro skapa engagemang hos medarbetare inom 
organisationen genom att exempelvis arbeta på faktorerna som figur 2.3 nedan 
illustrerar (Elmgart & Bloch, 2017). Organisationer som har öppen kultur och en tydlig 
vision bidrar till personlig utveckling för enskilda medarbetaren så länge möjligheten till 
att vara engagerad ges (Bergman & Klefsjö, 2020). Bakker, Albrecht och Leiter (2011) 
menar att det är lönsamt för ledaren att ge ansvar till medarbetarna eftersom det bidrar 
till spridning av engagemang och organisationen tenderar att prestera bättre oavsett 
vilka resurser de har.    
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Figur 2.3 Faktorer som har stark koppling till kundfokus ur Elmgart och Bloch (2017, s. 85) 

Vidare skriver Bakker, Albrecht och Leiter (2011) att medarbetare oftast har en attityd 
om att det helst ska vara utmanande för att de ska fortsätta vara engagerade. Sörqvist 
(2022) betonar att en attityd består av tre komponenter som alla berörs när medarbetaren 
engagerar sig i förändringar som ska ta plats vid förbättring vilket är; kunskap, känsla 
samt handlingsberedskap. 

2.2.5 Medarbetares attityder till förbättringsarbete 

Enligt Sörqvist (2022) har attityder hos medarbetarna stor betydelse för hur 
förbättringsarbetet lyckas eftersom attityd kan sägas vara en känslomässig inställning 
som oftast är svår att förändra när känslorna har formats under lång tid. Angelöw (1991) 
menar att attityder oftast används för att fastställa en inställning och fyller olika syften 
för medarbetaren, vilket är bland annat att kunna förstå världen men också bidra med 
tillfredsställelse. Sörqvist (2022) skriver att förbättringsarbetet påverkas av 
medarbetarnas attityder på två olika sätt vilket är:   
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1. En viss ändring av attityd krävs för att förbättringen ska kunna ta plats. Om ledaren 
exempelvis vill ändra på medarbetarnöjdheten inom organisationen så bör attityden hos 
ledarna ändras inför bemötandet av medarbetarna. 

2. Attityden behöver ändras hos de som berörs av förbättringen, detta i syfte att de ska 
acceptera förbättringen och även minimera risken för att ändringarna ifrågasätts 
(Sörqvist, 2022). 

Jacobsen och Thorsvik (1998) betonar att förändring i regel oftast bidrar till osäkerhet 
som innebär att organisationens medarbetare påverkas i arbetet med 
organisationsförbättringar. Fishers (1999/2012) förändringskurva visar tydligt hur 
medarbetare kan med glädje eller hot reagera vid förändring. Förändringskurvan är 
viktigt att ta till hänsyn till vid förbättringsarbetet eftersom det visar tydligt vilken 
attityd medarbetarna också kan tänkas ha mot förändring beroende på vilket stadie det 
befinner sig i förändringskurvan som illustreras i figur 2.4 nedan (Fishers (1999/2012). 

 

Figur 2.4 Förändringskurvan, Fisher (1999/2012). 

Osäkerheten hos medarbetarna är också enligt Jacobsen och Thorsvik (1998) en 
bidragande faktor till att medarbetarnas attityd går emot att acceptera förändringen. 
Hallin, Olsson och Widström (2022) belyser vikten med att ha välformulerade 
förändringsmål och känslan av meningsfullhet hos medarbetarna eftersom det bidrar till 
motivation med att arbeta mot organisationens uppsatta mål.   
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2.2.6 Motivation hos medarbetare  

Enligt Sörqvist (2022) är det viktigt att förstå hur medarbetarna motiveras och vad man 
kan göra för att motivationen ska öka eftersom förmågan att vilja prestera är kopplad till 
motivation. Dahlman och Heide (2019) menar att organisationer skapar sig 
konkurrensfördelar med att alltid sträva efter att uppfylla detaljer som gör skillnad. 
Elmgart och Bloch (2017) betonar att arbetsgivare stärker sin position på marknaden när 
de utför DLX - det lilla extra som innebär att “...det kan vara allt från blommor som 
väntar den nyanställda på kontorsrummet till det extra där företaget stämmer av allt 
som det ska…” (Elmgart & Bloch, 2017, s. 48–49). Sungmin och Haemoon (2011) 
beskriver att medarbetarnas motivation är organisationens inre energi och menar att om 
medarbetarens behov blir uppfyllda uppkommer harmoniskt produktivitet.  

Hallin, Olsson och Widström (2019) samt Bergman och Klefsjö (2020) är eniga i 
framlyftandet av ett flertal teorier kring motivation, engagemang och delaktighet. Enligt 
Bergman och Klefsjö (2020) görs skillnader mellan inre och yttre motivation som kan 
vara viktigt för organisationer att ha förståelse för. Vidare skriver Bergman och Klefsjö 
(2020) att inre motivationen är drivkrafter såsom medarbetarnas egna behov och 
nyfikenhet, varav yttre motivation är det faktorer som påverkas av andra utifrån. Hallin, 
Olsson och Widström (2019) skriver om ett annat exempel som är Maslows 
behovstrappa där områdena; kroppsliga behov, trygghet, kärlek och gemenskap samt 
uppskattning behöver uppfyllas innan en medarbetare når det högsta steget 
självförverkligande. 

Sungmin och Haemoons (2011) forskning synliggör Herzbergs tvåfaktorsteori som anses 
vara en av de vanligaste motivationsteorierna. Enligt Sörqvist (2022) framhäver teorin 
två olika dimensioner som driver medarbetarnas tillfredsställelse på arbetsplatsen vilket 
är motivationsfaktorer och hygienfaktorer. Bergman och Klefsjö (2020) beskriver att 
motivationsfaktorerna leder till trivsel och ökad produktivitet, men inte till vantrivsel 
när de saknas. Enligt Sungmin och Haemoon (2011) är de centrala motivationsfaktorerna 
bekräftelse genom exempelvis beröm, personlig - och karriärutveckling. Hygienfaktorer 
belyser Bergman och Klefsjö (2020) kan skapa vantrivsel om det saknas och det leder 
inte till högre motivationsnivåer. Sungmin och Haemoon (2011) menar att de vitala 
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elementen för organisationens medarbetare inkluderar allt som exempelvis lön, rättvisa 
arbetsförhållanden, status och stabilitet inom karriären.  

2.3 Arbetssätt 

Övergången till att arbeta från hybrida arbetsplatser är något som flertal organisationer i 
världen över har implementerat när restriktionerna efter pandemin tagits bort 
(Europeiska kommissionen, 2021). Medarbetare och ledare påverkas på olika sätt av det 
traditionella och hybrida, vilket också är varför det är viktigt att förstå skillnaden på 
arbetssätten (Müller och Niessen 2019).  

2.3.1 Traditionell arbetssätt 

Whiting (1997) skriver om att traditionella arbetsplatsen är fysiska lokaler där 
kommunikationen sker ansikte mot ansikte och är där stora delar av verksamheten drivs 
från. Enligt Mantesi, Chmutina och Goodier (2022) har traditionella arbetssättet och 
moderna kontoren skapats redan i början av den industriella revolutionen. 
Uppfinningen av järnvägar, telefoner och skrivmaskiner flyttade kontor bort från 
fabriker och in affärslokaler i centrala stadskärnor. Vidare skriver Mantesi, Chumtina 
och Goodier (2022) att den utökade användningen av stål, i kombination med 
uppfinningen av hissar resulterade till att skyskrapor introducerades. Enligt Whiting 
(1997) är det traditionella arbetssättet det som ersätter telefonkonversationer och 
interaktioner via data och som är en bidragande faktor till gott samarbete mellan 
medarbetare och ledare. Kim (2014) påpekar att den traditionella arbetsplatsen påverkar 
organisationer positivt då det underlättar byte av kunskap och information. Whiting 
(1997) betonar att moderna, öppna och ljusa kontorslokaler jämfört med det hybrida 
arbetssättet har en positiv inverkan på medarbetarnas hälsa men även produktivitet. 

2.3.2 Hybrid arbetssätt 

Whiting (1997) beskriver att det hybrida arbetssättet är när de anställda kommunicerar 
via kontorsutrustning som tillåter rörlighet, smidighet och funktionalitet. Enligt 
författaren kan organisationer som arbetar på ett hybrid sätt räkna med lägre 
fastighetskostnader eftersom det är oberoende av plats. Petani och Mengis (2021) 
betonar att det hybrida arbetssättet ger medarbetare flexibiliteten eftersom arbetstiden 
kan delas upp och möjligheten finns till att arbeta hemifrån eller också på kontoret. 
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Müller och Niessen (2019) belyser att en oupphörlig nåbarhet har varit en bidragande 
faktor till de nya tekniska lösningarna som det hybrida arbetssättet krävt. Vidare menar 
Müller och Niessen (2019) att det i sin tur har lett till att organisationer behöver fokusera 
alltmer på nya arbetssätt med offensiv kvalitetsutveckling för att nå upp till kundernas 
förväntningar.  

Enligt Levasseur (2012) är det betydelsefullt för förbättringsarbetet att ledare organiserar 
regelbundna hybrida möten med medarbetarna. Levasseur (2012) nämner att det 
primära fokuset med dessa möten är att skapa öppenhet, förbättrad relation till varandra 
i organisationen och ständigt hålla medarbetarna informerade. Petani och Mengis (2021) 
tillägger att möten samt kanaler som sprider god information är viktigt eftersom 
medarbetare i en hybrid miljö riskerar att ha det svårt med att identifiera sig till 
värdegrunderna i organisationen. Mutha och Srivastava (2021) beskriver vidare att 
ledare bör vara lyhörda samt säkerställa att det är tillgängliga med tydlig och effektiv 
kommunikation, detta för att alltid inkludera och engagera medarbetare till 
organisationsförbättring. 
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3. Metod 

I följande avsnitt presenterar studiens vetenskapliga förhållningssätt, litteraturgenomgång samt 
urval och avgränsningar som gjordes för att utföra studien. Vidare presenteras 
datainsamlingsmetoden samt analysmetoden. Avslutningsvis går avsnittet in i etiska reflektioner, 
reliabilitet, validitet samt tillförlitlighet. 

3.1 Vetenskaplig förhållningssätt och ansats 

Med utgångspunkt från studiens syfte och dess frågeställningar baseras denna studie på 
en kvalitativ metod, vilket enligt Bryman (2018) lägger tyngdpunkten på ord och inte 
siffror. Bryman (2018) menar dels att kvantitativ metod använder siffror som 
analysenhet och att metoden är inriktad på att dra slutsatser med insamlad statistik. 
Skillnaden mellan kvalitativ och kvantitativ metod är att forskare som utför en kvalitativ 
studie oftast är nyfikna på att lyssna och undersöka deltagarnas berättelser för att i sin 
tur förstå deras inställning i ämnet som undersöks. Medan kvantitativ forskning har 
fokus på större studier som oftast mynnar ut i ett större numeriskt resultat, vilket 
innebär ökad generaliserbarhet (Bryman, 2018). Författarna till denna studie använde sig 
med andra ord av det kvalitativa perspektivet. Backman (2016) menar att det kvalitativa 
perspektivet hjälper forskaren att ur en subjektiv synvinkel se verkligheten, jämfört från 
det traditionella perspektivet som betraktar verkligheten objektivt. Författarna i denna 
studie har valt att utgå ifrån en subjektiv synvinkel där intresset finns mer i mening, 
kontext och individernas tolkning, istället för enbart resultat eller produkt (Backman, 
2016).  

