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Forord

Det kanns overkligt att vara har vi ar i skrivande stund, vid slutet av var magisterutbildning i
kvalitets- och ledarskapsutveckling. Vi ar dverens om att de senaste tva aren har givit oss
bada en mangd nya kunskaper, erfarenheter, inspiration och nya kontakter. Vi bada gick in
med en nyfikenhet och ett intresse for kvalitetsutvecklingen och nu fyra terminer senare har
vara vyer vidgats inom omradet. Det basta med utbildningen har varit att vi dagligen kunnat
nyttja de kunskaper vi forvarvat inom programmet. Utbildningen vidgade dock inte bara
vyerna inom kvalitetsomradet utan vi insag snabbt att kvalitetsutvecklingen och ledarskapet
gar hand i hand. Den insikten ledde till valet av examensarbete dar vi studerade
forandringsledningens roll vid forbattringsarbete inom offentlig sektor.

Vi vill rikta ett stort tack till vara arbetsgivare, Forsakringskassan och Forsvarsmakten for
mojligheten att vidareutveckla oss.

Tack till vara familjer och vanner som har stottat oss under hela utbildningens gang.
Tack till var handledare Roland Harnesk for god handledning och guidning i examensarbetet.

Sist men inte minst ett varmt tack till alla medarbetare pd Forsakringskassan och
Migrationsverket som delade med er av kunskaper och erfarenheter. Utan Er hade denna
studie inte varit mojlig att genomfora.

Stockholm maj 2015

Elma Haracic och Niklas Lindkvist



Sammanfattning

Forskningen visar pa att offensiv kvalitetsutveckling blir allt vanligare inom offentlig sektor.
Statliga verk har forst pa senare ar borjat inse vikten av kundfokus vilket har lett till manga
forbattringsinitiativ. Det finns forskning som végleder i uppstart av forbattringsinitiativ inom
offentlig sektor, daremot &r det ont om forskning som klargér hur man leder
forbattringsinitiativen inom offentlig sektor.

Denna kvalitativa fallstudie har studerat forandringsledningens roll i samband med
implementering av Lean inom tva statliga myndigheter, Forsékringskassan och
Migrationsverket. Studiens metodik var halvstrukturerade intervjuer och studier av litteratur
och dokument sa som myndigheternas beslut om implementering.

Resultatet visar att myndigheterna hade arbetat olika vid implementering av Lean i deras
verksamheter. Resultaten visar ocksa att myndigheterna lyckades olika bra inom varierande
omraden vilket hangde samman med vilka forutsattningar de hade samt vilket
tillvagagangssatt som anvandes vid implementeringen. Slutligen visar resultatet att
forandringsledning och genomférandet av forandringar i praktiken spelar en stor roll i utfallet
av de forandringsinitiativ som en organisation genomfor.

Studiens resultat ar ett bidrag till andra offentliga verksamheter som dnskar genomfora stora
forandringar.

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



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, Forsakringskassan 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

| kapitlet presenteras studiens bakgrund och aktuell forskning inom omradet offensiv
kvalitetsutveckling inom offentlig sektor samt forandringsledning. Studiens problemomrade
beskrivs och kapitlet avslutas med studiens syfte och mal.

1.1. Bakgrund

Allt fler foretag och organisationer orienterar sitt arbete mot offensiv kvalitetsutveckling. Det
innebar att kvalitetsfragorna infors som en naturlig del av verksamheten med stravan att
uppfylla och overtraffa kundernas forvantningar. Offensiv kvalitetsutveckling kénnetecknas
av allas engagemang och delaktighet i arbetet med organisationens processer till lagsta
mojliga kostnad och resursatgang (Steiber & Alange, 2013; Bergman & Klefsjo, 2012).

Utvecklings- och forbattringsarbete sker i en allt mer 6kad takt pa grund av att samhéllet
forandras standigt. Tillférande av ny teknik, en globalare marknad och olika former av
avregleringar har medfort att kundernas krav har okat tillsammans med efterfragan pa mer
individuellt anpassade varor och tjanster (Sorqvist, 2004). Trots ett 6kande utvecklings- och
forbattringsarbete pekar aktuell forskning pa att det &r svart att lyckas och fa organisationer
klarar av att hantera foréandringsprocessen. Enligt Beer & Nohria (2000) misslyckas i
dagslaget cirka 70 % av alla forandringsinitiativ.

| Sverige finns inom den offentliga sektorn omkring 460 myndigheter som tillsammans
sysselsatter 1,2 miljoner medarbetare. UtGver detta ar det svart att uppmata exakt hur manga
som direkt eller indirekt berérs av den offentliga verksamheten men man kan konstatera att
huvuddelen av Sveriges befolkning i princip dagligen kommer i kontakt med nagon form av
detta. Det kan till exempel vara genom nyttjande eller kontakt inom utbildning,
kommunikationer eller barn- och dldreomsorg (Bengtsson & Melke, 2014, Ryding-Berg,
2014). Den statliga sektorn dar dessa verksamheter ingar ar antingen finansierade via anslag
eller uppdrag (Rydin-Berg, 2014).

Vad galler kvalitetsutveckling i offentlig sektor &r det en stor utmaning att mata systematiskt
kvalitetsarbete. Bergman & Klefsjo (2012) framhaller att det inte minst beror pa synen pa
kunder inom offentlig sektor och att myndigheter har svart att relatera till begreppet i sitt
arbete. Anledningen forklaras vara att deras kunder inte betalar for tjansterna samt att manga
inte ar frivilliga kunder (Ljungberg & Larsson, 2012). Exempel pa “ofrivilliga kunder” inom
offentlig sektor kan vara personer som blir sjuka och ansbker om sjukpenning hos
Forsakringskassan.

Manga forskare havdar daremot att det inte ar svarare for offentlig sektor att anvanda
begreppet kund an vad det dar for affarsrelaterade verksamheter. Orsaken &r enkel,
kundorientering handlar inte om undergivenhet och &r inte direkt kopplat till ekonomiska
transaktioner. Kundorientering kdnnetecknas av en vilja att skapa vérde och utveckla den egna
verksamheten utifran kundernas behov (Ljungberg & Larsson, 2012). Det finns manga
exempel pd myndigheter inom offentlig sektor som tagit klivet in i arbetet med offensiv



kvalitetsutveckling dar Skatteverket som ar 2011 fatt kvalitetspriset for sitt arbete med
kundorienterad kvalitetsutveckling &r en av dessa (Bergman och Klefsjo, 2012).

Det &r inte helt ovanligt att offensiv kvalitetsutveckling inom offentlig sektor forknippas med
Lean. Lean representerar generella strategier och filosofier for hur en verksamhet ska bedrivas
resurssnalt och kundorienterat. Lean i praktiken innebar att man arbetar med att identifiera
sloserier och avlagsna icke-vérdeskapande aktiviteter inom en organisations processer
(Manville, Greatbanks, Krishnasamy & Parker, 2012).

