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Förord 

Det känns overkligt att vara här vi är i skrivande stund, vid slutet av vår magisterutbildning i 

kvalitets- och ledarskapsutveckling. Vi är överens om att de senaste två åren har givit oss 

båda en mängd nya kunskaper, erfarenheter, inspiration och nya kontakter. Vi båda gick in 

med en nyfikenhet och ett intresse för kvalitetsutvecklingen och nu fyra terminer senare har 

våra vyer vidgats inom området. Det bästa med utbildningen har varit att vi dagligen kunnat 

nyttja de kunskaper vi förvärvat inom programmet. Utbildningen vidgade dock inte bara 

vyerna inom kvalitetsområdet utan vi insåg snabbt att kvalitetsutvecklingen och ledarskapet 

går hand i hand. Den insikten ledde till valet av examensarbete där vi studerade 

förändringsledningens roll vid förbättringsarbete inom offentlig sektor. 

Vi vill rikta ett stort tack till våra arbetsgivare, Försäkringskassan och Försvarsmakten för 

möjligheten att vidareutveckla oss. 

Tack till våra familjer och vänner som har stöttat oss under hela utbildningens gång. 

Tack till vår handledare Roland Harnesk för god handledning och guidning i examensarbetet. 

Sist men inte minst ett varmt tack till alla medarbetare på Försäkringskassan och 

Migrationsverket som delade med er av kunskaper och erfarenheter. Utan Er hade denna 

studie inte varit möjlig att genomföra. 

 

Stockholm maj 2015 

Elma Haracic och Niklas Lindkvist 
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Sammanfattning 

Forskningen visar på att offensiv kvalitetsutveckling blir allt vanligare inom offentlig sektor. 

Statliga verk har först på senare år börjat inse vikten av kundfokus vilket har lett till många 

förbättringsinitiativ. Det finns forskning som vägleder i uppstart av förbättringsinitiativ inom 

offentlig sektor, däremot är det ont om forskning som klargör hur man leder 

förbättringsinitiativen inom offentlig sektor. 

Denna kvalitativa fallstudie har studerat förändringsledningens roll i samband med 

implementering av Lean inom två statliga myndigheter, Försäkringskassan och 

Migrationsverket. Studiens metodik var halvstrukturerade intervjuer och studier av litteratur 

och dokument så som myndigheternas beslut om implementering. 

Resultatet visar att myndigheterna hade arbetat olika vid implementering av Lean i deras 

verksamheter. Resultaten visar också att myndigheterna lyckades olika bra inom varierande 

områden vilket hängde samman med vilka förutsättningar de hade samt vilket 

tillvägagångssätt som användes vid implementeringen. Slutligen visar resultatet att 

förändringsledning och genomförandet av förändringar i praktiken spelar en stor roll i utfallet 

av de förändringsinitiativ som en organisation genomför. 

Studiens resultat är ett bidrag till andra offentliga verksamheter som önskar genomföra stora 

förändringar. 

 

Nyckelord: Total Quality Management (TQM), Lean, Offentlig sektor, Förändringsledning. 
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Abstract 

Research shows that Total Quality Management (TQM) is becoming more common in the 

public sector. Government agencies have recently begun to recognize the importance of 

customer focus which has led to numerous improvement initiatives. Today research is 

available to show how the start-up of improvement initiatives in the public sector should be 

conducted. However, there is a shortage in the research that clarifies how to lead 

improvement initiatives within governmental agencies. 

This qualitative case study has investigated the role of change management in the 

implementations of Lean within two Swedish governmental agencies, Försäkringskassan and 

Migrationsverket. The study was conducted through semi-structured interviews and review of 

existing literature and documents. 

The results show that the government agencies had worked differently while implementing 

Lean. The analysis also demonstrates that the two agencies were successful in different areas 

which were related to the specific conditions and the change management approach used in 

the implementation. Finally, our findings suggest that change management and the 

implementation process play a major role in the outcome of the change initiatives. 

The study’s results are an input to other organizations in the public sector wishing to 

implement major changes. 

 

Keywords: Total Quality Management (TQM), Lean, Public sector, Change management. 
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1. Inledning 

I kapitlet presenteras studiens bakgrund och aktuell forskning inom området offensiv 

kvalitetsutveckling inom offentlig sektor samt förändringsledning. Studiens problemområde 

beskrivs och kapitlet avslutas med studiens syfte och mål. 

1.1. Bakgrund  

Allt fler företag och organisationer orienterar sitt arbete mot offensiv kvalitetsutveckling. Det 

innebär att kvalitetsfrågorna införs som en naturlig del av verksamheten med strävan att 

uppfylla och överträffa kundernas förväntningar. Offensiv kvalitetsutveckling kännetecknas 

av allas engagemang och delaktighet i arbetet med organisationens processer till lägsta 

möjliga kostnad och resursåtgång (Steiber & Alänge, 2013; Bergman & Klefsjö, 2012). 

Utvecklings- och förbättringsarbete sker i en allt mer ökad takt på grund av att samhället 

förändras ständigt. Tillförande av ny teknik, en globalare marknad och olika former av 

avregleringar har medfört att kundernas krav har ökat tillsammans med efterfrågan på mer 

individuellt anpassade varor och tjänster (Sörqvist, 2004). Trots ett ökande utvecklings- och 

förbättringsarbete pekar aktuell forskning på att det är svårt att lyckas och få organisationer 

klarar av att hantera förändringsprocessen. Enligt Beer & Nohria (2000) misslyckas i 

dagsläget cirka 70 % av alla förändringsinitiativ. 

I Sverige finns inom den offentliga sektorn omkring 460 myndigheter som tillsammans 

sysselsätter 1,2 miljoner medarbetare. Utöver detta är det svårt att uppmäta exakt hur många 

som direkt eller indirekt berörs av den offentliga verksamheten men man kan konstatera att 

huvuddelen av Sveriges befolkning i princip dagligen kommer i kontakt med någon form av 

detta. Det kan till exempel vara genom nyttjande eller kontakt inom utbildning, 

kommunikationer eller barn- och äldreomsorg (Bengtsson & Melke, 2014, Ryding-Berg, 

2014). Den statliga sektorn där dessa verksamheter ingår är antingen finansierade via anslag 

eller uppdrag (Rydin-Berg, 2014). 

Vad gäller kvalitetsutveckling i offentlig sektor är det en stor utmaning att mäta systematiskt 

kvalitetsarbete. Bergman & Klefsjö (2012) framhåller att det inte minst beror på synen på 

kunder inom offentlig sektor och att myndigheter har svårt att relatera till begreppet i sitt 

arbete. Anledningen förklaras vara att deras kunder inte betalar för tjänsterna samt att många 

inte är frivilliga kunder (Ljungberg & Larsson, 2012). Exempel på ”ofrivilliga kunder” inom 

offentlig sektor kan vara personer som blir sjuka och ansöker om sjukpenning hos 

Försäkringskassan. 

Många forskare hävdar däremot att det inte är svårare för offentlig sektor att använda 

begreppet kund än vad det är för affärsrelaterade verksamheter. Orsaken är enkel, 

kundorientering handlar inte om undergivenhet och är inte direkt kopplat till ekonomiska 

transaktioner. Kundorientering kännetecknas av en vilja att skapa värde och utveckla den egna 

verksamheten utifrån kundernas behov (Ljungberg & Larsson, 2012). Det finns många 

exempel på myndigheter inom offentlig sektor som tagit klivet in i arbetet med offensiv 
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kvalitetsutveckling där Skatteverket som år 2011 fått kvalitetspriset för sitt arbete med 

kundorienterad kvalitetsutveckling är en av dessa (Bergman och Klefsjö, 2012). 

Det är inte helt ovanligt att offensiv kvalitetsutveckling inom offentlig sektor förknippas med 

Lean. Lean representerar generella strategier och filosofier för hur en verksamhet ska bedrivas 

resurssnålt och kundorienterat. Lean i praktiken innebär att man arbetar med att identifiera 

slöserier och avlägsna icke-värdeskapande aktiviteter inom en organisations processer 

(Manville, Greatbanks, Krishnasamy & Parker, 2012).  

Arbetet med Lean som initierades av den japanska biljätten Toyota nådde enorma framgångar 

i mitten på 1970-talet. Sedan dess har företag och organisationer i USA och Europa försökt att 

applicera arbetssättet i sina egna verksamheter. Arbetet har dock i många fall misslyckats då 

företagen fokuserade på att kopiera verktyg och metoder för att bli effektivare men missade 

vikten av förändringsledningens roll i arbetet med Lean (Sörqvist, 2004). Ledningens roll i 

kvalitetsarbetet är väldigt viktigt och ledningen måste själv engagera sig i arbetet med 

ständiga förbättringar. Arbetet med ständiga förbättringar angår alla och är ingenting som ska 

överlåtas eller delegeras till enbart medarbetarna (Bergman och Klefsjö, 2012). 

Förändring är ett ständigt närvarande inslag inom organisationer på operativ såväl som 

strategisk nivå. Med anledning av detta är det av stor vikt för varje organisation att ta ställning 

till var den vill vara i framtiden samt hur den ska hantera de förändringar som krävs för att nå 

dit. Organisationsförändringar är så pass viktiga att de inte borde skiljas från organisationens 

strategi och vice versa (Todnem, 2005). 

Förändringsarbetet anses vara ett av de viktigaste och mest utmanande arbetsområdena. Inom 

offentlig verksamhet handlar det inte bara om att identifiera förändringar utan att även 

genomföra dem framgångsrikt (Ostroff, 2006). Många forskare anser förändringsledning vara 

det primära och mest utmanande i en ledarskapsroll (Häggroth, 2013). Ett effektivt ledarskap 

är en förutsättning för att en organisation ska kunna arbeta med förbättringar och anpassas 

efter en föränderlig värld (Yukl, 2012). Faktorer som ökad globalisering, snabb teknisk 

utveckling, växande kunskap hos arbetskraften, samt varierande sociala och demografiska 

trender gör att ledarskapets viktigaste uppgift idag är just förändringsledning (Todnem, 2005). 

Sammanfattningsvis pekar forskningen på att offensiv kvalitetsutveckling blir allt mer vanlig 

för de flesta organisationer, inte minst inom offentlig sektor, och att det sker en ökad 

implementering av Lean inom myndighetsvärlden. Forskningen visar också på att en stor 

andel av förbättringsinitiativen misslyckas på grund av förmågan att hantera 

förändringsledning. Däremot är det svårare att hitta studier som behandlar det specifika ämnet 

förändringsledningens roll i förändrings- och förbättringsinitiativ. Denna studie inriktar sig 

därför på att studera förändringsledning i samband med implementering av Lean inom två 

statliga myndigheter, Försäkringskassan och Migrationsverket. Studiens huvudfokus är 

förändringsledning och implementeringen av Lean är förändringen som båda myndigheter 

genomgått. 
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1.1.1. Försäkringskassans uppdrag och Lean 

Försäkringskassans vision är ”Ett samhälle där människor känner trygghet om livet tar en ny 

vändning”. Försäkringskassan ansvarar för en stor del av de offentliga trygghetssystemen i 

Sverige som ger ekonomiskt skydd för familjer och barn, för personer med 

funktionsnedsättning samt vid sjukdom och arbetsskada. Myndigheten har cirka 13 400 

medarbetare med kontor i hela landet. 

År 2011 startade Försäkringskassan sitt arbete med Lean. Dan Eliasson, tidigare 

generaldirektör för Försäkringskassan uppgav i mars 2013 för tidningen Lean Forum att Lean 

som verksamhetsstrategi inom Försäkringskassan innebär att ”Vi går från det klassiska 

inifrån och ut tänkande som präglat oss, till ett utifrån och in-perspektiv där det är ”kunden” 

som definierar vår framgång. Det räcker inte med att ha kunden i fokus. Vi väljer att ha 

kundens fokus.”. 

Myndigheten har valt att ersätta sina värdeord med kundlöften. Kundlöftena bygger på att 

myndigheten har förståelse för hur kunderna vill att Försäkringskassan ska vara. 

Försäkringskassans tre kundlöften är: 

 Kunderna känner alltid att de blir bemötta med respekt och förståelse. 

 Kunderna känner alltid att Försäkringskassan gör deras vardag tryggare. 

 Kunderna känner alltid att Försäkringskassan gör det enkelt för dem. 

Av Försäkringskassans ledningsfilosofi framgår att myndigheten styr och leder ifrån en 

människosyn som bygger på tilltro, respekt och omtanke samt en helhetssyn på verksamheten 

som bygger på att skapa värde för de myndigheten finns till för. Försäkringskassans mål med 

Lean som verksamhetsstrategi är hög flödeseffektivitet och genom att eliminera samt förutse 

och hantera variation är strävan att kontinuerligt öka både flödeseffektiviteten och 

effektiviteten i utnyttjandet av resurserna (www.fk.se). 

1.1.2. Migrationsverkets uppdrag och Lean 

Migrationsverkets vision är ”Ett Sverige som med öppenhet tar tillvara den globala 

migrationens möjligheter". Migrationsverkets uppdrag är att pröva ansökningar från personer 

som vill bosätta sig i Sverige, komma på besök, söka skydd undan förföljelse eller ha svenskt 

medborgarskap. 

Migrationsverket har också valt Lean. I sin rapport Drömmen om ett bättre liv anger 

myndigheten att ”Vi har valt att arbeta med Lean för att med de resurser vi har skapa en 

verksamhet som fungerar sa bra som möjligt för migranter, uppdragsgivare, kollegor och 

andra kunder.” (Migrationsverkets målbild 2018). 

Migrationsverkets grundläggande principer är att respekten för människan ska genomsyra allt 

arbete i förhållande till såväl kunder som kollegor och andra som kommer i kontakt med 

myndigheten. Vidare arbetar Migrationsverket med principen ständiga förbättringar och att 

allt alltid kan bli bättre. Migrationsverket ser kontinuerligt över sina processer, arbetssätt och 

rutiner. 
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Migrationsverkets verktyg som tillsammans med de grundläggande principerna utgör grunden 

för hur myndigheten ska arbeta är: 

 Närvarande och coachande ledare. 

 Kartläggning och analys av värdeflöden. 

 Skapandet av effektiva flöden.  

 Systemsyn på verksamheten - man ser verksamheten som en helhet där alla delar är 

inbördes beroende av varandra. 

 Arbete i team. 

 Följa standarder.  

 Visualisering av arbetsläget, målsättningar, processer, avvikelser och pågående 

förbättringsarbete (www.migrationsverket.se). 

1.2. Syfte 

Syftet med studien är att studera förändringsledningens roll för införandet av Lean inom 

offentlig sektor. 

1.3. Forskningsfrågor 

Följande frågeställningar kommer att besvaras i studien för att uppnå syftet: 

 Hur har respektive myndighet gått tillväga för att implementera Lean? 

 Hur har förändringsledningen inom myndigheterna lyckats bemöta de vanliga 

reaktionerna i förändringsprocesser? 

1.4. Mål 

Studien ska presentera resultat från förändringsarbetet inom två myndigheter. Studien ska 

vidare erbjuda konkreta förbättringsförslag för förändringsledning i samband med 

förändringsprocesser. 

1.5. Avgränsning 

Studien fokuserar på förändringsledning inom offentlig sektor och två myndigheter har 

studerats för att besvara studiens syfte. Förändringsledningen i denna studie karakteriseras av 

de olika roller inom respektive myndighet som lett och genomfört förändringsarbetet 

exempelvis projektledare, förändringsledare, Lean-vägvisare, chefer och Lean-coacher. 

Antalet informanter i denna studie har medvetet avgränsats i syfte att begränsa 

datainsamlingen och analysen för att passa omfattningen i denna uppsats. 
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2. Teori 

I kapitlet presenteras teorier och tidigare forskning inom områdena offensiv 

kvalitetsutveckling och förändringledning. Kapitlet inleds med en beskrivning offensiv 

kvalitetsutveckling och Lean för att därefter beskriva förändringsprocessen följt av vad det 

innebär att leda i förändring. Kapitlet avslutas med motstånd mot förändring och 

genomförande av förändring i praktiken. 

2.1. Offensiv kvalitetsutveckling 

Offensiv kvalitetsutveckling beskriver ett agerande i vilket ett företag eller en organisation 

arbetar med kvalitetsfrågor som en integrerad del av verksamheten. Den offensiva 

kvalitetsutvecklingen innebär att ”man ständigt strävar efter att uppfylla, och helst överträffa, 

kundens behov och förväntningar till lägsta möjliga kostnad genom ett kontinuerligt 

förbättringsarbete i vilket alla är engagerade och som har fokus på organisationens processer” 

(Bergman & Klefsjö, 2012; Hellsten & Klefsjö, 2000). Offensiv kvalitetsutveckling har varit 

ett sätt att beskriva och anpassa begreppet Total Quality Management, TQM till de svenska 

förhållandena. 

Offensiv kvalitetsutveckling ses som ett ständigt pågående arbete som handlar om att utveckla 

verksamheten och dess tjänster eller produkter, både externt och internt. Internt handlar den 

offensiva kvalitetsutvecklingen om att stödja den personliga utvecklingen hos de som arbetar i 

företagets eller organisationens processer. Den offensiva kvalitetsutvecklingen bygger på tre 

principer, värderingar, verktyg och arbetssätt med målet att öka kundtillfredställelsen med en 

lägre resurstillgång, se figur 1.1 (Bergman, Klefsjö, Edgeman, Dahlgaard, 1999). 

 

Figur 2.1 Offensiv kvalitetsutveckling 

Enligt Bergman och Klefsjö (2012) kan den helhet som värderingarna, arbetssätten och 

verktygen utgör i den offensiva kvalitetsutvecklingen beskrivas som ett ledningssystem. 

Värderingarna stöds av hörnstenarna i hörnstensmodellen vilka i sin tur stöds av arbetssätt och 

konkreta verktyg och formar på så vis helheten. Systemet kan dels ses som delar som arbetar 

för ett gemensamt mål och dels som ett stöd för ledningen i utvecklingsarbetet (Bergman & 

Klefsjö, 2012; Hellsten & Klefsjö, 2000). 
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Förenklat kan det beskrivas såsom att delaktighet i en organisation inte skapas genom att 

ledningen enbart säger det utan denna värdering behöver hela tiden stödjas av passande 

arbetssätt så att den tränger igenom hela verksamheten och blir en del av 

organisationskulturen. För att sedan underlätta arbetssättet som ska stödja delaktigheten 

behövs konkreta verktyg som organiserar och gör arbetet lättare (Bergman & Klefsjö, 2012; 

Hellsten & Klefsjö, 2000). 

Enligt Bergman och Klefsjö (2012) vilar ett framgångsrikt kvalitetsarbete på ett engagerat 

ledarskap som grund med en kultur som baseras på ett antal värderingar, så kallade 

hörnstenar. Dessa hörnstenar är sätt kunderna i centrum, basera beslut på fakta, arbeta med 

processer, arbeta ständigt med förbättringar och skapa förutsättningar för delaktighet. Det är 

essentiellt att samtliga värderingar samverkar för att skapa en helhetsbild (Bergman & 

Klefsjö, 2012). 

2.1.1. Lean som ett arbetssätt inom den offensiva kvalitetsutvecklingen 

Enligt Bergman och Klefsjö (2012) kan den offensiva kvalitetsutvecklingen ses som ett 

helhetsbegrepp där Lean kan utgöra ett arbetssätt inom ramen för detta. 

Lean är ett sätt att utifrån kundernas aktuella behov se på, driva och leda en verksamhet som 

byggs på resurssnåla, snabba och flexibla processer. Att placera kunderna och deras behov i 

centrum och fokusera på kvalitet snarare än kortsiktig ekonomisk vinst är grunderna i Lean 

och Lean som arbetssätt innebär både en fysisk förändring av verksamheten såväl som en 

kulturell utveckling av människorna i organsationen (Lewis, 2000; Sörqvist, 2013). 

Lean handlar fysiskt om att leda verksamheten utifrån vad kunderna önskar och att göra detta 

med en tillräcklig produktionsnivå. Processerna anpassas så att de bidrar till största möjliga 

värdeskapande och maximal flödeseffektivitet för att möta kundernas behov samtidigt som de 

aktiviteter som inte skapar något värde för kunderna avlägsnas (Sörqvist, 2013). 

Kulturellt innebär Lean att organisationen behöver ha ett välutvecklat och engagerat ledarskap 

där fokus är på förbättringsarbete, kvalitet, kontinuerligt lärande och på människan i 

organsationen. Lean grundas kulturellt på medarbetare som trivs, får förtroende och 

möjligheter att ständigt utvecklas vilket skapar en vilja att påverka och förbättra som i sin tur 

blir en viktig tillgång i organisationen. En framgångsfaktor för Lean är ett närvarande och 

stödjande ledarskap som skapar förutsättningarna för ett bra arbete och stödjer organisationen 

att fokusera på rätt saker (Sörqvist, 2013). 

2.2. Förändringsprocessen 

En av de tidiga teorierna konstruerad av Kurt Lewin, som kallas för kraftfältsmodellen 

framhåller att förändringsprocessen kan delas i tre olika faser, upptining, förändring och 

nedfrysning (French & Bell, 1999; Yukl, 2012). 

Den första fasen, upptining handlar om att skapa motivation och förberedelse för förändring. 

Den andra fasen, förändring handlar om att med nya utgångspunkter skapa nya synsätt, 
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strategier samt nymodiga sätt att hantera olika situationer på. Den tredje fasen, nedfrysning 

går ut på att integrera nya synsätt, stabilisera strategier samt nya sätt att hantera olika 

situationer på (French & Bell, 1999). 

Det är viktigt att tänka på att förändring tar tid. Den första fasen upptining ska inte påskyndas 

eftersom det är där som förändringen ska göras tydlig, diskuteras och resoneras kring. Om 

människor inte hinner med detta steg skapas snabbt starkt motstånd. I förändringsfasen lärs 

och praktiseras nya vanor och rutiner in vilket kan handla om allt från ny miljö till nya 

kollegor. I denna fas är det viktigt att ledaren lämnar utrymme åt medarbetarna att påverka 

förändringarna. Sista fasen är också tids- och energikrävande trots att de flesta medarbetarna 

då hunnit förstå förändringen och lärt sig nya sätt att arbeta. Det tar tid att fästa nya rutiner 

och om man pressar fram nedfrysningen kan medarbetarna gå tillbaka till gamla sätt att arbeta 

(Nilsson & Waldemarsson, 2011). 

En annan teori om förändringsprocessen bygger på reaktionsmönster som är vanliga vid 

akuta, traumatiska händelser som till exempel plötslig förlust av en anhörig eller en 

naturkatastrof. Teorins utgångspunkter är att människor reagerar på samma sätt vid en 

organisationsförändring, särskilt om den är oönskad och går då igenom fyra stadier under 

förändringens gång; förnekelse, ilska, sorg och anpassning (Yukl, 2012). 

Under det första stadiet intalar man sig att förändringen inte sker eller enbart är temporär. 

Efter förnekelsen blir man arg och letar efter en syndabock att beskylla. Under detta stadie 

vägrar människor att ge upp sina vanor och gamla arbetssätt. Tredje stadiet medför insikt om 

att förändringen är oundviklig och förnekelsen börjar sakta upphöra. Människorna uppfattar 

förändringen och sörjer sin förlust. Sista stadiet går ut på att acceptera förändringen och 

släppa det förflutna (Yukl, 2012). 

Det finns ingen bestämd tidrymd för hur länge respektive reaktionsstadie varar. Det är heller 

inte ovanligt att människorna fastnar i ett av stadierna eller mellan två olika stadier, 

exempelvis förenkelse och ilska varför det är desto mer viktigt att förändringsledaren förstår 

dessa stadier och kan hjälpa människorna att ta sig igenom dessa på ett betryggande sätt 

(Yukl, 2012). 