Den empiriska studien i denna undersökning är grundad på kvalitativa 
datainsamlingsmetoder i form av öppna och även kallade semistrukturerade intervjuer, 
men också i form av en kvalitativ enkät. Detaljer om intervjuerna som utfärdades och 
enkäten som skickades ut står beskrivet under avsnitt 3.4. Enligt Johannessen och Tufte 
(2003) är kombinationen av olika tillvägagångssätt en bidragande faktor till att 
tillförlitligheten av studien ökar. Författarna till denna studie ansåg att kombinationen 
av intervjuer och enkät ger en fullständigare och mer omfattande bild av 
undersökningen. Vidare tillämpar denna studie en abduktiv ansats vilket innebär att 
teori och empiri kombineras i strävan efter att besvara forskningsfrågorna. Birkler (2005) 
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menar att abduktiva ansatsen är en kombination av både induktion och deduktion. 
Saunders, Lewis och Thornhill (2016) förklarar att deduktion är sökandet för att förklara 
samband mellan ett koncept och variabel, där det är vanligt att använda sig av 
hypoteser. I en induktiv ansats kan teoretiska generaliseringar utifrån empiriskt 
underlag skapas där det är vanligt att använda kvalitativa datainsamlingsmetoder som 
exempelvis intervjuer (Saunders, Lewis och Thornhill, 2016).    

3.2 Litteraturgenomgång 

All forskning enligt Forsberg och Wengström (2013) inleds med en allmän 
litteraturgenomgång, oavsett vilken ansats som sedan uttrycker sig i en studie. Enligt 
Bryman och Bell (2017) så behöver forskaren skapa sig en uppfattning om den befintliga 
litteraturen som redan finns tillgänglig eftersom det är viktigt att ta till sig vad tidigare 
forskare kommit fram till. Litteraturgenomgång hjälper också forskare med att hitta 
relevanta teorier inom sitt forskningsarbete (Backman, 2016). Större delen av den 
teoretiska referensramen i denna studie har bestått av tidigare studier och vetenskapliga 
artiklar som hjälpt författarna till att förstärka och rättfärdiga studiens syfte och 
frågeställningar. Bell, Bryman och Harley (2019) belyser att online databaser är den mest 
värdefulla källan att söka akademisk litteratur på. Via Mittuniversitetets bibliotek har 
författarna till studien fått tillgång till Diva databasen och SAGE Journals som har varit 
de primära sökmotorerna vid insamlandet av tidigare studier samt vetenskapliga 
artiklar relevanta för denna studie. 

Bell, Bryman och Harley (2019) beskriver vidare att nyckeln till en lyckad 
litteratursökning är att författarna innan skrivandets process borde börja med att 
identifiera ett antal nyckelord som sökningen baserar sig på. Sökorden som författarna i 
denna studie ursprungligen baserade på presenteras i figur 3.1 nedan. Eftersom 
majoriteten av den publicerade litteraturen inom ämnet finns just på engelska så har 
sökorden i de allra flesta fall varit på engelska.    
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Figur 3.1 Sökord för litteraturundersökningen 

3.3 Urval  

Enligt Bryman och Bell (2017) bör ett målstyrt urval för insamling av data ske som består 
av tänkbara respondenter eller analysenheter vars utifrån forskningsfrågan och dess 
kriterier väljs ut. Författarna i denna studie har utifrån det angivna tidsramarna för 
studien valt att använda sig av bekvämlighetsurval. Enligt Bryman (2018) är det sällan 
man utför ett sannolikhetsurval eftersom det både kostar och tar för mycket tid och 
därför är det vanligare att man utför studier via ett bekvämlighetsurval. Valet av 
organisation som denna studie genomfördes på föll på en organisation inom 
bostadsrätter som har enligt deras bokslut 2021 totalt 97 anställda. Organisationen 
brukade arbeta mestadels i en traditionell arbetsmiljö. Efter Folkhälsomyndighetens 
(2020) rekommendationer om hemarbete i samband med Covid-19 gavs möjligheten i 
organisationen att arbeta hybrid. Dock har organisationen infört en huvudregel om att 
personalen enbart får arbeta på distans upp till två dagar i veckan.  Men med detta sagt, 
så kan en given överenskommelse komma att återkallas om närmsta ledare anser att det 
inte fungerar med att arbeta hemifrån.  

Intervjuerna genomfördes på fem ledare i fem olika arbetsgrupper inom organisationen. 
De fem arbetsgruppers medarbetare fick i sin tur ta del av enkäten, vilket bestod av 24 
medarbetare varav totalt 15 personer svarade. Enligt Bryman (2018) är det betydelsefullt 
att forskare beaktar de nivåer som responderar och bortfallet inom urvalet, eftersom om 
bortfallet blir högt är det inte rättvisa och representativa analyser av resultatet. Figur 3.2 
nedan presenterar Brymans (2018) förklaring av bra svarsprocent. De 15 inkomna svaren 
på enkäten motsvarar 62 procents svarsfrekvens, vilket betyder att kvalitetsnivån är 
acceptabel enligt Brymans (2018) tolkning av svarsfrekvens.  
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Figur 3.2 Bra svarsfrekvens ur Bryman (2018, s. 290) 

3.4 Datainsamlingsmetod 

Enligt Bryman (2018) innefattar sekundärdatan av existerande litteratur, vetenskapliga 
artiklar samt annan relevant forskning kring ämnet. Det inledande steget i studien var 
att teori sammanfattades i den teoretiska referensramen vilket är studiens sekundärdata. 
Primärdata enligt Saunders, Lewis och Thornhill (2016) är all data som forskare i en 
studie på egen hand samlar in. Primärdatan som denna studie bygger på går att härleda 
till intervjuerna som gjordes samt den elektroniska enkätundersökningen som skickades 
ut. I samband med utformandet av frågorna valde författarna i denna studie att skicka ut 
en förfrågan om möjligheten för att utföra intervjuer och att skicka ut enkäter till 
organisationen, se bilaga A.  

3.4.1 Datainsamling genom semistrukturerade samtalsintervjuer 

Larsson, Lilja och Mannheimer (2005) belyser att datainsamlingen vid kvalitativ 
forskningsintervju har som mål att samla in sig innehållsrika uppgifter i detalj som kan 
baseras på direkta citat. Bryman (2018) tillägger att intervjuer är det som är den mest 
använda metoden i kvalitativ forskning samt att det kan variera mellan en nästan 
ostrukturerad eller semistrukturerad intervju. Författarna av denna studie valde att 
utföra semistrukturerade intervjuer eftersom de ansåg att flexibiliteten kring hur 
frågorna ställdes var viktig. Enligt Saunders, Lewis och Thornhill (2016) har 
semistrukturerade intervjuer ingen tydlig mall med förbestämda frågor eller en bestämd 
ordning som frågorna ska ställas på. Det är istället frågor som är baserade på olika 
teman och det finns önskvärda nyckelfrågor som ska diskuteras (Saunders, Lewis & 
Thornhill, 2016). David och Sutton (2011) beskriver hur viktigt det är att definiera 
intervjufrågorna efter teman. Intervjufrågorna i denna studie är i enlighet med detta 
framtagna utifrån studiens centrala teman: offensiv kvalitetsutveckling, ständiga 
förbättringar, förutsättningar för ständiga förbättringar – ledarskap och medarbetarskap 
samt det traditionella och hybrida arbetssättet. 
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Dessa teman kunde givetvis appliceras efter att författarna av studien satte sig in i 
relevant teori. Genom en operationalisering säkerställdes valida och reliabla indikatorer 
som var centrala för att kunna besvara studiens frågeställningar, se bilaga B. Holme och 
Solvang (1997) förklarar att operationalisering betyder att forskarna skapar en koppling 
mellan den presenterade teorin och den empiri som ska undersökas. 
Operationaliseringschemat som är skapad för denna studie är upplagd utifrån 
huvudrubrikerna som finns i den teoretiska referensramen där frågorna som ställs till 
respondenterna knyter ihop teorin till empirin. Genom operationaliseringschemat 
lyckades författarna till studien formulera och skapa en intervjuguide som finns i bilaga 
C. Intervjuguiden användes som stöd för att täcka in alla frågor som ansågs viktiga för 
att kunna besvara forskningsfrågorna. Frågorna ställdes inte i tur och ordning utifrån 
guiden, utan lyftes upp i diskussionsform när intervjuerna skedde. Enligt Bryman (2018) 
brukar forskare välja att spela in intervjuerna för att sedan transkribera svaren, detta för 
att lyckas med utförandet av en detaljerad analys. I bilaga A, som var en förfrågan 
framgick det tydligt att intervjun skulle spelas in och att forskarna skulle anonymisera 
deltagandet av respondenten samt organisationen vid presentationen av resultatet.  

Bryman (2018) betonar att det är viktigt att genomföra pilotintervjuer för att delvis 
erhålla erfarenhet av metoden men också för att få feedback om eventuella justeringar 
som bör göras. Författarna för denna studie valde att utföra pilotintervjuer på två 
personer innan det utförde de totalt fem intervjuerna som empirin delvis grundade sig 
på. Efter att pilotintervjuerna utfördes kunde två av frågorna förtydligas samt att en 
fråga kunde tas bort. Intervjuerna genomfördes senare under två veckors period på 
distans med hjälp av digitala kommunikationsverktyget Teams. Distansintervjuer 
genomfördes på grund av tidsbrist för respondenterna samt författarna av studien där 
varje intervju tog ungefär 25–30 minuter att utföra samt resulterade i tydliga, detaljerade 
och djupa svar. Medan intervjuerna pågick samlade författarna också in empiriska data 
genom den kvalitativa enkätundersökningen som skickades ut i organisationen. 

3.4.2 Datainsamling genom kvalitativ enkätundersökning 

I studien har som ovan nämnt även empirisk data samlats in genom en kvalitativ enkät. 
Enligt Trost (2010) innehåller en kvalitativ enkät öppna frågor som ger respondenter 
möjligheter till att utveckla svaret. Bryman och Bell (2017) betonar att det underlättar att 
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samla in empiri genom kvalitativa enkäter, eftersom det inte är lika tidskrävande att 
transkribera svaren som det är efter genomförandet av intervjuer. Respondenterna får 
nämligen skriva ned svaren på frågorna som ställs i lugn och ro när det själva passar 
dem (Patel & Davidson, 2019). Utformningen av enkätfrågorna baserades på studiens 
teoretiska utgångspunkt och tidigare studier. Likt operationaliseringschemat för 
intervjuerna valde författarna till studien att skapa ett operationaliseringschemat för 
även enkätfrågorna, se bilaga D.   

Eftersom en kvalitativ enkätundersökning har tillämpats för denna studie kunde 
frågorna inte ändras eller justeras i efterhand. En pilotstudie är viktig även när man gör 
en enkätundersökning, det har i syfte att kvalitetstesta de frågor man tänkt ställa för att 
sedan konstruera de slutliga enkätfrågorna (Bryman, 2018). En pilotstudie genomfördes i 
vilken två personer besvarade enkäten och gav synpunkter om 
förbättringsmöjligheterna. Detta var givande och författarna till studien justerade 
enkäten utifrån den feedback det fick. Tre av frågorna förtydligades och dessutom lades 
ja och nej frågor till i syfte för att minska på tiden som det tog att slutföra enkäten, som i 
början upplevdes lång. Författarna fick också feedback om att ett par av frågorna kunde 
tas bort, vilket även det minskade på tiden. Enkätfrågorna som slutligen skickades ut 
finns i bilaga E. 