Arbetet med Lean som initierades av den japanska biljatten Toyota nadde enorma framgangar
i mitten pa 1970-talet. Sedan dess har foretag och organisationer i USA och Europa forsokt att
applicera arbetsséttet i sina egna verksamheter. Arbetet har dock i manga fall misslyckats da
foretagen fokuserade pa att kopiera verktyg och metoder for att bli effektivare men missade
vikten av forandringsledningens roll i arbetet med Lean (Sorqvist, 2004). Ledningens roll i
kvalitetsarbetet ar valdigt viktigt och ledningen maste sjalv engagera sig i arbetet med
standiga forbattringar. Arbetet med standiga forbattringar angar alla och &r ingenting som ska
overlatas eller delegeras till enbart medarbetarna (Bergman och Klefsjo, 2012).

Forandring ar ett standigt narvarande inslag inom organisationer pa operativ saval som
strategisk niva. Med anledning av detta ar det av stor vikt for varje organisation att ta stallning
till var den vill vara i framtiden samt hur den ska hantera de foérandringar som kréavs for att na
dit. Organisationsforandringar ar sa pass viktiga att de inte borde skiljas fran organisationens
strategi och vice versa (Todnem, 2005).

Forandringsarbetet anses vara ett av de viktigaste och mest utmanande arbetsomradena. Inom
offentlig verksamhet handlar det inte bara om att identifiera forandringar utan att &ven
genomfora dem framgangsrikt (Ostroff, 2006). Manga forskare anser forandringsledning vara
det priméra och mest utmanande i en ledarskapsroll (Haggroth, 2013). Ett effektivt ledarskap
ar en forutsattning for att en organisation ska kunna arbeta med forbattringar och anpassas
efter en foranderlig varld (Yukl, 2012). Faktorer som 6kad globalisering, snabb teknisk
utveckling, vixande kunskap hos arbetskraften, samt varierande sociala och demografiska
trender gor att ledarskapets viktigaste uppgift idag ar just forandringsledning (Todnem, 2005).

Sammanfattningsvis pekar forskningen pa att offensiv kvalitetsutveckling blir allt mer vanlig
for de flesta organisationer, inte minst inom offentlig sektor, och att det sker en ¢kad
implementering av Lean inom myndighetsvarlden. Forskningen visar ocksa pa att en stor
andel av forbattringsinitiativen misslyckas pa grund av férmagan att hantera
forandringsledning. Daremot ar det svarare att hitta studier som behandlar det specifika &mnet
forandringsledningens roll i férandrings- och forbattringsinitiativ. Denna studie inriktar sig
darfor pa att studera forandringsledning i samband med implementering av Lean inom tva
statliga myndigheter, Forsékringskassan och Migrationsverket. Studiens huvudfokus ar
forandringsledning och implementeringen av Lean &r forandringen som bada myndigheter
genomgatt.



1.1.1. Forsakringskassans uppdrag och Lean

Forsakringskassans vision ar ”Ett samhalle dar manniskor kanner trygghet om livet tar en ny
vandning ”. Forsékringskassan ansvarar for en stor del av de offentliga trygghetssystemen i
Sverige som ger ekonomiskt skydd for familjer och barn, for personer med
funktionsnedséattning samt vid sjukdom och arbetsskada. Myndigheten har cirka 13 400
medarbetare med kontor i hela landet.

Ar 2011 startade Forsdkringskassan sitt arbete med Lean. Dan Eliasson, tidigare
generaldirektor for Forsakringskassan uppgav i mars 2013 for tidningen Lean Forum att Lean
som verksamhetsstrategi inom Forsakringskassan innebar att Vi gar fran det klassiska
inifran och ut tankande som préglat oss, till ett utifrdn och in-perspektiv dir det dr “kunden”
som definierar var framgang. Det racker inte med att ha kunden i fokus. Vi valjer att ha
kundens fokus.”.

Myndigheten har valt att ersétta sina vardeord med kundlften. Kundloftena bygger pa att
myndigheten har forstaelse for hur kunderna vill att Forsakringskassan ska vara.
Forsakringskassans tre kundloften &r:

e Kunderna kéanner alltid att de blir bemétta med respekt och forstaelse.
e Kunderna kénner alltid att Forsédkringskassan gor deras vardag tryggare.
e Kunderna kanner alltid att Forsakringskassan gor det enkelt for dem.

Av Forsakringskassans ledningsfilosofi framgar att myndigheten styr och leder ifran en
manniskosyn som bygger pa tilltro, respekt och omtanke samt en helhetssyn pa verksamheten
som bygger pa att skapa varde for de myndigheten finns till for. Forsakringskassans mal med
Lean som verksamhetsstrategi ar hog flodeseffektivitet och genom att eliminera samt forutse
och hantera variation &r stravan att kontinuerligt 6ka bade flodeseffektiviteten och
effektiviteten i utnyttjandet av resurserna (www.fk.se).

1.1.2. Migrationsverkets uppdrag och Lean

Migrationsverkets vision ar ”Ett Sverige som med &ppenhet tar tillvara den globala
migrationens mojligheter”. Migrationsverkets uppdrag &r att préva ansokningar fran personer
som vill bosétta sig i Sverige, komma pa besok, soka skydd undan forféljelse eller ha svenskt
medborgarskap.

Migrationsverket har ocksa valt Lean. | sin rapport Drommen om ett béattre liv anger
myndigheten att Vi har valt att arbeta med Lean for att med de resurser vi har skapa en
verksamhet som fungerar sa bra som mojligt for migranter, uppdragsgivare, kollegor och
andra kunder.” (Migrationsverkets malbild 2018).

Migrationsverkets grundldggande principer ar att respekten for ménniskan ska genomsyra allt
arbete i forhallande till saval kunder som kollegor och andra som kommer i kontakt med
myndigheten. Vidare arbetar Migrationsverket med principen stdndiga forbattringar och att
allt alltid kan bli béattre. Migrationsverket ser kontinuerligt 6ver sina processer, arbetssétt och
rutiner.



Migrationsverkets verktyg som tillsammans med de grundldggande principerna utgor grunden
for hur myndigheten ska arbeta ar:

e Narvarande och coachande ledare.

e Kartlaggning och analys av vardefloden.

e Skapandet av effektiva floden.

e Systemsyn pa verksamheten - man ser verksamheten som en helhet déar alla delar &r
inbordes beroende av varandra.

e Arbete i team.

e Folja standarder.

e Visualisering av arbetslaget, malsattningar, processer, avvikelser och pagaende
forbattringsarbete (www.migrationsverket.se).

1.2. Syfte

Syftet med studien &r att studera forandringsledningens roll for inférandet av Lean inom
offentlig sektor.

1.3. Forskningsfragor
Foljande fragestallningar kommer att besvaras i studien for att uppna syftet:
e Hur har respektive myndighet gatt tillvaga for att implementera Lean?

e Hur har forandringsledningen inom myndigheterna lyckats bemdta de vanliga
reaktionerna i férandringsprocesser?

1.4. Mal

Studien ska presentera resultat fran forandringsarbetet inom tva myndigheter. Studien ska
vidare erbjuda konkreta forbéattringsforslag for forandringsledning 1 samband med
forandringsprocesser.