2.3. Leda förändring  

2.3.1. Definition av förändringsledning  

Att leda en förändring innebär att coacha medarbetare till en attitydförändring och att stödja 

medarbetare i att avlära sig det gamla och att lära sig och tänka nytt. Med andra ord är det 

organisationskulturen som behöver förändras eller påverkas i annan riktning vilket är det mest 

komplexa eftersom organisationskulturen bygger på värderingar och normer som styr 

människornas inlärda beteendemönster (Nilsson & Waldemarsson, 2011). 

Förändringsledning likställs med förmågan att skapa situationer där medarbetare ges 

förutsättningar att se andra och nya perspektiv som leder till nya tankar och väcker en vilja till 

nya sätt att arbeta. Förändringsledning kräver att man som ledare hela tiden ifrågasätter sitt 
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eget tänkande, sina egna ordningar, sitt eget sätt att se på världen och lösa problem i syfte att 

kunna påverka och förändra tankemönster hos andra (Ahrenfelt, 2013). 

Förändringsledningens två viktigaste uppgifter är att ta in politiska och administrativa 

bestämmelser samt att stödja, instruera och motivera medarbetarna genom 

förändringsprocessen (Yukl, 2012). 

2.3.2. Vad innefattar förändringsledning? 

En förändringsledare befinner sig där verkligheten utspelas och där den resultatskapande 

processen pågår vilket ibland innefattar ”smuts under naglarna”. Förändringsledningen täcker 

sanningen om att alla medarbetare i alla lägen är människor vilket innebär att alla ser, 

uppfattar och upplever saker olika. Förändringsledning begär förståelse för hur människor och 

framförallt hur man själv som förändringledare fungerar (Ahrenfelt, 2013). 

Förändringsledning innefattar förberedelsearbetet, att ta ställning till hur kärnfrågorna kan 

brytas ned. Vidare innefattas ansvar för vilka som ska involveras i arbetet, att skapa 

breddmotivation, att finna den kritiska massan, hitta tidiga framgångsexempel, säkerställa 

implementeringen brett i organisationen, bemöta nya frågor och att säkerställa 

implementering av nya rutiner (Ahrenfelt, 2013). 

Förändringar leder ofta till konflikter både innan och efter och konflikterna alstrar just 

förändringar. Förändringar och konflikter går därför hand i hand och är de arbetsuppgifter 

som kräver mest energi, tid och insatser av chefer och ledare (Thylefors, 2007). 

Förändringledning är ett av de mest utmanande ansvarsområdena för en ledare och för en del 

teoretiker är förändringsledning ledarskapets viktigaste uppgift (Thylefors, 2007, Yukl, 2012). 

Trots att organisationsförändringarna har blivit allt vanligare i dagens samhälle är 

förändringsledarskap fortfarande den svåraste uppgiften för chefer. Nilsson & Waldemarsson 

(2011) jämför förändringsledning med båtsegling, ”det är lätt att segla i lugnt vatten men när 

det börjar blåsa sätts handlingskraften på prov”. Anledningen till att förändringsledarskap är 

en stor utmaning beror på att förändringar oftast uppstår till följd av att någonting inte har 

fungerat som det ska. 

2.3.3. Vilka ansvarar för att leda förändringar? 

Vid genomförande av förändringar i en organisation måste hänsyn tas till organisationens 

informella aspekter. Arbetsledare och chefer som arbetar operativt är väl medvetna om detta 

och burkar värdera organisationens ”mjukdelar” som exempelvis personalens trivsel och 

engagemang (Granér, 1994). 

Många förändringar idag genomförs av speciellt utvalda stödjande roller såsom 

kvalitetsutvecklare eller kvalitetschefer som inte sällan saknar mandat, resurser och 

befogenheter för att bedriva förbättringsarbetet. Sörqvist (2004) menar att ansvaret för att 

genomföra förbättringar och förändringledningen ska ges till verksamhetens operativa chefer 

och det yttersta ansvaret ska ligga på organisationens högsta chef. Däremellan ska ansvaret 
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ligga på respektive hierarkiska nivå vilket innebär att varje chef ansvarar för sitt 

ansvarsområde. Omfattande tvärfunktionella problem ska lösas av organisationens högsta 

ledning medan mindre omfattande och lokala problem ska hanteras längre ner i hierarkin. 

Argumenten för att operativa chefer ska bära ansvaret för att genomföra förändringar är att 

dessa äger verksamhetens resurser och mandat varför Dessa även bör äga verksamhetens 

problem då de med sina resurser och mandat också kan möjliggöra förändringarna till det 

bättre (Sörqvist, 2004). 

Ljungberg & Larsson (2012) beskriver att resursägarrollen är att likställa med Sörqvists 

beskrivning av chefer. Resursägarens generella ansvar är kompetens och resurser i form av 

exempelvis människor, maskiner och utrustning. Resursägaren arbetar med planläggning, 

förbättring och vidmakthållande av de resurser hen ansvarar för. Resursägaren ansvarar också 

mer ingående för att säkerställa verksamhetens kompetensutveckling och medarbetarnas 

utveckling, att delegera operativt arbete, fungera som mentor och ge feedback för personalens 

resultat och utveckling. Vidare ansvarar denne för resursallokeringen vilket innebär kort- och 

långsiktig försörjning för att säkerställa verksamhetens överlevnad. 

2.3.4. Förändringsledning i samband med implementering av Lean 

Forskning idag visar att praktiskt taget varje misslyckande med att implementera Lean beror 

på företagskultur och förändringsarbete. Forskningen understryker att nio av de tio hinder för 

förändring anses vara människorelaterade vilket inkluderar bristfällig kommunikation och de 

anställdas motstånd mot förändringar (Bhasin, 2012). 

Bristande fokus i samband med implementering av Lean leder till ineffektivitet av 

organisationens resurser samt minskat förtroende bland de anställda för Lean som arbetssätt. 

Därför är det av stor vikt att identifiera och tillämpa lämpliga strategier i rätt tid för att uppnå 

ändamålet (Azharul & Kazi, 2013). 

Vad gäller implementeringen av Lean finns ingen generell metod utan istället rekommenderas 

att varje organisation upptäcker sitt eget sätt. En explicit förutsättning för implementeringen 

av Lean är dock att organisationen har målet klart för sig och vet hur man går tillväga för att 

nå dit. Därför är det nödvändigt att den högsta ledningen har en klar strategi som sedan går 

vidare ner till lägre avdelningar och slutligen når till den individuella nivån. Innan man 

fokuserar på Lean-verktyg och tekniker är det absolut viktigaste och nödvändigaste att uppnå 

en välvillig kultur eftersom medarbetarnas beteenden förankras i kulturen (Bhasin, 2012). 

Azharul & Kazi (2013) hänvisar till 11 kritiska framgångsfaktorer för en effektiv 

implementering av Lean. Dessa är ledare och ledarskap, organisationskultur, mål och syfte, 

problemlösning, förmågor, ständiga förbättringar, finansiella möjligheter, resultatmått, 

förändring, utbildning och plan. 

Eftersom människor är intresserade av sin närmiljö skapas ångest och oro i samband med 

förändringar. För att uppnå förtroendet för förändringen hos människorna behöver man därför 

avlägsna deras rädsla och oro, i annat fall upptar det för mycket av deras fokus vilket gör att 



 
 

10 
 

annan, för förändringen, viktig information inte får det utrymme den borde ha. Det är därför 

viktigt att de som är ansvariga för genomförandet av Lean-implementeringen redan tidigt i 

processen tydliggör för högsta ledningen eller de politiska beslutsfattarna att Lean inte är bara 

en uppsättning verktyg och tekniker utan att människor står i centrum. Det är människornas 

kunskap, intelligens och vilja att förbättra som styr organisationer till nya nivåer av ständiga 

förbättringar (Bhasin, 2012). 

2.4. Motstånd mot förändring  

Att människor motsätter sig förändringen är mycket vanligare än det motsatta förhållandet. 

Det är inte sällan som medarbetarna upplever en planerad förändring som ett hot och på det 

som upplevs hotfullt reagerar människor oftast med försvar och motstånd (Nilsson & 

Waldemarsson, 2011; Yukl, 2012). Nedan presenteras de vanligaste reaktionerna till 

motståndet för förändringar. 

Bristande förtroende för de som föreslår förändringen 

Den vanligaste orsaken till förändringsmotstånd är en misstro till de personer som anbefaller 

förändringen. Misstron leder ofta till att andra källor till motstånd förstärks och om det 

dessutom handlar om ömsesidig misstro och den som föreslår förändingen ter sig 

hemlighetsfull leder det till misstänksamhet och ännu större motstånd (Yukl, 2012). 

Uppfattning om att förändringen inte är nödvändigt 

Motstånd kan uppstå när medarbetarna har en uppfattning om att organisationen fungerar som 

det ska och att rutinerna inte behöver ändras för att öka kvaliteten eller produktiviteten. 

Utmaningen är att övertala medarbetarna om att förändringen är nödvändig vilket kan vara 

ännu tuffare om organisationen under lång tid blåst upp sina resultat för omvärlden. Även när 

medarbetarna till slut insett att problem finns och att en förändring måste till går de oftast inte 

med på några dramatiska förändringar utan önskar endast minimalt anpassa det nuvarande 

sättet att arbeta (Yukl, 2012). 

Uppfattning om att förändringen inte är genomförbar 

Förändringar och särskilt de mer omfattande möter alltid på ett motstånd. Insikten om 

förändring är en sak men viljan att förändras är någonting annat. Tidigare oprövade 

förändringar tycks alltid vara omöjliga att lyckas med och ännu svårare är det om 

människorna i organisationen tidigare varit med om misslyckade förändringar då minnena av 

detta finns kvar (Yukl, 2012). 

Ekonomiska hot 

Människor som till följd av organisationsförändringar kan hotas av uppsägningar, 

förmånsförluster och personliga förluster motsätter sig den planerade förändringen och på 

senare tid har många organisationsförändringar kommit att handla om att människor ersätts av 

teknik. Förändringsmotstånd uppstår så fort förändringarna blir synbara, oavsett om hoten 

finns eller inte eftersom människorna hör om andra organisationsförändringar som har kan ha 

inneburit förluster eller har själva fått vara med om detta tidigare (Yukl, 2012). 
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Hög relativ kostnad  

Motstånd kan uppstå inför förändringar som innebär att man lämnar gamla rutiner och skapar 

nya sätt att arbeta. Förändringarna kräver då oftast stora insatser från människorna medan 

resurserna fortsatt är desamma eller mindre än vad man tidigare haft. De resurser som man 

investerat i de forna arbetssätten går oftast förlorade och resultaten påverkas kraftigt under 

övergångsperioden då de nya arbetsmetoderna lärs in varför personalen har svårt att se det 

positiva med de nya arbetssätten (Yukl, 2012). 

Oro för personliga misslyckanden 

Personer med lågt självförtroende reagerar med motstånd mot förändringar som oftast innebär 

en kunskapsförlust som uppstår när man lämnar tidigare arbetsrutiner för helt nya. Nya rutiner 

kan kräva helt nya kunskaper som i sin tur kan vara svåra att behärska eller kräver en 

utbildning som personalen saknar (Yukl, 2012). 

Förlust av makt och status 

Personer som till följd av förändringar hotas av förlust av status och makt motsätter sig med 

all säkerhet föreslagna förändringar. Det handlar i många fall om personer som i den 

befintliga organisationen innehar positioner som de saknar kunskaper och erfarenheter för 

(Yukl, 2012). 

Hot mot värderingar och ideal 

Om förändringarna går emot personalens värderingar är motstånd givet. Värderingar präglar 

starkt människor vilket skapar kraftiga känslor när dessa hotas. Om värderingarna är en del av 

organisationskulturen och den hotas kan förändringarna möta på stor vidd av motstånd (Yukl, 

2012). 

Motvilja mot inblandning 

Personer som ogillar att styras av andra motsätter sig förändringar om de på något sätt 

påverkar deras fria position och särskilt svårt är det om dessa människor dessutom inte förstår 

varför förändringen är nödvändig (Yukl, 2012). 

2.4.1. Omvandla förändringsmotstånd till engagemang  

Organisationsförändringar handlar om förändring av en etablerad organisationskultur vilket är 

känsligt för människor. Organisationskultur definieras som en uppsättning av värderingar, 

antaganden, normer och vanor som håller ihop medlemmarna inom en organisation. 

Människornas beteenden och ageranden präglas av organisationskulturen och de 

organisationer som lyckas förändra organisationskulturen lyckas samtidigt förändra de 

individuella och organisationens prestationer (French & Bell, 1999). 

Förändringsmotstånd är inte bara ett resultat av okunskap eller bristfällig flexibilitet utan 

handlar snarare om naturliga reaktioner hos människor som önskar försvara sina egna 

intressen och förvara känslan av självbestämmande. Om man ser dessa mänskliga reaktioner 

för vad de är och inte som ett hinder för förändringen kan förändringsledningen i många fall 

vända reaktionerna till ett engagemang. Ett aktivt motstånd tyder på att det finns starka 
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känslor och värderingar som skulle kunna användas som en hög källa till förändring när man 

omvandlar motståndare till anhängare (Yukl, 2012). 

2.5. Genomföra förändring i praktiken 

För att framgångsrikt leda ett större förändringsarbete i en organisation krävs både bredd i 

ledarskapsagerandet såväl som en strukturerad förändringsprocess. Både Yukl (2012) och 

Kotter (1995, 1996) beskriver att det som skiljer mindre lyckade försök mot de som lyckats är 

att de senare använt en förändringsprocess som innehåller ett antal faser eller steg som 

systematiskt arbetats igenom. Dessa steg är ofta omfattande och tar tid men alla är viktiga för 

att uppnå framgång och stryks något steg för att påskynda processen medför det enbart en 

inbillning om att tid sparas eftersom slutresultatet aldrig blir tillfredställande. 

2.5.1. Gary Yukls 14-stegs process för att genomföra förändring 

Yukl (2012) presenterar ett antal riktlinjer, en förändringsprocess, vilken en organisations 

ledning kan använda sig av vid genomförandet av en större förändring i praktiken. 

Skapa en känsla av angelägenhet när det gäller behovet av förändring 

För att få stöd för de förändringar som är tänkta är det viktigt att förklara för de som påverkas 

varför de är nödvändiga och därigenom skapa en känsla av angelägenhet kring detta. I de fall 

man har en låg förståelse för motivet eller problemet är det här viktigt att som ledare 

tillhandahålla relevant information för att stödja de som berörs så att de förstår. Det finns 

olika sätt för detta där exempelvis medarbetare kan möta missnöjda kunder eller att jämföra 

organisationens resultat med dess huvudkonkurrenter (Kotter, 1995; Yukl, 2012). 

Kommunicera en tydlig vision av vilka fördelar som kan vinnas 

En tydlig vision behöver skapas och kommuniceras för att skapa engagemang för 

förändringen. Visionen behöver kunna beskriva vad förändringen kommer att göra för att 

uppnå de gemensamma mål som finns och hjälper till att beskriva och synliggöra den väg som 

organisationen behöver gå (Kotter, 1995; Yukl, 2012). 

Identifiera personer vars stöd är avgörande samt eventuellt troligt motstånd 

För att lyckas med att genomföra en stor förändring behöver en ledare identifiera och förstå de 

politiska processerna, maktfördelningen inom organisationen och vilka personers stöd som är 

nödvändigt för genomförandet. Utöver detta är det viktigt att hitta troliga supportrar och 

motståndare (Yukl, 2012). 

Skapa en bred koalition för att stödja förändringen 

Det är viktigt att den högsta ledningen stödjer och leder stora förändringar, men det är också 

viktigt att man skapar en bred koalition som stödjer ledaren och tillsammans arbetar för att 

driva igenom det. Det initiala steget är att säkerställa att ledningsgruppen stödjer och kan 

driva utvecklingen, därefter behöver man hitta den breda koalitionen på olika nivåer i 

organisationen, till exempel hos mellanchefer och chefer på lägre nivåer. (Yukl, 2012). 
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Använd specialgrupper för att vägleda införandet av förändringar 

Specialgrupper som är tillfälligt sammansatta kan användas för att vägleda ett genomförande 

av förändringar inom en organisation. Syftet med att använda dessa grupper är stödja 

genomförandet genom att ansvara för olika områden, exempelvis hur visionen kan uttryckas 

på ett mer effektfullt sätt eller utveckla olika handlingsplaner. Dessa specialgrupper kan spela 

en stor roll i genomförandet och det är viktigt att ledarna för dessa grupper är väl insatta, 

förstår och stödjer den nya visionen, har kompetens att leda möten, hantera konflikter som 

kan dyka upp samt kan engagera människor i problemlösningen (Yukl, 2012). 

Fyll viktiga positioner med kompetenta förändringsagenter 

Förändringsagenter spelar en viktig roll och är personer i nyckelposter som är direkt ansvariga 

för att genomföra en förändring. Hos dessa är det särskilt viktigt att skapa engagemang och att 

dessa förändringsagenter i sin tur stödjer förändringen både i ord och handling. För 

organisationen är det avgörande att individer i dessa nyckelpositioner som inte kan övertygas 

eller stödjer förändringen byts ut eftersom att dessa annars kan motverka och blockera andra 

förändringar. Genom att snabbt agera när dessa fall uppstår så visar ledningen inte bara att 

man agerar och bemöter de som arbetar mot förändringen utan även att man tar den på allvar 

(Yukl, 2012). 

Ge kompetenta personer mandat att hjälpa till att planera och genomföra 

förändringen 

Befogenheterna att fatta beslut och hantera dagliga problem bör delegeras till de individer 

som ansvarar för att genomföra förändringen. Risken är annars att förändringen blir mindre 

framgångsrik om den högsta ledningen i detalj bestämmer hur den ska införas i hela 

organisationen. Genom att delegera mandat tillser ledningen att de individerna avgör och 

arbetar för det bästa sättet för implementeringen på den nivån, men även att de byråkratiska 

begränsningar som kan finnas minskas vilka annars hade kunnat hindra att förändringen 

införts på ett framgångsrikt sätt (Yukl, 2012). 

Gör dramatiska, symboliska förändringar som påverkar arbetet 

För att visa och tydliggöra för en organisation att förändringar verkligen kommer att 

genomföras och för att påvisa hur det påverkar bör man göra effektfulla och symboliska 

förändringar som på ett betydande sätt påverkar organisationens medlemmar. På detta sätt 

visas inte bara att förändringen kommer att ske, utan även att de måste anpassa sig till detta. 

Ett exempel som Yuki (2012) pekar på är när ett tillverkningsföretag tog bort rollen 

kvalitetsinspektör då de införde en ny strategi för produktkvalitet. Företaget ville på detta sätt 

tydligt markera att medarbetarna nu fick ansvaret för att kontrollera kvaliteten och åtgärda 

eventuella brister (Yukl, 2012). 

Förbered personer för förändring genom att förklara hur de kommer att 

påverkas 

En förändring kan vara stressande och påverkar de människor som berörs, även i de fall det är 

nödvändigt och fördelaktigt. Tuffa anpassningar krävs och kan inte människorna hantera det 
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finns risken att de blir deprimerade eller rebelliska. Det kan också vara så att otydliga 

framsteg och nyupptäckta hinder kan öka förändringströttheten och frustrationen. Människor 

har enklare att hantera de negativa aspekterna av en förändring eftersom att dessa förväntas 

infinna sig. För att bättre förbereda och hjälpa de personer som berörs av en förändring är det 

viktigt att skapa en förståelse för vilka anpassningar som kommer att vara nödvändiga istället 

för att presentera en perfekt lösning utan problem eller kostnader. Det kan ske genom att man 

presenterar en realistisk förhandsbild av vilka olika problem och svårigheter som man kan 

förvänta dyka upp i arbetet (Yukl, 2012). 

Hjälp människor att hantera stressen och svårigheterna med en stor förändring 

Vid större förändringar kan personer uppleva en personlig smärta med anledning av att de 

förlorar något välbekant. Det kan vara svårt att acceptera att det arbetssätt eller de beslut som 

tidigare fastställts ändras varför det är viktigt att som ledare stödja så att detta inte ses som ett 

personligt misslyckande och att förändringen lättare kan accepteras. I det här fallet kan 

ceremonier eller ritualer fungera som verktyg för att tydligt påvisa att en förändring sker och 

att organisationen utvecklas (Yuki, 2012). 

Erbjud möjligheter till tidiga framgångar för att skapa självförtroende 

Större transformationer och förändringar tar tid och tidiga framgångar kan bidra till att öka 

självförtroendet hos den grupp som genomför arbetet samt bidra till att omvända skeptiker 

som först efter att ha sett bevis på framsteg kan omvärdera och göra saker på ett nytt sätt. Det 

självförtroende som skapas genom dessa framgångar kan i vissa fall också bidra till att 

gruppen försöker ge sig på större vinster och investera mer resurser i försöket (Yukl, 2012). 

Övervaka framstegen i förändringen och gör eventuella nödvändiga justeringar 

Större omfattande förändringar är riskfyllda och det är omöjligt att i förväg förutspå alla 

hinder och svårigheter som kan dyka upp. Det är viktigt feedback samlas in och omhändertas 

om förändringens effekter i syfte att kunna utvärdera de framsteg som sker men även att 

modifiera där så behövs. Denna information behöver komma vid rätt tidpunkt och innehålla 

information om vilka effekter förändringen har på människor, processer och resultat. Ett sätt 

att samla in detta på är att hålla regelbundna möten (Yukl, 2012). 

Håll människor informerade om framstegen i förändringen 

Människor blir mer hoppfulla och entusiastiska till en förändring om de vet att 

förändringsprogrammet fortlöper på ett framgångsrikt sätt. Om ett införande inte innebär 

större synbara förändringar i inledningsfaserna tenderar människor att undra om arbetet har 

upphört och om arbetet ska fortsätta som tidigare. Ett sätt att förmedla framsteg är att 

informera om vilka steg som inletts, vilka förändringar som har genomförts och hur resultatet 

har förbättrats. I de fall arbetet stöter på hinder bör det förklaras varför det skett och vad som 

sker för att åtgärda det. Likaså om planen för införandet behöver revideras, så ska det 

förklaras varför det var nödvändigt (Yukl, 2012). 
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Uppvisa optimism och fortsatt engagemang för förändringen 

Den ledare som är den primära förespråkaren och sponsorn för en förändring, till exempel den 

högsta ledningen, måste fortsätta med att visa sitt engagemang genom att skapa 

uppmärksamhet och ge förändringen bekräftelse genom hela fullföljandet. Hinder och bakslag 

vid en stor förändring kan medföra att det initiala stödet och entusiasmen minskar vilket 

medför att det är viktigt att ledningen fortsätter visa på engagemang. Alla tecken som visar på 

att förändringen inte längre betraktas som viktig skapar ringar på vattnet som sedan 

underminerar förändringsarbetet. Ledarna har en viktig roll i det fortsatta arbetet genom att till 

exempel fortsätta lyfta fram den vision som vägleder förändringen, visa optimism, investera 

tid, arbete och resurser för att övervinna de hinder som finns och när det är lämpligt delta i 

händelser som är anknutna till förändringen (Yukl, 2012). 

2.5.2. John P. Kotters process för att leda och genomföra förändring 

Kotter (1996) har tagit fram en förändringsprocess innehållandes åtta steg som summerar hur 

man genomför en framgångsrik förändring oavsett storlek. Dessa redovisas nedan samt 

beskrivs i figur 2.2. 

Skapa en känsla av angelägenhet 

Att skapa en känsla av angelägenhet är kritiskt för att skapa samarbetet som behövs för att 

åstadkomma en förändring. Lyckas inte detta kommer transformeringen vanligtvis inte 

komma särskilt långt eftersom endast ett fåtal är intresserade av att jobba för att lösa 

problematiken. Likaså kommer det vara svårt att samla den grupp med tillräcklig makt, kraft 

och kredibilitet som behövs för att få till och övertyga ledningen att prioritera, skapa och 

kommunicera förändringsvisionen. Saknas känslan av angelägenhet och förståelsen kring 

varför förändringen behöver genomföras så kommer det förr eller senare att misslyckas 

eftersom människor som inte ser behovet eller inte tycker att det behövs eller är felaktig, 

kommer att hitta många olika sätt och anledningar till att inte samarbeta i 

förändringsprocessen (Kotter, 1995; Kotter 1996). 