I denna studie har författarna använt enkätverktyget Questback Essential för att 
konstruera ett webbformulär med frågeställningar. Efter genomförandet av pilotstudien 
kunde det konstateras att det tog ungefär 10 minuter att slutföra enkäten. Detta var 
något som författarna även nämnde i följebrevet för enkäten som skickades ut till 
samtliga medarbetare, se bilaga F. I följebrevet lades länken till enkäten in och 
respondenterna informerades även om GDPR och om syftet med deras deltagande i 
enkäten. Svarstiden som respondenterna fick till förfogande var två veckor, som också 
nämndes i följebrevet. Författarna valde att skicka påminnelsemejl till samtliga 
respondenter efter en vecka, vilket resulterade i att svaren fördubblades.  

3.5 Analysmetod  

Vid bearbetning av vår insamlade data från intervjuerna användes den tematiska 
analysmetoden släktskapsdiagram som är effektivt för att både gruppera och organisera 
kvalitativ data och som är ett av förbättringsarbetets viktigaste basverktyg (Sörqvist, 
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2004). Verktyget är det som har använts för att analysera nästan all data i studien. 
Bergman och Klefsjö (2020) betonar att ett släktskapsdiagram är ett bra hjälpmedel för 
att strukturera stora mängder verbal data i form av tankar och åsikter.  

I början av bearbetningen färgkodas respektive respondents svar utifrån färgen på det 
post-it-lappar som vi använde oss av i Mural, för att på ett enkelt sätt kunna belysa citat 
och särskilja dem. Respondenterna döptes också om till “respondent 1” fram till 
“respondent 5” vilket underlättade processens gång. Författarna grupperade 
tillsammans svaren från samtliga respondenter, utefter operationaliseringsschemats 
delrubriker för intervjuerna i whiteboardtavlan som fanns tillgänglig i Mural. Detta 
valde författarna att göra tillsammans för att dels skapa en berikande diskussion i realtid 
men också fastställa en samstämmighet. Langemar (2008) belyser att det är viktigt med 
en samstämmighet hos de som forskar tillsammans eftersom det tyder på god validitet. 
Vidare arbetade författarna ihop med att flytta nyckelorden som identifierades för 
gruppering och sortering utefter förutbestämda teman, i syfte för att lyckas sammanfatta 
ett tydligt resultat. Det teman som författarna utgick ifrån illustreras i figuren 3.3 nedan. 
Författarna valde att utföra denna process återigen tillsammans med att stapla upp post-
it-lapparna, eftersom det gav en bättre visuell överblick men också tillfälle för ytterligare 
givande diskussion om samtliga svar. Bilaga G visar det slutgiltiga 
släktskapsdiagrammet som författarna efter ett par tillfällen tillsammans arbetade fram 
och drog god nytta av. Enligt Langemar (2008) skapas en större chans att komma fram 
till en betydelsefull slutsats med att forskaren kontinuerligt och på ett systematiskt sätt 
diskuterar sinsemellan.  

 

Figur 3.3 Förbestämda teman för släktskapsdiagrammet 



 

24 
 

Nyckelorden från släktskapsdiagrammet har författarna även använt till att analysera 
svaren som inkommit från det digitala enkät verktyget. Via Questback Essential har 
nämligen nyckelorden varit behjälpliga när författarna tagit fram ett ordmoln som på ett 
enkelt och kraftfullt sätt hjälper till att visualisera insamlade datan. Ordmoln har som 
syfte att generera en visuell sammanfattning av det ord som är mest återkommande i 
viss kontext och där det ord som använts mest får ett större typsnitt i molnet av ord 
(Oesper, Merico, Isserlin & Bader, 2011).  De fåtal frågor i enkäten som hade ja och nej 
svar på har författarna via Questback Essential fått enkla histogram på, som enligt 
Bergman och Klefsjö (2020) illustrerar på ett effektivt sätt hur mätningens variation är.    

3.6 Etiska överväganden 

För att uppnå god kvalitet i studien har författarna tagit hänsyn till de forskningsetiska 
riktlinjer och principer som nämns i Vetenskapsrådet (2017) bok God forskningssed. Där 
belyser God forskningssed att ”varje forskare bör känna till och beakta en mängd olika 
lagar, förordningar, direktiv, riktlinjer och forskningsetiska och yrkesetiska kodexar för 
att kunna utföra sitt arbete på en både lagligt och etiskt genomtänkt sätt” 
(Vetenskapsrådet 2017, s.71). Bryman och Bell (2017) framhäver att det är viktigt att följa 
etiska regler och agera rätt gentemot respondenterna som medverkar i undersökningen, 
vilket författarna i denna studie har varit noga med att följa. De etiska reglerna 
innefattar bland annat om informationskravet, samtyckeskravet, nyttjandekravet samt 
konfidentialitetskravet.  

Enligt Bryman (2018) handlar informationskravet om att respondenterna i studien ska få 
fullständig information om studiens syfte samt information om att de kan avbryta sin 
medverkan när de vill. Vidare faller också samtyckeskravet naturligt på plats som 
betyder att respondenten godkänner deltagandet av undersökningen. Författarna 
skickade med förfrågan till organisationen där kravet av information fullföljdes och i 
förfrågan framgick även syftet med studien, se bilaga A. Författarna bad även ledaren i 
organisationen som ansvarade över kontakten med de berörda respondenterna att 
vidarebefordra informationen till dem. Medarbetarna som svarade på enkäten fick även 
ett följebrev via enkätverktyget, som följde dessa krav.  

Nyttjandekravet och konfidentialitetskravet är ytterligare två forskningsetiska krav som 
har tagits hänsyn till i studien. Bryman (2018) betonar att detta kravställer att allt 
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datamaterial endast används till undersökningens syfte vilket också framgick i 
följebreven som ovan nämnts. De etiska reglerna innefattar med andra ord att 
respondenterna är anonyma vilket som tidigare nämnt tydligt framgick i de följebrev 
som skickades ut till samtliga respondenter. Författarna har som tidigare nämnt valt att 
använda sig av QuestBacks webbenkätverktyg där respondenterna är anonyma och 
Questback följer den säkerhetsklassning som krävs för behandling av personuppgifter. 
Likaså garanterar Questback att servrarna är skyddade enligt ställda EU:s lagkrav. 
Författarna säkerställer vidare att insamlad data hanteras ändamålsenligt och korrekt 
enligt lag, för att garantera deras integritet (Shout.com). 

3.7 Tillförlitlighet, reliabilitet och validitet  

Enligt Bryman (2018) brukar vid värdering av studiens tillförlitlighet begreppen validitet 
och reliabilitet användas, detta specifikt i kvantitativ forskning. Inom kvalitativ 
forskning hänvisar man bland annat till trovärdighet, överförbarhet och pålitlighet. 
Bryman (2018) belyser vidare att validitet brukar delas i extern validitet vilket är 
densamma som överförbarheten och intern validitet som motsvarar trovärdighet.  

Bryman och Bell (2017) menar att externa validiteten, undersöker om resultaten från 
studierna kan generaliseras och om möjligheten finns till att flytta resultaten till andra 
sammanhang. Här brukar dels urvalsgruppen vara avgörande för ett representativt mått 
när man vill lyckas uppnå hög extern validitet. Författarna i denna studie har förstärkt 
den externa validiteten genom att addera medarbetarnas perspektiv via enkäterna. 
Bryman (2018) betonar att den interna validiteten kopplas till trovärdigheten, vilket 
menas att det bör finnas en enighet mellan undersökningen som forskare utfört och de 
teoretiska referensramarna. Författarna har i studien bland annat försökt att hålla 
intervjuerna på ett så neutralt sätt som möjligt som resulterat i att den interna validiteten 
förstärkts i studien.      

Enligt Bryman (2018) motsvarar reliabilitet även pålitligheten i studien vilket innebär att 
opponenter samt granskare av studien har möjlighet att ta del av forskningsprocessens 
olika faser. Granskare av studien ska därmed kunna ta ställning gällande huruvida 
fullständiga beskrivningar finns för hur forskningsprocessen har tillämpats utifrån 
forskningsfrågor och syfte (Bryman & Bell, 2017). Syftet med denna studie är att 
fördjupa kunskapen kring att leda arbetet med ständiga förbättringar vid hybrid 
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arbetssätt och för att erhålla denna kunskap har författarnas tillvägagångssätt för hur 
studien är genomförts varit tydlig. Författarna har i bästa mån under skrivandets gång 
beskrivit de grunder som valen har gjorts på, vilket enligt studiens författare förstärker 
reliabiliteten.  

Med den transparensen som studiens författare har arbetat med att uppfylla har 
studiens tillförlitlighet kunnat säkerhetsställas. Vad avser källor så är de mer tillförlitliga 
ju mer samtida de är. Detta har att göra med att man minns mindre ju längre tiden går 
(Thurén, 2013). Vidare betonar Thurén (2013) att man endast minns hälften efter en 
vecka av det man hade kunnat återberätta efter en timme. Detta bemöter studien genom 
att samtliga respondenter intervjuas under två veckors period och transkriberades direkt 
efter att intervjun ägt rum. Bryman (2018) belyser vidare att tillförlitlighet och äkthet 
handlar också om hur författarna i studien visar en rättvis bild av respondenternas 
åsikter och uppfattningar genom att utgå ifrån de regler som finns inom kvalitativ 
forskning. Studiens författare har i resultatet stärkt tillförlitligheten och äktheten genom 
respondentvalidering och citat men också genom ett så kallat ordmoln och grafer. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

27 
 

4. Resultat och analys  

I avsnittet nedan presenteras resultat och analys från både intervjuerna av ledarna och även från 
enkätundersökningen som medarbetarna fick besvara. Författarna har valt att kalla 
respondenterna till M1-15 och L1-5, där M står för medarbetare och L för ledare.  

4.1 Ledarna och medarbetarnas upplevelser kring offensiv 
kvalitetsutveckling  

Offensivt kvalitetsarbete handlar om att ändra och utveckla och inte om att kontrollera 
eller reparera (Bergman & Klefsjö, 2020). Utifrån intervjuerna samt 
enkätundersökningen vars svar illustreras i nedan figur 4.1, framträdde det tydligt att 
den studerade organisationen arbetar trots en hybrid arbetsmiljö med ständiga 
förbättringar.  

 

Figur 4.1 Medarbetarnas respons över ständiga förbättringar i organisationen 

Samtliga ledare var överens om att det alltid arbetade på olika sätt med att ständigt 
förbättra och beskrev det har olika processer inom organisationen för att lyckas driva 
förbättring. Medarbetarna styrker detta, trots att en medarbetare svarade att “det är 
svårare att jobba med ständiga förbättringar i det hybrida arbetssättet då det är 
distanserat" (M8).    

En av hörnstenarna ur hörnstensmodellen är arbetet med processer (Bergman & Klefsjö, 
2020). Ljungberg och Larsson (2012) betonar att organisationer bör känna till processerna 
för att möjliggöra utvecklandet av värdeskapande arbete för organisationen. 
Respondenterna i studien angav att det arbetade med igenkännandet av processerna 
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inom organisationen. En av respondenterna beskrev att det ”arbetar med ständiga 
förbättringar på olika sätt och har även kartlagt verksamheten i processer. Tanken är nu 
att organisationen ska med att engagera medarbetarna gå igenom processerna.” (L3).  