1.5. Avgransning

Studien fokuserar pa forandringsledning inom offentlig sektor och tvd myndigheter har
studerats for att besvara studiens syfte. Forandringsledningen i denna studie karakteriseras av
de olika roller inom respektive myndighet som lett och genomfort forandringsarbetet
exempelvis projektledare, fordndringsledare, Lean-végvisare, chefer och Lean-coacher.
Antalet informanter i denna studie har medvetet avgransats i syfte att begrénsa
datainsamlingen och analysen for att passa omfattningen i denna uppsats.



2. Teorli

| kapitlet presenteras teorier och tidigare forskning inom omradena offensiv
kvalitetsutveckling och forandringledning. Kapitlet inleds med en beskrivning offensiv
kvalitetsutveckling och Lean for att darefter beskriva forandringsprocessen foljt av vad det
innebéar att leda i forandring. Kapitlet avslutas med motstand mot forandring och
genomférande av forandring i praktiken.

2.1. Offensiv kvalitetsutveckling

Offensiv kvalitetsutveckling beskriver ett agerande i vilket ett foretag eller en organisation
arbetar med kvalitetsfragor som en integrerad del av verksamheten. Den offensiva
kvalitetsutvecklingen innebdr att ”man stdndigt strévar efter att uppfylla, och helst overtriffa,
kundens behov och forvantningar till lagsta mojliga kostnad genom ett kontinuerligt
forbattringsarbete i vilket alla dr engagerade och som har fokus pa organisationens processer”
(Bergman & Klefsjo, 2012; Hellsten & Klefsjo, 2000). Offensiv kvalitetsutveckling har varit

ett satt att beskriva och anpassa begreppet Total Quality Management, TQM till de svenska
forhallandena.

Offensiv kvalitetsutveckling ses som ett standigt pagaende arbete som handlar om att utveckla
verksamheten och dess tjanster eller produkter, bade externt och internt. Internt handlar den
offensiva kvalitetsutvecklingen om att stodja den personliga utvecklingen hos de som arbetar i
foretagets eller organisationens processer. Den offensiva kvalitetsutvecklingen bygger pa tre
principer, varderingar, verktyg och arbetssatt med malet att 6ka kundtillfredstéllelsen med en
lagre resurstillgang, se figur 1.1 (Bergman, Klefsjo, Edgeman, Dahlgaard, 1999).

Offensiv kvalitetsutveckling
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Figur 2.1 Offensiv kvalitetsutveckling

Enligt Bergman och Klefsjo (2012) kan den helhet som varderingarna, arbetssétten och
verktygen utgér i den offensiva kvalitetsutvecklingen beskrivas som ett ledningssystem.
Varderingarna stods av hornstenarna i hornstensmodellen vilka i sin tur stods av arbetssétt och
konkreta verktyg och formar pa sa vis helheten. Systemet kan dels ses som delar som arbetar
for ett gemensamt mal och dels som ett stod for ledningen i utvecklingsarbetet (Bergman &
Klefsjo, 2012; Hellsten & Klefsjd, 2000).



Forenklat kan det beskrivas sasom att delaktighet i en organisation inte skapas genom att
ledningen enbart sdger det utan denna vérdering behover hela tiden stddjas av passande
arbetssatt sa att den tranger igenom hela verksamheten och blir en del av
organisationskulturen. FoOr att sedan underlatta arbetssattet som ska stddja delaktigheten
behovs konkreta verktyg som organiserar och gor arbetet lattare (Bergman & Klefsjo, 2012;
Hellsten & Klefsjo, 2000).

Enligt Bergman och Klefsjo (2012) vilar ett framgangsrikt kvalitetsarbete pa ett engagerat
ledarskap som grund med en kultur som baseras pa ett antal varderingar, sa kallade
hornstenar. Dessa hornstenar ar satt kunderna i centrum, basera beslut pa fakta, arbeta med
processer, arbeta standigt med forbattringar och skapa forutsattningar for delaktighet. Det ar
essentiellt att samtliga varderingar samverkar for att skapa en helhetsbild (Bergman &
Klefsjo, 2012).

2.1.1. Lean som ett arbetssatt inom den offensiva kvalitetsutvecklingen

Enligt Bergman och Klefsjo (2012) kan den offensiva kvalitetsutvecklingen ses som ett
helhetsbegrepp dar Lean kan utgora ett arbetssatt inom ramen for detta.

Lean &r ett satt att utifran kundernas aktuella behov se pa, driva och leda en verksamhet som
byggs pa resurssnala, snabba och flexibla processer. Att placera kunderna och deras behov i
centrum och fokusera pa kvalitet snarare an kortsiktig ekonomisk vinst ar grunderna i Lean
och Lean som arbetssatt innebar bade en fysisk forandring av verksamheten savél som en
kulturell utveckling av manniskorna i organsationen (Lewis, 2000; Sorgvist, 2013).

Lean handlar fysiskt om att leda verksamheten utifran vad kunderna énskar och att gora detta
med en tillracklig produktionsniva. Processerna anpassas sa att de bidrar till stérsta maojliga
vardeskapande och maximal flodeseffektivitet for att mota kundernas behov samtidigt som de
aktiviteter som inte skapar nagot varde for kunderna avlagsnas (Sorqvist, 2013).

Kulturellt innebdr Lean att organisationen behdver ha ett véalutvecklat och engagerat ledarskap
dar fokus ar pad forbattringsarbete, kvalitet, kontinuerligt larande och pd manniskan i
organsationen. Lean grundas kulturellt pd medarbetare som trivs, far fortroende och
mojligheter att standigt utvecklas vilket skapar en vilja att paverka och forbattra som i sin tur
blir en viktig tillgang i organisationen. En framgangsfaktor for Lean ar ett narvarande och
stodjande ledarskap som skapar forutsattningarna for ett bra arbete och stédjer organisationen
att fokusera pa ratt saker (Sorqvist, 2013).

2.2. Forandringsprocessen

En av de tidiga teorierna konstruerad av Kurt Lewin, som kallas for kraftfaltsmodellen
framhaller att forandringsprocessen kan delas i tre olika faser, upptining, forandring och
nedfrysning (French & Bell, 1999; Yukl, 2012).

Den forsta fasen, upptining handlar om att skapa motivation och férberedelse for forandring.
Den andra fasen, forandring handlar om att med nya utgangspunkter skapa nya synsatt,
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strategier samt nymodiga sétt att hantera olika situationer pa. Den tredje fasen, nedfrysning
gar ut pa att integrera nya synsatt, stabilisera strategier samt nya satt att hantera olika
situationer pa (French & Bell, 1999).

Det ar viktigt att tanka pa att forandring tar tid. Den forsta fasen upptining ska inte paskyndas
eftersom det ar dar som forandringen ska goras tydlig, diskuteras och resoneras kring. Om
manniskor inte hinner med detta steg skapas snabbt starkt motstand. | forandringsfasen lars
och praktiseras nya vanor och rutiner in vilket kan handla om allt fran ny miljo till nya
kollegor. | denna fas ar det viktigt att ledaren lamnar utrymme at medarbetarna att paverka
forandringarna. Sista fasen ar ocksa tids- och energikravande trots att de flesta medarbetarna
da hunnit forsta forandringen och lart sig nya satt att arbeta. Det tar tid att fasta nya rutiner
och om man pressar fram nedfrysningen kan medarbetarna ga tillbaka till gamla sétt att arbeta
(Nilsson & Waldemarsson, 2011).