Forma en koalition för förändring 

Eftersom att det är mycket svårt att realisera en större förändring är det viktigt att skapa en 

stark koalition för att säkra genomförandet. Trots en inflytelserik och stark ledare, exempelvis 

en VD, är inte det tillräckligt för att kunna hantera alla aktiviteter som är oumbärliga för 

förändringen. Exempel på dessa aktiviteter är att skapa och kommunicera visionen, eliminera 

större avgörande hot mot förändringen, skapa snabba vinster, hantera alla ingående 

förändringsinitiativ och säkra förankringen i organisationen. Koalitionen behövs alltid och 

kan tillsammans hantera dessa aktiviteter, inte minst är den avgörande i de tidiga faserna av 

förändringsprocessen. Det är viktigt att denna koalition är rätt sammansatt och besitter 

förtroende i organisationen och har en gemensam målbild på vad som ska genomföras. 

Genom att medlemmarna i denna känner en känsla av angelägenhet och behov till 

förändringarna så hjälper det oerhört mycket i att skapa samhörigheten (Kotter, 1995; Kotter 

1996). 
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När man sätter ihop en vägledande koalition finns fyra avgörande egenskaper som är vitala, 

positionen i organisationen, expertis, erfarenhet och kompetens, trovärdighet och 

ledarskapsförmåga (Kotter, 1996). 

Skapa en vision och strategi 

Kotter (1995) pekar på att i varje framgångsrikt förändringsprojekt har den vägledande 

koalitionen skapat en visualiserbar bild över framtiden, en vision. Visionen har som fördel att 

den enkelt kan förklara varför medarbetarna ska arbeta för och sträva efter att skapa 

förutsättningarna för framtiden. En bra vision har tre viktiga syften, för det första ska visionen 

peka ut, klargöra riktningen och målet för förändringen och på så vis förenkla en mängd 

mindre detaljerade beslut som fattas. För det andra så kan en bra vision motivera människor 

att genomföra åtgärder i rätt riktning även om de initiala stegen kan varar smärtsamma och för 

det tredje så kan visionen hjälpa till att koordinera en stor mängd människor på ett enkelt och 

effektivt sätt (Kotter, 1995; Kotter 1996). 

Att klargöra en riktning med hjälp av visionen är mycket viktigt eftersom att människor i de 

flesta fall är förvirrade av förändringen, inte är säkra på att det är nödvändigt eller inte håller 

med om det. Visionen kan hjälpa till att underlätta detta (Kotter, 1996). 

Kommunicera visionen 

En bra vision kan tjäna ett visst syfte även om den bara är några få som begriper den men den 

verkliga effekten och kraften av en bra vision uppnås när den kommuniceras till och när 

huvuddelen av en organisation har förståelse för dess mål och riktning. Exempel som Kotter 

(1995) beskriver är att bra visioner tas fram men som sedan fallerar då ledningen enbart 

presenterar den på ett möte eller genom informationsutskick. Framgångsrika organisationer 

ser betydelsen av att kommunicera visionen brett och säkerställa att den når ut genom att både 

använda alla tänkbara kommunikationskanaler och i handling. Det senare är ofta mer 

framgångsrikt då en ledning som inte själva lever som de lär och agerar i enighet med 

visionen underminerar hela förändringen (Kotter, 1995; Kotter 1996). 

Gör det möjligt för människor att agera mot visionen 

Större förändringar sker sällan om inte många människor hjälper till och stödjer förändringen, 

likväl gör eller kan medarbetare ändå inte det om de känner sig maktlösa. Detta steg i 

processen är till för att göra det möjligt för medarbetare att agera i förändringen genom att ta 

bort så många hinder som möjligt som annars kan begränsa det. De potentiellt största hindren 

som behöver hanteras för att möjliggöra för medarbetare som förstår och vill agera för att göra 

visionen till verklighet är formella strukturer som kan begränsa utförandet, en brist av 

färdigheter för att kunna göra det och chefer som försöker hindra åtgärder som syftar till att 

implementera förändringen (Kotter, 1995; Kotter 1996). 

Planera för och genomför snabba taktiska vinster 

Alla större förändringar tar tid och det finns en risk att organisationen tappar kraft i 

förändringsarbetet om tidiga framgångar inte kan påvisas inom en 12 – 24 månaders period. 

Utan tidiga vinster och framgångar ger människor upp och ansluter sig till de som motsätter 
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sig förändringen. Att genomföra kortsiktiga och snabba vinster är annorlunda från att hoppas 

på dem, det senare är passivt och det första är aktivt. I organisationer som genomfört större 

framgångsrika förändringar har ledningen aktivt letat efter möjligheter att uppnå dessa snabba 

vinster i förändringsprocessen just för att öka trovärdigheten och för att kunna påvisa de 

positiva egenskaperna (Kotter, 1995). 

Konsolidera förbättringarna och fortsätt producera förändring 

Ett antal år in i en större transformation kan det vara lockande för ledningen att fira och 

deklarera en vinst vid den första avklarade förbättringen men det är nödvändigt att särskilja på 

att fira en vinst och att ”deklarera att kriget är vunnet”. Intill dess att transformationen har 

blivit accepterad fullt ut och satt sig i organisationen är den mycket bräckligt och föremål för 

tillbakagång det till gamla arbetssätten vilket kan ta upp emot fem till tio år varför det 

intresset för och angelägenheten kan avta om medarbetarna i organisationen får känslan av att 

det är förändringen är avklarad (Kotter, 1995). 

Kotter (1995) menar att istället för att deklarera vinsten har ledare för framgångsrika 

förbättringsinitiativ istället använt trovärdigheten som de tidiga taktiska vinsterna gav för att 

ta sig an ännu större och mer komplexa problem och fortsätta producera förändringar. 

Institutionalisera det nya arbetssättet 

Det sista steget i genomförandet av en förändring är slutfört när det har grundat sig och blivit 

en del i de sociala normerna och värderingarna i organisationen, intill dess är det fortfarande 

föremål för återgång och misslyckande så snart som trycket för förändringen har minskat eller 

försvunnit. Två faktorer är särskilt viktiga i detta steg, den första faktorn är att medvetet visa 

medarbetarna i organisationen hur de nya tillvägagångssätten, beteendena och attityderna har 

bidragit till att förbättra prestationerna eftersom att när människor själva lämnas till att dra 

sina egna samband så skapas det ibland felaktiga kopplingar. Den andra faktorn är att ge tid 

för och säkerställa att kommande ledningar i organisationen anammar det nya 

tillvägagångssättet. Misslyckas detta genom att nästkommande ledare inte håller med om eller 

har en annan prioritering kan det få ödesdigra konsekvenser för organisationen och hela 

arbetet med transformationen kan vara bortkastat (Kotter, 1995). 

 
Figur 2.2 John P. Kotters process för att leda och genomföra förändring 
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3. Metodbeskrivning 

I kapitlet beskrivs proceduren för uppsatsen, författarnas förförståelse samt motiven till vald 

metod för studien. Kapitlet avslutas med en redogörelse för reliabilitet och validitet. 

3.1.  Inledning 

Ett vetenskapligt arbete ska vara sakligt, objektivt och balanserat (Ejvegård, 2009). I detta 

kapitel redovisas det vetenskapliga förhållningssätt som studien grundar sig på. 

Utgångspunkten för examensarbetet har varit ett intresse för ökad kunskap kring 

framgångsrikt genomförande av förbättringsinitiativ inom offentlig sektor. Vid inläsning av 

vetenskaplig forskning framkom tydligt att förbättringsarbete är en stor utmaning för de flesta 

organisationer och att minst 70 % av alla förbättringsinitiativ misslyckas (Beer & Nohria, 

2000). Utifrån detta formulerades studiens problemområde, förändringsledning. 

I litteraturgenomgångsfasen sökte studien med litteratur som grund belysa befintlig forskning. 

Studiens tillvägagångssätt förordas av Winter (1992) som menar att litteraturgenomgången 

hela tiden ska återknytas till valt problemområde. Även Backman (2008) rekommenderar 

tillvägagångssättet och menar att man genom litteraturundersökning utvecklar en överblick 

om vad som redan finns inom givet problemfält.  

Winter (1992) anger att först efter litteraturgenomgång kan man ta ställning till på vilket sätt 

valt problemområde bör undersökas. Litteraturgenomgången leder arbetet framåt då den 

bygger en grundval för precisseringen a problemställningen, metodiska övervägandena samt 

till sist tolkningen av resultatet. Studiens problemformulering började utformas efter 

genomgång av böcker och vetenskapliga artiklar inom valt problemområde, 

förändringsledning. Under utformningen av problemformuleringen resonerades och 

fastställdes också studieorganisationerna. 

Med informationen i vetenskaplig forskning som grund samt författarnas intresse för 

fördjupad kunskap inom området förändringsledning växte studiens syfte och mål fram. Detta 

är, enligt Winter (1992) en naturlig process att mål och syfte skapas utifrån en undran som 

uppstår vid upplevelsen av att ett fenomen man beaktar visar sig vara annorlunda än vad man 

haft uppfattning om. Studieorganisationerna kontaktades omgående med en intresseförfrågan, 

vilket båda var positivt inställda till. 

Nästa steg i proceduren var utformning av den teoretiska referensramen. I detta kapitel har 

studien sökt samla all forskning som tydliggör valt problemområde, förändringsledning och 

dess beståndsdelar; förändringsprocessen, vanligt förekommenade reaktioner på förändring 

samt olika modeller för att leda förändringar. Studiens utformning av den teoretiska ramen 

styrks av Winter (1992) som anger att teoretisk ram står för en samling av teser som har 

länkats ihop till ett tolknings- eller förklaringssystem med högre validitet än en enskild tes.  
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I figur 3.1 anges studiens process. Förförståelsen, val av metod, utformande av 

intervjumanual, genomförande av intervjuer samt validitet och reliabilitet redovisas detaljerat 

i efterföljande avsnitt. 

 

 
Figur 3.1 Tillvägagångssätt i studien 

3.1.1. Förförståelse 

Wedin och Sandell (2004) anger att undersökaren har en förförståelse som utgångspunkt när 

denne inleder en studie. Förförståelsen influeras av tradition, kultur och därtill även tidigare 

forskning inom området. Forskaren påverkas också av sitt individuella synsätt på omvärlden. 

Även Thomsson (2010) understyrker detta och menar att förförståelsen grundar sig i vårt sätt 

att leva och se på världen. Vidare anger Thomsson (2010) att innan en undersökning påbörjas 

bör varje forskare framföra sin förförståelse för det ämne undersökningen avser. Detta för att 

dels försäkra sig om att man har tillräckliga kunskaper eller har förutsättningar för att 

genomföra en undersökning men också för att minimera självblindhet. Med självblindhet 

menas att man tror sig veta någonting och i undersökningen går på det spåret man själv är 

övertygad om.   

Författarna till denna studie arbetar båda inom offentlig sektor på två av Sveriges största 

myndigheter. Kvalitetsutvecklings- och förändringsledningsfrågor är någonting som de båda 

dagligen influeras av i sitt arbete. Båda författarna arbetar med verksamhetsutveckling och 

intresserar sig mycket för kvalitetsområdet samt har i sina yrkesroller arbetat med 

förändringsledning i någon form. Vad avser förförståelsen för studieobjekten är en av 

författarna anställd på Försäkringskassan och har därmed god kunskap om myndighetens 

arbete och styrning. Ingen av författarna har haft någon insikt i Migrationsverket utöver 

tidningsartiklar innan studien påbörjades. 

Med denna studie har författarna valt att söka mer kunskap om förändringledning genom att 

undersöka verkligheten hos studieobjekten där förändringsledningsfrågan är högst aktuell. 

Författarna diskuterade sin förförståelse, antaganden och förutfattade meningar om 

myndigheterna under arbetet med problemformuleringen vartefter det bestämdes att de 

kvalitativa intervjuerna skulle grundas på litteratur från forskning inom ämnet för att undvika 

självblindhet. 

3.2. Vetenskapsideal 

I ett forskningsarbete påbörjas aldrig arbetet och undersökningarna helt förutsättningslöst. 

Forskaren har en inställning till och en uppfattning kring hur riktig vetenskap bör bedrivas 
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samt vilka former och innehåll detta bör ha. Detta präglas av ett vetenskapligt förhållningssätt 

som kan kallas för vetenskapsidealet. Det finns olika sorter av vetenskapsideal beroende på 

vilken typ av forskning som ska genomföras men de som haft störst inverkan på forskningen 

och kunskapsbildningen är det positivistiska och det hermeneutiska (Wedin & Sandell, 2004). 

3.2.1. Positivism 

Positivismen brukar kallas för det naturvetenskapliga vetenskapsidealet.  Naturvetenskapen i 

sig kännetecknas av ett antal generella principer såsom ett sökande efter allmänna ordningar, 

reproducerbarhet, verifiering, objektivitet och höga krav på faktaunderlaget. Det är viktigt att 

varje teoretisk påstående kan prövas, verifieras eller förkastas med stöd empiriska 

observationer, i annat fall ses det som ovetenskapligt (Wedin & Sandell, 2004). 

Positivismen innebär att man önskar pröva en teori eller ett påstående genom faktiska 

iakttagelser av verkligheten. Från slutsatser av empiriska observationer grundar sig en teori 

och teorin i sig prövas genom att forskaren gör förutsägelser om händelser i verkligheten vars 

korrekthet sedan återigen undersöks empiriskt (Wedin & Sandell, 2004). 

3.2.2. Hermeneutik 

Den hermeneutiska ansatsen kallas ofta för det humanvetenskapliga vetenskapsidealet och har 

sin relevans i huvudsak inom human- och samhällsvetenskapen. I hermeneutiken är fokus på 

att försöka förstå de varelser, ting och händelser som utrycker innebörd eller mening (Wedin 

& Sandell, 2004; Bryman, 2002). 

Målsättningen är själva förståelsen av ändamålet. Meningen eller avsikten och olika 

förståelseperspektiv kan peka tolkningen åt olika håll. Tolkningen är det väsentliga i den 

hermeneutiska undersökningen och den i sig är beroende av att den som tolkar besitter vissa 

förutsättningar såsom förförståelse (Wedin & Sandell, 2004). Wedin och Sandell (2004) talar 

om den hermeneutiska cirkeln inom vilken en tolkningsprocess pågår mellan helheten och 

delarna. 

3.2.3. Studiens ansats 

Denna studie som syftar till att studera och förstå förändringsledningens roll vid införandet av 

Lean vid två statliga myndigheter vilar på det hermeneutiska vetenskapsidealet som ansats. 

3.3. Deduktion, induktion och abduktion 

När man ska undersöka och frambringa kunskap om organisationer, mänskligt beteende eller 

samhället finns det olika sätt för detta, deduktion, induktion och abduktion. Alla tre är 

tillvägagångssätt där forskningen utifrån dessa kan dra vetenskapliga slutsatser. Deduktionen 

kan sägas vara tänkandets eller bevisföringens väg medan induktionen kan beskrivas som 

upptäcktens väg (Andersen, 2012; Wedin och Sandell, 2004). 

Deduktiv slutledning är när man utifrån generella principer drar slutsatser om specifika 

händelser, det vill säga genom att besitta generell kunskap som tillämpas på enskilda 
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händelser (Andersen, 2012). Den deduktiva härledningen är logisk och i de fall då den 

stämmer med verkligheten så har man fått stöd för teorin (Wedin och Sandell, 2004). 

Den induktiva slutledningen beskriver ett sätt där forskaren utifrån en enskild händelse sluter 

sig till en princip. Enligt Andersen (2012) så är induktionen ett sätt för att använda empirin till 

att ingå i en generell kunskap om teorin. Det är en viss osäkerhet kopplat till den induktiva 

slutledningen eftersom man uttalar sig på generell basis av selektiv information. En induktion 

är ett rent sannoliksuttalande (Wedin och Sandell, 2004). 

Det induktiva tillvägagångssättet är vanligt förekommande vid explorativa undersökningar där 

man exempelvis med stöd av en mindre grupps upplysningar kan dra generella slutsatser 

(Andersen, 2012). 

Utöver de dessa två metoder för kunskapsbildning finns det en tredje form, abduktion, vilken 

behandlar det kreativa arbete med formuleringen av nya hypoteser som ska förklara 

observationer som ej omfattas av existerande teorier. Abduktionen liknar till del induktion 

genom att båda synsätt gör sammanfattande slutsatser baserat på upptäckter men skillnaden är 

att induktionen baseras på kända insikter medan abduktionen består av ett begreppsligt 

nyskapande och att detta nyskapande är det första stadiet i varje forskning för att hitta nya 

områden som tidigare varit okända (Wedin och Sandell, 2004). 

3.3.1. Studiens ansats 

Den här studien bygger på den induktiva slutledningen. Vi har genom att studera 

förändringsledningens roll vid införandet av Lean på två myndigheter tittat på specifika 

händelser med ett urval av en mindre grupps upplysningar för att utifrån det förstå och 

beskriva ett mer generellt sammanhang. 

3.4. Urval 

Trost (2012) beskriver urval som en viktig komponent i en undersökning. Thomsson (2010) 

diskuterar urvalsfrågan likaså med tyngdpunkten på hur man hittar rätt 

undersökningsorganisation, rätt deltagare att intervjua samt antal deltagare man bör intervjua. 

3.4.1. Urval av studieobjektsorganisationer 

Myndigheterna valdes utifrån studieområdet, förändringledning. Då en av författarna vid 

tidpunkten för studien arbetar på Försäkringskassan hade denne kännedom om att 

myndigheten nyligen genomfört en förändring till Lean. Migrationsverket hade ingen av 

författarna någon direkt närhet till utan hade i olika sammanhang läst om Migrationsverkets 

arbete med Lean och ansåg det intressant att jämföra två organisationer inom offentlig sektor 

som båda genomfört stora förändringar. 

3.4.2. Tillvägagångssätt vid urval av deltagare från respektive myndighet 

Trost (2012) och Bryman (2002) beskriver bekvämlighetsurvalet vid undersökningar, vilket 

innebär att forskaren väljer ”det eller dem som finns tillgängligt”. I urvalet finns alltså inga 

bestämda parametrar för exempelvis ålder och könsfördelning. Bekvämlighetsurval används 
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med fördel då forskarna får en unik möjlighet att samla in data från ett antal respondenter som 

inte kan missas. Denna typ av urval är vanlig inom organisationsstudier, dock kan ett 

bekvämlighetsurval vara svårt att generalisera på grund av att man inte får ett slutgiltigt 

resultat men används antingen för vidare forskning inom ämnet eller där man kan göra 

kopplingar till redan existerande resultat (Bryman, 2002). 

Thomsson (2010) beskriver snöbollsmetoden vid urval av deltagare till en undersökning som 

genomförs vilket innebär att man söker igenom omgivningen och identifierar om det finns 

någon som skulle kunna vara aktuell för att svara på frågorna vartefter man frågar den 

intervjuade personen om hen känner till fler personer som uppfyller samma kriterier och på 

det sättet kommer man i kontakt med fler relevanta individer. 

Urvalet av intervjudeltagare i denna studie baserar sig både på bekvämlighetsurvalet och 

snöbollsmetoden. Urvalet till studien har inte haft ålder, kön, bakgrund eller liknande som 

kriterier utan de individer som enligt den teoretiska referensramen kunde uppfylla kriterierna 

för förändringsledare identifierades. Urvalet av deltagare från Försäkringskassan 

underlättades av att en av författarna hade närhet och kontakter inom organisationen. Utifrån 

det kunde författarna snabbt identifiera vilka som varit delaktiga i förändringsledningen och 

därefter kontaktades ett antal slumpmässigt valda deltagare. Fyra individer svarade att de hade 

möjlighet att delta i studien vilka sedan valdes slutgiltigt. Inom Migrationsverket hade en av 

författarna en kontakt sedan tidigare. Personen kontaktades och forskningens syfte och mål 

presenterades. Kontaktpersonen hade inte någon koppling till arbetet med förändringsledning, 

däremot fick författarna rekommendationer om en förändringsledare vilken kontaktades för en 

pilotintervju. Därefter har varje respondent inom Migrationsverket rekommenderat andra 

lämpliga förändringsledare och på så vis underlättat kontakten med dessa. Urvalet av 

intervjudeltagare från Migrationsverket baseras således helt på snöbollsmetoden. 

3.4.3. Antal deltagare 

Thomsson (2010) konstaterar att ju mer definierat ett frågeområde är desto färre intervjuer 

behöver man genomföra för att besvara syftet i undersökningen. I denna studie har fyra 

personer från respektive myndighet intervjuats. Eftersom frågeområdet förändringsledning i 

samband med implementering av Lean ansågs vara relativt avgränsat bedömdes ovanstående 

antal informanter kunna erbjuda de svar som efterfrågades. 

3.5. Undersökningsdesign 

Enligt Bryman (2002) finns det fem typer av undersökningsdesigner som kan användas där 

fallstudie är en av dessa. Denna studie bygger på en fallstudie, vilket förklaras nedan. 

3.5.1. Fallstudie 

En fallstudie är en forskningsmetod där man fokuserar på en specifik händelse. Fallstudier 

kan variera i flera olika avseenden och objekten som undersöks kan vara både vara enskilda 

individer till större grupper eller organisationer. Fallstudier kan också ha olika syften vad 

gäller generaliseringsanspråk, s.k. idiografiskt eller nomotetiskt intresse. I det första fallet 

intresserar sig forskaren enbart för det specifika fallet medan i det nomotetiska fallet är 
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forskaren mer intresserad av att få fram regelbundenheter i beteendet (Wedin och Sandell, 

2004). En fallstudie kan vara både kvalitativ såväl som kvantitativ. 

Fördelen med fallstudie som ansats är att det inte är nödvändigt att ta upp den fullständiga 

beskrivningen utan kan på ett begränsat sätt ändå ge läsaren en uppfattning om hur något ter 

sig. Ett exempel på fallstudie som metod är då en konstnär undersöks och genom fallstudiens 

art väljer man här enbart granska något eller några verk istället för alla och kan på detta vis 

ändå beskriva konstnären (Ejvegård, 2009). Problemet med fallstudier är dock att ett ensamt 

fall aldrig fullt ut kan företräda verkligheten varför man bör vara försiktig med de slutsatser 

som dras (Ejvegård, 2009). 

Uppsatsens empiri baseras på en fallstudie av två organisationer inom den offentliga sektorn 

som implementerat Lean för sitt förbättringsarbete. De två organisationerna är 

Migrationsverket och Försäkringskassan. Genom att studera införandet och förändringen vid 

två verksamheter går det inte att dra några vidare generaliserbara slutsatser av resultatet, dock 

kan arbetet bidra till en ökad förståelse inom området. 

3.6. Undersökningsmetod 

Val av undersökningsmetod handlar primärt kring hur data har samlats in och bearbetats. För 

en studie kan olika typer av instrument användas där intervjuer och enkäter är två exempel på 

metoder (Bryman, 2002). 

3.6.1. Kvantitativ metod 

I kvantitativ metod läggs vikten i huvudsak på statistiska och kvantifierbara resultat vilka är 

lättare att generalisera. Den kvantitativa metoden innehåller ett deduktivt synsätt i 

förhållandet mellan den teoretiska och praktiska forskningen. Den kvantitativa metoden 

fokuserar på prövning av olika teorier och bygger på positivismen som vetenskapsideal 

(Bryman, 2002; Wedin och Sandell, 2004). 

Den kvantitativa metoden har den naturvetenskapliga modellen som kunskapsteoretisk 

inriktning och kvantitativ forskning bygger på en angelägenhet om att mäta. Kausalitet är en 

viktig punkt då huvuddelen av forskningen har ett förklarande fokus och kvantitativa forskare 

sällan har ett intresse av att bara förklara hur saker och ting är, utan vill snarare beskriva 

varför det är på det viset (Bryman, 2002). 