I analysarbetet framgick det även tydligt att organisationen arbetar inte bara med att 
utveckla samarbetet mellan ledare och medarbetare utan också med att utvecklas utifrån 
kundernas önskemål. Sörqvist (2004) betonar att syftet med kvalitetsarbetet är att 
organisationen når kundvärde med hög kvalitet i alla led till lägsta kostnader. Bergman 
och Klefsjö (2020) anser att basen till kvaliteten är ett engagerat ledarskap som även är 
grunden till ett framgångsrikt arbete i offensiv kvalitetsutveckling. Som framgår i 
respondenternas svar på enkäten kan författarna av denna studie dra slutsatsen om att 
majoriteten tycker att ledningen fastän det arbetar hybrid lyckats med att visa att de 
ständigt arbetar med förbättringsarbetet. Detta är det som redovisas i figur 4.2. 

 

Figur 4.2 Medarbetarnas respons över ledningens arbete kring ständiga förbättringar 

4.1.1 Ständiga förbättringar 

Respondenternas förhållningssätt till förbättringar inom organisationen är i 
samstämmighet med det Sörqvist (2004) belyser om att förbättringar består av olika 
storlekar. En respondent betonade att ”det är de små förbättringarna, inte jättestora som 
man behöver hela tiden tänka på. Eftersom det små stegen resulterar till att det blir stora 
förändringar” (L5). Svaret från just denna respondent kopplas till hur Rother (2013) 
förklarar just förbättringar som sker i små kliv och hur viktigt det är med att 
förbättringar sker dagligen.  
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Kraven från både externa och interna kunder ökar ständigt därför är det viktigare än 
någonsin att organisationer har en inställning om att allt kan göras bättre än vad som 
görs i dagsläget (Bergman & Klefsjö, 2020). En av respondenterna i organisationen 
påtalar att “ett modernt arbetssätt som det hybrida, kräver nya former både internt, ut 
mot kunder och mot andra entreprenörer vilket är något som har formats inom 
organisationen där de rätta förutsättningarna ges” (M8).  

Medarbetarna upplever att ledarna ger de rätta förutsättningar för att aktivt arbeta i 
förbättringsarbete inom organisationen trots att de arbetar hybrid, det är precis detta 
som sammanfattas i nedan figur 4.3. Enligt Mosadeghrad (2014) bör ledare skapa en 
tydlig kvalitetsvision för medarbetarna, och ledare bör också inspirera medarbetare för 
ständiga förbättringar. Medarbetarna i organisationen bekräftar att ledarna lyckats med 
arbetet i att förse dem med rätt verktyg till att arbeta med förbättringar. Bergman och 
Klefsjö (2020) instämmer med Mosadeghrad (2014) men tillägger att det är avgörande att 
ledare skapar förutsättningar för delaktighet för ett framgångsrikt kvalitetsarbete.  

 
Figur 4.3 Medarbetarnas respons över upplevelsen om förutsättningar ges till förbättringsarbetet. 

Målet inom organisationen bör vara att skapa en kultur där förbättring är en naturlig del 
av arbetet och där både medarbetare och ledare arbetar för utvecklingen inom 
organisationen (Sörqvist, 2004). Resultatet från studien visar att ledarna uppmuntrar 
medarbetarna till att ta eget ansvar vilket har varit en självklarhet för att medarbetarna 
ska kunna arbeta hybrid. En av respondenten förklarar “kulturen är något som vi jobbar 
ständigt med i verksamheten där vi alltid uppmuntrar medarbetarna att med 
specialanpassade verktyg alltid våga testa sina idéer” (L3).  
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Författarna i studien uppmärksammade dock att det ligger en osäkerhet kring 
kunskapen om vilket verktyg som används i organisationen för att driva förbättringarna. 
I samband med ständiga förbättringar använder organisationen nämligen olika verktyg 
och modeller. En av respondenterna svarade att “ibland implementerar organisationen 
nya modeller och verktyg för att effektivisera, men det är inte alltid lika lätt att veta 
vilken ände man ska börja arbetet från” (L5). Enligt Elg (2022) är en av modellerna som 
är mest förknippad med ständiga förbättringar på PDSA-cykeln.  

Modellen liknar en cykel där syftet är att organisationen med små modifikationer 
kontinuerligt ska arbeta med förbättringar (Christoff, 2018). Författarna i denna studie 
kunde snabbt identifiera utifrån arbetssättet som beskrevs av majoriteten av 
respondenterna att organisationen utgår till stor del av PDSA – cykeln. Det var endast en 
respondent som hänvisade till att det faktiskt utgår ifrån PDSA- cykeln men övriga 
respondenternas svar överensstämmer och är snarlik modellens arbetssätt. En ledare 
lyfte exempelvis att “med små ständiga förbättringar lyckas man säkerhetsställa att alla 
är med på resan, och om man hittar nya fel längs vägen så har man möjligheten till att ta 
tag i att försöka lösa det på en gång” (M9).  

4.2 Ledarna och medarbetarnas upplevelser om förutsättningar för 
ständiga förbättringar 

Resultat från intervjuerna visar att ledarna strävar efter att arbeta effektivt och det tycks 
vara viktigt för ledarna att vara bra föredömen för sina medarbetare. Efter att det 
hybrida arbetssättet blev normalare, förklarade en respondent att ”ledare inom 
organisationen har fått större ansvar för att leda utvecklingen. Ledarna är det som 
behöver sammanhålla allt som ska göras vilket resulterat till att ledare fått mer jobb än 
vad som fanns tidigare” (L2).  

Thylefors (2016) beskriver just att ledarskapet är som en process där en individ påverkar 
andra för att nå gemensamt uppsatta mål. Bergman och Klefsjö (2020) tillägger att 
ledarskap är en viktig del i organisationen och att det är ledaren som bör stötta 
medarbetaren för att nå organisationens vision. En av ledarna i studien svarade att 
”ledare bör se till att medarbetarna får utbildningar i självledarskap. Där de flesta kan få 
bättre koll på sig själv, samt skapa förmågan till att kunna självständigt bemöta framtida 
svårigheter” (L4). Detta svar går att koppla till Yukls (2012) förklaring om att 
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ledarskapet inte syftar till att påverka och underlätta arbetet i en grupp, utan att syftet är 
att förbereda och engagera gruppen av medarbetare till att kunna bemöta framtida 
utmaningar. 

I analysarbetet uppmärksammades också att organisationens strategi är att ha ett öppet 
klimat där ledare och medarbetare regelbundet diskuterar med varandra om vad som 
går att förbättra, en ledare förklarar att det “hela tiden håller på att smörja i maskineriet, 
och förbättringarna är något vi löpande jobbar tillsammans på med medarbetarna” (L4). 
Detta går att koppla till det Sörqvist (2004) beskriver om att ett framgångsrikt 
förbättringsarbete grundar sig på att medarbetare är djupt engagerade och delaktiga. 

4.2.1 Engagerat ledarskap 

Enligt Bergman och Klefsjö (2020) är ledarskapets engagemang en avgörande betydelse 
för kvalitetsarbetet. Förutom att deltagande ledarskap ger större acceptans hos 
medarbetare ökar det även högre tillfredsställelse (Yukl, 2012). Utifrån insamlad data 
går det att utläsa att ledarna är engagerade varav en av flera medarbetare styrker det 
med att förklara att organisationen ”har engagerade ledare som vill utveckla. Ledarna 
utstrålar en entreprenörsanda som är viktig för att jag ska känna mig motiverad till att 
vilja engagera mig” (M7). Det var en del ledare som tyckte att det var utmanande att 
engagera på ett naturligt sätt via det hybrida arbetssättet och att det ständigt arbetar på 
att hålla ihop medarbetarna.  

Liker (2021) betonar att ledare med deras engagemang är de som sätter normer och 
uppmuntrar medarbetarna till att utföra ett gott arbete. Författaren tillägger att för att en 
organisation ska överleva grundar sig det en hel del på att ledarna arbetar på att bevara 
en god relation med medarbetarna (Liker, 2021). Det ord som mest förekom i 
medarbetarnas svar till frågan om hur ledarskapet engagerar och inkluderar dem i 
organisationens förbättringsarbete går nedan att avläsa i figur 4.4. Det är tydligt att 
besvarade medarbetarna främst från ledarna med hjälp av samtal, möten, utveckling, 
positivitet och stöttning upplever att det får chansen till att engagera sig i 
förbättringsarbetet.   
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Figur 4.4 Medarbetarnas respons över engagemang och inkludering 

Kesting et al. (2016) betonar att ledare har en avgörande roll i organisationens effektivitet 
och överlevnad därför är engagerade ledarskapet en bidragande faktor till innovation 
och framgång. Relaterat till det nödvändiga engagemanget som krävs, beskrev en ledare 
att ”jag är närvarande, intresserad och har ork samt förmågan att följa upp. Ibland 
bestäms det vad som ska förbättras utan att det faktiskt görs. Att alla följer den 
förbättring man enats om tror jag faller på att ledaren har egenskaper av trygghet och 
uthållighet, närvarande och ibland kravställande” (L4). Ledarens svar går att koppla till 
Kotter och Schlesingers (1979) sätt att beskriva om hur viktigt det är att ledare inte 
underskattar deras egenskaper och reaktioner eftersom medarbetarna påverkas mycket 
av detta.  

4.2.2 Ledaregenskaper 

Det som framgick tydligt hos ledarna var att vissa upplever en viss utmaning i hybrida 
ledarskapet när det gäller att se varje medarbetare. I intervjuerna beskrev nästan varje 
ledare om hur viktigt det är för ledarskapet att anpassa sig utifrån den enstaka 
medarbetaren och att det även är viktigt att man som ledare lär känna sina medarbetare 
med att ta sin tid att lyssna på dem. Organisationen har ”utbildningar anpassade för hur 
ledare ska kunna bemöta sina medarbetare” (L1). Teorin visar också att ledare bör ha ett 
genuint intresse för medarbetarna och lära sig hur vissa situationer påverkar 
medarbetarna (Elmgart & Bloch, 2017). 

Elmgart och Bloch (2017) menar att ledarskap kan ses som en slags coach för 
medarbetarna till att utföra sina arbetsuppgifter. Utifrån analysarbetet arbetar 
majoriteten av ledarna i organisationen som coacher där en respondent beskrev ”det är 
ibland omöjligt att kunna veta om medarbetaren gör sitt arbete på rätt sätt när de arbetar 
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hybrid. Därför är det viktigt att man kräver att de medarbetare som man är osäker på 
ska komma in till kontoret. Eftersom det finns vissa som behöver mer stöd och hjälp från 
mig som ledare, och det kan jag bäst ge när jag är på plats”(L1). Enligt Tullberg (1990) 
bör ledare ha en inre trygghet och ett gott självförtroende om de vill lyckas skapa 
engagemang och vara bidragande till gott självförtroende hos medarbetarna. 
Utmärkande i resultatet var just att ledarna hade gott självförtroende och utstrålade en 
trygghet varav en ledare beskrev sig själv som ”en ledare som inte är rädd för att 
utvecklas eller för det digitala. Jag är väldigt målmedveten, positiv och trygg med att 
anpassa mig i olika situationer” (L2).     