En annan teori om forandringsprocessen bygger pa reaktionsmonster som ar vanliga vid
akuta, traumatiska handelser som till exempel plétslig forlust av en anhorig eller en
naturkatastrof. Teorins utgangspunkter ar att manniskor reagerar pd samma satt vid en
organisationsforandring, sarskilt om den &r oonskad och gar da igenom fyra stadier under
forandringens gang; fornekelse, ilska, sorg och anpassning (Yukl, 2012).

Under det forsta stadiet intalar man sig att fordndringen inte sker eller enbart &r tempordr.
Efter fornekelsen blir man arg och letar efter en syndabock att beskylla. Under detta stadie
vagrar manniskor att ge upp sina vanor och gamla arbetssatt. Tredje stadiet medfor insikt om
att forandringen ar oundviklig och férnekelsen borjar sakta upphéra. Manniskorna uppfattar
forandringen och sorjer sin forlust. Sista stadiet gar ut pa att acceptera forandringen och
sléppa det forflutna (Yukl, 2012).

Det finns ingen bestamd tidrymd for hur lange respektive reaktionsstadie varar. Det ar heller
inte ovanligt att manniskorna fastnar i ett av stadierna eller mellan tva olika stadier,
exempelvis forenkelse och ilska varfor det ar desto mer viktigt att forandringsledaren forstar
dessa stadier och kan hjalpa méanniskorna att ta sig igenom dessa pa ett betryggande séatt
(Yukl, 2012).

2.3. Ledafdérandring
2.3.1. Definition av forandringsledning

Att leda en forandring innebér att coacha medarbetare till en attitydférandring och att stddja
medarbetare i att avldra sig det gamla och att lara sig och tanka nytt. Med andra ord &r det
organisationskulturen som behdver forandras eller paverkas i annan riktning vilket ar det mest
komplexa eftersom organisationskulturen bygger pad véarderingar och normer som styr
manniskornas inldrda beteendemdnster (Nilsson & Waldemarsson, 2011).

Forandringsledning likstalls med formagan att skapa situationer dar medarbetare ges
forutsattningar att se andra och nya perspektiv som leder till nya tankar och vécker en vilja till
nya satt att arbeta. Forandringsledning kréaver att man som ledare hela tiden ifragasatter sitt
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eget tankande, sina egna ordningar, sitt eget satt att se pa varlden och lésa problem i syfte att
kunna paverka och forandra tankemonster hos andra (Ahrenfelt, 2013).

Forandringsledningens tva viktigaste uppgifter ar att ta in politiska och administrativa
bestimmelser samt att stddja, instruera och motivera medarbetarna genom
forandringsprocessen (Yukl, 2012).

2.3.2. Vad innefattar forandringsledning?

En forandringsledare befinner sig dar verkligheten utspelas och dér den resultatskapande
processen pagar vilket ibland innefattar “smuts under naglarna”. Forandringsledningen tacker
sanningen om att alla medarbetare i alla lagen ar manniskor vilket innebér att alla ser,
uppfattar och upplever saker olika. Férandringsledning begar forstaelse for hur manniskor och
framforallt hur man sjalv som forandringledare fungerar (Ahrenfelt, 2013).

Forandringsledning innefattar forberedelsearbetet, att ta stallning till hur karnfrdgorna kan
brytas ned. Vidare innefattas ansvar for vilka som ska involveras i arbetet, att skapa
breddmotivation, att finna den kritiska massan, hitta tidiga framgangsexempel, sakerstalla
implementeringen brett i organisationen, bemodta nya fragor och att sakerstilla
implementering av nya rutiner (Ahrenfelt, 2013).

Forandringar leder ofta till konflikter bade innan och efter och konflikterna alstrar just
forandringar. Forandringar och konflikter gar darfor hand i hand och ar de arbetsuppgifter
som kréver mest energi, tid och insatser av chefer och ledare (Thylefors, 2007).

Forandringledning ar ett av de mest utmanande ansvarsomradena for en ledare och for en del
teoretiker ar forandringsledning ledarskapets viktigaste uppgift (Thylefors, 2007, Yukl, 2012).

Trots att organisationsfordndringarna har blivit allt vanligare i dagens samhalle &r
forandringsledarskap fortfarande den svaraste uppgiften for chefer. Nilsson & Waldemarsson
(2011) jamfor forandringsledning med batsegling, “det ar l&tt att segla i lugnt vatten men nar
det borjar blasa satts handlingskraften pa prov”. Anledningen till att forandringsledarskap ar
en stor utmaning beror pa att forandringar oftast uppstar till foljd av att nagonting inte har
fungerat som det ska.

2.3.3. Vilka ansvarar for att leda forandringar?

Vid genomforande av forandringar i en organisation maste hansyn tas till organisationens
informella aspekter. Arbetsledare och chefer som arbetar operativt ar val medvetna om detta
och burkar virdera organisationens “mjukdelar” som exempelvis personalens trivsel och
engagemang (Granér, 1994).

Manga forandringar idag genomfors av speciellt utvalda stodjande roller sasom
kvalitetsutvecklare eller kvalitetschefer som inte sallan saknar mandat, resurser och
befogenheter for att bedriva forbattringsarbetet. Sérqvist (2004) menar att ansvaret for att
genomfora forbattringar och férandringledningen ska ges till verksamhetens operativa chefer
och det yttersta ansvaret ska ligga pa organisationens hogsta chef. Daremellan ska ansvaret

8



ligga pa respektive hierarkiska niva vilket innebar att varje chef ansvarar for sitt
ansvarsomrade. Omfattande tvarfunktionella problem ska l6sas av organisationens hogsta
ledning medan mindre omfattande och lokala problem ska hanteras langre ner i hierarkin.

Argumenten for att operativa chefer ska bara ansvaret for att genomfora forandringar ar att
dessa dger verksamhetens resurser och mandat varfér Dessa &ven bor &ga verksamhetens
problem da de med sina resurser och mandat ocksa kan mojliggora forandringarna till det
béattre (Sorqvist, 2004).

Ljungberg & Larsson (2012) beskriver att resursagarrollen &r att likstadlla med Sorqvists
beskrivning av chefer. Resurségarens generella ansvar ar kompetens och resurser i form av
exempelvis méanniskor, maskiner och utrustning. Resursdgaren arbetar med planldggning,
forbattring och vidmakthallande av de resurser hen ansvarar for. Resursagaren ansvarar ocksa
mer ingdende for att sakerstalla verksamhetens kompetensutveckling och medarbetarnas
utveckling, att delegera operativt arbete, fungera som mentor och ge feedback for personalens
resultat och utveckling. Vidare ansvarar denne for resursallokeringen vilket innebér kort- och
langsiktig forsorjning for att sakerstalla verksamhetens 6verlevnad.