Generalisering är en viktig aspekt i den kvantitativa forskningen eftersom man önskar 

beskriva i vilken utsträckning resultatet kan generaliseras till andra grupper eller situationer 

än de som varit föremål för den specifika undersökningen (Bryman, 2002). 

3.6.2. Kvalitativ metod 

Enligt Backman (2008) kännetecknas den kvalitativa metoden av att den inte använder sig 

utav siffror eller tal utan istället resulterar i verbala, skrivna eller talade formuleringar. Den 

kvalitativa metoden bygger på analyser av exempelvis fallstudier där forskaren genomför 

observationer och skattningar av intervjuer. Den kvalitativa metoden är svårare att 
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generalisera då den ofta bygger på specifika fall. Kvalitativ metod vilar på det hermeneutiska 

vetenskapsidealet och är induktiv (Wedin och Sandell, 2004). Den kvalitativa metoden tar 

avstånd från det naturvetenskapliga tillvägagångssättet och dess normer och fokuserar istället 

på hur individer uppfattar och tolkar sin sociala verklighet (Bryman, 2002). 

3.6.3. Studiens ansats 

För att uppnå studiens syfte vilket är att undersöka förändringsledningens roll vid införandet 

av Lean bygger den här uppsaten på den kvalitativa metodiken där vi genom en fallstudie och 

genom intervjuer och dokumentstudier vill försöka förstå och tolka de observationer som 

genomförts. 

3.7. Datainsamling 

Det finns olika sätt att fråga och samla in data i forskningsstudier, till exempel intervjuer, 

enkäter, observationer och dokumentstudier. 

Utifrån uppsatsens hermeneutiska ansats och kvalitativa metoder har dokumentstudier och 

intervjuer valts som datainsamlingsmetod. Dokumentstudierna bygger på både kurslitteratur 

från magisterprogrammet inom kvalitets- och ledarskapsutveckling vid Mittuniversitetet såväl 

som annan litteratur vilken är relevant för uppsatsens syfte. Utöver denna litteratur har 

informationen i vetenskapliga artiklar sökts enligt nedan tabell: 

Databas: Sökord: 

Primo Change Management 

 Offensiv kvalitetsutveckling 

 TQM 

 Lean 

 Public sector 

 Offentlig sektor 

 Förändringsledning 

 Leading change 
Tabell 3.2 Databaser och sökord 

3.7.1. Dokumentstudier 

Analys och användning av dokument kan ses som ett komplement till den information som 

erhålls från andra metoder såsom enkäter och intervjuer (Bell, 2006). 

I denna studie har förutom intervjuer, dokumentstudier använts som metod. Studien har 

selekterat ut och använt relevanta utgivna dokument från respektive myndighets införande av 

Lean vilket utgjort kompletterande underlag till intervjuerna i studien. 

3.7.2. Intervjuer 

Forskningsintervju som metod innebär ett möte mellan två eller fler parter där intervjuaren 

försöker få fram uppgifter genom att ställa frågor som en eller flera personer besvarar. Svaren 

på frågorna antecknas eller spelas in för att sedan användas som underlag i analysen (Kylén, 

2004). 
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Forskningsintervjuer är en viktig och vanligt förekommande metod för datainsamling inom 

både kvantitativ såväl som kvalitativ forskning. I kvalitativ forskning är intervjuer den mest 

använda metoden för datainsamling och en av de stora fördelarna som finns med att använda 

intervjuer är den flexibilitet som de ger. En skicklig intervjuare kan följa upp, utforska och få 

ut mer av frågorna än vad som är möjligt vid exempelvis enkäter. (Bryman, 2002; Bell, 2006). 

En av nackdelarna med intervjuer är dock att de tar mycket tid i anspråk vilket medför att man 

vid kortare projekt måste begränsa sin insamling till ett fåtal intervjuer vilket kan medföra 

risker för skevheter. Intervjuer kan ge ett rikt material till studier och bidra till att ytterligare 

förstå de svar som en enkät genererat (Bell, 2006). 

3.7.3. Kvalitativa intervjuer 

Enligt Gillham (2008) finns tre olika typer av intervjuer; ostrukturerade, strukturerade samt 

halvstrukturerade. 

Ostrukturerade intervjuer går ut på att intervjuare försöker få svar inom vissa utvalda 

områden. Frågorna i den ostrukturerade intervjun är inte ställda på ett sätt som kräver ett 

specifikt svar (Kylén, 2004). Ostrukturerad intervju håller intervjupersonen ansvarig för att 

komma vidare i processen och intervjuaren är beroende av att intervjupersonen berättar 

historien. Ostrukturerad intervju används främst i situationer när forskaren dels inte har en 

klar bild av exakt vad som behöver undersökas, dels när intervjupersonen kan hämmas av en 

strukturerad intervju samt när det handlar om erfarenheter och upplevelser hos 

intervjupersonen som inte kan fångas med frågeställningar (Gillham, 2008). 

Den strukturerade intervjun består till motsats från den ostrukturerade intervjun av styrda 

frågor som intervjuaren önskar få exakta svar på. Intervjun består av ett antal färdiga frågor 

som sällan kan besvaras på djupet (Kylén, 2004). Strukturerade intervjuer liknas vid enkäter 

eftersom intervjuaren har ett antal frågor man vill få besvarade utan att gå in på analys, 

erfarenheter eller upplevelser bakom svaren (Gillham, 2008). 

Intervjumetodiken mellan den ostrukturerade och den strukturerade intervjun kallas för 

halvstrukturerad intervju, ibland även kallad för semi-strukturerad intervju. Den 

halvstrukturerade intervjun hävdas vara den betydelsefullaste typen av forskningsintervjun på 

grund av att den har en flexibilitet som balanseras av struktur vilket leder till underlag av hög 

kvalitet (Gillham, 2008). 

I den halvstrukturerade intervjun ställs samma frågor till alla intervjuade. Antal frågor, dess 

uppbyggnad och form genomgår en viss utvecklingsprocess för att säkerställa ämnesfokus. I 

den halvstrukturerade intervjun är frågorna öppna och man kan använda sig av utforskande 

frågor om intervjuaren upptäcker att den intervjuade har mer att berätta under en viss tidpunkt 

för intervjun (Gillham, 2008). I den halvstrukturerade intervjun finns alltså möjlighet att göra 

förändringar under intervjuns gång avseende frågornas uppbyggnad och ordningsföljd om det 

är nödvändigt att följa upp svaren och framställningarna från den intervjuade (Kvale, 1997). 
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3.7.4. Studiens ansats 

I denna studie har den halvstrukturerade intervjun används för den huvudsakliga 

datainsamlingen. Den halvstrukturerade intervjun bedömdes vara lämpligast för att besvara 

studiens syfte. Underlaget till intervjuerna bygger på en framtagen intervjumanual. Genom att 

använda sig av ett antal frågor men samtidigt vara flexibel och låta intervjupersonerna besvara 

frågorna öppet bedömdes studiens syfte bäst kunna besvaras. 

3.7.5. Intervjuandets etik 

Att intervjua personer till sin forskning innehar oftast fler element än vad man tror. 

Personerna som intervjuas är disponerade för det intresse som intervjuaren visar dem vilket 

kan göra de sårbara. Respondenten måste därför få kännedom om hur känslig information ska 

hanteras, bemötas och undvikas om den inte är viktig för forskningen (Gillham, 2008). 

För att undvika ovanstående situationer finns ett antal saker som forskaren kan genomföra 

vilka presenteras närmare nedan. 

Presentera sig som forskare 
Att presentera sig som forskare är en av intervjuetikens grunder. Genom att presentera sig 

förändrar man intervjupersonernas uppfattning om den som genomför intervjun, gör de mer 

varsamma inför vad de kan berätta och troligen även mer tillmötesgående till att bidra till 

datainsamlingen. Motsatsen leder till att respondenterna uppfattar forskaren som ”en av dem” 

vilket kan ha allvarliga konsekvenser som följd när forskningsresultat redovisas. Den etiskt 

tillförlitligaste ställningen är att vara helt öppen och tydlig med sin roll (Gillham, 2008). 

 

Att identifiera forskningens syften och vad som förväntas av dem som deltar 

Intervjupersonerna har ett behov av att bli informerade om vad deras deltagande leder till. Det 

är viktigt att de har informerats om forskningens syfte och krav innan intervjun och de har 

samtyckt till kraven (Gillham, 2008). 

Det är även viktigt att informera intervjupersonerna om vilka risker och fördelar som kan 

finnas med att delta i intervjuerna. Den allra viktigaste aspekten är att informera personerna 

om att de kan dra sig ur när som helst (Kvale, 1997). 

Att förvara och analysera personliga data 

En konsekvens av att personer ställer upp för forskningsintervjuer är att de delger personlig 

information varför det är av största vikt att de samtycker till hur informationen ska användas. 

Enligt Gillham (2008) och Kvale (1997) finns det ett antal aspekter som alltid måste vara 

förtydligade och samtyckt till innan intervjun: 

 Konfidentialitet – att klargöra vem som kommer ha tillgång till informationen och 

varför. 

 Anonymitet – att informera respondenten om på vilket sätt dennes identitet kommer att 

behandlas och att i de fall där personen önskar vara anonym, säkerställa att dennes 

identitet, kön, ålder och yrke inte kommer att röjas. 



 
 

27 
 

 Publicering – att göra klart för deltagarna att forskningen kommer att publiceras samt 

på vilket sätt deras information kommer att presenteras i forskningen. 

 Informationens livslängd – att informera om hur länge materialet kommer att behållas 

som finns i form av videoinspelningar, inspelade samtal, anteckningar med mera. 

Intervjupersonernas rätt att få se en utskrift av sin intervju 

Ibland kan den som har intervjuats ha funderingar över hur mycket de har sagt i intervjun och 

hur informationen har uppfattats vilket kan leda till en känsla av att man har varit 

missvisande, otydlig eller gett för mycket information. Det är därför viktigt att den intervjuade 

erbjuds en möjlighet att ta del av sin utsaga innan den används i forskningen (Gillham, 2008). 

Genus, etnicitet och klass 

Etiska normer handlar främst om att observera skillnaden mellan den som intervjuar och den 

som blir intervjuad. Genus, etnicitets- och klassfrågan är en del av etiken. Som intervjuare 

behöver man vara medveten om olika maktdimensioner för att undvika att den som blir 

intervjuad känner sig obekväm, trängd eller tvingad till att svara på frågor. Det är viktigt att 

ha kännedom om kulturskillnader och etnicitetsfrågan, i vissa världsdelar kan genusfrågan 

vara aktuell eftersom kvinnor förbjuds att interagera med män och i andra fall kan det handla 

om språkbruket som används, till exempel om intervjuaren använder sig av ett språk eller 

begrepp som respondenten inte behärskar. Vad gäller dessa frågor finns inga etiska regler mer 

än att forskaren behöver vara medveten om detta och visa artighet och respekt för de som blir 

intervjuade (Gillham, 2008). 

3.7.6. Intervju enligt trattmodellen  

Trattmodellen är en metod som kan användas vid intervjuer som ger en grund åt hur 

intervjuupplägget kan formas samt hur olika typer av frågor kan uppfattas. Modellen bygger 

på sex steg där man inleder intervjun öppet, blir mer specificerad i mitten och avslutar 

intervjun mer öppet. Trattmodellen ger en struktur åt intervjun men är samtidigt flexibel och 

kan ha flera olika ingångar (Kylén, 2004). 

De sex olika stegen i trattmodellen är: 

1. Öppning – forskaren presenterar sig och intentionen med intervjun samt informerar 

om intervjuns upplägg, längd, på vilket sätt informationen behandlas och svarar på 

eventuella frågor. 

2. Fri berättelse – den intervjuade får möjlighet att fritt svara på varje fråga eller 

frågeområde. 

3. Precisering – under denna fas konkretiserar man svaren från den fria berättelsen och 

ställer eventuellt mer preciserade frågor. 

4. Kontroll – den som intervjuar kan under denna fas ställa uppgifter mot varandra då det 

är vanligt att det som framställs i den fria berättelsen och sedan under preciserade 

frågor inte alltid låter likadant. Genom kontrollerande frågor har man ytterligare 

möjlighet att bekräfta och konkretisera den tidigare berättelsen. 

5. Information – intervjuaren gör en sammanfattning av intervjun och lämnar möjlighet 

för frågor. 
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6. Avslutning – i det sista steget tackas den intervjuade för medverkan samt informeras 

om vad som händer härnäst. Intervjuaren bör även stämma av om möjligheten finns att 

återkomma ifall följdfrågor väcks under studiens gång. (Kylén, 2004). 

3.7.7. Utformande av intervjumanual 

Till den halvstrukturerade intervjun används oftast en intervjumanual som innehåller en 

beskrivning över de ämnen eller teman som kommer att behandlas under intervjun samt i 

vilken ordning de kommer. Intervjumanualen kan även innehålla ett antal noga formulerade 

frågor (Kvale, 1997). 

Frågorna kan vara tematiskt eller dynamiskt utformade. Tematiskt skildras frågorna till ämnet 

för intervjun och de teoretiska uppfattningar som undersökningen grundar sig på. Tematiskt 

utformade frågor söker oftast någon typ av svar inom ramen för undersökningsämnet varför 

det är av stor vikt att vara tydlig med detta inför de man intervjuar. Dynamiskt utformade 

frågor bjuder till en positiv interaktion där den intervjuade talar fritt om sina uppfattningar, 

känslor och upplevelser. De dynamiska frågorna ska vara ställda på ett enkelt sätt och helst 

utan akademiskt språkbruk (Kvale, 1997). 

Tillvägagångssättet vid utformandet av intervjumanual 

I denna studie utformades en intervjumanual utifrån trattmodellen som sedan nyttjades vid 

genomförandet av intervjuerna. Teman och frågorna i intervjumanualen var både tematiska 

och dynamiska. Intervjuernas tillvägagångssätt och intervjumanualen för utförandet 

presenteras i figur 3.3. Intervjumanualen utformades utifrån den teoretiska ansatsen i studien 

vilken redogör för förändringsledning som är studiens huvudområde. 

Figur 3.3 Tillvägagångssätt för intervjuer 

Inledning 

 

• Intervjuaren presenterar sig, studiens intention och mål samt rollerna under intervjun. 

• Intervjuaren informerar om intervjutidens längd, att informationen antecknas och spelas in och stämmer av med intervjupersonerna att 
detta är okej? 

• Intervjuaren försäkra rintervjupersonen om konfidentialitet och anonymitet. 

 

Fri 
berättelse  

• Intervjupersonen får fritt berätta om sin yrkesoll, på vilket sätt han eller hon har varit involverade i implementeringen av lean, vilka 
förutsättningar har funnits för uppdraget samt hur personen bedömer att implementeringen av Lean har gått inom deras ansvarsområde.  

Precisiering  

 

 

 

 

• Intervjuaren ställer precisiserade tematiska frågor om hur väl intervjupersonen har lyckats bemöta medarbetarnas olika reaktioner på 
försänrdringsprocessen.  

• Intervjuaren förtydligar att konkreta svar önskas på om man på det stora hela har lyckats, delvis lyckats eller inte lyckats alls med att bemöta 
och vända medarbetarnas reaktion?  

•  Följdfrågorna hur, varför och varför inte tillämpades för att förstå bakomliggande orsaker. 

 

 

 Kontroll 

• Intervjuaren ställer eventuella fördjupade frågor och efterfrågar förtydliganden eller konkreta exempel vid oklarheter. 

Informa-
tion 

• Intervjuaren gör en kort sammanfattning av intervjun. 

• Intervjupersonen får möjlighet att ställa eventuella frågor.  

Avslut 

• Intervjuaren tackar intervjupersonen för deltagandet i studien samt lämnar information om forskningsprojektets fortskridande. 

• Kontaktuppgifter lämnas ut och intervjupersonen får information om när denne kan ta del av en transkriberad intervju. 

• Intervjuaren stämmer av med intervjupersonen om det är okej att återkomma vid behov.    



 
 

29 
 

Nedan presenteras utformandet av intervjumanualen samt hur den omarbetats för att bättre 

kunna svara på studiens syfte. 

Intervjumanual version 1, pilotintervju 

Vid utformandet av intervjumanualen till pilotintervjun var frågeingången bredare (se bilaga 

2). Pilotintervjun syftade till att ta reda på mer om Migrationsverket som organisation samt 

vilka personer inom organisationen har haft del i förändringsarbetet i samband med 

implementering av Lean. Ambitionen var sedan att göra detsamma på Försäkringskassan och 

identifiera förändringsledare för att därefter låta ett antal personer inom respektive myndighet 

besvara en enkät. 

Enkäten var tänkt att innehålla ett antal frågor om de olika reaktioner som en 

förändringsledare möter vid organisationsförändringar. Underlaget från enkäterna skulle 

redovisa resultatet från de delar av implementeringen som hade gått bra, delvis bra samt 

mindre bra för att sedan utgöra grund för kommande intervjuer där fördjupade frågor gällande 

resultatet från enkäterna skulle hanteras. 

Efter första pilotintervjun justerades upplägget för studien baserat på omfattning och 

ambitioner och datainsamlingen fokuserades på intervjuer och dokumentstudier. En 

bidragande orsak var bland annat att Migrationsverkets förändringsledare var utspridda i 

landet och det inte fanns en naturlig väg till ett relevant antal för att kunna göra en trovärdig 

enkätundersökning på samma sätt som det fanns hos Försäkringskassan. Utifrån på detta 

justerades frågorna i intervjumanualen. 

Förändring av intervjumanualen 

Då enkätundersökning valdes bort utökades och specificerades ytterligare frågor till 

respondenterna i studien. Teorin tydliggör att om man som förändringsledare lyckas bemöta 

organisationsmedlemmarnas reaktioner i form av missnöje, brist på förtroende, ovilja, brist 

engagemang blir förändringen lyckad. Detta område, hur väl man har lyckats bemöta olika 

reaktioner i samband med implementering av Lean, låg till grund för revideringen av 

intervjumanualen. 

Utöver specifika frågor kring hur organisationerna lyckats med att bemöta reaktionerna i 

förändringen innehöll intervjumanualen även frågor kring respondenternas roller, 

förutsättningar under implementeringsarbetet och hur tillvägagångssättet för 

implementeringen i respektive myndighet sett ut i syfte att kunna ta ställning kring de 

eventuella skillnader som fanns och som i så fall kanske bidrog till olika resultat hos 

organisationerna. 

Genomförande av intervjuer 

Intervjuerna har genomförts på tre olika sätt, på plats med den intervjuade, videokonferens 

och per telefon. Målet har varit att kunna träffa den intervjuade i syfte att kunna se eventuella 

reaktioner och på så vis bättre kunna följa upp med följdfrågor. I undantagsfall har 

telefonintervju valts, detta med anledning av avståndet till den intervjuade. I samtliga 
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intervjuer har båda författarna till uppsatsen deltagit där en har lett intervjun och den andre 

noterat minnesanteckningar och i vissa fall följt upp med följdfrågor. 

Vid varje intervju, oavsett om det var på plats, via videokonferens eller per telefon började 

författarna med att presentera sig samt syfte och mål med studien. Respondenterna 

informerades om konfidentialitet, anonymitet, när arbetet beräknas bli klart samt hur deras 

information hanterades. Intervjuarna försäkrade sig om att intervjupersonerna efter 

informationen fortfarande ville ställa upp samt om det var acceptabelt att dokumentera 

intervjun. Intervjupersonerna informerades också att de när som helst kunde avbryta intervjun 

om någonting inte kändes bra och till sist informerades intervjupersonerna hur själva intervjun 

skulle gå tillväga.  

Genomförandet av intervjuerna har dokumenterats genom ljudinspelningar och 

minnesanteckningar. Intervjuerna har sedan transkriberats och eventuella kompletteringar från 

minnesanteckningarna har tillförts. När ett första utkast på resultatet från intervjun kunnat 

presenteras så har detta skickats till respondenten i syfte att denne skulle kunna korrekturläsa 

och ge eventuell feedback samt ett godkännande på att intervjuarna uppfattat rätt. 

Videointervju  

Enligt Gillham (2008) kan en del av kommunikation som är ickeverbal försvinna under en 

videointervju. Transkriberingen tar sedan bort ytterligare ett lager paralingvistiska fenomen så 

som tonläge, tempo och betoningar. En annan svårighet med videointervjuer kan vara att 

deltagarna, både intervjuaren och den intervjuade känner sig obekväma att stå framför en 

kamera om man inte är van. Det är lättare att förstå människor om de sitter framför en 

eftersom vi läser av deras övriga uttryck så som tonläge och ansiktsuttryck. 

Telefonintervju 

Telefonintervjuer kallas enligt Gillham (2008) för ”kalla samtal”. Framförallt är 

telefonintervjuer en svår etisk fråga eftersom man gör ett intrång i en persons ”hem” genom 

att ringa deras telefon. Därför är det viktigt att det finns ett medgivande innan samtalet sker 

och att den intervjuade ska ha fått en tydlig beskrivning avseende intervjuns syfte och att det 

framställs på ett sådant sätt att ett nekande kan tas emot utan några bestridanden (Gillham, 

2008). 

3.8. Dataanalys 

Intervjuanalys förefaller sig ofta vara en svårhanterlig uppgift i rapportskrivningar. För att 

underlätta detta finns några användbara metoder som kan tillämpas för att strukturera 

intervjutexter, koncentrera innebörder i former som kan presenteras samt utveckla den 

underförstådda innebörden i det som har sagts under intervjun. De metoderna som kan 

användas är meningskategorisering, meningskoncentrering, meningsstrukturering samt 

meningstolkning (Kvale, 1997). 
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 Meningskoncentrering betyder att intervjupersonernas utsagor formuleras mer koncist. 

Långa uttalanden sammanfattas i sin korthet och man fångar det som är mest 

väsentligt.  

 Meningskategorisering betyder att intervjun kodas i kategorier. Det innebär att långa 

utsagor sammanfattas i kortare under några kategorier, exempelvis ”positivt” och 

”negativt”. 

 Meningsstrukturering betyder att en text ordnas tidsmässigt och socialt för att avslöja 

sin innebörd. Meningsstrukturering rätar sig efter de berättelser som berättas under 

intervjun och försöker utveckla dess struktur och intriger. Intervjuaren bildar sig en 

uppfattning genom att skapa en sammanhängande berättelse av allt som framkommer 

under intervjun.  

 Meningstolkning går utöver struktureringen av de direkta betydelserna i texten till 

spekulativ tolkning av texten (Kvale, 1997). 

Analysen av data i denna studie utgår ifrån att det som har samlats in från intervjuerna både 

har meningskoncentrerats och meningskategoriserats. Kategoriseringen baseras på att skilja 

på och identifiera de faktorer som är reaktionerna på och resultatet av förändringen, vilka 

aktiviteter och hur förändringen har genomförts på respektive myndighet samt konkreta 

lärdomar och förbättringsförslag som de intervjuade upplever. 

3.9. Reliabilitet och validitet 

Vid undersökningar och studier är det viktigt att speciella aspekter beaktas i de tekniker man 

använder. Som exempel måste mått, parametrar och undersökningsmetoder vara reliabla och 

valida för att undersökningen ska vara användbar och lämplig. I de fall undersökningen inte 

uppfyller detta har forskningsresultatet inget vetenskapligt värde (Ejvegård, 2009). 

Reliabilitet fastställer tillförlitligheten och dugligheten hos mätinstrumentet och måttenheten. 

Det beskriver om en undersökning är genomförd på ett sådant sätt att den går att repetera, det 

vill säga att resultatet av undersökningen blir detsamma om någon annan skulle utföra denna 

och att resultatet inte är slumpmässigt (Ejvegård, 2009; Bell, 2006). 