Författarna till denna studie upplevde ledarna som positiva och fyllda med entusiasm 
när det berättade om deras ledaregenskaper. En ledare som visade dessa egenskaper 
förklarade att hen ”försöker alltid vara där för medarbetarna och jag brukar alltid säga 
att även om en ny idé förut inte fungerade, behöver det inte alltid vara dåligt. Det kan 
vara så enkelt som att man var före sin tid. Marknaden ser annorlunda ut nu än vad det 
gjorde för några månader sedan, allt är möjligt att åstadkomma” (L4). Enligt Thylefors 
(2016) är egenskaper som utstrålar positivitet, entusiasm, social intelligens och 
inspiration viktiga ledaregenskaperna för organisationens framgång. De Klerk (1990) 
belyser att social intelligens handlar om att kunna uppfatta, förklara, förstå andras 
behov men framför allt kunna kommunicera.    

4.2.3 Ledarskap och kommunikation 

Enligt respondenterna har ledare i organisationen ett kommunikativt förhållningssätt 
och resultatet i studien visar att ledarskapet arbetar dagligen på kommunikationen. 
Dahlman och Heide (2019) skriver om att man redan för 50 år sedan konstaterade att 
ledarens arbetsdag bestod upp till 90 procent av att de kommunicerade. Resultatet 
bekräftar att ledarna aktivt arbetar på att så effektivt som möjligt samtala med sina 
medarbetare om hur det tillsammans med deras idéer ska nå organisationens uppsatta 
mål. Vissa av ledarna tycker att det hybrida arbetssättet har förenklat 
kommunikationskanalerna men att det också har lett till fler avstämningsmöten som en 
av respondenterna förklarar ”avstämningarna har ökat ända sedan det hybrida 
arbetssättet implementerades. Jag jobbar jättemycket med avstämningar, där vi en och 
en pratar mycket kring arbetsbelastning och utveckling. Under avstämningen försöker 
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jag vara så tydlig som möjlig men samtidigt ger jag utrymme för medarbetaren att dela 
sina idéer” (L2). 

Dahlman och Heide (2019) menar att effektiv ledarskapskommunikation leder till dels 
god arbetsmiljö och motiverade anställda. Kommunikationen har enligt undersökningen 
i organisationen ändrats till det bättre efter att samtliga börjat arbeta mer hybrid. En av 
respondenterna belyser att ”jag strävar ständigt efter att samtliga medarbetare ska nå 
samma information samtidigt. Det är viktigt för mig att lyfta fram fakta vid möten” (L3). 

Bergman och Klefsjö (2020) betonar hur viktigt det är för ledare att vara så tydliga som 
möjligt genom att de tänker på vilka som lyssnar på budskapet. Författarna belyser även 
att det är viktigt att man inte underskattar de som lyssnar och att ledare bör ta del av 
återkopplingen från medarbetarna i syfte för att se om det förstått korrekt (Bergman & 
Klefsjö, 2020). Slutsatsen kan dras om att majoriteten av medarbetarna i undersökningen 
tycker att ledarna är effektiva och tydliga i kommunikationen, vilket också är tydligt 
med tanke på det som resultatet visar i figur 4.5. Men precis som Johansson och Heide 
(2008) betonar så är det även av stor vikt att medarbetare också är engagerade och 
kommunicerar med ledarna för ett lyckat förbättringsarbete. 

 

Figur 4.5 Medarbetarnas respons över tydlig och effektiv kommunikation hos ledarna. 

4.2.4 Engagerad medarbetarskap 

Att medarbetare är engagerade är viktigt för ett lyckat förbättringsarbete (Yukl, 2012). 
Norberg (2019) tillägger att man förmodar att alla tar ansvar och engagerar sig i 
organisatoriska aktiviteter med att ge möjligheten till medarbetarna att vara delaktiga. 
Det är precis detta som en av ledarna förklarar när hen sa att ”jag har precis lyckats få 
gruppen att känna gemenskap och tillhörighet med att skapa en teamkänsla hos oss, där 
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jag har tryckt på att vi alla jobbar tillsammans mot samma mål och ska hjälpas åt för att 
nå det” (L5). Något som framkom tydligt är att ledare är av stor betydelse för 
engagemanget hos medarbetarna i organisationen precis i samstämmighet med det som 
Alexander, De Smet och Mysore belyste är viktigt för ett lyckat förbättringsarbete (2020). 

Efter att resultatet sammanställdes kunde det även utläsas att organisationens 
medarbetare behöver bli sedda och uppmärksammade enligt ledarna och en 
medarbetare uttryckte sig om att ”det är viktigt med att få frihet under ansvar, vilket jag 
upplever att man fått mer av ända sedan vi började arbeta mer hybrid” (M5). Bakker, 
Albrecht och Leiter (2011) belyser just hur viktigt och lönsamt det är för ledaren att ge 
ansvar till medarbetarna eftersom det leder till engagemang och prestationsförbättring. 
Medarbetare bekräftar att arbetet mot att kunna ge bra service till sina kunder ibland 
underlättar med att kunna arbeta hybrid eftersom de hemifrån kan ha möten ostört. 
Precis som Elmgart och Bloch (2017) beskriver så är dels engagemanget hos 
medarbetarna i detta fall bidragande och möjliggörande faktorer för medarbetarna att 
leverera god service till kunden.      

Det framkommer i studien att vissa ledare har en utmaning att få med sig alla 
medarbetare trots öppna kulturen och organisationens strävan om att ha en tydlig vision 
för samtliga medarbetare. Ledare likaså medarbetare har förstått att olika medarbetare 
kräver olika ”triggers, och det är viktigt att ledare har en öppen attityd och förstår sina 
medarbetares utmaningar” (M15). Bergman och Klefsjö (2020) betonar att organisationer 
bidrar till personlig utveckling för enskilda medarbetare så länge det har en öppen 
kultur, tydlig vision och så länge möjligheten finns för engagemang.   

4.2.5 Medarbetares attityder till förbättringsarbete 

Den allmänna uppfattningen bland medarbetarna utifrån resultatet är att det har en 
positiv attityd till förbättringsarbetet i det stora hela, varav en medarbetare svarade att 
”känslan av meningsfullhet skapas när man arbetar med förbättringar eftersom man lär 
sig mycket och det är jätteintressant” (M2). Det hybrida arbetssättet samt 
förbättringsarbetet har gett majoriteten av medarbetarna i studien bidragit till en 
effektivisering enligt en hel del av medarbetarnas svar.  



 

36 
 

Dock var det bland annat en av medarbetarna som svarade att ”jag gillar absolut inte att 
jobba hybrid och tycker inte alls att det är ett optimalt arbetssätt, eftersom det inte finns 
tillräckligt med struktur. Det fungerar inte för mig, jag blir omotiverad och inte alls 
inspirerad till att förbättra” (M13). Medarbetarens respons går att koppla till det Sörqvist 
(2022) beskriver om hur viktigt det är att man tänker på medarbetarnas attityder, 
eftersom det har en stor betydelse för hur förbättringsarbetet lyckas eller inte. Enligt 
Angelöw (1991) bidrar attityder inte bara med inställningen men är även en bidragande 
faktor till tillfredsställelsen för medarbetarna. 

Resultatet visade också att medarbetarattityderna var positiva när ledarnas engagemang 
uppfattades som hög. En av ledarna uppmärksammade att bemötandet av medarbetarna 
kunde påverkas av hur hens inställning kunde vara. Detta stämmer väl överens med det 
som Sörqvist (2022) betonar om att ledare bör ändra attityden för att få gott bemötande 
av medarbetarna samt en ökad medarbetarnöjdhet. Enligt Fisher (1999/2012) kan negativ 
attityd samt osäkerhet uppstå hos medarbetarna om ledaren inte tar hänsyn till var 
medarbetaren befinner sig i förändringskurvan. En medarbetare svarade att “jag känner 
mig väldigt osäker på vad som förväntas från mig nu när jag arbetar hemma, ibland 
känner jag mig bortglömd och jag har slutat sträva efter att nå ett specifikt mål” (M10). 
Med detta citat går det att koppla till det Hallin, Olsson och Widström (2022) påpekade 
på om att osäkerheten hos medarbetarna grundar sig på informationsbrist men även till 
att medarbetarnas motivation påverkas på ett negativt sätt.  

4.2.6 Motivation hos medarbetare 

En av frågorna som ställdes i enkäten som medarbetarna fick svara på var om det var 
motiverade till att arbeta med ständiga förbättringar i det hybrida arbetssättet. 
Majoriteten av medarbetarna svarade att det faktiskt var motiverade och det går att 
utläsas i figur 4.6. Detta visar på att organisationen och ledningen har förstått hur 
medarbetarna motiveras, vilket enligt Sörqvist (2022) är viktigt.   
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Figur 4.6 Medarbetarnas respons för motivationen med att arbeta med ständiga förbättringar i det hybrida arbetssättet. 

Empirin indikerar att en del av medarbetarna i organisationen blir motiverade genom att 
få möjligheten till att få gå utbildningar. De tillfrågade ledarna uppmärksammade sina 
medarbetare och ansåg att det bidrog till medarbetarmotivationen genom att “lyfta 
medarbetaren inför andra i olika sammanhang och presentera det som medarbetaren har 
gjort bra” (L4). Detta citat stöds av det som Bergman och Klefsjö (2020) likt Sörqvist 
(2022) framhäver är motivationsfaktorerna i Herzbergs tvåfaktorsteori. De centrala 
faktorerna i motivationsfaktorerna är bekräftelse genom exempelvis beröm, personlig- 
och karriärutveckling (Sungmin & Haemoon, 2011). Enligt den studerande 
organisationens medarbetare så är det en del som blir motiverade så länge det skulle få 
en “liten extra ekonomisk belöning för ett lyckat arbete” (M4). Det är detta som Bergman 
och Klefsjö (2020) anser är hygienfaktorerna där exempelvis lönen är det vitala 
elementen för bidragandet av motivation. 

Vidare kunde man utläsa i resultatet att medarbetare motiverades genom att de känner 
en trygghet hos ledarna, att de kan arbeta tillsammans samt när det lyckas gemensamt 
som grupp. Hallin, Olsson och Widström (2019) menar att det är delar av Maslows 
behovstrappa där områdena är: kroppsliga behov, trygghet, kärlek och gemenskap samt 
uppskattning behöver uppfyllas innan en medarbetare når det högsta steget 
självförverkligande. Det var enbart en ledare som också skrev att det “är Maslows 
behovspyramid som är grunden för hela gruppens eller enskilde medarbetarens 
motivering och utveckling (L3). Elmgart och Bloch (2017) beskriver DLX- det lilla extra, 
som de detaljer som gör stor skillnad och är när ledarna arbetar för att överträffa 
medarbetarnas förväntningar. Studien kan påvisa att det arbetar en del med det lilla 
extra med att de exempelvis firar framgångar lite extra i organisationen, en ledare ger en 
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extra klapp på axeln. En ledare i organisationen förklarade att hen jobbar utifrån det lilla 
extra genom “att den medarbetaren som drog in en stor affär får ansvar att planera 
aktivitet för samtliga i gruppen och på så sätt får medarbetaren chansen att stråla lite 
extra” (L2).  