2.3.4. Forandringsledning i samband med implementering av Lean

Forskning idag visar att praktiskt taget varje misslyckande med att implementera Lean beror
pa foretagskultur och forandringsarbete. Forskningen understryker att nio av de tio hinder for
forandring anses vara manniskorelaterade vilket inkluderar bristfallig kommunikation och de
anstalldas motstand mot forandringar (Bhasin, 2012).

Bristande fokus i samband med implementering av Lean leder till ineffektivitet av
organisationens resurser samt minskat fortroende bland de anstéllda fér Lean som arbetssitt.
Darfor ar det av stor vikt att identifiera och tillampa lampliga strategier i ratt tid for att uppna
andamalet (Azharul & Kazi, 2013).

Vad géller implementeringen av Lean finns ingen generell metod utan istéllet rekommenderas
att varje organisation upptacker sitt eget séatt. En explicit forutsattning for implementeringen
av Lean ar dock att organisationen har malet klart for sig och vet hur man gar tillvaga for att
na dit. Darfor ar det nédvandigt att den hogsta ledningen har en klar strategi som sedan gar
vidare ner till lagre avdelningar och slutligen nar till den individuella nivan. Innan man
fokuserar pa Lean-verktyg och tekniker &r det absolut viktigaste och nodvandigaste att uppna
en valvillig kultur eftersom medarbetarnas beteenden férankras i kulturen (Bhasin, 2012).

Azharul & Kazi (2013) hanvisar till 11 kritiska framgangsfaktorer for en effektiv
implementering av Lean. Dessa ar ledare och ledarskap, organisationskultur, mal och syfte,
problemlGsning, formagor, standiga forbattringar, finansiella majligheter, resultatmatt,
forandring, utbildning och plan.

Eftersom manniskor ar intresserade av sin narmiljo skapas angest och oro i samband med
forandringar. For att uppna fortroendet for forandringen hos méanniskorna behover man darfor
avlagsna deras radsla och oro, i annat fall upptar det for mycket av deras fokus vilket gor att
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annan, for forandringen, viktig information inte far det utrymme den borde ha. Det ar darfor
viktigt att de som dr ansvariga for genomforandet av Lean-implementeringen redan tidigt i
processen tydliggor for hogsta ledningen eller de politiska beslutsfattarna att Lean inte dr bara
en uppsattning verktyg och tekniker utan att manniskor star i centrum. Det & manniskornas
kunskap, intelligens och vilja att forbattra som styr organisationer till nya nivaer av standiga
forbattringar (Bhasin, 2012).

2.4. Motstand mot forandring

Att manniskor motsatter sig forandringen ar mycket vanligare an det motsatta forhallandet.
Det &r inte sallan som medarbetarna upplever en planerad férandring som ett hot och pa det
som upplevs hotfullt reagerar manniskor oftast med forsvar och motstand (Nilsson &
Waldemarsson, 2011; Yukl, 2012). Nedan presenteras de vanligaste reaktionerna till
motstandet for férandringar.

Bristande fortroende for de som foreslar forandringen

Den vanligaste orsaken till forandringsmotstand ar en misstro till de personer som anbefaller
forandringen. Misstron leder ofta till att andra kallor till motstand forstarks och om det
dessutom handlar om Omsesidig misstro och den som foreslar forandingen ter sig
hemlighetsfull leder det till misstanksamhet och &nnu stérre motstand (Yukl, 2012).

Uppfattning om att férandringen inte a&r nédvandigt

Motstand kan uppsta nar medarbetarna har en uppfattning om att organisationen fungerar som
det ska och att rutinerna inte behdver &ndras for att 6ka kvaliteten eller produktiviteten.
Utmaningen ar att dvertala medarbetarna om att férandringen ar nédvandig vilket kan vara
annu tuffare om organisationen under lang tid bl&st upp sina resultat for omvéarlden. Aven nar
medarbetarna till slut insett att problem finns och att en férandring maste till gar de oftast inte
med pa nagra dramatiska forandringar utan énskar endast minimalt anpassa det nuvarande
sattet att arbeta (Yukl, 2012).

Uppfattning om att férandringen inte & genomforbar

Forandringar och sarskilt de mer omfattande moter alltid pa ett motstand. Insikten om
forandring ar en sak men viljan att forandras ar nagonting annat. Tidigare oprovade
forandringar tycks alltid vara omodjliga att lyckas med och &nnu svarare ar det om
manniskorna i organisationen tidigare varit med om misslyckade férandringar da minnena av
detta finns kvar (Yukl, 2012).

Ekonomiska hot

Manniskor som till foljd av organisationsférandringar kan hotas av uppsagningar,
formansforluster och personliga forluster motsatter sig den planerade forandringen och pa
senare tid har manga organisationsforandringar kommit att handla om att manniskor ersatts av
teknik. Forandringsmotstand uppstar sa fort forandringarna blir synbara, oavsett om hoten
finns eller inte eftersom manniskorna hér om andra organisationsforandringar som har kan ha
inneburit forluster eller har sjalva fatt vara med om detta tidigare (Yukl, 2012).
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Hog relativ kostnad

Motstand kan uppsta infor forandringar som innebér att man lamnar gamla rutiner och skapar
nya satt att arbeta. Forandringarna kraver da oftast stora insatser fran manniskorna medan
resurserna fortsatt &r desamma eller mindre &n vad man tidigare haft. De resurser som man
investerat i de forna arbetssétten gar oftast forlorade och resultaten paverkas kraftigt under
overgangsperioden da de nya arbetsmetoderna lars in varfor personalen har svart att se det
positiva med de nya arbetssatten (Yukl, 2012).

Oro for personliga misslyckanden

Personer med lagt sjalvfortroende reagerar med motstand mot férandringar som oftast innebar
en kunskapsforlust som uppstar nar man lamnar tidigare arbetsrutiner for helt nya. Nya rutiner
kan krava helt nya kunskaper som i sin tur kan vara svara att beharska eller kraver en
utbildning som personalen saknar (Yukl, 2012).

Forlust av makt och status

Personer som till foljd av férandringar hotas av forlust av status och makt motsétter sig med
all sakerhet foreslagna forandringar. Det handlar i manga fall om personer som i den
befintliga organisationen innehar positioner som de saknar kunskaper och erfarenheter for
(Yukl, 2012).

Hot mot varderingar och ideal

Om foérandringarna gar emot personalens varderingar & motstand givet. Varderingar praglar
starkt manniskor vilket skapar kraftiga kénslor ndr dessa hotas. Om varderingarna ar en del av
organisationskulturen och den hotas kan forandringarna mota pa stor vidd av motstand (Yukl,
2012).

Motvilja mot inblandning

Personer som ogillar att styras av andra motsatter sig forandringar om de pa nagot satt
paverkar deras fria position och sarskilt svart ar det om dessa manniskor dessutom inte forstar
varfor forandringen ar nédvandig (Yukl, 2012).

2.4.1. Omvandla forandringsmotstand till engagemang

Organisationsférandringar handlar om férandring av en etablerad organisationskultur vilket ar
kénsligt for manniskor. Organisationskultur definieras som en uppsattning av varderingar,
antaganden, normer och vanor som haller ihop medlemmarna inom en organisation.
Maénniskornas beteenden och ageranden préglas av organisationskulturen och de
organisationer som lyckas forandra organisationskulturen lyckas samtidigt fordndra de
individuella och organisationens prestationer (French & Bell, 1999).