Enligt Ejvegård (2009) bör man vara observant vid utformandet av de mätverktyg som 

används i en undersökning i syfte att uppnå en hög reliabilitet. Då forskaren själv ofta 

konstruerar sina mätinstrument, exempelvis en enkät eller frågeformulär för att undersöka ett 

visst eget intresse, är det en risk att pålitligheten på instrumenten blir låga. 

Validitet bestämmer om författaren verkligen mäter och undersöker det som var avsett att 

undersökas (Ejvegård, 2009; Bell, 2006). Sapsford och Judd i Bell (2006) menar att validitet 

är utförandet av en forskningsinsats som syftar till att ge trovärdiga resultat och slutsatser av 

de undersökningar som utförs samt utgöra ett starkt stöd för de tolkningar som görs. 

Hög reliabilitet är dock inte detsamma som hög validitet. En fråga som inte är reliabel saknar 

validitet men det kan också vara så att reliabiliteten är hög då frågan ger liknande eller samma 

svar varje gång men om den inte mäter vad som var avsett så blir validiteten låg (Bell, 2006). 
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Ett enkelt exempel på hur validitet kan uppnås och beskrivas är att forskaren redogör för 

andra personer, exempelvis kollegor eller en referensgrupp, vad man försöker ta reda på eller 

mäta, sedan låter man dessa bedöma om de frågor man författat kan fungera för att uppnå 

syftet (Bell, 2006). 

I denna studie har vi valt olika källor för datainsamling i syfte att öka och säkerställa 

validiteten, såsom intervjuer och dokumentstudier. Huvudsakligt fokus har dock varit 

intervjuer. Vi kan se att det begränsade antalet informanter och fokuseringen på enbart 

kvalitativ metod dock skulle kunna minska validiteten. Ett trovärdigare resultat hade 

eventuellt kunnat erhållas med fler metoder för datainsamling och triangulering av resultatet, 

dock anser vi att studiens syfte uppnås med vald metod och urval. 

Intervjuerna har genomförts på ett halvstrukturerat sätt där alla intervjuer har spelats in och 

transkriberats vartefter respondenten haft möjlighet att läsa igenom, kommentera och 

korrigera det insamlade materialet i syfte att säkerställa att vi uppfattat och fått med rätt 

information. Vidare har alla intervjuerna genomförts med liknande tillvägagångssätt genom 

studien där samma person har lett intervjun och samma person har fört minnesanteckningar. 

Detta bidrar till en ökad validitet då tillvägagångssättet är detsamma genom hela studien. 

Intervjumanualen har utformats, prövats och omarbetats för att kunna inhämta den data som 

behövs för att svara på studiens syfte. Frågeställningarna har även diskuterats och erhållit 

feedback från handledare under studiens gång, detta anser vi också bidrar till en god 

reliabilitet. 

Stort fokus vid datainsamlingen under studien har varit på intervjuandets etik och den 

personliga integriteten för att respondenterna ska känna sig trygga med hur informationen 

tillvaratas och används. Detta har syftat till att skapa en trygghet hos intervjupersonerna vilket 

leder till större öppenhet och ärlighet och därmed högre validitet. 
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4. Empiri  

I detta kapitel presenteras studiens resultat. Inledningsvis redovisas hur respektive myndighet 

har arbetat med och genomfört förändringsarbetet vid införandet av Lean, därefter redovisas 

vilka reaktioner och vilket resultat förändringsarbetet har medfört. 

4.1. Hur har förändringsledningen i respektive myndighet arbetat 
under förändringsarbetet? 

Nedan redovisas hur respektive myndighet har genomfört implementeringen av Lean. 

4.1.1. Försäkringskassans metod att genomföra förändring 

Motivet till att Försäkringskassan arbetat med att införa en Leanbaserad verksamhetsstrategi 

var dels på grund av att förtroendet för myndigheten inte var tillräckligt högt och att återfå 

detta var högt prioriterat samt för att stärka förtroendet för ledningen. Innan 

Försäkringskassan beslutade om att implementera Lean genomfördes en analys och en 

förstudie av en extern konsultfirma följt av ett pilotprojekt på två enheterna. Baserat på 

positiva utfallet av pilotprojektet beslutades det att implementera Lean på hela myndigheten. 

Detta beslut fattades av generaldirektören. 

Försäkringskassan valde en införandemetod med utrullning av Lean enhetsvis under en 

flerårsplan. Parallellt med att Lean infördes genomfördes ett antal större strategiska projekt, 

bland annat ”Enklare sjuk” vilket var en förnyad process inom sjukförsäkringen, en övergång 

till en ny organisation samt att ordinarie verksamhet bedrevs på enheterna vilket medförde att 

chefer och medarbetare delvis hade svårt att prioritera Lean. 

Införandeprojektet leddes av en projektledare som till sin hjälp hade ett antal Lean vägvisare. 

Lean vägvisaren kan beskrivas som en konsultativ roll vilka hade i uppdrag att utbilda, coacha 

och stödja enheterna lokalt för att introducera Lean. I huvudsak bemannades detta genom 

interna resurser i syfte att dels behålla kompetensen i myndigheten efter att projektet avslutas 

men även för att Lean vägvisarna skulle ha erfarenhet från den verksamhet som bedrivs inom 

Försäkringskassan. Utöver Lean vägvisare framgår av Försäkringskassans strategiska 

inriktning att ett antal andra roller ingått i införandet av Lean. Ett urval presenteras i tabell 4.1 

nedan: 

Medarbetare 

Har enligt Försäkringskassan den viktigaste rollen. Både utför och 

utvecklar sitt arbete. Deltar i förbättringsgrupper som normalt består 

av 8-10 personer. 

Lean coach 
Utses inom arbetsgruppen och ska vara till stöd för arbetet i varje 

förbättringsgrupp, på alla organisatoriska nivåer. 

Chefer 

Ansvarar för verksamheten som bedrivs. Äger genomförandet inom 

sitt område. Agerar som förändringsledare och skapar förutsättningar 

för alla medarbetares delaktighet. Tillämpar själva Lean i ord och 

handling. 

Generaldirektör och 

ledning  

Leder hela Försäkringskassan enligt Lean. Äger och beslutar om 

myndighetsövergripande Lean utveckling. Åtar sig att själva tillämpa 

Lean i ord och handling.  

Tabell 4.1 Exempel på roller inom Försäkringskassan 
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Lean vägvisarna hade ingen generell förkunskap vad avser Lean innan projektet startade utan 

valdes med anledning av sin erfarenhet inom myndigheten och sitt engagemang för att arbeta 

med förändringsarbetet. Dessa utformade en utvecklingsplan för att lära sig Lean genom 

litteratur, stöd från externa konsulter och kompetensutvecklingsdagar efterhand.  Initialt under 

den första delen av utrullningen så stöttade även de externa konsulterna Lean vägvisarna i 

genomförandet. 

Som en del i utrullningen av Lean genomfördes utbildning för Försäkringskassans 

medarbetare. Denna utbildning leddes av Lean vägvisarna som ansvarade för ett antal 

geografiskt spridda enheter. Chefer och medarbetare genomförde i stort denna utbildning 

parallellt och grundpaketet bestod av en heldag med information kring Lean samt sju stycken 

pass om två timmar vardera för medarbetarna. Chefer inom myndigheten fick ytterligare 

utbildning för fördjupad kunskap inom Leanverktyg och Leanledarskap. Utbildningen 

varvade teori med praktiska exempel från Lean vägvisarna på hur Lean kunde hanteras inom 

den egna verksamheten i syfte att öka förståelsen samt diskussioner där medarbetarnas frågor 

och reflektioner kunde omhändertas. 

Tidpunkten för när utbildningen skulle genomföras lokalt beslutades mellan den utsedde Lean 

vägvisaren och chefen för verksamheten vilket gav viss flexibilitet och möjlighet att förlägga 

detta för att minimera påverkan på övrig verksamhet som bedrevs på enheten. 

Utrullningsplanen och ingående utbildning var dock hårt tidsbestämt vilket medförde att 

utbildningen ibland drevs på för att komma till avslut utan att det var helt säkerställt att 

metodiken hade uppfattats. 

I den strategiska inriktningen redovisas att chefer på olika nivåer inom myndigheten skulle 

äga införandet lokalt och ansvara för förändringsledningen. Vid intervjuerna framkommer 

dock att många chefer upplevde sig ”sitta på läktaren” och att det fanns en viss otydlighet rent 

praktiskt kring hur de olika rollerna förhöll sig till varandra vilket medförde att Lean 

vägvisarna fick hantera implementeringen. 

En förutsättning för att underlätta införandet av Lean var att Försäkringskassan börjat med ett 

teambaserat arbetssätt och att det fanns väl fungerande team på alla enheter. Detta var dock 

inte fallet utan verksamheten hade kommit olika långt i detta vilket medförde vissa 

svårigheter i vilken nivå man kunde starta på och hur uppstarterna av utbildningstillfällena såg 

ut. Detsamma gällde även Försäkringskassans vision och hur den, kundbegreppet och Lean 

förhöll sig till varandra. Dessa var möjligtvis alla skapade och fanns i strategiska 

styrdokument men responsen från genomförda intervjuer är att de ej hade uppfattats och 

kommunicerats tillräckligt tydligt. 

Lean innebar en ny modell för att leda och genomföra verksamheten med självstyrande team 

och ökad delaktighet men hur chefer skulle agera och verka i vardagen samt skillnaden mellan 

det nya och gamla sättet var inte tydligt kommunicerat eller etablerat. 

För att följa upp och se resultatet av införandet av Lean har uppföljning genomförts en tid 

efter att utbildningen var avklarad mellan den ansvarige Lean vägvisaren och berörd chef. En 
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av respondenterna kommenterade på detta och menade dock att medarbetarna saknade 

uppföljning och sa att ”Det var svårt att veta om vi gjorde rätt och de som aldrig kom igång 

med Lean-tänket fick aldrig någon hjälp eftersom ingen uppföljning gjordes”. 

Försäkringskassans mål med utrullningen av Lean är att samtliga medarbetare vid utgången 

av 2014 ska ha fått en introduktion till Lean och erhållit en förmåga att arbeta med ständiga 

förbättringar. Av intervjuerna har framkommit att huvuddelen av myndighetens medarbetare 

har erhållit introduktionsutbildningen. 

4.1.2. Migrationsverkets metod att genomföra förändring 

Arbetet med Lean inom Migrationsverket började när dåvarande generaldirektören 

tillsammans med sin ledningsgrupp skapade en ny vision för myndigheten och att det i 

samband med detta beslutades att asylprocessen skulle ses över. Syftet med att påbörja arbetet 

med Lean var i huvudsak att handläggningstiderna inom myndigheten var för långa och Lean 

kom in som en problemlösningsmetod. Ett exempel som framkommit under intervjuerna är att 

det kunde ta cirka 260 dagar för ett ärende att handläggas men att den faktiska aktivitetstiden i 

ärendet enbart omfattade cirka 25 – 30 timmar. Generaldirektören var frontfigur för projektet 

och visade sitt fulla engagemang och stöd samt påvisade och talade om behovet av att 

förändras. 

Efter att förstudien redovisats inleddes pilotprojektet ”Kortare väntan”. Detta projekt 

fokuserade på asylprövningen och att detta område skulle ses över. Efter att pilotprojektet 

framgångsrikt hade genomförts inom asylprövningsverksamheten där man sett stora positiva 

effekter beslutade Migrationsverket att det även skulle prövas inom mottagningsverksamheten 

på myndigheten vilket medförde att projektet ”Kortare väntan 2” startade med två pilotprojekt 

inom verksamheterna ”introduktion och bosättning” samt ”återvändande”. Dessa två 

pilotprojekt genomfördes under cirka sex månader och föll väl ut vilket medförde att 

Migrationsverket såg att även mottagningsverksamheten kunde effektiviseras med hjälp av 

Lean. Kort därefter beslutade myndigheten att Lean skulle implementeras som arbetssätt inom 

hela organisationen, se figur 4.2. 

 

Figur 4.2 Övergripande plan för införandet av Lean inom Migrationsverket 

Kortare väntan 1 och 2 leddes båda av en projektledare som till sin hjälp hade ett antal 

förändringsledare. För kortare väntan 1 var det cirka 15 stycken och för kortare väntan 2 var 
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det inledningsvis cirka sex stycken men då omfattningen av projektet senare växte utökades 

det till cirka 18 stycken. Förändringsledarna hade i uppdrag att utbilda, coacha och stödja 

enheterna lokalt för att introducera Lean. Förändringsledarna bestod av interna resurser med 

mångårig erfarenhet från Migrationsverket i syfte att både ha ett brett nätverk inom 

myndigheten med även för att snabbt skapa förtroende för förändringen hos chefer och 

medarbetare. Myndigheten arbetade också aktivt för att hitta individer som förändringsledare 

vilka initialt varit motståndare till förändringen men som sedan ändrat sig. Motivet till detta 

var för att man ansåg att dessa på ett fördelaktigt sätt var effektiva förändringsagenter och 

lättare kunde övertyga andra medarbetare. 

Migrationsverket valde en införandemetod med utrullning av Lean enhetsvis under flera år 

under båda Lean-projekten. En av fördelarna man såg med att rulla ut förändringarna var att 

man dels kunde ta med sig de erfarenheter som erhölls vid respektive enhet till senare 

införanden samt att man kunde säkerställa att enheterna tog till sig det nya arbetssättet. 

Utrullningen skedde med cirka tre enheter åt gången. 

Båda projekten hade ekonomiskt stöd från EU vilket gav Migrationsverket ökade möjligheter 

att säkra implementeringen av Lean. För kortare väntan 1 innebar det att förändringsledarna 

kunde ge stöd på plats vid enheterna under den tid som krävdes för utbildning och anpassning 

till de nya arbetssätten, normalt mellan tre till sex månader. Förändringsledarna hade då 

möjligheterna att utöver den utbildning som bedrevs, diskutera Lean i den naturliga kontexten 

på enheterna, exempelvis på raster, i lunchrummet m.fl. Den fördel som de extra resurserna 

från EU gav kortare väntan 1 var att projektet även kunde lösgöra medarbetarna från de 

ordinarie arbetsuppgifterna under projektet vilket medförde att fullt fokus kunde ges Lean. 

Vartefter enheterna sattes in och förståelsen ökade trappades handläggningen av ärenden 

successivt upp. 

Under kortare väntan 1 hade förändringsledarna ett stort ansvar för att säkerställa att 

enheterna lärde sig och började arbeta med Lean. En grundläggande utbildning i Lean 

genomfördes där teori varvades med praktiska övningar för att skapa förståelse. Chefer och 

medarbetare genomförde i huvudsak den grundläggande utbildningen tillsammans vilket 

intervjuerna delvis visat på resulterade i att ”cheferna hamnade lite på avbytarbänk”. Baserat 

på detta försökte Migrationsverket ändra strategi till kortare väntan 2 så att verksamhetens 

chefer istället skulle leda arbetet och ha ansvaret för förändringen lokalt och att 

förändringsledarna från projektet skulle stödja cheferna. Trots intentionen och försöket att 

flytta ägarskapet för förändringen från införandeprojektet till cheferna möttes projektets 

förändringsledare ofta av att cheferna överlät till dem att genomföra utrullningen på enheten. 

För närvarande genomförs en större uppföljning inom Migrationsverkets verksamhet där det 

nuvarande ”Genomförandekansliet” kartlägger utfallet av Lean-införandet tillsammans med 

verksamhetens chefer för att se nuvarande status och om något behöver justeras eller 

kompletteras i verksamheten för att få Lean inom myndigheten att förbättras. 
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4.2. Hur har förändringsledningen inom myndigheterna lyckats 
bemöta de vanliga reaktionerna i förändringsprocesser? 

I tabell 4.3 presenteras hur väl respondenterna i intervjuerna anser sig ha lyckats att bemöta 

olika typer av reaktioner i samband med införandet av Lean i respektive myndighet. 

 Grön färg representerar de som på det stora hela anser sig ha lyckats bemöta de vanligt 

förekommande reaktionerna.  

 Gul färg representerar de som anser sig ha nått ut till minst hälften av alla medarbetare 

de arbetat med under förändringsprocessen. 

 Röd färg representerar de som upplevde att mer än hälften av alla medarbetare inte tog 

till sig budskapet om förändringen till Lean. 

 Försäkringskassan Migrationsverket 

Lyckades du i din roll… # 1 # 2 # 3 # 4 # 1 # 2 # 3 # 4 

… skapa förtroende för den som 

beslutade om införandet av Lean som 

verksamhetsstrategi? 

Ja Delvis Delvis Nej Ja Ja Ja Delvis 

… få medarbetare att tycka att 

förändringen till Lean var 

nödvändigt? 

Ja Delvis Delvis Delvis Ja Ja Ja Ja 

… att förändringen till Lean skulle gå 

att genomföra? 
Delvis Delvis Delvis Nej Ja Ja Delvis Delvis 

… få medarbetare att tycka att 

omorganisationen med anledning av 

förändringar var värt det? 

Ja Delvis Delvis Nej Ja Delvis Delvis Delvis 

… få medarbetare att tycka att det var 

värt påfrestningen att förändras? 
Ja Delvis Delvis Nej Ja Ja Delvis Delvis 

… få individuella medarbetare att 

känna trygghet i sin kompetens i det 

nya arbetssättet? 

Ja Delvis Delvis Nej Ja Ja Delvis Delvis 

… få medarbetare/chefer att stödja 

förändingen till Lean även i de fall 

dem förlorade status och makt? 

Ja Ja Ja Delvis Delvis Delvis Delvis Nej 

… få stöd för förändringen även från 

dem som trodde på den tidigare 

styrningsmodellen? 

Ja Ja Delvis Delvis Delvis Delvis Delvis Delvis 

… få stöd för förändringen från 

medarbetare som redan upplevde sig 

ha effektiva arbetsformer? 

Ja Ja Delvis Delvis Delvis Delvis Delvis Delvis 

Tabell 4.3 Matris av resultat från respektive myndighets framgång i att bemöta olika reaktioner 

Nedan redovisas mer detaljerat hur respondenterna upplevde att de hade lyckats med att 

bemöta medarbetarnas olika reaktioner under införandeprocessen. 
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Lyckades du i din roll skapa förtroende för den eller dem som beslutade om 

införande av Lean som verksamhetsstrategi? 

Försäkringskassan: Två av fyra av respondenterna på Försäkringskassan uppger att de delvis 

lyckades skapa förtroende för beslutet bakom Lean som verksamhetsstrategi. En upplever sig 

har lyckats på det stora hela och en inte alls. 

Migrationsverket: Tre av fyra på av respondenterna på Migrationsverket upplevde att de i 

sina förändringsledarroller lyckats skapa förtroende för beslutet att införa Lean. En upplevde 

sig ha skapat förtroende för ungefär hälften av medarbetarna som personen träffat i sitt 

uppdrag. 

Lyckades du i din roll få dina medarbetare att tycka att förändringen till Lean 

var nödvändigt? 

Försäkringskassan: Tre av fyra respondenter upplever sig ha delvis nått ut med budskapet 

om varför förändringen till Lean genomfördes. En av respondenterna upplevde sig ha nått ut 

med budskapet helt. 

Migrationsverket: Samtliga fyra respondenter på Migrationsverket upplevde att de lyckats få 

medarbetarna att tycka att förändringen till Lean var nödvändig. 

Lyckades du i din roll få medarbetarna att tro på att det skulle gå att genomföra 

förändringen till Lean? 

Försäkringskassan: Tre av respondenterna upplevde att de i sina uppdrag lyckades få 

ungefär hälften av medarbetarna att tro att det skulle gå att genomföra förändringen till Lean. 

En av personerna upplevde inte att det hade gått alls och att mer än hälften av medarbetarna 

trodde att förändringen inte skulle gå att genomföra. 

Migrationsverket: Två av respondenterna upplevde att de flesta medarbetare trodde på 

genomförandet av förändringen till Lean. Två av respondenterna upplevde att ungefär hälften 

av medarbetarna tog till sig och accepterade budskapet. 

Lyckades du i din roll få medarbetare att tycka att omorganisationen med 

anledning av förändringar var värt det? 

Försäkringskassan: Två av respondenterna upplevde att de fått ungefär hälften av 

medarbetare att tycka att omorganisationen till följd av förändringarna var värt mödan. En 

upplevde sig ha lyckats med detta helt och en upplever att de flesta medarbetarna inte såg 

någonting positivt i omorganisationen. 

Migrationsverket: På Migrationsverket likaså upplevde en respondent sig ha lyckats få alla 

medarbetare att tycka att omorganisationen till följd av förändringen var värt det. Tre av 

respondenterna upplevde att de lyckades få ungefär hälften av medarbetare att tycka det. 

Lyckades du i din roll få medarbetarna att tycka att det var värt påfrestningen 

att förändras? 

Försäkringskassan: En av respondenterna upplevde sig ha lyckats att få de flesta 

medarbetare att inse att påfrestningen de utsattes för var värt att förändras. Två av 
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respondenterna upplevde att de lyckades få ungefär hälften av medarbetarna med sig. En 

upplevde att mer än 75 % av medarbetarna inte tyckte att förändringen var värt påfrestningen. 

Migrationsverket: Två av respondenterna upplevde sig ha lyckats med att få de flesta 

medarbetare att tycka att förändringen var värt påfrestningen. Två av respondenterna 

upplevde att ungefär hälften av medarbetare tyckte det.  

Lyckades du i din roll få individuella medarbetare att känna trygghet i sin 

kompetens i nya arbetssätt? 

Försäkringskassan: En respondent upplevde sig ha lyckats med att få de flesta medarbetare 

att känna trygghet i sin kompetens i det nya arbetssättet. Två andra respondenter upplevde att 

de lyckades få hälften av medarbetarna att känna trygghet i sin kompetens. En respondent 

upplevde att mer än hälften inte kände någon trygghet i sin kompetens i det nya arbetssättet. 

Migrationsverket: Två respondenter upplever att de flesta medarbetare kände en trygghet i 

sin kompetens. Två andra respondenter upplevde sig ha lyckats med att få hälften av 

medarbetare att känna trygghet i kompetensen. 

Lyckades du i din roll få medarbetare/chefer att stödja förändringen även i de 

fall dem förlorade status och makt? 

Försäkringskassan: Tre av respondenterna tyckte att de helt lyckades få medarbetare att 

stödja förändringen till Lean trots förlust av makt och status. En av respondenterna upplever 

sig har lyckats med hälften av medarbetarna. 

Migrationsverket: Tre av respondenterna bedömer att de lyckades med hälften av 

medarbetarna. En av respondenterna upplevde att inget stöd fanns av de som förlorade makt 

och status till följd av förändringen till Lean. 

Lyckades du i din roll få stöd för förändringen även från dem som åtminstone 

inledningsvis trodde på den tidigare styrningsmodellen? 

Försäkringskassan: Två av respondenterna upplevde sig ha helt lyckats att få stöd från de 

som i alla fall initialt trodde på den tidigare styrningsmodellen. Två av respondenterna 

upplever att ungefär hälften av medarbetarna gjorde det. 

Migrationsverket: Samtliga respondenter bedömer att de lyckades få stöd för förändringen 

av hälften av alla medarbetare som de arbetat med.  

Lyckades du i din roll få stöd för förändringen från medarbetare som redan 

upplevde sig ha bra och effektiva arbetsformer individuellt? 

Försäkringskassan: Två av respondenterna upplevde att de helt lyckats nå ut till medarbetare 

som redan upplevde sig ha effektiva arbetsformer. Två av respondenterna upplevde att 

ungefär hälften av medarbetare som redan bedömde sig ha effektiva arbetsformer stödde 

förändringen. 

Migrationsverket: Samtliga respondenter upplevde att ungefär hälften av medarbetarna som 

upplevde att de hade effektiva arbetsformer supportade förändringen till Lean.  
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5. Analys 

I detta kapitel presenteras studiens analys vilken syftar till att tolka och jämföra empirin med 

teorin utifrån studiens syfte och forskningsfrågor. 