4.3 Ledarnas och medarbetarnas syn på arbetssätten 

Covid-19 möjliggjorde och påskyndade det hybrida arbetssättet hos de flesta 
organisationer runtom i världen (Radonić, Vukmirović & Milosavljević, 2021). Det 
framkom i intervjuerna och i enkätsvaren att det hybrida arbetssättet hade funnits inom 
organisationen även innan pandemin, men att arbetssättet blivit mer accepterat idag. 
Vilket inte är förvånande med tanke på att Whiting (1997) redan skrev både om det 
hybrida och de traditionella arbetsplatserna år 1997. Hela 66,7 procent av medarbetarna i 
organisationen har haft erfarenhet av det hybrida arbetssättet innan pandemin. Det är 
även 33,3 procent av medarbetarna som svarade som inte hade någon erfarenhet av att 
arbeta hybrid som går att läsa i figur Figur 4.7. Dessa är det som fick enligt studiens 
resultat erfara att arbeta i ett hybrid arbetssätt efter Covid-19 som spred sig som en 
löpeld i världen över (Folkhälsomyndigheten, 2020).    

 

Figur 4.7 Medarbetarnas erfarenhet av det hybrida arbetssättet innan pandemin. 

Enligt analysarbetet kan författarna i studien med andra ord utläsa att det hybrida 
arbetssättet är mer normaliserat nu inom organisationen. Innan pandemin var det uttalat 
att det fanns möjlighet för att arbeta hybrid och resultatet visade på att medarbetarna 
alltid behövde stämma av med närmsta ledare för att få jobba hemifrån. Men resultatet 
indikerar dock att medarbetarna numera inte behöver avrapportera på samma sätt. 
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4.3.1 Traditionell arbetssätt 

Enligt de responderande ledarna så fanns det en medvetenhet gällande ett par 
perspektiv som det dagligen har fått ta hänsyn till när det gäller omställningen från det 
traditionella till det hybrida arbetssättet. Det är främst ledarskapsperspektivet, 
kundperspektivet samt medarbetarperspektivet där en ledare exempelvis beskrev “att 
det är lättare att jobba med ständig utveckling när man ses och kan enkelt identifiera och 
stämma av med kollegorna. Man behöver en annan struktur kring förbättringar när man 
inte längre ses som vi idag kämpar med” (L1).     

En del ledare upplevde också svårigheter att få tillbaka medarbetarna till kontoret efter 
pandemin, därför införde organisationen huvudregeln om att det enbart får arbeta på 
distans upp till två dagar i veckan. Whiting (1997) beskriver just svårigheter som riskerar 
att uppstå i förbättringsarbetet och att det även kan uppkomma ledningsproblem när 
medarbetare väljer att arbeta hybrid. En av ledarna i organisationen kände att det 
“föredrar fysiska möten i stället för det hybrida eftersom det blir att man inte är delaktig 
på samma sätt när man har ett hybrid möte. Jag tror på att man har bättre samverkan 
och bättre utbud av varandra när man är fysiskt på ett kontor” (L4).  

Majoriteten av ledarna som intervjuades och medarbetarna som svarade på enkäten 
svarade också att den traditionella arbetsplatsen skapar lättare kontakt sinsemellan och 
att man på ett effektivare sätt lär sig av varandra. Detta kan anknytas till det som Kim 
(2014) belyser om att den traditionella arbetsplatsen påverkar organisationer positivt 
eftersom det underlättar byte av kunskap och information. 

4.3.2 Hybrid arbetssätt 

Resultat från studien visar att ledare och medarbetare ser fördelar med det hybrida 
arbetssättet, fördelar som att bland annat kunna styra över den egna arbetsdagen och 
anpassa planeringen. Det upplever också att det hybrida arbetssättet ger flexibilitet, 
frihet samt en balans mellan arbete och vardagslivet. Figur 4.8 nedan illustrerar ett 
ordmoln som synliggör det ord som mest förekom i medarbetarnas svar till frågan om 
vad det tycker om det hybrida arbetssättet samt vad det gett dem. Det är tydligt att 
medarbetarna mest av allt känner en trygghet med att arbeta hybrid.    
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Figur 4.8 Det medarbetarna tycker om det hybrida arbetssättet. 

Studiens resultat visar även att medarbetarna upplever mindre stress och mindre 
distraktioner. Resultatet av studien stämmer överens med det som Petani och Mengis 
(2021) belyser om att medarbetarna får en flexibilitet av det hybrida arbetssättet eftersom 
arbetstiden enligt kan delas upp och möjligheten finns till att arbeta hemifrån eller också 
på kontoret. Levasseur (2012) belyser om att det är betydelsefullt för förbättringsarbetet 
att ledare organiserar regelbundna hybrida möten med medarbetarna och att fokuset bör 
dels vara att ständigt hålla medarbetarna informerade. Medarbetare och ledare i 
organisationen anser att tekniken gett dem möjligheter till dialog med andra de normalt 
inte arbetar med. Ledare i organisationen har också förstått vikten med att ha tätare 
medarbetaravstämningar.   

Trots det positiva resultatet framkom det även att en del medarbetare tycker att det 
hybrida arbetssättet är negativt eftersom det påverkar företagskulturen, minskar på 
kontakten mellan kollegorna och det tar längre tid för att få hjälpen man behöver. En av 
medarbetarna svarade att “det känns som att man blir bortglömd och vi har glidit isär 
varandra i gruppen, jag känner mig oftast ensam" (M12). Något som också har 
uppmärksammats i analysarbetet är att ledare är medvetna över att det hybrida 
arbetssättet även kan skapa fysisk och psykisk ohälsa och att det fokuserat därför mer på 
att vara lyhörda. Ledarna i organisationen beskrev att det inte är lika enkelt längre att se 
om en medarbetare mår dåligt, så som det kunde när det arbetade mer på den 
traditionella arbetsplatsen. Detta resultat går att hänvisa till det Mutha och Srivastava 
(2021) beskriver om hur viktigt det är att ledare bör vara lyhörda och säkerställa att det 
är tillgängliga med tydlig och effektiv kommunikation, för att alltid inkludera och 
engagera medarbetare till organisationsförbättring. 
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5. Slutsats 

Nedan i avsnittet redovisas de viktigaste slutsatserna som kan dras från undersökningen utifrån 
respektive frågeställningar.  

Syftet med studien är att fördjupa kunskapen kring att leda arbetet med ständiga 
förbättringar vid hybrid arbetssätt. Författarna har uppnått studiens syfte genom att det 
utgått från att besvara två forskningsfrågor. Den första frågan var om vilka faktorer som 
anses skapa goda förutsättningar för ledare att få medarbetare till att arbeta med 
ständiga förbättringar när det arbetar hybrid. Några av det viktiga faktorer som 
författarna lyckats identifiera i denna studie är följande; 

 ledare som är engagerande är avgörande, detta med att det är tydliga, lyhörda, 
effektiva och har ett öppet kommunikationsklimat, 

 ledare bär agera som en coach och att ledare är föredöme för medarbetarna är en 
viktig bidragande faktor för fortsatt arbete med ständiga förbättringar trots det 
hybrida arbetssättet, 

 att ledare ger medarbetaren positiv återkoppling är avgörande men också att 
ledaren skapar förutsättning för medarbetarna att utföra arbetet på ett flexibelt 
sätt samt gör det lilla extra för att motivera medarbetarna fastän det sker i digital 
form, 

 att medarbetare får en känsla av meningsfullhet och att ledare skapar genom sitt 
engagemang självledarskap hos medarbetarna är betydelsefullt.  

Den andra frågan som författarna i studien besvarat är om vilka utmaningar och 
möjligheter ledare och medarbetare ser gällande engagemang i det hybrida arbetssättet. 
Några av det identifierade möjligheterna ledare och medarbetare ser gällande 
engagemang i det hybrida arbetssättet är följande;  

 det hybrida arbetssättet bidrar till flexibilitet som i sin tur ger möjligheten till att 
arbeta på ett smartare sätt som passar både arbetet och privatlivet, 

 känslan av att man får en ökad och ännu bättre koncentration i den hybrida 
arbetsplatsen,  

 en ökad acceptans och en kultur av öppenhet som får medarbetare och ledare att 
tillsammans våga engagera sig mot det ständigt pågående förbättringsarbetet.  
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Utmaningar som ledare och medarbetare ser gällande engagemang i det hybrida 
arbetssättet är följande; 

 både ledare samt medarbetare tappar motivationen till att engagera sig i den 
hybrida arbetsplatsen just för att känslan av ensamhet och utanförskap kan öka 
hos vissa, 

 utmaningar att för ledare att kunna bedöma just eventuell ohälsa hos 
medarbetarna och psykosociala riskerna som kan uppkomma i det hybrida 
arbetssättet, 

 ledarnas ansvar ökar efter det hybrida, exempelvis behöver ledare lägga mer tid i 
att hålla samman medarbetarna för att bevara en god organisationskultur. Det i 
sin tur bidrar med att ledare blir belastade med nya arbetsuppgifter som det i 
normala fall inte arbetat med.  
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6. Diskussion 

I diskussionsavsnittet reflekterar och diskuterar författarna om studiens resultat, metod och 
slutligen ges även förslag för framtida forskning. 

6.1 Resultatdiskussion 

Resultatet av denna studie visar att det finns en hel del möjligheter i det hybrida 
arbetssättet. Trots Arbetsmiljöverkets (2022) betoning om att arbetssättet har ett flertal 
miljö och ergonomiska skillnader från den traditionella arbetsplatsen. Enligt författarna 
av denna studie så medför studiens resultat med ett bidrag till samhället och 
utvecklingen, som tydligt visar indikationer på att bra hybridledarskap är viktigt för att 
organisationer ska lyckas med förbättringsarbetet. Vidare går det inte att undgå att 
organisationer kan ha ett stort inflytande i samhället, det är därför av stor betydelse att 
organisationer tar del av denna studie eftersom det bidrar till ökad förståelse för den 
hybrida arbetsmiljön. Studien bidrar med förståelse för det hybrida arbetssättet som har 
haft en snabb uppväxling i arbetslivet. 

Studiens resultat har delvis resulterat i att det som organisationer bör tänka på är vikten 
av ledarskapets engagemang, tillgänglighet men även kravet om att löpande lyfta 
medarbetarna. Kravet om att faktiskt få medarbetaren att känna sig sedda är en viktig 
del i organisationens framgång med att arbeta med förbättringsarbetet i det hybrida 
arbetssättet. Dessa krav är likt Elmgart och Bloch (2017) betoning om vikten av att 
löpande lyfta medarbetarna med det extra eftersom det bidrar till god energi och bra 
arbetsmiljö. 

Bergman och Klefsjö (2020) anser att engagerat ledarskap är fundamentalt för att skapa 
en kultur för offensiv kvalitetsutveckling. Något som framkom väldigt tydligt i 
resultatet och analysen var att den studerande organisationen som sagt har ett engagerat 
ledarskap som bidrar till värdeskapande arbete såsom en medarbetarnöjdhet i 
organisationen. Samtidigt behöver ledare synliggöra aktiviteter och resultat kopplade till 
organisationens mål, Ljungberg och Larsson (2012) beskriver att organisationer bör 
känna till processerna för att möjliggöra utvecklandet av värdeskapande arbete för 
organisationen. 
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Tittar man närmre på respondenternas svar så går det att jämföras med Bergman och 
Klefsjös (2020) belysning om att ledarskapets engagemang har för kvalitetsarbetet en 
avgörande betydelse. Resultatet från studien pekar även mycket på att ledarna har ända 
sedan pandemin flitigt arbetat på att hitta vägar som har skapat delaktighet för 
medarbetarna. Men författarna i denna studie anser att oavsett vad resultatet visar så bör 
arbetet med att främja delaktighet inte bortprioriteras eftersom det är en av nycklarna 
för organisationens framgång.  