Forandringsmotstand &r inte bara ett resultat av okunskap eller bristfallig flexibilitet utan
handlar snarare om naturliga reaktioner hos manniskor som onskar forsvara sina egna
intressen och forvara kénslan av sjélvbestdmmande. Om man ser dessa manskliga reaktioner
for vad de ar och inte som ett hinder for forandringen kan forandringsledningen i manga fall

vanda reaktionerna till ett engagemang. Ett aktivt motstand tyder pa att det finns starka
11



kanslor och vérderingar som skulle kunna anvéndas som en hog kalla till forandring ndr man
omvandlar motstandare till anhangare (Yukl, 2012).

2.5. Genomfdra forandring i praktiken

For att framgangsrikt leda ett storre forandringsarbete i en organisation kravs bade bredd i
ledarskapsagerandet saval som en strukturerad forandringsprocess. Bade Yukl (2012) och
Kotter (1995, 1996) beskriver att det som skiljer mindre lyckade férsok mot de som lyckats ar
att de senare anvant en forandringsprocess som innehaller ett antal faser eller steg som
systematiskt arbetats igenom. Dessa steg &r ofta omfattande och tar tid men alla ar viktiga for
att uppna framgang och stryks nagot steg for att paskynda processen medfér det enbart en
inbillning om att tid sparas eftersom slutresultatet aldrig blir tillfredstallande.

2.5.1. Gary Yukls 14-stegs process for att genomféra forandring

Yukl (2012) presenterar ett antal riktlinjer, en forandringsprocess, vilken en organisations
ledning kan anvanda sig av vid genomforandet av en storre forandring i praktiken.

Skapa en kansla av angelagenhet nar det géller behovet av forandring

For att fa stod for de forandringar som &r tankta ar det viktigt att forklara for de som paverkas
varfor de &r nddvandiga och darigenom skapa en kansla av angelédgenhet kring detta. | de fall
man har en lag forstaelse for motivet eller problemet ar det har viktigt att som ledare
tillhandahalla relevant information for att stodja de som berdrs sa att de forstar. Det finns
olika satt for detta dar exempelvis medarbetare kan méta missngjda kunder eller att jamfora
organisationens resultat med dess huvudkonkurrenter (Kotter, 1995; Yukl, 2012).

Kommunicera en tydlig vision av vilka fordelar som kan vinnas

En tydlig vision behover skapas och kommuniceras for att skapa engagemang for
forandringen. Visionen behdver kunna beskriva vad fordndringen kommer att gora for att
uppna de gemensamma mal som finns och hjalper till att beskriva och synliggora den vag som
organisationen behover ga (Kotter, 1995; Yukl, 2012).

Identifiera personer vars stod ar avgérande samt eventuellt troligt motstand

For att lyckas med att genomfora en stor forandring behover en ledare identifiera och forsta de
politiska processerna, maktfordelningen inom organisationen och vilka personers stdd som &r
nodvandigt for genomforandet. Utdver detta ar det viktigt att hitta troliga supportrar och
motstandare (Yukl, 2012).

Skapa en bred koalition for att stodja féorandringen

Det ar viktigt att den hogsta ledningen stodjer och leder stora forandringar, men det ar ocksa
viktigt att man skapar en bred koalition som stddjer ledaren och tillsammans arbetar for att
driva igenom det. Det initiala steget ar att sakerstalla att ledningsgruppen stddjer och kan
driva utvecklingen, darefter behdéver man hitta den breda koalitionen pa olika nivaer i
organisationen, till exempel hos mellanchefer och chefer pa lagre nivaer. (Yukl, 2012).
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Anvand specialgrupper for att vagleda inférandet av forandringar

Specialgrupper som ar tillfalligt sammansatta kan anvandas for att vagleda ett genomférande
av forandringar inom en organisation. Syftet med att anvanda dessa grupper &r stodja
genomfdérandet genom att ansvara for olika omraden, exempelvis hur visionen kan uttryckas
pa ett mer effektfullt satt eller utveckla olika handlingsplaner. Dessa specialgrupper kan spela
en stor roll i genomforandet och det &r viktigt att ledarna for dessa grupper ar val insatta,
forstar och stodjer den nya visionen, har kompetens att leda moten, hantera konflikter som
kan dyka upp samt kan engagera ménniskor i problemlésningen (Yukl, 2012).

Fyll viktiga positioner med kompetenta forandringsagenter

Forandringsagenter spelar en viktig roll och ar personer i nyckelposter som &r direkt ansvariga
for att genomféra en férdndring. Hos dessa ar det séarskilt viktigt att skapa engagemang och att
dessa forandringsagenter i sin tur stodjer forandringen bade i ord och handling. For
organisationen &r det avgorande att individer i dessa nyckelpositioner som inte kan dvertygas
eller stodjer forandringen byts ut eftersom att dessa annars kan motverka och blockera andra
forandringar. Genom att snabbt agera nar dessa fall uppstar sa visar ledningen inte bara att
man agerar och bemoter de som arbetar mot forandringen utan dven att man tar den pa allvar
(Yukl, 2012).

Ge kompetenta personer mandat att hjalpa till att planera och genomféra
forandringen

Befogenheterna att fatta beslut och hantera dagliga problem bor delegeras till de individer
som ansvarar for att genomfora fordndringen. Risken ar annars att forandringen blir mindre
framgangsrik om den hogsta ledningen i detalj bestimmer hur den ska inforas i hela
organisationen. Genom att delegera mandat tillser ledningen att de individerna avgdr och
arbetar for det basta séttet for implementeringen pa den nivan, men aven att de byrakratiska
begransningar som kan finnas minskas vilka annars hade kunnat hindra att férdndringen
inforts pa ett framgangsrikt satt (Yukl, 2012).

Gor dramatiska, symboliska férandringar som paverkar arbetet

For att visa och tydliggéra for en organisation att forandringar verkligen kommer att
genomforas och for att pavisa hur det paverkar bor man gora effektfulla och symboliska
forandringar som pa ett betydande satt paverkar organisationens medlemmar. Pa detta satt
visas inte bara att forandringen kommer att ske, utan dven att de maste anpassa sig till detta.
Ett exempel som Yuki (2012) pekar pa ar nar ett tillverkningsforetag tog bort rollen
kvalitetsinspektor da de inforde en ny strategi for produktkvalitet. Foretaget ville pa detta satt
tydligt markera att medarbetarna nu fick ansvaret for att kontrollera kvaliteten och atgarda
eventuella brister (Yukl, 2012).