5.1. Hur har respektive myndighet gått tillväga för att implementera 
Lean? 

När en förändring ska genomföras talar både Yukl (2012) och Kotter (1995; 1996) om att det 

är viktigt att skapa en angelägenhet och en förståelse för behovet bakom förändringen i syfte 

att skapa det samarbete som behövs för att åstadkomma något. I Migrationsverkets fall talar 

respondenterna om att ledningen i myndigheten var väldigt tydlig om att förändringen skulle 

genomföras och lyckades få organisationens medarbetare att förstå och se behovet av 

förändring kopplat till de långa handläggningstider som fanns. Detta gav inledningsvis det 

fokus som behövdes för att påbörja förändringsarbetet. I Försäkringskassans fall var motivet 

till införandet av Lean att kundnöjdheten och förtroendet för myndigheten inte var tillräckligt 

högt och att stärka förtroendet för ledningen vilket delvis bidrog till angelägenheten baserat på 

den initiala analys och förstudie som genomförts och kommunicerats. Offensiv 

kvalitetsutveckling handlar om att dels uppfylla och överträffa kundernas behov och 

förväntningar samt att utveckla verksamheten och organisationens processer vilket både 

Försäkringskassan och Migrationsverket arbetat med genom sina respektive motiv till 

införandena av Lean (Bergman & Klefsjö, 2012; Hellsten & Klefsjö, 2000; Bergman, Klefsjö, 

Edgeman, Dahlgaard, 1999). 

Efter förstudien genomförde Försäkringskassan ett pilotprojekt på två enheter. Detta föll väl 

ut och projektet kunde bland annat visa på positiva effekter i form av förkortad 

handläggningstid i ärendena. Detta bidrog till att ledningen kunde visa på kortsiktiga vinster 

till följd av Lean vilket gav stöd till det fortsatta arbetet. Detta kan liknas med det som Kotter 

(1995; 1996) och Yukl (2012) menar med att planera för och genomföra snabba taktiska 

vinster och framgångar, det vill säga där man aktivt letat efter områden där detta kan skapas 

för att på så vis öka trovärdigheten och stödet i förändringen. I Försäkringskassans fall 

medverkade detta till att myndigheten senare beslutade om att införa Lean på hela 

myndigheten. Migrationsverket har även de arbetat med mindre pilotprojekt innan både 

kortare väntan 1 och 2 på ett fåtal enheter för att säkerställa att syftet med Lean uppnåddes 

och tidiga positiva vinster kan uppvisas för att belysa potentialen och behovet av att fortsätta 

genom hela myndigheten. Likaså visar delvis uppdelningen inom myndigheten där man 

separerat införandet på enheterna och börjat med asylprövningen för att senare hantera 

mottagningsverksamheten att ledningen ville hantera förändringen och taktisera framgångarna 

för att skapa mesta möjliga förutsättningar för förtroende och stöd i verksamheten. 

Yukl (2012) pekar på att när förändringar ska ledas och genomföras så ska framstegen 

övervakas och eventuella justeringar göras eftersom att det i förväg är svårt att veta vilka 

typer av hinder och svårigheter som kan dyka upp. Detta görs genom att feedback samlas in 

och omhändertas. När Försäkringskassan implementerade Lean valdes en införandemetod där 

arbetssättet rullades ut enhetsvis under flerårsplan. Detta påvisar respondenterna bidrog till att 
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tidigare erfarenheter från utrullningen kunde omhändertas och justeras till de enheter som 

kom senare i utrullningsplanen. Vidare arbetade Försäkringskassan med uppföljning av 

utfallet av Lean efter en period då ansvarig chef och Lean vägvisare gick igenom det aktuella 

resultatet. Även respondenterna från Migrationsverket uppgav att valet med utrullning dels 

syftade till att lära sig efter varje enhet och förbättra de genomföranden som kom senare i 

planen. 

En bred koalition som stödjer förändringen är viktig och det första steget är att 

ledningsgruppen aktivt stödjer arbetet men koalitionen bör även sträcka sig utanför denna 

eftersom att förändringar innehar en rad aktiviteter som alla ej kan utföras av denna grupp 

enligt Kotter (1995; 1996) och Yukl (2012). Vid Migrationsverket beslutade 

generaldirektören tillsammans med sin ledningsgrupp att Lean skulle införas och 

respondenterna pekar på att det även var han som ytterst drev på arbetet tillsammans med sina 

högre verksamhetschefer vilket visar på högsta ledningens engagemang och stöd.  

Hos Försäkringskassan beslutade även där generaldirektören om att Lean skulle införas, 

däremot pågick parallellt med att Lean infördes ett antal större strategiska projekt inom 

Försäkringskassan vilket medförde att chefer och medarbetare delvis fick svårt att prioritera 

Lean. Det kan till del förklaras med att prioriteringen från ledningen i frågan uppfattades som 

oklar och att myndighetsledningens engagemang inte var tydligt i organisationen. En av 

respondenterna svarade att det fanns exempel på ledningsgrupper som ”informerade 

medarbetarna om att produktionen i verksamheten var mycket viktigare än att fokusera på 

Lean-arbetet”. Kotter (1995; 1996) talar också om att det är viktigt i förändringsarbetet att 

möjliggöra för medarbetare att agera mot visionen genom att skapa möjligheter och minska på 

hinder, exempelvis chefer som försöker hindra åtgärder som syftar till att implementera 

förändringen. Som beskrivs ovan från en av respondenterna så fanns det tecken inom 

Försäkringskassan att chefer påtalade för sina medarbetare att implementeringen av Lean kom 

i andra hand och att den dagliga verksamheten i första hand. 

Yukl (2012) pekar på att en del av att genomföra förändringar i praktiken är att förbereda 

individer på hur de kommer att påverkas och vad de kan förvänta sig av det nya arbetssättet. 

Som del i implementeringen ingick information och utbildning vilket var två aktiviteter för att 

skapa förutsättningar för delaktighet som är en viktig del den offensiva kvalitetsutvecklingen 

(Bergman & Klefsjö, 2012). Båda myndigheterna hade ett utbildningspaket som både chefer 

och medarbetare genomförde och vilket leddes av förändringsledarna och Lean vägvisarna 

som till stora delar utgjordes av intern personal med erfarenhet från verksamheten. Att 

förändringsledare och Lean vägvisare var noga utvalda och hade den erfarenhet av 

verksamheten som krävdes stöds av två av Yukl:s (2012) steg i att genomföra en förändring 

där både specialgrupper (förändringsledare och Lean vägvisare) och förändringsagenter ska 

vägleda genomförandet. 

Enligt Kotter (1995) är det sista steget i ett införande när det rotat sig och blivit en del i de 

sociala normerna och värderingarna i organisationen. Migrationsverket har som en 

kartläggning av införandet av Lean inrättat sitt genomförandekansli där man ser över den 
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nuvarande statusen från implementeringen och ser om något behöver justeras för att få Lean 

inom myndigheten att förbättras och om arbetssättet är anammat. 

5.2. Hur har förändringsledningen inom myndigheterna lyckats 
bemöta de vanliga reaktionerna i förändringsprocesser? 

Förändringsledning innebär att man leder medarbetare genom en 

organisationskulturförändring (Nilsson & Waldemarsson, 2011). Som förändringsledare är 

man coach med främsta uppgift att skapa förståelse för förändringen så att den accepteras och 

tas emot av medarbetarna. Lyckas man att skapa förståelse och leda människor från där de är 

till dit målet med förändringen är har man lyckats implementera och standardisera 

förändringen framgångsrikt. 

Respondenterna i studien har vid intervjun fått bedöma hur väl de tror att de har lyckats att 

bemöta och omvandla de olika reaktioner som uppstår till engagemang. Resultatet visar att 

studieobjektmyndigheterna har haft olika förutsättningar och metodik vid implementering av 

Lean. Av jämförelserna i resultatet framgår också att myndigheterna har lyckats olika bra 

inom olika områden i sin förändringsledning. 

Skapa förtroende för den som beslutat om införandet av Lean 

Den vanligaste orsaken till förändringsmotstånd är att medarbetarna misstror den eller de 

personer som föreslår förändringen menar Yukl (2012). Inom Försäkringskassan och 

Migrationsverket nådde man olika framgång med att skapa förtroende för den som föreslog 

förändringen till Lean. 

Migrationsverket     

Försäkringskassan     

Tre av fyra respondenter på Migrationsverket upplevde att de på det stora hela lyckats skapa 

förtroende för den som föreslagit förändringen. En upplevde att minst hälften av medarbetarna 

hade förtroendet. Bland respondenterna på Försäkringskassan var det bara en av fyra som 

upplevde sig ha lyckats skapa förtroende för beslutet om förändringen till Lean. Två 

respondenter upplevde att ungefär hälften av medarbetare hade förtroendet medan en 

upplevde att mer än hälften av medarbetare saknade förtroende för ledningen som hade 

beslutat om Lean. 

Varför skillnader i åstadkommandet av förtroende? 

För att få stöd för de förändringar som är tänkta är det viktigt att förklara för de som påverkas 

varför de är nödvändiga och därigenom skapa en känsla av angelägenhet kring förändringen 

(Kotter, 1996; Yukl, 2012). Respondenterna från Migrationsverket menar att det positiva 

resultatet i förändringsledningen avseende förtroendet beror på att generaldirektören, som 

beslutade om Lean som verksamhetsstrategi sedan tidigare hade högt förtroende bland 

medarbetarna. Utöver det hade ett noga analysarbete gjorts där man kunde påvisa för 

medarbetarna behovet av förändring kopplat till de långa handläggningstider som fanns och 
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hur Lean kunde hjälpa till för att förbättra läget. Båda delarna, menar respondenterna, 

underlättade deras arbete med att skapa angelägenhet, förståelse och förtroende för varför man 

skulle börja arbeta med Lean. 

En av respondenterna delar med sig av att själv ha varit en av de största motståndarna till 

implementeringen av Lean initialt. Motståndet var ett resultat av tidigare misslyckade 

omorganisationer som bara hade inneburit mer arbete och sällan mer effektivitet. Efter en 

föreläsning om Lean väcktes dock intresse och respondenten köpte in litteratur för att läsa mer 

om Lean. Efter att ett tag kom förståelsen om att Lean innebar stora möjligheter för 

förbättringsarbete och medarbetarinflytande vilket respondenten upplevde var precis vad som 

saknades. Därefter valdes respondenten till rollen som förändringsledare vilket innebar att hen 

mötte andra människor i sitt arbete som hade samma inställning till Lean som hen hade i 

början. Att själv ha varit motståndare hjälpte respondenten att bemöta liknande reaktioner 

”Jag var på deras sida, de som var kritiska, de ifrågasatte samma sak som jag gjorde initialt 

och där kunde jag dela med mina av egna uppfattningar och ta upp de saker som fick mig att 

förstå att Lean är bra”. Att skapa en koalition av anhängare anser både Yukl (2012) och 

Kotter (1995) vara en nyckel i förändringsarbetet. Det är vad Migrationsverket gjorde genom 

att omvandla en motståndare till anhängare och sedan nyttja dennes krafter i förändringen. 

Azharul & Kazi (2013) menar att människor är intresserade av sin närmiljö och därför skapas 

ångest och oro i samband med förändringar. För att uppnå förtroendet för förändringen hos 

människorna behöver man därför avlägsna deras rädsla och oro, i annat fall upptar det för 

mycket av deras fokus vilket gör att annan, för förändringen, viktig information inte får det 

utrymme den borde ha. På Försäkringskassan fanns inte samma förutsättningar som på 

Migrationsverket eller som de exempel som påvisats i teorin. Generaldirektören som 

beslutade om Lean var relativt ny och hade anställts just för att leda myndigheten i arbetet 

med Lean. Myndighetens arbete med en ny vision och kundlöften hade precis inletts och en 

av respondenterna uppger att ”medarbetarna fick aldrig möjlighet att sätta sig in i de 

utredningar som gjordes och ledde till beslutet om att Lean skulle implementeras”. Eftersom 

medarbetarna inte gavs möjlighet till delaktighet försvann aldrig deras ångest och oro kring 

förändringen vilket kan förklara det låga förtroende för beslutet till Lean. Även Bergman & 

Klefsjö (2012) betonar vikten av att skapa förutsättningar för delaktighet för att ett säkerställa 

ett framgångsrikt kvalitetsarbete. 

En annan respondent uppgav att hen möttes av mycket misstro vid försök att framställa Lean 

som något positivt för myndigheten och sa att ”många upplevde att Lean inte passade för en 

myndighet, det var gjort för bilindustrin”. I det här fallet går det att se att Försäkringskassans 

tillvägagångssätt inte ledde till att en angelägenhet skapades för förändringen. 

En av respondenterna uppgav att svårigheterna med att skapa förtroende för Lean var att 

”myndigheten var inne i ett omfattande förbättringsarbete med ny vision, kundlöften och där 

Lean var ännu en sak man höll på med”. På Försäkringskassan valde man Lean-vägvisare 

utifrån deras erfarenhet och tidigare prestationer och många av de trettiotal Lean-vägvisarna 

kom från ledande roller som till exempel chefer och samordnare. Bland dessa fanns inte några 
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som initialt varit motståndare till Lean även om många av dem saknade bredare förståelse för 

Lean innan de anställdes för uppdraget. Detta bekräftas av Azharul & Kazi:s (2013) teori som 

menar att bristande fokus i samband med implementering av Lean leder till ineffektivitet av 

en organisations resurser samt minskat förtroende bland anställda för Lean som arbetssätt. 

Skapa förståelse för förändringen till Lean 

Att få människor att förstå att en förändring är nödvändig är en stor utmaning för varje 

organisation (Yukl, 2012). I fråga om förståelse för förändringen till Lean ser man, utifrån 

respondenternas svar, en markant skillnad i hur väl man upplevde sig ha lyckats på respektive 

myndighet. Samtliga respondenter vid Migrationsverket upplevde att de på det stora hela 

lyckats skapa förståelse och vända motstånd till positiva krafter vad gäller förändringen till 

Lean. Bara en av fyra respondenter på Försäkringskassan upplevde sig på det stora hela ha 

lyckats med detta. Resterande tre respondenter på Försäkringskassan upplevde att förståelsen 

för förändringen till Lean var tudelat hos medarbetarna. 

Migrationsverket     

Försäkringskassan     

Varför skillnader i förståelsen för förändringen till Lean? 

Yukl (2012) menar att förståelsen för förändringen är en stor utmaning eftersom att 

medarbetarna har en uppfattning om att organisationen redan fungerar som den är och att man 

arbetar så effektivt som det går. 

Respondenterna på Migrationsverket bedömer att deras framgång berodde på den grundliga 

analysen som gjordes innan beslutet om Lean fattades. Utredningen visade att myndigheten 

hade väldigt långa väntetider och när man granskade detta på djupet framkom att ärenden 

kunde ta i snitt 257 dagar att handlägga men att mindre än 50 timmar var värdeskapande 

arbete. Det gjorde att många medarbetare förstod varför förändringen behövde ske. En av 

respondenterna upplevde att ”Vi hade en stor tyst majoritet som var positiva till Lean, det var 

de som gjorde det hela möjligt”. Samma respondent betonar att det självklart även fanns de 

som var kritiska och de som utgjorde passivt motstånd och de sistnämnda var de som var 

svårast att hantera eftersom de inte talade om sitt missnöje. Att majoriteten medarbetare var 

positiva samt förändringsledarnas närvaro under hela implementeringsprocessen gjorde att 

man kunde omvandla motstånd hos de flesta passiva motståndarna. 

En annan respondent trodde att framgången berodde mycket på generaldirektörens tydlighet 

kring att implementera Lean ”På ett chefsmöte sa han att Migrationsverket ska arbeta enligt 

Lean, om det inte passar någon finns dörren där”. Generaldirektörens agerande kan kopplas 

till det som Yukl (2012) kallar för steget där man symboliskt markerar att en förändring är på 

gång. En av respondenterna uppger att det fanns många som från början upplevde sig ha 

effektiva arbetsmetoder och var negativa till Lean. Det som bidrog till att skapa förståelsen 

hos dem uppger en av respondenterna var att ”olika metoder som vi använde som liknelser för 

att få folk att förstå att de gör ett bra jobb men att de kan bli ännu mer effektiva”. 
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Förståelsen för förändringen till Lean skapades även på Försäkringskassan, dock inte i samma 

grad som på Migrationsverket. Respondenten som upplevde sig ha lyckats med de flesta 

medarbetare uppger att ”Vi kunde sätta förändringen i ett sammanhang. Vi kunde förklara vad 

vi, vad myndigheten på ett sätt ville mot, vi vill mot medarbetardelaktighet, alltså se kunden 

som individ, gå bort från det här med ärende, gå ur det här med att peka med hela handen-

kulturen". 

Kotter (1996) och Yukl (2012) betonar vikten av att skapa en känsla av angelägenhet vilket är 

kritiskt för att skapa det samarbete som behövs för att åstadkomma en förändring. Lyckas inte 

detta kommer transformeringen vanligtvis inte komma särskilt långt eftersom endast ett fåtal 

är intresserade av att jobba för att lösa problematiken. Detta är också vad respondenterna på 

Försäkringskassan, som upplevde att ungefär hälften av de medarbetare de arbetade med hade 

förståelse för förändringen tyckte, att känslan av angelägenhet saknades. Mycket kom därför 

att bli individberoende beroende på vilken inställning som medarbetarna hade till Lean sedan 

tidigare. En annan anger att förutsättningarna spelade stor roll. Om man exempelvis hade ett 

fungerande team sedan tidigare var det mycket lättare att omvandla det skeptiska till vilja och 

engagemang. Att många förändringar var på gång inom myndigheten gjorde också att Lean 

hamnade på listan över det negativa. En av respondenterna menar att ”Om vi hade fått tid att 

fokusera och skapa genuin förståelse för Lean hade nog de flesta sett fördelen med 

arbetssättet”. Tid är någonting som Lewin påpekar som mycket viktigt i förändringsprocesser 

och menar att upptiningsfasen då allting startar inte ska påskyndas eftersom det är där som 

förändringen ska göras tydlig, diskuteras och resoneras kring. Om människor inte hinner med 

detta skapas ett starkt motstånd snabbt. 

Skapa förståelse att förändringen till Lean skulle gå att genomföra 

Migrationsverket     

Försäkringskassan     

Att förstå att en förändring är nödvändigt är en sak men att däremot tro på att förändringen är 

genomförbar är en större utmaning (Yukl, 2012). Inom Migrationsverket bedömer två av 

respondenterna att de på det stora hela lyckats i sina uppdrag skapa förståelsen för att 

genomförandet av förändringen var möjlig. Två andra respondenter upplever att de lyckats 

med ungefär hälften av medarbetare. Inom Försäkringskassan bedömde tre av respondenterna 

att de delvis lyckats och en upplevde att mer än hälften av medarbetarna inte trodde på att 

genomförandet var möjligt. 

Varför skillnader i uppfattningen att förändringen till Lean är genomförbart? 

Framgången för Migrationsverket menar respondenterna som lyckades på det stora hela 

berodde på öppenhet och närvarande ledarskap ”Både enhetcheferna och förändringsledarna 

var på plats hela tiden och kunde ta diskussionerna i arbetsgruppen såväl som i fikarummet”. 

Att ge kompetenta personer mandat att hjälpa till att planera och genomföra förändringen är 

vad Yukl (2012) anser vara ett av de viktigaste stegen i förändringen, vilket bekräftas av 

Migrationsverkets goda resultat. De andra två respondenter menar att många uppfattade Lean 
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som att det var någonting som kunde hjälpa myndigheten. En av respondenterna upplevde att 

man accepterade Lean men ”Vi tittade lite för snävt, förmågan att lyfta blicken och se 

helheten fanns inte hos många”. 

En annan respondent menar att man lyckades delvis eftersom Migrationsverket tappade 

medarbetare under förändringsprocessen då en del erfarna medarbetare valde att sluta på 

grund av att de inte trodde att Lean skulle effektivisera arbetet. En annan viktig aspekt är 

myndighetens olika verksamheter som markant skiljer sig åt. Inom visa delar av myndigheten 

var det lättare att förändra då omständigheterna omkring var enklare, till exempel för de som 

arbetade inom mottagningsenheten och träffade kunderna fysiskt innebar det nya arbetssättet 

att ”kunderna träffade en annan myndighetsmänniska än de dittills varit”. 

Respondenterna inom Försäkringskassan upplever att det var tudelat bland medarbetare hur 

väl de trodde på att förändringen skulle gå att genomföra. En av respondenterna upplevde att 

”Det var lättare i grupper som hade många nya medarbetare. I grupper med äldre 

medarbetare fanns det många som hade varit med om många otillfredsställande 

omorganisationer och var direkt negativt inställda”. En annan respondent menar att de 

delvisa resultaten var individberoende och hade koppling till hur väl man hade förstått nyttan 

av att arbeta med Lean. Återigen återkommer bristen på känslan av angelägenhet för 

förändringen som både Kotter (1996) och Yukl (2012) påpekar är viktig. 

En av respondenterna menade att det, precis som i Migrationsverkets fall, hade gått olika bra 

inom olika verksamheter. Respondenten anger att ”Det är beroende av individen och det är 

beroende av teamet, arbetsbelastningar, processer, styrning, ledning, lokaler. På några 

ställen har det gått ofantligt bra på och andra har det inte gått bra.” Den respondent som 

upplevde att mer än hälften av medarbetarna inte trodde på genomförandet uppger att tid och 

förutsättningar saknades. Respondenten anger att ”Tiden man behövde lägga för att komma in 

i Leantänket fanns inte. Inom mitt arbetsområde såg man inte Lean som en del av ordinarie 

arbetsuppgifter utan någonting man gjorde avsides. I många fall anpassade vi Lean för att 

det inte skulle bli en stressig arbetsbörda och då var det lättare att få medarbetarna att tro att 

det är genomförbart men då var det inte riktigt Lean”. Bhasin (2012) menar att innan man 

fokuserar på Lean-verktyg och tekniker är det absolut viktigaste och nödvändigaste att uppnå 

en välvillig kultur eftersom medarbetarnas beteenden förankras i denna. Av respondenternas 

svar går att utläsa att fokus inom Försäkringskassan inte lades på att skapa detta vilket 

medförde att många av utmaningarna blev individberoende. 

Skapa förståelse för omorganisationen som uppstod med anledning av 

förändringar 

Tidigare förändringar visar på att en stor andel ofta leder till olika typer av förluster för 

människorna som arbetar inom organisationen och på senare år är det vanligt att människor 

ersätts med teknik. Det vanligaste är därför att förändringar, oavsett dess riktning, framkallar 

negativa känslor och motstånd (Yukl, 2012). En av de fyra respondenterna på 

Migrationsverket upplevde sig ha skapat förståelse för de omorganisationer som uppstod till 

följd av förändringen medan resterande tre bedömer att ungefär hälften av medarbetarna 
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förstod. På Försäkringskassan upplevde en av respondenterna att medarbetarna förstod och 

accepterade omorganisationen. Två respondenter upplevde att ungefär hälften förstod och en 

upplevde att mer än hälften inte förstod. 

Migrationsverket     

Försäkringskassan     

Varför skillnader i förståelsen för omorganisationen till följd av förändringen?  

En av respondenterna från Migrationsverket som upplevde sig ha lyckats skapa förståelse för 

omorganisationen bedömer att det berodde på kommunikationen, ”Migrationsverket gick 

tidigt ut och informerade om att förändringarna inte skulle leda till några uppsägningar”. 

Tydligheten i kommunikationen från ledningen gjorde att medarbetarna kände sig tryggare i 

de omorganisationer som kom. Den här typen av lösningar och utmaningar bekräftas av Yukl 

(2012) som anger att människor har enklare att hantera de negativa aspekterna av en 

förändring när de vet om att de förväntas infinna sig. För att bättre förbereda och hjälpa de 

personer som berörs av en förändring är det viktigt att skapa en förståelse för vilka 

anpassningar som kommer att vara nödvändiga istället för att presentera en perfekt lösning 

utan problem eller konsekvenser. Det kan ske genom att man presenterar en realistisk bild i 

förhand av vilka olika svårigheter som kan förväntas dyka upp i arbetet. 