Det framkom även att studiens resultat indikerar att det hybrida arbetssättet bidragit till 
värdeskapande kommunikation. Ledarskapet i den berörda organisationen har 
anpassats till det hybrida arbetssättet. Studiens resultat är i samstämmighet med teorin 
som beskriver att en väl fungerande intern kommunikation stärker inte bara 
organisationen men även dess medarbetare (Larsson, 2014). 

Något som även genomsyrar resultatet är att den studerade organisationen inte är klara 
med att identifiera eller att utvärdera sina processer generellt. En del ledare svarade att 
de arbetar med att kartlägga processerna, medan medarbetarna inte hade någon aning 
om vilka processer som fanns. Detta resultat indikerar att organisationen inte känner till 
det som Ljungberg och Larsson (2012) lyfter om att igenkännandet av processer bidrar 
till kortare ledtider och möjlighet till utvecklandet av värdeskapande arbete för 
organisationen.  

Slutligen visar resultatet även att organisationen som studien är genomfört i använder 
andra benämningar för exempelvis PDSA cykeln som de arbetar med vid ständiga 
förbättringar. Några av respondenterna svarade att det ibland har implementerats nya 
verktyg för effektivisering, men trots det har det inte resulterat i att någon 
effektivisering har tagit plats. Det kan därför antas att den undersökta organisationen 
saknar tydlighet när det gäller deras strategiska kvalitetsutvecklingsarbete. I förhållande 
till Bergman och Klefsjös (2020) syn på kvalitetsutvecklingen och de fem hörnstenarna 
som organisationen vilar på så anser författarna i denna studie att organisationen saknar 
en likställd syn på vad kvalitetsutveckling innebär. 

6.2 Metoddiskussion 
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Metoden som studien utgick ifrån var lämplig utifrån studiens syfte och 
frågeställningar. Styrkor i denna studie är att reliabiliteten samt validiteten har varit 
pålitlig. Författarna har styrkt detta genom att inkludera både medarbetare och ledare 
inom organisationen, hållit intervjuerna så neutrala som möjligt samt beskrivit tydligt i 
studien det grunder som valen för forskningen har baserats på. Studiens författare har 
varit tydliga med de olika faser som det genomgått utifrån Bryman och Bells (2017) 
beskrivning för att lyckas besvara studiens frågeställningar. En svaghet dock i både 
intervjuerna och enkätfrågorna var att en del av frågor var för lika och även att ett par av 
frågorna kan ha varit för omfattande för respondenterna. Tillförlitligheten i studien har 
författarna ständigt arbetat med att uppfylla. Detta med att säkra transparensen, använt 
sig av källor som varit så samtidiga som möjligt samt citerat respondenternas svar, vilket 
Bryman (2018) anser alla är viktiga att tänka på för uppfyllandet av god tillförlitlighet i 
en studie.   

Trots kritik som Bryman (2018) har mot kvalitativa forskningsstudier eftersom han 
påstår att resultatet oftast bygger på en osystematisk uppfattning av forskarna om vad 
som är viktigt eller inte, så var det i denna studie ett naturligt val att genomföra en 
kvalitativ undersökning. Det var även väldigt givande att utföra studien med 
semistrukturerade intervjuer, som är bland den mest använda metoden i kvalitativ 
forskning enligt Bryman (2018). Med hjälp av citat som omnämns i delar av studien 
valde författarna att visa på att de lyckades samla in innehållsrika svar från ledarna och 
medarbetarna. En svaghet som författarna i studien upplevde var att vissa av 
intervjuerna utfördes med stress där exempelvis en av ledarna var upptagen med jobb i 
sin mobil samtidigt som frågorna ställdes. Att i detta fall få intervjua ledaren fysiskt 
skulle kanske ha varit mer givande. Det var även en annan intervju där respondentens 
svar upplevdes korta och författarna upplevde att respondenten inte kunde uttrycka sig 
väl muntligt och därför anser författarna att enkäten var ett bra alternativ som förstärkte 
studiens resultat ännu mer.   

Utfallet av intervjuerna förstärktes som sagt genom en kvalitativ enkätundersökning 
som respektive ledares arbetsgrupp besvarat. Valet av att utföra en kvalitativ enkät har 
förstärkt validiteten, eftersom det möjliggjorde att medarbetarna fick möjligheten till att 
utveckla svaren som Trost (2010) ger bredare insyn och förståelse. Den kvalitativa 
enkäten och kvaliteten på enkätsvaren har också bidragit med värde där författarna har 
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fått en fördjupad kunskap. En förbättring av frågornas utformning skulle dock kunna 
göras där vi skulle kunna förtydliga exempelvis modell för förbättringsarbetet samt 
motivationsfaktorer.  

Att utföra observationer i stället som exempelvis studiebesök är något som dock skulle 
kunna berikat underlaget för studiens empiri (Bryman, 2018). Urvalsramen är även en 
aning begränsad i studien eftersom den studerade organisationen dels inte hade 
möjlighet att engagera fler deltagare med tanke på att det var upptagna i 
bokslutsperioden. Andra avdelningar svarade även att de inte hade tid. Enligt Bryman 
(2018) är storleken av urvalet avgörande i kvalitativa forskningsresultat eftersom det 
påverkar generaliserbarheten, eftersom ett fåtal personer inte kan representera en större 
population. Författarna av denna studie har aldrig haft som mål med att bidra med en 
hög generaliserbarhet, utan syftet med studien är att bidra med fördjupad kunskap till 
organisationer kring att leda arbetet med ständiga förbättringar vid hybrid arbetssätt. 
Målet är likt det Bryman (2018) belyser att kvalitativ forskning syftar på, vilket är att 
skapa djupare förståelse snarare än att kunna kvantifiera data och generalisera. 
Författarna i studien har på ett effektivt sätt lyckats med att skapa en tydlig överblick 
över vad som behöver prioriteras för att lyckas med ständiga förbättringar i det hybrida 
arbetssättet.  

6.3 Framtida forskning 
Författarna till denna studie hoppas på att kunskapen som studien har bidragit till ska 
kunna väcka nya intressen för fortsatt forskning inom området. Författarna anser att 
denna studie skulle kunna betraktas som en pilotstudie inför en undersökning av 
liknande karaktär. Det skulle dock vara intressant att utföra studien i större och kanske i 
en global skala där man inkluderar fler företag, kanske nationellt eller även 
internationellt. Vidare studier där medarbetare också intervjuas för att fördjupa sig ännu 
mer, rekommenderas också för framtida forskning. Arbetsmiljöverket (2022) visade i 
deras studie att 9 av 10 uppger att det gör ett bra jobb hemifrån, men det skulle vara 
intressant att se om man fått samma svar om några år, eftersom det är rätt så nytt 
arbetssätt som blivit vanligare under så kort tid. Det vore därför av värde att forska i vad 
det hybrida arbetssättet skulle innebära över tid och om vilka effekter det skulle ha på 
arbetet med ständiga förbättringar över tid.  
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Bilagor 

Bilaga A - Förfrågan till organisation 

  

Hej! 

Vi är två studenter som läser sista terminen på Magisterprogrammet i 
kvalitets- och ledarskapsutveckling vid Mittuniversitet. Vi genomför 
en studie om att leda ständiga förbättringar i det hybrida arbetssättet. 
Studiens övergripande syfte är att fördjupa kunskapen kring att leda 
arbetet med ständiga förbättringar vid hybrid arbetssätt. 

Vi skulle vara väldigt tacksamma om ni har möjlighet att bidra till 
studien med att ställa upp på en intervju som genomförs digitalt via 
Teams. För att möjliggöra analys av informationen så kommer 
intervjun att spelas in, vi kommer dock att anonymisera dig som 
deltagande och din organisation vid presentationen av resultatet. 
Deltagandet är givetvis frivilligt och ni behöver inte svara på en fråga 
om ni inte känner er bekväma med att svara. Allt material som vi 
samlar in kommer att användas i lärande syfte och hanteras 
konfidentiellt. Endast studiens författare kommer att ta del av 
inspelningen och när studien är klar och godkänd kommer all 
insamlad data raderas. 

Studien baseras också på att medarbetare inom din avdelning svarar 
på en digital enkätundersökning där samtliga kommer att vara 
anonyma. Den färdiga uppsatsen kommer att publiceras offentligt i 
databasen DiVA. 

 Vi hoppas att ni vill och har möjlighet att bidra till vår studie. 

Tack på förhand! 

Hälsningar, 

Milja Zeljic och Natali Ani Arzoumalian 

 



 

viii 
 

Bilaga B - Operationaliseringsschema för 
intervjuer  

Arbetssätt   

Hur länge har ni arbetat med det hybrida arbetssättet?   

Har ni någon tidigare kunskap om att leda på distans?   

Lärdomar- vilka för- och nackdelar ser du ur ett ledarskapsperspektiv när det 
gäller möjligheten till det hybrida arbetssättet?   

Offensiv kvalitetsutveckling & ständiga förbättringar   

Berätta hur ni på organisationen arbetar med ständiga förbättringar, ge gärna 
konkreta exempel? 

  

Hur väl är medarbetarna delaktiga i arbetet med ständiga förbättringar?   

Använder du några särskilda verktyg eller metoder i förbättringsarbetet? 

Exempelvis: modell - PDSA, Kaizen etc? 

 

Vilka utmaningar gällande medarbetarnas engagemang ser du i det hybrida 
arbetssättet? 
 

 

Ledarskap   

Hur får du dina medarbetare engagerade när de inte alltid finns fysisk 
närvarande? 
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Vilka egenskaper hos dig som ledare tror du är viktigast när du arbetar med 
förbättringsarbete i det hybrida arbetssättet? 

Exempelvis; engagerad, karismatisk, trygg, gott självförtroende osv. 

 

Använder du som ledare något slags yttre motivation för att motivera dina 
medarbetare? exempel; bonus, deadline utmaningar etc- Om ja- några problem 
med belöning?? 

  

Medarbetarskap- ledarens syn    

Vilka motivationsfaktorer tror du medarbetarna behöver från dig för 
engagemang vid ständiga förbättringar? 

Exempelvis: medarbetarnas egna behov - uppnå visst mål, tillfredsställa ett behov, 
nyfikenhet dock yttre motivation är det faktorer som påverkas av andra utifrån 
ekonomisk belöning, deadline, kontroll osv. 

  

Hur motiverar du dina medarbetare och vad tror du ökar mest medarbetarnas 
motivationsfaktor?   

Hur arbetar ni idag i det hybrida med faktorer som anses skapa engagerad 
medarbetarskap; kultur, öppenhet, vision, långsiktighet, närvarande ledarskap, 
delaktighet och möjlighet att påverka? 

 

Kan du ge exempel på metoder som du medvetet använder i det dagliga 
arbetet för att lyfta medarbetarna. Exempelvis, DLX.    
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Bilaga C - Intervjuguide 

Inledningsfrågor: 

1. Hur länge har ni arbetat med det hybrida arbetssättet?   

2. Har ni några tidigare kunskaper om att leda på distans? 

3. Lärdomar från att arbeta hybrid, vilka för- och nackdelar ser du ur ett 
ledarskapsperspektiv när det gäller möjligheten till det hybrida arbetssättet? 