Forbered personer for forandring genom att forklara hur de kommer att
paverkas

En forandring kan vara stressande och paverkar de manniskor som berdrs, dven i de fall det ar
nddvandigt och fordelaktigt. Tuffa anpassningar krédvs och kan inte ménniskorna hantera det
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finns risken att de blir deprimerade eller rebelliska. Det kan ocksd vara sa att otydliga
framsteg och nyupptéckta hinder kan 6ka forandringstrottheten och frustrationen. Manniskor
har enklare att hantera de negativa aspekterna av en forandring eftersom att dessa forvéntas
infinna sig. For att battre forbereda och hjalpa de personer som berérs av en férandring &r det
viktigt att skapa en forstaelse for vilka anpassningar som kommer att vara nédvandiga istallet
for att presentera en perfekt 16sning utan problem eller kostnader. Det kan ske genom att man
presenterar en realistisk forhandsbild av vilka olika problem och svarigheter som man kan
forvéanta dyka upp i arbetet (Yukl, 2012).

Hjalp manniskor att hantera stressen och svarigheterna med en stor forandring

Vid storre forandringar kan personer uppleva en personlig smérta med anledning av att de
forlorar ndgot vélbekant. Det kan vara svart att acceptera att det arbetssatt eller de beslut som
tidigare faststallts andras varfor det ar viktigt att som ledare stodja sa att detta inte ses som ett
personligt misslyckande och att férandringen lattare kan accepteras. | det hér fallet kan
ceremonier eller ritualer fungera som verktyg for att tydligt pavisa att en férandring sker och
att organisationen utvecklas (Yuki, 2012).

Erbjud mojligheter till tidiga framgangar for att skapa sjalvfortroende

Storre transformationer och forandringar tar tid och tidiga framgangar kan bidra till att 6ka
sjalvfortroendet hos den grupp som genomfor arbetet samt bidra till att omvéanda skeptiker
som forst efter att ha sett bevis pa framsteg kan omvérdera och gora saker pa ett nytt satt. Det
sjalvfortroende som skapas genom dessa framgangar kan i vissa fall ocksa bidra till att
gruppen forsoker ge sig pa storre vinster och investera mer resurser i forsoket (Yukl, 2012).

Overvaka framstegen i forandringen och gor eventuella nédvandiga justeringar

Storre omfattande forandringar ar riskfyllda och det ar omojligt att i forvag forutspa alla
hinder och svarigheter som kan dyka upp. Det &r viktigt feedback samlas in och omhéandertas
om foréndringens effekter i syfte att kunna utvardera de framsteg som sker men &ven att
modifiera dér sa behovs. Denna information behéver komma vid ratt tidpunkt och innehalla
information om vilka effekter forandringen har pa manniskor, processer och resultat. Ett satt
att samla in detta pa &r att halla regelbundna méten (Yukl, 2012).

Hall manniskor informerade om framstegen i féorandringen

Manniskor blir mer hoppfulla och entusiastiska till en forandring om de vet att
forandringsprogrammet fortloper pa ett framgangsrikt satt. Om ett inforande inte innebar
storre synbara forandringar i inledningsfaserna tenderar méanniskor att undra om arbetet har
upphort och om arbetet ska fortsatta som tidigare. Ett sétt att formedla framsteg ar att
informera om vilka steg som inletts, vilka fordndringar som har genomférts och hur resultatet
har forbattrats. | de fall arbetet stoter pa hinder bor det forklaras varfor det skett och vad som
sker for att atgarda det. Likasd om planen for inférandet behover revideras, sa ska det
forklaras varfor det var nodvandigt (Yukl, 2012).
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Uppvisa optimism och fortsatt engagemang for forandringen

Den ledare som ar den primara foresprakaren och sponsorn for en forandring, till exempel den
hogsta ledningen, maste fortsatta med att visa sitt engagemang genom att skapa
uppmarksamhet och ge forandringen bekréftelse genom hela fullféljandet. Hinder och bakslag
vid en stor forandring kan medfora att det initiala stddet och entusiasmen minskar vilket
medfor att det ar viktigt att ledningen fortsatter visa pa engagemang. Alla tecken som visar pa
att forandringen inte langre betraktas som viktig skapar ringar pa vattnet som sedan
underminerar férandringsarbetet. Ledarna har en viktig roll i det fortsatta arbetet genom att till
exempel fortsétta lyfta fram den vision som végleder férandringen, visa optimism, investera
tid, arbete och resurser for att 6vervinna de hinder som finns och nar det ar lampligt delta i
héndelser som ar anknutna till férandringen (Yukl, 2012).

2.5.2. John P. Kotters process for att leda och genomféra forandring

Kotter (1996) har tagit fram en forandringsprocess innehallandes atta steg som summerar hur
man genomfor en framgangsrik forandring oavsett storlek. Dessa redovisas nedan samt
beskrivs i figur 2.2.

Skapa en kansla av angelagenhet

Att skapa en kansla av angelagenhet ar kritiskt for att skapa samarbetet som behdvs for att
astadkomma en forandring. Lyckas inte detta kommer transformeringen vanligtvis inte
komma sarskilt langt eftersom endast ett fatal &r intresserade av att jobba for att l6sa
problematiken. Likasa kommer det vara svart att samla den grupp med tillracklig makt, kraft
och kredibilitet som behovs for att fa till och Gvertyga ledningen att prioritera, skapa och
kommunicera forandringsvisionen. Saknas kanslan av angelagenhet och forstaelsen kring
varfor forandringen behover genomforas sa kommer det forr eller senare att misslyckas
eftersom manniskor som inte ser behovet eller inte tycker att det behdvs eller ar felaktig,
kommer att hitta manga olika satt och anledningar till att inte samarbeta i
forandringsprocessen (Kotter, 1995; Kotter 1996).

Forma en koalition foér férandring

Eftersom att det &r mycket svart att realisera en storre forandring ar det viktigt att skapa en
stark koalition for att sakra genomforandet. Trots en inflytelserik och stark ledare, exempelvis
en VD, ér inte det tillrackligt for att kunna hantera alla aktiviteter som ar oumbérliga for
forandringen. Exempel pa dessa aktiviteter ar att skapa och kommunicera visionen, eliminera
storre avgorande hot mot forandringen, skapa snabba vinster, hantera alla ingaende
forandringsinitiativ och sdkra férankringen i organisationen. Koalitionen behovs alltid och
kan tillsammans hantera dessa aktiviteter, inte minst &r den avgorande i de tidiga faserna av
forandringsprocessen. Det &r viktigt att denna koalition &r ratt sammansatt och besitter
fortroende i organisationen och har en gemensam malbild pa vad som ska genomforas.
Genom att medlemmarna i denna k&nner en kénsla av angeldgenhet och behov till
forandringarna sa hjalper det oerhort mycket i att skapa samhorigheten (Kotter, 1995; Kotter
1996).
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N&r man séatter ihop en vdgledande koalition finns fyra avgérande egenskaper som ar vitala,
positionen i organisationen, expertis, erfarenhet och kompetens, trovérdighet och
ledarskapsformaga (Kotter, 1996).

Skapa en vision och strategi

Kotter (1995) pekar pa att i varje framgangsrikt forandringsprojekt har den végledande
koalitionen skapat en visualiserbar bild dver framtiden, en vision. Visionen har som fordel att
den enkelt kan forklara varfor medarbetarna ska arbeta for och strdva efter att skapa
forutsattningarna for framtiden. En bra vision har tre viktiga syften, for det forsta ska visionen
peka ut, klargora riktningen och malet for forandringen och pa sa vis forenkla en mangd
mindre detaljerade beslut som fattas. For det andra sa kan en bra vision motivera manniskor
att genomfora atgarder i ratt riktning dven om de initiala stegen kan varar smartsamma och for
det tredje sa kan visionen hjalpa till att koordinera en stor mangd méanniskor pa ett enkelt och
effektivt satt (Kotter, 1995; Kotter 1996).