Resterande tre respondenter som upplevde att de delvis lyckats skapa förståelse berättade att 

de stora utmaningarna till följd av förändringen på Migrationsverket avsåg byte av en 

yrkesroll och införande av teamarbete som alla berördes av. En av respondenterna uttryckte 

att ”team- och teamledarintroduktionen var nog det mest smärtsamma vi gjorde i samband 

med förändringen” medan en annan av respondenterna menar att vissa verksamheter inom 

myndigheten lyckades medan andra inte gjorde det. Detta på grund av de organisatoriska 

skillnader som fanns. Även det går att härleda till Yukl (2012) som tydliggör att vid större 

förändringar kan medarbetare uppleva en personlig smärta med anledning av att de förlorar 

något välbekant. Det kan vara svårt att acceptera att det arbetssätt eller de beslut som tidigare 

fastställts ändras och i dessa situationer är det viktigt att ledaren stödjer medarbetarna så att 

förändringen inte ses som ett personligt misslyckande. 

En av respondenterna på Försäkringskassan som upplevde att förståelsen för 

omorganisationen fanns kände inte att de riktigt hade som uppdrag att skapa förståelse för just 

omorganisationen. Respondenten anger att ”Vi hade ett väldigt specifikt uppdrag, introducera 

Lean. Det lyckades vi med, sen gjorde organisationen en massa andra saker som vi fick börja 

hantera och ta hand om. På vissa ställen gick det och på vissa ställen gick det inte, men det 

föll nog mer på chefer och lokala ledare att hantera dessa frågor”. Respondentens antagande 

går väl ihop med Sörqvist (2004) argument att operativa chefer ska bära ansvaret för att 

genomföra förändringar. Detta eftersom de äger verksamhetens resurser och mandat och bör 

även äga verksamhetens problem eftersom att de med detta också kan möjliggöra förändringar 

till det bättre (Sörqvist, 2004). 
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Två av respondenterna som upplevde att medarbetarna delvis förstod omorganisationerna till 

följd av förändringen är, oberoende av varandra, överrens om att det var lättare att skapa 

förståelse hos medarbetarna som såg ett värde i det nya arbetssättet. 

För många av medarbetarna inom Försäkringskassan innebar Lean förändringar av 

yrkesroller, byten av arbetsplatser och i vissa fall flyttar. Respondenten menar att man ofta 

pratar om Lean som något positivt som både medarbetare och kunder tjänar på vilket dock 

inte alltid fallet och som en del medarbetare på Försäkringskassan fick erfara. Respondenten 

menar att man skulle ha varit tydligare med detta i början och att ”Ibland kan Lean medföra 

försämringar för vissa för att förbättra för helheten”. Även i detta fall är Yukls (2012) teori 

att människor har enklare att hantera de negativa aspekterna av en förändring när dessa 

förväntas infinna sig tillämpningsbar. Om en realistisk förhandsbild av vilka olika problem 

och svårigheter som man kan förväntas dyka upp i arbetet presenteras kommer medarbetarna 

fortfarande att känna sig besvikna men inte lurade. 

En av respondenterna upplevde att medarbetarna inte alls förstod omorganisationen som 

uppstod och uppger att ”Organisationen förändrades märkbart utan att personalen 

involverades. Personalen fick förändrade yrkesroller med svårare arbetsuppgifter, nya chefer 

och nya arbetsplatser vilket ledde till missnöje och att man kände sig lurad. Nya direktiv kom 

uppifrån hela tiden och man började omorganisera med anledning av Lean innan alla enheter 

ens hade fått sin grundutbildning”. 

Skapa förståelse för påfrestningen som förändringen innebar 

Att lämna tryggheten som gamla rutiner innebär och övergå till ett nytt sätt att arbeta och 

tänka på samtidigt som man behåller eller ökar effektiviteten får de flesta medarbetare att göra 

motstånd (Yukl, 2012). Två av respondenterna på Migrationsverket upplevde att det på det 

stora hela gick att få medarbetarna att förstå och acceptera detta. Två av respondenterna 

upplevde det hade gått med ungefär hälften av medarbetare. På Försäkringskassan tyckte en 

av respondenterna att det hade gått på det stora hela, två upplevde att det gick delvis och en 

upplevde att mer än hälften inte förstod eller accepterade påfrestningarna. 

Migrationsverket     

Försäkringskassan     

Varför skillnader i förståelsen för påfrestningen som förändringen innebar? 

Att identifiera och tillämpa lämpliga strategier i rätt tid för att uppnå målet med Lean är en av 

de viktigaste aspekterna i Lean (Azharul & Kazi, 2013). En av respondenterna på 

Migrationsverket bedömer att framgången inom hens område beror på möjligheten att avlasta 

medarbetarna från ordinarie arbetsuppgifter under implementeringsfasen. Migrationsverket 

fick pengar från EU:s flyktingsfond som kunde användas i detta syfte vilket gav medarbetarna 

möjlighet att fokusera på att lära sig Lean innan de så småningom fyllde på med 

arbetsuppgifter där de kunde skapa nya arbetsrutiner och efter ungefär tre månader var 

medarbetarna uppe i full produktion. Respondenten anger att ”Det var en viktig sak att bli 



 
 

49 
 

avlastade annars tror jag att det är svårt att någonsin komma ur startblocken om man 

någonsin vill göra den här typen av förändring”. 

En annan respondent tror att man lyckades för att myndigheten försökte i den mån det gick att 

behålla en slags grundtrygghet för medarbetarna. Teamarbetet var helt nytt och känsligt men 

man försökte så långt det gick att bilda team där människor som kände varandra och arbetade 

eller umgicks tillsammans fick ingå i samma team. Detta är vad Kotter (1996) och Yukl 

(2012) menar med stegen att göra det möjligt för människor att agera mot visionen. Detta steg 

i processen innebär att göra det möjligt för medarbetare att agera i förändringen genom att ta 

bort så många hinder som möjligt som annars kan begränsa förändringen vilket 

Migrationsverket gjorde i detta fall. 

De två respondenter som upplevde sig ha lyckats delvis ser andra aspekter såsom att Lean 

ledde till arbete med visualisering. Visualiseringen innebar att ”plötsligt skulle allt arbete upp 

på tavlan och det blev tydligt att alla gör olika mycket”. Diskussioner kring hur alla arbetade 

skapades och det landade ofta i att diskutera vem som gör mer eller mindre istället för vad var 

och en gör som är av värde. Vissa kom dit efter ett tag och började utbyta tips och 

erfarenheter medan andra blev kvar i ”vem gör mer”-diskussionerna. 

En annan respondent menar att ”Förståelsen för påfrestningen bygger på att vi ska försöka 

göra på ett annat sätt men medarbetarna måste också förstå varför. Kommunikationen kring 

förändringar är viktigt och jag vet inte om vi helt lyckades förmedla varför-anledningen. 

Myndigheter är regelstyrda, i privata företag ställer man sig frågan om det är lönsamt för 

företaget med Lean? Vi är lagstyrda och bara för att man ändrar arbetssättet kan man inte 

ändra gällande lagstiftning. Därför är det extra viktigt att vara tydlig med varför vi ändå ska 

arbeta Lean”. Bhasin (2012) påpekar på just detta att aktuell forskning visar att praktiskt taget 

varje misslyckande med att implementera och lyckas med Lean beror på företagskultur och 

förändringsarbete inklusive dålig kommunikation och motståndet mot förändringar. 

En av respondenterna på Försäkringskassan upplevde att medarbetarna hade förståelse och 

acceptans för påfrestningen till följd av förändringen vilket respondenten tror beror på att 

medarbetarna sedan innan arbetade med team. Teamfrågan försvann inte under 

implementeringen utan stärktes istället och medförde att medarbetarna tillsammans kunde 

planera och lägga upp sitt arbete. Antagandet hänger ihop med Yukls (2012) teori om att man 

ska delegera mandat till de som arbetar med förändringen och genom det ser ledningen till att 

individerna avgör och arbetar för det bästa sättet att säkerställa implementeringen på den 

nivån men även att de byråkratiska begränsningar som kan finnas minskas. 

Yukl (2012) och Kotter (1996) menar att det är viktigt att identifiera tidiga framgångar för att 

bibehålla engagemang och motivation hos medarbetare. Detta bekräftas av de två 

respondenterna som upplevde att ungefär hälften av medarbetarna förstod påfrestningarna till 

följd av förändringen. Förändringarna var för många och omorganisationen för stor för att den 

skulle klaras smärtfritt och medarbetare mådde också dåligt ”Det blev ganska många som inte 

orkade hantera mängden i förändringarna eller i Leanträningen utan det skedde för mycket 

samtidigt. Det finns ställen man genomfört förändringar i för stor omfattning alldelens för 
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fort, vilket gör att man inte har fått någon bra effekt i någon av dem”. Även Azharul & Kazi 

(2013) fastslår att bristande fokus i samband med implementering av Lean leder till 

ineffektivitet av organisationens resurser samt minskat förtroende bland anställda för Lean 

som arbetssätt vilket tydligt framkommer i detta fall då medarbetare väljer att sluta. 

Kotter (1996) och Yukl (2012) menar att man i förändringsarbetet måste markera vikten av att 

följa det nya. Respondenten som upplevde att mer än hälften av alla medarbetare inte förstod 

eller accepterade förändringen anger att det aldrig kom till någon kulturförändring. Lean blev 

som ett extra moment i arbetet. Medarbetarna gick på Leanträningar och utbildningar men det 

kom aldrig till en punkt där man började tänka på nytt. Andra pågående förändringar 

uppfattades som mer viktiga eftersom de hörde till ordinarie arbetsuppgifter vilket Lean inte 

ansågs göra. Uppfattningen hänger även ihop med Frenchs och Bells (1999) teori om att 

organisationsförändringar handlar om förändring av en etablerad organisationskultur. 

Skapa trygghet för individuella medarbetares kompetens i nya arbetssättet 

Medarbetare reagerar med motstånd mot förändringar eftersom nya arbetssätt kräver nya 

kompetenser som kan vara svåra att bemästra eller kräver utbildning som personalen saknar 

(Yukl, 2012). Det är därför viktigt att fokusera på att få medarbetare att känna trygghet i sin 

nya kompetens för att säkra förändringen. Två av respondenterna på Migrationsverket 

upplevde att de lyckades med detta medan två upplever att de lyckades med ungefär hälften 

av medarbetarna. På Försäkringskassan var det en som upplevde sig ha lyckats. Två av 

respondenterna bedömde att ungefär hälften av medarbetarna hade trygghet i sin kompetens i 

det nya arbetssättet och en respondent upplevde att mer än hälften av medarbetare inte kände 

trygghet i kompetensen. 

Migrationsverket     

Försäkringskassan     

Varför skillnader i att skapa trygghet för individuella medarbetares kompetens? 

Enligt Yukl (2012) är det viktigt att ha förändringsagenter i nyckelpositioner som är direkt 

ansvariga för att genomföra en förändring. Förändringsagenterna ska skapa engagemang och 

stödja förändringen i ord och handling. Det bekräftas av respondenterna på Migrationsverket 

som upplevde att deras framgångar berodde på att implementeringen stöttades av 

förändringsledarna. Under hela implementeringsfasen hade man förändringsledare närvarande 

som höll i utbildningarna initialt men även hanterade återkommande insatser kontinuerligt 

vilket gav medarbetarna möjlighet att ställa frågor och få hjälp i vardagen. En annan 

framgångsfaktor för kompetensfrågan var teamarbetet ”Genom att införa teamarbete slog 

man in dörrarna, vi blev en myndighet istället för sju enheter. Det blev mycket bättre då för vi 

skapade förståelse för varandras kompetens över gränserna och tog hjälp av varandra”. 

Respondenterna som upplevde att de delvis har lyckats menar att kompetensfrågan är mycket 

individuell. De medarbetarna som var engagerade och motiverade kände sig snabbare trygga i 

sin kompetens. En av respondenterna anger att ”Det har varit upp till chefer att hantera dessa 

frågor men även chefer är medarbetare. Beroende på vilken inställning de hade till 



 
 

51 
 

förändringen överfördes den till medarbetare”. Respondentens antagande berörs även av 

Yukl (2012) som menar att den ledare som är den primära förespråkaren och sponsorn för en 

förändring måste visa sitt engagemang genom att skapa uppmärksamhet och ge förändringen 

bekräftelse genom hela fullföljandet. 

Respondenten på Försäkringskassan som upplevde sig ha lyckats skapa trygghet hos de 

medarbetare hen mötte i sitt uppdrag uppger att kompetensbristen aldrig var en stor oro inom 

hens område. Respondenten anger att ”Oviljan till förändringen yttrade sig i ointresse 

snarare än kompetensbrist”. De två respondenter som upplevde att de delvis lyckades menar 

att kompetensfrågan var väldigt individuell ”Det finns människor som kastar sig in i vad som 

helst, det är ju bara någonting nytt, nu kör vi. Sen finns det de som tycker att det är 

obehagligt om det är en annan färg på jackan på kontoret”. Den andra respondenten uppger 

att det överlag fanns skräck inför användning av Lean-verktyg såsom obekanta blanketter, 

formulär, visualiseringstavlor och reflektionsmöten. Respondenten anger dock att ”Det 

märktes i vissa fall att det var svårare att tänka analytiskt i de team där de flesta saknade 

akademisk utbildning. Det har spelat roll i hur man har anammat arbetssättet”. De av 

respondenterna upplevda reaktionerna kan bemötas genom att uppmärksamma tidiga 

framgångar som kan bidra till att öka självförtroendet. Det självförtroende som skapas genom 

dessa framgångar kan i vissa fall också bidra till att gruppen försöker ge sig på större vinster 

och investera mer resurser i försöket (Yukl, 2012). 

En av respondenterna på Försäkringskassan upplevde att mer än hälften av alla medarbetare 

kände sig otrygga i sin kompetens. Respondenten anger att hela Lean-utbildningen handlade 

om citat och olika teorier och att ”Det var sällan någonting praktiskt som hade med vårt 

arbete att göra”. Det fick medarbetarna att känna att det var ”flummigt”, svårt att uppfatta och 

omvandla i verkligheten. Många ifrågasatte sin kompetens och osäkerheten gjorde att man 

inte vågade testa egna förslag på förbättringar. I sådana situationer menar Yukl (2012) att det 

är omöjligt att i förväg förutspå alla hinder och svårigheter som kan dyka upp och därför är 

det desto viktigare att samla in feedback om förändringens effekter i syfte att kunna utvärdera 

de framsteg som sker och modifiera där så behövs. 

Skapa förståelse för förlust av makt och status 

Yukl (2012) menar att personer som till följd av förändringar på något sätt hotas av förlust av 

status och makt motsätter sig med all säkerhet föreslagna förändringar. Samtliga respondenter 

på Migrationsverket upplevde att detta var en utmaning i deras roller som förändringsledare 

alla fyra upplevde att de delvis lyckats med detta. På Försäkringskassan upplevde tre av fyra 

att de på det stora hela lyckats medan en av respondenterna upplevde sig ha lyckats delvis. 

Migrationsverket     

Försäkringskassan     

Varför skillnader i att skapa förståelse för förlust av makt och status till följd av 

förändringen? 
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Förändringen till Lean på Migrationsverket innebar att rollen beslutsfattare förändrades. Innan 

förändringen hade denna roll en status som var överordnad handläggarna och förändringen 

innebar att beslutsfattarna skulle börja träffa klienter, genomföra intervjuer och utredningar. 

En annan respondent uppger att man försökte lösa det med att erbjuda beslutsfattarna 

teamledarroller. Yukl (2012) betonar att dessa symboliska markeranden är viktiga för 

förändringsprocessen när man på ett betydande sätt påverkar organisationens medlemmar. På 

detta sätt visas inte bara att förändringen kommer att ske utan även att de måste anpassa sig 

till detta. 

Utmaningen handlade dock inte enbart om beslutsfattarrollen utan även enhetschefernas roll 

förändrades. Cheferna skulle inte längre styra som tidigare utan istället vara coachande och 

närvarande. Många enhetschefer hade svårt att acceptera den nya rollen som tog ifrån dem 

makt samtidigt som de ”tvingades” att vara mer närvarande för att stötta och coacha sin 

personal i förändringen och det förändrade deras vardag markant då de bland annat var vana 

vid att styra på siffror. Samma respondent menar att ”Vi utmanade även de informella 

maktstrukturer som fanns. Det fanns personer (X) som hade varit anställda i 15 år och alla 

såg upp till dem sen kom (Y) ung kvinna på 28 år och skulle bli teamledare, det var inte alltid 

populärt”. De konsekvenser som förändringen innebar för Migrationsverket och 

Försäkringskassan beskrivs av Ahrenfelt (2013) som en förutsättning för att genomföra 

förändringar. Enligt Ahrenfelt (2013) innebär förändringsledning förmågan att skapa 

situationer där ens medarbetare ges förutsättningar att se andra och nya perspektiv och som 

leder till nya tankar och väcker vilja till nya sätt att arbeta. Förändringsledning kräver att man 

som ledare hela tiden ifrågasätter sitt eget tänkande, sina egna ordningar, sitt eget sätt att se på 

världen och lösa problem för att kunna påverka och förändra tankemönster hos andra 

människor. 

Försäkringskassan stötte på samma typer av utmaningar vad gäller chefs- och specialistrollen. 

Specialistrollen liknade rollen beslutsfattare på Migrationsverket. Trots det upplevde tre av 

fyra respondenter att de på det stora hela lyckats skapa förståelse där framgångsfaktorerna i 

frågan var delaktighet, vilket också stöds av Bergman & Klefsjö (2012) som menar att 

delaktighet är viktigt för ett offensivt kvalitetsarbete. De flesta medarbetare tyckte att det var 

roligt att vara delaktiga, skapa sina egna rutiner och styra upp det egna arbetet. Cheferna och 

specialisterna som tappade en del av sin makt och status var mer negativa till kontrollförlusten 

än maktförlusten. De var oroliga för hur de skulle gå när de inte längre styrde arbetet. Med 

alla verktyg som Lean erbjöd insåg man dock att arbetet gick att visualisera så att även chefer 

hade kontroll utan att gå in och styra i detaljer. Chefer fick även utbildning i coachande 

ledarskap. Yukl (2012) betonar att ledarna har en viktig roll i det fortsatta arbetet genom att 

till exempel fortsätta lyfta fram den vision som vägleder förändringen, visa optimism samt 

investera tid, arbete och resurser för att övervinna de hinder som finns och när det är lämpligt 

delta i händelser som är anknutna till förändringen. 

Kotter (1995; 1996) anger att de potentiellt största hindren som behöver hanteras för att 

möjliggöra för medarbetare som förstår och vill agera för att göra visionen till verklighet är de 

formella strukturer som kan begränsa utförandet, brist av färdigheter för att kunna göra det 
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och chefer som försöker hindra åtgärder som syftar till att realisera förändringen. Det är precis 

vad en av respondenterna på Försäkringskassan upplevde och anger att otydligheten i 

mandaten som ”Vad innebar det att chefen skulle bli närvarande men coachande? Vad var 

specialisternas, Lean-vägvisarnas och Lean-coachernas uppgift? Det var många kockar i en 

soppa”. Samma respondent upplevde också att ”De som var svårast att få att stödja 

förändringen var just chefer, de tappade mest makt. Lean handlar om självstyrande team och 

medarbetare och coachande chefer. Cheferna tyckte inte om att tappa sin kontroll och 

önskade uppdatering för varje vecka. De ville kontrollera aktiviteterna så att medarbetarna 

inte hittade på någonting som de inte kände till eller visste om. Vissa förslag skrotades för att 

cheferna ansåg att de inte var viktiga”. 

Skapa förståelse för förändringen även hos dem som trodde på den tidigare 

styrningsmodellen 

Om förändringarna går emot medarbetarnas värderingar är motstånd givet. Värderingar är 

kraftigt inpräglade i människor vilket skapar starka känslor när dessa hotas (Yukl, 2012). 

Både Migrationsverket och Försäkringskassan ändrade organisationskulturen då man gick 

från ”inifrån och ut perspektivet” och istället började fokusera på kundens perspektiv. 

Samtliga respondenter på Migrationsverket upplevde att de delvis lyckats skapa förståelsen 

för det nya tankesättet. På Försäkringskassan upplevde två av fyra att de på det stora hela 

lyckats få stöd för förändringen av de som inledningsvis trodde på den tidigare 

styrningsmodellen. Två upplevde sig ha lyckats delvis. 

Migrationsverket     

Försäkringskassan     

Varför skillnader i att skapa förståelse för förändringen hos dem som trodde på 

den tidigare styrningsmodellen? 

Respondenterna på Migrationsverket berättar att det nya arbetssättet innebar ett helt annat 

tänk. Istället för att vara ledande i sitt arbete skulle man med hjälp av olika verktyg börja 

involvera kunderna i sitt arbete. Handläggarna behövde ändra sin syn på kunderna och 

cheferna behövde ändra sin syn på resultatet då man tidigare följde upp antal handlagda 

ärenden medan Lean innebar att man skulle skapa värde. 

Kombinerat med andra förändringar som till exempel teamarbete, självgående medarbetare 

och coachande chefskap fanns inte längre några fasta punkter att mäta resultatet på. När man 

började arbeta med flödeskartläggning identifierades arbetsuppgifter som var rena slöserier 

men problemet var att dessa uppgifter utfördes av någon. En av respondenterna uttryckte att 

”Det fanns medarbetare som plötsligt insåg att de arbetsuppgifter jag utfört i tio år anses 

vara slöserier”. I sådana situationer ska man enligt Yukl (2012) agera genom att förmedla 

framsteg, informera om vilka steg som inletts, vilka förändringar som har genomförts och hur 

resultatet har förbättrats. Människor blir mer hoppfulla och entusiastiska om de vet att 

förändringsprogrammet fortlöper på ett framgångsrikt sätt. Om ett införande inte innebär 
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större synbara förändringar i inledningsfaserna tenderar människor att undra om arbetet har 

upphört och om arbetet ska fortsätta som tidigare. 

En av respondenterna upplevde att utmaningen med att skapa förståelsen hos medarbetarna 

för det nya arbetssättet låg i att dubbla budskap fanns. Respondenten menar att ”Vi pratade 

om att förändra vårt synsätt som handlade om produktion, istället skulle vi skapa värde men 

sen kunde cheferna ändå gå ut och styra som de alltid har gjort”. Respondenten tror att just 

denna fråga tar tid att förändra då eftersom det handlar om att omvärdera och acceptera nya 

värderingar. Ytterligare en respondent klargör att förmedlandet av olika värden gjorde att 

medarbetarna pendlade mellan det gamla och det nya. Det tog exempelvis flera år innan man 

ändrade i lönesättningspolicyn baserat på det nya arbetssättet. Fram till dess var det ”Många 

som pratade om det nya men arbetade utifrån det gamla”. 

En av respondenterna betonar att uppföljning måste finnas men att även syftet till vad den 

användas för behöver vara klart, ”Vi borde prata mer om förståelsen kring uppföljningar. 

Uppföljningar ska hjälpa oss att förstå olika trender”. Samma respondent tror att det delvisa 

resultatet beror på otydligheten i chefsrollen och att cheferna belönades utifrån gamla 

kriterier. Även i detta fall kan man härleda det till Yukls (2012) teori om att symboliska 

händelser behöver utföras för att medarbetarna ska förstå vikten av en förändring. Om man 

pratar om någonting men agerar på ett annat sätt i praktiken kommer det aldrig att anammas. 