Huvudfrågor: 

1. Berätta hur ni på organisationen arbetar med ständiga förbättringar, ge 
gärna konkreta exempel? 

2. Hur väl är medarbetarna delaktiga i arbetet med ständiga förbättringar? 

3. Använder du några särskilda verktyg eller metoder i förbättringsarbetet? 
Exempelvis: modell - PDSA, Kaizen etc? 

4. Vilka utmaningar gällande medarbetarnas engagemang ser du i det 
hybrida arbetssättet? 

5. Hur får du dina medarbetare engagerade när de inte alltid finns fysisk 
närvarande? 

6. Vilka egenskaper hos dig som ledare tror du är viktigast när du arbetar 
med förbättringsarbete i det hybrida arbetssättet? Exempelvis; engagerad, 
karismatisk,trygg, gott självförtroende osv 

7. Använder du som ledare något slags yttre motivation för att motivera 
dina medarbetare? Exempel; bonus, deadline, utmaningar etc- Om ja- 
några problem med belöning?? 

8. Vilka motivationsfaktorer tror du medarbetarna behöver från dig för 
engagemang vid ständiga förbättringar? Hur motiverar du dina 
medarbetare? Exempelvis: medarbetarnas egna behov - uppnå visst mål, 
tillfredsställa ett behov, nyfikenhet dock yttre motivation är det faktorer som 
påverkas av andra utifrån ekonomisk belöning, deadline, kontroll osv. Eller 
arbetar med kultur, öppenhet, vision, långsiktighet, närvarande ledarskap, 
delaktighet och möjlighet att påverka? Kanske genom det lilla extra. 
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Bilaga D - Operationaliseringsschema för 
enkäter till medarbetare 

 Arbetssätt   

Har du haft erfarenhet av det hybrida arbetssättet innan pandemin?   

Hur länge har du arbetat med det ”nya normala” hybrida arbetssättet?  

Vad tycker du om det hybrida arbetssättet och känner du dig trygg med att 
arbeta hybrid? 

  

Vilka stöd behövs för att underlätta arbetet för dig?  
T.ex. tekniken, kollegor, ledare?  

Offensiv kvalitetsutveckling och ständiga förbättringar   

 
Att arbeta med ständiga förbättringar- vad innebär det för dig på din 
arbetsplats? 

  

Vad har ni i teamet för struktur kring förbättringsarbete? Arbetar ni på ett 
systematiskt sätt, använder ni någon modell för förbättringsarbete till exempel- 
PDSA- förbättringshjulet, Kaizen osv. 

  

Upplever du att du får rätta förutsättningarna för att arbeta aktivt i 
förbättringsarbete inom din organisation? 

 

Anser du att arbetet med ständiga förbättringar påverkats av det hybrida 
arbetssättet? Om ja -ge några exempel. 
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Ledarskap och engagerat ledarskap    

Tycker du att ledningen arbetar med ständiga förbättringar?  
 

 
Hur upplever du att ledare utövar sitt ledarskap för att organisera för ständiga 
förbättringar inom organisationen?  

 

 
Berätta mer kring stödet från din ledare kopplat till arbetet om ständiga 
förbättringar. 

  

Är din ledare tydlig och effektiv i kommunikationen?  
 

Tycker du att ledare inom din organisation inkluderar och engagerar 
medarbetare till organisationsförbättring? Om ja -ge några exempel på hur 
ledaren lyckats med att engagera dig.  
 

 

Medarbetarskap   

Känner du dig motiverad att arbeta med ständiga förbättringar i det hybrida 
arbetssättet?   

 
Vad får dig att bli motiverad på arbetsplatsen? Kan du ge några exempel? 
t.ex. uppnå visst mål, tillfredsställa ett behov, nyfikenhet, ekonomisk belöning, 
deadline osv.  

  

 Hur ser du på de förbättringar som ska göras?  
Exempelvis om du är positivt inställd till förbättringarna eller känner du ett visst 
motstånd inom dig inför förbättringarna som genomförs nu i organisationen? 

  

Vilka tycker du är de största möjligheterna i att arbeta med det hybrida 
arbetssättet? 

  

Vilka utmaningarna ser du med att arbeta i det hybrida arbetssättet?    
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Bilaga E – Enkätfrågor 

 Har du haft erfarenhet av det hybrida arbetssättet innan pandemin? 
o Ja Nej  

 Hur länge har du arbetat med det hybrida arbetssättet? 
 Vad tycker du om det hybrida arbetssättet och känner du dig trygg 

med att arbeta hybrid? 
 Vilka stöd behövs för att underlätta arbetet för dig? T.ex. tekniken, 

kollegor, ledare? 
 Arbetar ni i organisationen med ständiga förbättringar? 

o Ja Nej 
 Vad har ni i teamet för struktur kring förbättringsarbete? Använder 

ni exempelvis någon specifik modell för förbättringsarbete t.ex. 
PDSA, Kaizen eller annat? 

 Upplever du att du får rätta förutsättningarna till att arbeta aktivt i 
förbättringsarbete inom din organisation? 

o Ja Nej 
 På vilket sätt tycker du arbetet med ständiga förbättringar 

påverkats av det hybrida arbetssättet? 
 Tycker du att ledningen arbetar med ständiga förbättringar? 

o Ja Nej 
 Hur upplever du att ledare utövar sitt ledarskap för att organisera 

för ständiga förbättringar? 
 Vilket stöd får du från ledningen i ditt arbete med ständiga 

förbättringar? 
 Är din ledare tydlig och effektiv i kommunikationen? 

o Ja Nej 
 På vilket sätt lyckas ledare inom organisationen inkludera och 

engagera samtliga medarbetare till organisationsförbättring? 
 Känner du dig motiverad att arbeta med ständiga förbättringar i det 

hybrida arbetssättet? 
o Ja Nej 

 Vad får dig att bli motiverad på arbetsplatsen? Kan du ge några 
exempel? t.ex. uppnå visst mål, tillfredsställa ett behov, nyfikenhet, 
ekonomisk belöning, deadline osv. 

 Vilka tycker du är de största möjligheterna i att arbeta på en hybrid 
arbetsplats? 

 Vilka utmaningarna ser du i att arbeta med det hybrida arbetssättet? 
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Bilaga F – Följebrev enkät 

 Hej, 

Just nu genomförs en undersökning kring hur ledare på distans 
främjar medarbetarengagemang i förbättringsarbetet. Vi ber dig 
därför att svara på en enkät om hur du upplever arbetet med 
ständiga förbättringar inom organisationen. Dina svar är viktiga för att 
bidra till lärande och förbättringar.  

Du svarar anonymt på enkäten. Enkäten är öppen mellan den 29 
mars och 12 april 2023 och tar cirka 10 minuter att genomföra 
eftersom majoriteten av frågorna är fria skrivsvar som ska fyllas i.  

Du hittar enkäten här: 
https://response.questback.com/mitt_universitet_trial/standigaforbattr
ingaridethybridaarbetssattet  

För att kunna skicka in enkäten måste du svara på alla frågor.  

Undersökningen ingår i ett examensarbete kring att leda ständiga 
förbättringar i det hybrida arbetssättet. Enkäten har tagits fram av 
oss, Milja Zeljic och Natali Ani Arzoumalian som läser sista terminen 
på magisterprogrammet kvalitets- och ledarskapsutveckling vid 
Mittuniversitetet. Studiens övergripande syfte är att fördjupa 
kunskapen kring att leda arbetet med ständiga förbättringar vid 
hybrid arbetssätt. 

GDPR 

Formulär i verktyget Questback AB är anonyma. Questback AB följer 
den säkerhetsklassning som krävs för behandling av 
personuppgifter. Likaså garanterar de att servrarna är skyddade 
enligt ställda EU:s lagkrav. Projektgruppen säkerställer att insamlad 
data hanteras ändamålsenligt och korrekt enligt lag, för att garantera 
din integritet. 

 

Tack på förhand!  

Med vänlig hälsning, Milja Zeljic och Natali Ani Arzoumalian 
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Bilaga G – Släktskapsdiagram 
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Publiceringsvillkor 
1. Mittuniversitetet är anslutet till DiVA (Digitala Vetenskapliga 
Arkivet). 
DiVA är ett digitalt repositorium för registrering och lagring av 
forskningspublikationer och självständiga arbeten, med möjlighet att göra 
handlingarna publika. 

2. Genom att författarens verk laddas upp och publiceras i DiVA görs det 
tillgängligt för allmänheten. 
Uttrycket "tillgängligt för allmänheten" betyder att i princip alla och envar 
har möjlighet att ta del av verket. Forskarsamhället räknas i den meningen 
till "allmänheten". Författaren behåller sin upphovsrätt, och allmänhetens 
nyttjande av informationen i DiVA regleras av Upphovsrättslagen. (Se även 
Pkt 9) 

3. Författaren svarar själv för att han/hon innehar erforderlig upphovsrätt 
för att publicera verket i DiVA. 

Eftersom författaren inte överlåter någon del av upphovsrätten, står 
Lärosätet/DiVA utan ansvar för eventuella brott mot upphovsrättsliga 
regler avseende författarens verk. Lärosätet tillhandahåller enbart en 
plattform, vilket innebär att författaren är "den som publicerar" i DiVA. 

4. Examinator ansvarar för att det examinerade verket i fulltext skickas 
till berörd fakultetshandläggare. 

Författaren ansvarar sedan själv för att verket har godkänts för publicering; 
avhandlingar, examensarbeten och liknande måste vara godkända för 
publicering innan de får läggas ut i DiVA. Fakultetshandläggare ansvarar 
för att ladda upp och publicera godkänd fulltext i DiVA. 
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5. Publiceringen i DiVA vilar på icke-kommersiella grunder. 

Lärosätet debiterar ej författaren några avgifter för publiceringen i DiVA. 
Författaren har inte rätt till ekonomisk ersättning från Lärosätet för 
publiceringen i DiVA. Lärosätet har inte rätt att ta ut avgifter för 
allmänhetens användning av författarens verk i DiVA. 

6. Lärosätet har rätt att ta bort författarens verk från DiVA om författaren 
bryter mot Publiceringsvillkoren. 

Enligt Lärosätets anvisningar för publicering i DiVA är författaren skyldig 
att ta del av och godkänna Publiceringsvillkoren. Detta bekräftas genom 
knapptryckning i DiVA:s registreringsmodul, vid uppladdning av 
fulltextfil. 

7. Den som lägger upp fulltext i DiVA svarar för att samtliga författare 
till verket informerats om och godkänt Publiceringsvillkoren. 

Denna punkt reglerar ansvarsförhållandena vid flerförfattarverk samt 
sådana fall där någon annan än författaren, på dennes uppdrag, lägger in 
verket i DiVA. 

8. Författaren har möjlighet att avstå från delar av sin förfoganderätt till 
verket. 

Genom att förse verket med särskild licens, till exempel av typen Creative 
Commons, kan författaren ge användarna rättighet att använda verket 
inom vidare ramar än vad som gäller enligt Upphovsrättslagen. 

9. Publiceringsvillkoren gäller i tillämpliga avseenden även om Lärosätet 
övergår till annan systemlösning än DiVA. 

Metadata och uppladdade filer överförs i sådana fall till det nya systemet. 

 

 

 

 

 