En av respondenterna på Försäkringskassan som upplevde sig ha lyckats skapa förståelse i 

frågan på det stora hela tror att det berodde på att ”Vårt område var en av de sista med att 

implementera Lean. Under tiden hann vi prata mycket med medarbetarna om 

Försäkringskassans vision, våra kundlöften och kund begreppet”. När området sedan 

implementerade Lean hade medarbetare alltså redan förståelse för andra beståndsdelar och 

kunde lätt koppla det till Lean. Arbetet enligt Lean erbjöd medarbetarna möjlighet att själva 

arbeta med förbättringar, att följa upp och att mäta dessa vilket gjorde att medarbetarna 

släppte oron kring att inte veta hur deras arbete följdes upp. En annan förklarar framgångarna 

med att ”Jag tror framförallt att vi lyckades för att vi var närvarande hos dem, vi satt och 

lyssnade, tog deras problem på allvar och sedan visade hur man kan använda metoderna till 

Lean-filosofin för att lösa problemen”. Tid är en förutsättning som betonas av Lewin som 

menar att man inte ska skynda sig igenom förändringsprocessen för det tenderar att leda till 

fel (French & Bell, 1999). Även Kotters (1995; 1996) teori om att en tydlig vision visar 

riktning framkommer påtagligt i respondentens utsaga. 

De respondenter som upplevde sig ha uppnått delvisa resultat betonar att mycket handlade om 

lönesättningarna. Det nya arbetssättet och sättet att styra på upplevdes av medarbetarna som 

oklart och inte så konkret, exempelvis ”Hur mäter man värde som skapas för kunden? Hur 

många kunder ska vara nöjda för att jag ska bedömas göra ett bra jobb?”. Den andra 

aspekten var att många medarbetare hade varit med ett tag och var vana vid tidigare sätt att 

arbeta och tydliga riktlinjer kring vad som krävdes av de som medarbetare. En av 

respondenterna anger att ”Innan förändringen handlade allt om individuella prestationer och 

inte om team som det nya kom att innebära. Medarbetarna ville lägga ned det efter ett tag 
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eftersom allting blev otydligt, det fanns inga resultatuppföljningar eller indikationer som 

visade hur det gick för dem”. 

Skapa förståelse för förändringen hos dem som redan upplevde sig ha 

effektiva arbetsformer 

Det är inte ovanligt med medarbetare som ogillar att styras av andra och förändringar leder 

oftast till någon typ av inblandning i medarbetarnas arbetssätt vilket möter på motstånd (Yukl, 

2012). Samtliga respondenter på Migrationsverket upplevde att de delvis lyckats skapa 

förståelsen hos medarbetarna som redan upplevde sig ha effektiva arbetsformer medan på 

Försäkringskassan upplevde två av fyra att de på det stora hela lyckats med detta. Två 

upplevde sig ha lyckats delvis. 

Migrationsverket     

Försäkringskassan     

Varför skillnader i att skapa förståelse hos medarbetarna som redan upplevde 

sig ha effektiva arbetsformer? 

Medarbetarna på Migrationsverket förstod på det stora hela varför man skulle börja arbeta 

med Lean, däremot menar en av respondenterna att ”Det är skillnad på att förstå och att 

faktiskt acceptera och genomföra förändringen”. Många av medarbetarna hade svårt att 

relatera till kundbegreppet, likaså att man helt plötsligt skulle ändra redan fungerande rutiner. 

Kunderna skulle intervjuas och involveras på ett annat sätt och detta upplevde medarbetarna 

som ett ifrågasättande utav deras erfarenhet och kompetens. 

Kotter (1995) betonar hur viktigt det är i en förändringsprocess att institutionalisera det nya 

arbetssättet. Kotter menar att det sista steget i genomförandet av en förändring är slutfört först 

när det har grundat sig och blivit en del i de sociala normerna och värderingarna i 

organisationen. Intill dess är det fortfarande föremål för återgång och misslyckande så snart 

som trycket för förändringen har minskat eller försvunnit. En av respondenterna på 

Migrationsverket tror att det delvisa resultatet beror på att man oftast med förändring vill se 

snabba resultat, ”Om man ändå ska rucka på allt vill man se effekter av det fort”. På de 

ställen där medarbetarna såg framgångar var de mycket mer öppna mot att ifrågasätta deras 

traditionella arbetsformer. På andra ställden var det tvärtom och ”De började använda Lean 

som ett motargument för allt. Varför ska vi ha det mötet, det är slöseri?”. Ytterligare en 

respondent bedömer att man har börjat förstå mer och det delvisa resultatet tror hen beror 

mycket på ”Faktorer som de inte kan påverka som utmanar systemet, som hög arbetsbörda 

som ofta leder till att man går tillbaka till det man kan och som känns tryggt och säkert”. 

Respondenterna på Försäkringskassan som lyckades få stöd för förändringen även av de som 

redan upplevde sig ha effektiva arbetsformer tror att det berodde på kommunikationen. 

Respondenten uppger att ”Medarbetarna tog det inte som kritik, att vi har arbetat på ett visst 

sätt och behöver bli effektivare. Det var snarare en nyfikenhet och man drog en fördel av att 

”enklare sjuk” (enklare sjuk = en nyutvecklad huvudprocess inom området sjukförsäkring på 

Försäkringskassan) hade hunnit bearbetas på enheten. Lean och dess metoder skapade en 
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nyfikenhet för hur andra arbetar effektivt och man fick möjlighet att jämföra och hjälpas åt 

inom teamet. Det blev diskussioner och man började uppmärksamma avvikelser och arbeta 

fram lösningar”. Uttalandet stämmer väl överens med Kotters (1995; 1996) teori om att 

framgångsrika organisationer ser betydelsen av att kommunicera visionen brett och säkerställa 

att den når ut både genom handling men även att använda alla tänkbara 

kommunikationskanaler. 

Den andra respondenten som upplevde sig ha lyckats påpekar att medarbetare som trodde att 

de redan var så effektiva som det gick att vara ändrade sin syn när man började diskutera 

kundens perspektiv. I utbildningen ingick också att göra en kartläggning av ett flöde och ”Då 

blev det tydligare att vi har vårt perspektiv på kunden, inte kundens egna perspektiv.” 

Respondenterna som upplevde att de delvis lyckades anger anledningar som att ”Det fanns 

mycket försvar hos medarbetarna av typen [det låter bra men funkar inte om man har 100 

ärenden]. Försvar fanns även hos chefer [Jag hade kunnat uppmuntra medarbetare till 

förbättringar om jag hade tid till det]”. En av respondenterna uppger att många vägrade 

acceptera och applicera det nya arbetssättet och att ”Medarbetarna lät sig inte ifrågasättas 

eller tog till sig feedback. Detta möjliggjordes med tanke på att ledningen inte ”sålde in” 

Lean som en del av vårt arbete. Det blev därför nästan valfritt för medarbetarna att välja om 

de vill göra det eller inte. De som vägrade fick inte någon kritik”. Här är det tydligt att Yukls 

(2012) teori om att man symboliskt ska markera att en ändring är obligatorisk nog hade givit 

större effekter. 
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6. Slutsats 

Detta kapitel syftar till att redovisa de slutsatser som har gjorts utifrån den insamlade 

empirin och den genomförda analysen. Här presenteras också konkreta förbättringsförslag 

samt att relevansen av studiens resultat för andra organisationer också ges. 

Studien har syftat till att undersöka förändringsledningens roll vid införande av Lean inom 

offentlig sektor samt undersöka hur respektive myndighet har gått tillväga. Studien visar på 

att förändringsledning och genomförandet av förändringar i praktiken spelar en stor roll i 

utfallet av de förändringsinitiativ som en organisation genomför. Studien visar på att de sätt 

som en förändring genomförs på och den strategi och modell som används hjälper ledningen 

och organisationen att få de resultat man efterfrågar och det underlättar också för att kunna 

bemöta de reaktioner som vanligtvis uppstår till följd av en förändring. 

Både Försäkringskassan och Migrationsverket har använt delar ur Yukls (2012) och Kotters 

(1995; 1996) modeller för att genomföra förändringar utan att respondenterna kunnat svara på 

att man använt en uttalad förändringsledningsmodell för att vägleda genomförandet. Det 

handlar bland annat om hur man använt ledningens engagemang och styrka i organisationen, 

hur organisationerna tillsatt och använt erfarna och förtroendeingivande förändringsagenter, 

taktiserandet och säkerställandet av tidiga vinster samt hur man skapat möjligheter för 

medarbetare att ta till sig det nya arbetssätten och hur uppföljningen av resultatet kontinuerligt 

skett under implementeringens gång. 

Ledningens tydlighet och engagemang har skiljt sig åt i de studerade myndigheterna. I 

Migrationsverkets fall har det funnits ett tydligt och synligt stöd från generaldirektören och de 

högre cheferna vilket har drivit på förändringen och bidragit till en enklare implementering. 

Hos Försäkringskassan har det inte varit lika tydligt samt att prioriteringen varit oklar vilket 

medfört att Lean inte blivit en del i arbetssättet inom myndigheten. 

Båda myndigheterna har arbetat med inledande analyser, förstudier och pilotprojekt i syfte att 

hitta snabba taktiska vinster för att dels kunna påvisa effekten av förändringen men också för 

att kunna skapa förtroende i organisationen. Pilotprojekten har också använts för att i mindre 

skala kunna testa och vid behov anpassa förändringen baserat på utfallet. 

Försäkringskassan och Migrationsverket har båda under implementeringen använt en metod 

med utrullning till ett antal enheter parallellt istället för att införa förändringen i hela 

organisationen samtidigt. Det har varit en framgångsrik metod då den möjliggjort kontinuerlig 

återkoppling och lärande i genomförandet där feedback kunnat lämnas och resultatet följas 

upp. Det bör ses som en framgångsfaktor i större förändringsprojekt. 

För att lyckas bemöta de reaktioner som är vanliga i förändringsprocesser är de som aktivt 

arbetar med att genomföra förändringen i verksamheten, exempelvis förändringsledarna, 

mycket viktiga. Båda myndigheterna visar på att det dels är essentiellt med en trovärdighet i 

organisationen genom en mångårig erfarenhet men även i engagemanget och i att själv tro på 

det man lär ut. Det har visat sig i de två studerade förändringarna att förändringsledarna 
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kunnat visa på hur förändringen påverkar organisationen och hur genom relevanta exempel 

och liknelser i informationen och utbildningen baserat på tidigare erfarenheter vilket påverkat 

reaktionerna och engagemanget hos medarbetarna. Särskilt Migrationsverket visade på en bra 

metodik där förändringsledarna fått möjlighet att under en längre period finnas på plats och 

stödja enheterna under införandet för att både kombinera utbildningen och kunna ta 

diskussioner där de uppstår i den dagliga verksamheten. 

6.1. Förbättringsförslag 

Utöver de framgångsfaktorer som redovisats i slutsatserna ovan finns ett antal 

förbättringsförslag som anses särskilt viktiga för att lyckas i ett förändringsarbete. 

Säkerställ ledningens fulla engagemang 

Större förändringar går aldrig att genomföra utan att ledningen fullt ut i både ord och handling 

stöttar det. Det senare kan till exempel ske genom att förändringen genomförs på strategiskt 

viktiga platser eller processer och inte på någon avskild del där resultatet inte spelar någon 

roll då det uppfattas av medarbetarna. Detta måste säkerställas innan arbetet påbörjas.  

Använd tydligare en förändringsledningsmodell 

För att säkerställa framgång och inte missa viktiga aktiviteter är det av vikt att använda en 

modell för hur förändringar genomförs i organisationen. Eftersom det kan vara svårt att helt 

använda Yukls eller Kotters modeller vid alla typer av förändringar bör man eftersträva att 

hitta en egen modell som baseras på dessa men som är anpassad till storleken och 

komplexititen på förändringen men som är så pass enkel att hålla sig till så att den används. 

Genomför ett större förändringsinitiativ åt gången 

Vid större förändringsinitiativ som påverkar en organisation är det viktigt att kunna 

säkerställa prioriteringen och låta medarbetarna fokusera på detta. Det innebär att det inte bör 

utföras flera strategiska projekt samtidigt då de tar fokus från det som ska genomföras. 

Tydliggör konsekvenserna 

Det är viktigt för organisationer som genomför förändringar att tydliggöra att förändringen är 

det enda alternativet. Här behöver man skapa förståelse kring varför man genomför 

förändringen. Det bör ske genom att symboliskt eller på annat sätt markera att förändringen 

sker samt att vara öppen och realistisk kring de följder som kan uppstå. En 

konsekvensbeskrivning är ett sätt att informera om innebörden men även vad som kan uppstå 

om förändringen inte följs. I de fall där medarbetarna uppfattar att det är valbart att genomföra 

förändringen men att ingen konsekvens finns om man inte gör det tenderar medarbetarna att 

inte lägga den kraft som behövs på det nya utan faller tillbaka till tryggheten i det gamla. 

Utöver de förbättringsförslag som presenteras så är resultatets relevans för andra myndigheter 

svårt att avgöra då det endast studerats två myndigheter med ett begränsat antal informanter. 

Vi ser dock att förändringsledningen har en viktig roll i genomförandet av förändringar och 

att strukturerade modeller för att leda detta kan underlätta arbetet. En slutsats är att denna 

studie kan medverka till att öka förståelsen för de olika aspekterna i ett förändringsarbete.  
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7. Diskussion 

Detta kapitel innehåller en diskussion kring de slutsatser som studien resulterat i samt 

validitet och relevansen i studien. Kapitlet avslutas med en metoddiskussion samt förslag på 

vidare forskning i ämnet. 

Studiens syfte är att studera förändringsledningens roll för införandet av Lean inom 

Försäkringskassan och Migrationsverket för att utifrån det belysa hur det inte bara är viktigt 

att arbetar med ett kontinuerligt förbättringsarbete utan att man även aktivt arbetar med att 

säkerställa att dessa leds på ett framgångsrikt sätt. Vi likt andra forskare anser att det är tydligt 

att förändringsledningen är viktig för att säkerställa att man når det resultat man önskar. Det 

räcker inte att vara bra på att komma på förändringar, man måste kunna genomföra dem 

också. Genomförandet kan utföras genom att strukturerat planera de aktiviteter som behövs 

och vara medveten om de reaktioner som kan uppstå till följd av en förändring. Det finns trots 

allt en svårighet i att genomföra förändringar och i att få individer i organsationen att ta till sig 

detta men att det också finns stora värden i att klara av att leda förändringar. 

Vi har sett att det är särskilt viktigt att man från ledningens sida prioriterar och aktivt visar på 

vikten av en förändring. Det innebär inte minst att det är olämpligt att ha flera stora 

förändringsinitiativ på gång samtidigt i en organisation eftersom att det medför att det blir 

svårt att prioritera vad som är viktigast för både chefer och medarbetare. 

Vi har i denna studie tittat på två stora förändringar som påverkat hela organisationen och där 

det är av särskild vikt att en modell för att genomföra förändringar följs. Vi tror dock att det 

även vid mindre förändringar är viktigt att ha en metodik för förändringsarbetet, däremot tror 

vi att de ingående aktiviteterna kan anpassas för att hamna på en lämplig nivå. Enkelhet är i 

fokus i dagens samhälle och organisationer arbetar aktivt för att försöka förenkla komplexa 

affärsprocesser. Detsamma kanske går att applicera även i förändringsarbetet och på så vis 

systematiskt och framgångsrikt leda förändringsarbete men på ett sätt som är fokuserat på 

enkelhet och uppmuntrar till delaktighet. 

När man genomför större förändringar i organisationer finns det en utmaning i att tydliggöra 

nya arbetssätt och ledningsfilosofier. I båda myndigheterna har vi sett exempel där nya sätt att 

leda verksamheten till del lamslår verksamhetens chefer på grund av att det är otydligt hur 

man ska göra vilket också medfört att medarbetarna har blivit osäkra. Vi har sett exempel på 

där chefer slutat leda sin verksamhet på grund av att de inte riktigt förstått hur det har passat 

med det coachande förhållningssätt som Lean innebär. Detta anser vi är en viktig fråga att 

klarlägga och en organisation bör noggrant resonera kring detta innan en förändring 

genomförs i syfte att säkra övergången och tydligheten i organisationen. 

7.1. Metoddiskussion 

I denna studie har antalet informanter begränsats och urvalet av dessa har fokuserats på ett 

antal roller i förändringsledningen vid införandet av Lean vid Migrationsverket och 

Försäkringskassan. Det är exempelvis chefer, projektledare och förändringsledare (hos 

Försäkringskassan kallade Lean vägvisare). För att ytterligare förstå och samla in mer resultat 
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rörande hela implementeringen av Lean hade det kunnat vara intressant att inkludera fler 

chefer och medarbetare ur de båda organisationerna. Det hade kunnat ge en mer övergripande 

bild ur de olika vinklar som finns, både från ansvariga för införandet men även från 

mottagarna i verksamheten. Ett sätt att genomföra detta kan vara en workshop på respektive 

myndighet med åtta till tio stycken medarbetare vilket hade kunnat utgöra en lämplig metod 

för denna datainsamling. 

Inledningsvis diskuterade vi att både nyttja oss utav kvalitativ och kvantitativ metod där 

enkäter skulle använts för att inhämta data från ett antal respondenter kring resultatet för 

införandet av Lean vilket skulle legat till underlag för de intervjuer som senare genomfördes. 

Vi tror att det hade kunnat ge ett mer generaliserbart resultat för studien. 

7.2. Förslag på fortsatt forskning 

Denna studie fokuserar på hur förändringar genomförs och hur förändringsledningen påverkar 

resultatet av detta. För vidare forskning hade det varit intressant att jämföra mer i detalj hur 

offentlig och privat verksamhet arbetar med förändringar och vilka likheter som finns inom 

förändringsledningen och vad som eventuellt skiljer sig åt. Det vore också intressant att se om 

och i så fall hur resultatet och framgångarna i dessa två separata verksamheter divergerar.  
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Intervjumanual 

Magisteruppsats med fokus på förändringsledning i samband med implementering av 

Lean inom Försäkringskassan och Migrationsverket. 

  



 
 

64 
 

Inledning (5 min): 

 Intervjuarna presenterar sig själva, syftet med intervjuerna och examensarbetet. 

 Du som blir intervjuad informeras om praktiska saker så som intervjuns upplägg och 

längd, hur informationen antecknas och behandlas. 

 Eventuella funderingar kring upplägget besvaras. 

 

Fri berättelse (15 min): 

 Berätta om din yrkesroll. 

 Berätta på vilket sätt du har varit involverad i implementeringen Lean? Vilken/vilka 

ansvarsområden har du haft? 

 Hur tycker du att implementeringen av Lean har gått för din enhet/avdelning/område?  

 Hade du en tydlig bild av Lean och bakomliggande orsaker till den innan 

implementeringens start? 

 Hade du nödvändiga förutsättningar för att implementera Lean inom din 

enhet/avdelning/område? 

 Vad var de vanligaste reaktionerna som du stötte på under implementeringens gång? 

 

Preciserade frågor (35 min): 

 Lyckades du i din roll skapa förtroende för den eller dem som beslutade om införande 

av Lean som verksamhetsstrategi? (Hur/Varför/Varför inte?) 

 Lyckades du i din roll få dina medarbetare att tycka att förändringen till Lean var 

nödvändigt? (Hur/Varför/Varför inte?) 

 Lyckades du i din roll få medarbetarna att tro på att det skulle gå att genomföra 

förändringen till Lean? (Hur/Varför/Varför inte?) 

 Lyckades du i din roll få medarbetare att tycka att omorganisationen med anledning av 

förändringar var värt det? Med omorganisation avses förändring av arbetssätten, 

eventuella uppsägningar, förmånsförluster och andra tänkbara förändringar som 

uppstod till följd av förändringen till Lean. (Hur/Varför/Varför inte?) 

 Lyckades du i din roll få medarbetarna att tycka att det var värt påfrestningen att 

förändras? (Hur/Varför/Varför inte?) Med påfrestningen menas att man bortgår från 

gamla rutiner och skapar nya sätt att arbeta. Resurserna som man investerat i tidigare 

arbetssätt går oftast förlorade och resultaten påverkas kraftigt under 

övergångsperioden då nya arbetsmetoder lärs in. 

 Lyckades du i din roll få individuella medarbetare att känna trygghet i sin kompetens i 

nya arbetssätt? (Hur/Varför/Varför inte?) 

 Lyckades du i din roll få medarbetare/chefer att stödja förändringen även i de fall dem 

förlorade status och makt? (Hur/Varför/Varför inte?) 

 Lyckades du i din roll få stöd för förändringen även från dem som åtminstone 

inledningsvis trodde på den tidigare styrningsmodellen? (Hur/Varför/Varför inte?) 

 Lyckades du i din roll få stöd för förändringen från medarbetare som redan upplevde 

sig ha bra och effektiva arbetsformer individuellt? (Hur/Varför/Varför inte?) 
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 Vilken typ av föreberedelse och stöd fick du i din roll inför och under 

implementeringen av Lean? (Hur/Varför/Varför inte?) 

 Finns det någonting av föreberedelser, stöd eller verktyg som du önskar att du hade 

fått mer av? (Hur/Varför/Varför inte?) 

 

Kontroll (10 min): 

 Intervjuarna gör en kort sammanfattning av informationen som uppkommit vid fri 

berättelse och preciserade intervjufrågor. 

 Kan bli aktuellet med vissa förtydliganden från dig som intervjuas så som konkreta 

exempel på situationer. 

 

Information och avslutning (10 min): 

 Du som intervjuas får information vad som händer efter intervjun – uppsatsens 

fortskridande. Eventuella frågor besvaras av intervjuarna. 

 Kontaktuppgifter till intervjuarna lämnas för eventuella kompletteringar eller frågor. 
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Bilaga 2 

 

 
 

Institutionen för Teknik, fysik och matematik 

Magisterprogrammet för Kvalitets- och ledarskapsutveckling 

Vårterminen 2015, Magisteruppsats 

Författare: Elma Haracic och Niklas Lindkvist 

Handledare: Roland Harnesk  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Intervjumanual pilot 

Magisteruppsats med fokus på förändringsledning i samband med implementering av 

Lean inom Försäkringskassan och Migrationsverket. 
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Namn: 

Roll: 

Antal år i myndigheten: 

 

 Berätta lite om Lean som verksamhetsstrategi? 

 

 Varför valde myndigheten Lean som sin verksamhetsstrategi? 

o Hur har detta kommunicerats (skapa angelägenhet för behovet av förändring)? 

 

 När påbörjades arbete med att implementera Lean? 

o Hur gick uppstarten till? 

 

 Vem fattade besluten om hur implementeringen av Lean skulle gå till? 

 

 Förändringsarbete är tidskrävande och tar kraft. Ofta börjar det med en 

förändringsprocess som förmedlas av ledningen och därefter utnämns rollerna som ska 

genomföra förändringen. Reaktionerna som uppstår vid förändringar är misstro, 

motvilja, motstånd och icke samarabete. 

o Vem, eller vilka inom myndigheten hade ansvar för att lära ut och 

implementera Lean som verksamhetsstrategi? 

o Vem, eller vilka inom myndigheten stötte på ovan nämnda reaktioner vid 

implementeringen av Lean? (Är det säkert att de stötte på dessa? Kan vi ha en 

mer neutral fråga?) 

o Hur har förändringsledningen följts upp under projektets gång? 

 

 Det finns olika modeller för att genomföra en förändring. 

o Har ni använt av någon särskild förändringsmodell vid implementeringen av 

Lean? 

 Har någon vedertagen modell använts? Om inte, varför? 

 Har man skapat en egen? Hur gick tankarna för det? 

o Hur har denna modell uppfattats av: 

 Ledning? 

 Förändringsledare? 

 Medarbetare? 

o Varför? 

 

 Hur sker uppföljning och utveckling av Lean inom myndigheten idag? 

o Vem är ansvarig? 

 

 Finns det några lärdomar som ni ser såhär i efterhand att ni kanske skulle ha gjort 

annorlunda eller inte gjort alls? 

 

 Finns det några områden eller tillfällen under implementeringens gång som har gått 

särskilt bra och som bör lyftas fram? 

 

 Finns det något ytterligare som ni önskar lyfta fram och som vi kanske har missat att 

fråga? 