Att klargdra en riktning med hjalp av visionen ar mycket viktigt eftersom att manniskor i de
flesta fall &r forvirrade av forandringen, inte ar sakra pa att det ar nodvandigt eller inte haller
med om det. Visionen kan hjalpa till att underlatta detta (Kotter, 1996).

Kommunicera visionen

En bra vision kan tjana ett visst syfte &ven om den bara &r nagra fa som begriper den men den
verkliga effekten och kraften av en bra vision uppnas nar den kommuniceras till och nar
huvuddelen av en organisation har forstaelse for dess mal och riktning. Exempel som Kotter
(1995) beskriver ar att bra visioner tas fram men som sedan fallerar da ledningen enbart
presenterar den pa ett méte eller genom informationsutskick. Framgangsrika organisationer
ser betydelsen av att kommunicera visionen brett och sakerstalla att den nar ut genom att bade
anvanda alla tdnkbara kommunikationskanaler och i handling. Det senare ar ofta mer
framgangsrikt da en ledning som inte sjalva lever som de lar och agerar i enighet med
visionen underminerar hela forandringen (Kotter, 1995; Kotter 1996).

Gor det mojligt for manniskor att agera mot visionen

Storre forandringar sker sallan om inte manga manniskor hjalper till och stodjer férandringen,
likval gor eller kan medarbetare anda inte det om de kanner sig maktlésa. Detta steg i
processen ar till for att géra det mojligt fér medarbetare att agera i forandringen genom att ta
bort s& manga hinder som mojligt som annars kan begransa det. De potentiellt storsta hindren
som behdver hanteras for att mojliggora for medarbetare som forstar och vill agera for att gora
visionen till verklighet &r formella strukturer som kan begrdnsa utférandet, en brist av
fardigheter for att kunna gora det och chefer som forsoker hindra atgarder som syftar till att
implementera férandringen (Kotter, 1995; Kotter 1996).

Planera for och genomfdr snabba taktiska vinster

Alla storre forandringar tar tid och det finns en risk att organisationen tappar kraft i
forandringsarbetet om tidiga framgangar inte kan pavisas inom en 12 — 24 manaders period.
Utan tidiga vinster och framgangar ger manniskor upp och ansluter sig till de som motsatter
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sig forandringen. Att genomfora kortsiktiga och snabba vinster &r annorlunda fran att hoppas
pa dem, det senare &r passivt och det forsta ar aktivt. | organisationer som genomfort storre
framgangsrika forandringar har ledningen aktivt letat efter méjligheter att uppna dessa snabba
vinster i forandringsprocessen just for att oka trovardigheten och for att kunna pavisa de
positiva egenskaperna (Kotter, 1995).

Konsolidera forbattringarna och fortsatt producera forandring

Ett antal ar in i en storre transformation kan det vara lockande for ledningen att fira och
deklarera en vinst vid den forsta avklarade forbattringen men det ar nédvandigt att sarskilja pa
att fira en vinst och att “deklarera att kriget dr vunnet”. Intill dess att transformationen har
blivit accepterad fullt ut och satt sig i organisationen &r den mycket brackligt och foremal for
tillbakagang det till gamla arbetssatten vilket kan ta upp emot fem till tio ar varfor det
intresset for och angelagenheten kan avta om medarbetarna i organisationen far kanslan av att
det ar forandringen ar avklarad (Kotter, 1995).

Kotter (1995) menar att istallet for att deklarera vinsten har ledare for framgangsrika
forbattringsinitiativ istallet anvant trovardigheten som de tidiga taktiska vinsterna gav for att
ta sig an &nnu storre och mer komplexa problem och fortsatta producera forandringar.

Institutionalisera det nya arbetssattet

Det sista steget i genomforandet av en forédndring ar slutfort nér det har grundat sig och blivit
en del i de sociala normerna och varderingarna i organisationen, intill dess &r det fortfarande
foremal for atergang och misslyckande sa snart som trycket for forandringen har minskat eller
forsvunnit. Tva faktorer &r sarskilt viktiga i detta steg, den forsta faktorn ar att medvetet visa
medarbetarna i organisationen hur de nya tillvagagangssatten, beteendena och attityderna har
bidragit till att forbattra prestationerna eftersom att nar ménniskor sjalva lamnas till att dra
sina egna samband sa skapas det ibland felaktiga kopplingar. Den andra faktorn ar att ge tid
for och sakerstdlla att kommande ledningar i organisationen anammar det nya
tillvagagangssattet. Misslyckas detta genom att nastkommande ledare inte haller med om eller
har en annan prioritering kan det fa 6desdigra konsekvenser fér organisationen och hela
arbetet med transformationen kan vara bortkastat (Kotter, 1995).

/ Férankra féréindringen /
och bibehdéll
féréndringen / Konsolidera och fortsétt framat /
/

\

/

Sakra kortfristiga segrar

L
och skapa J
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till féréndring |f

Rensa bort hinder

J
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/ Utveckla en tydlig vision /
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Figur 2.2 John P. Kotters process for att leda och genomféra férandring
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3. Metodbeskrivning

| kapitlet beskrivs proceduren for uppsatsen, forfattarnas forforstaelse samt motiven till vald
metod for studien. Kapitlet avslutas med en redogdrelse for reliabilitet och validitet.

3.1. Inledning

Ett vetenskapligt arbete ska vara sakligt, objektivt och balanserat (Ejvegard, 2009). | detta
kapitel redovisas det vetenskapliga forhallningssatt som studien grundar sig pa.

Utgangspunkten for examensarbetet har varit ett intresse for okad kunskap kring
framgangsrikt genomforande av forbattringsinitiativ inom offentlig sektor. Vid inlasning av
vetenskaplig forskning framkom tydligt att forbattringsarbete ar en stor utmaning for de flesta
organisationer och att minst 70 % av alla forbattringsinitiativ misslyckas (Beer & Nohria,
2000). Utifran detta formulerades studiens problemomrade, forandringsledning.

| litteraturgenomgangsfasen sokte studien med litteratur som grund belysa befintlig forskning.
Studiens tillvagagangssatt forordas av Winter (1992) som menar att litteraturgenomgangen
hela tiden ska aterknytas till valt problemomrade. Aven Backman (2008) rekommenderar
tillvagagangssattet och menar att man genom litteraturundersokning utvecklar en dverblick
om vad som redan finns inom givet problemfélt.

Winter (1992) anger att forst efter litteraturgenomgang kan man ta stallning till pa vilket satt
valt problemomrade bor undersokas. Litteraturgenomgangen leder arbetet framéat da den
bygger en grundval for precisseringen a problemstallningen, metodiska évervdagandena samt
till sist tolkningen av resultatet. Studiens problemformulering bdérjade utformas efter
genomgang av bocker och vetenskapliga artiklar inom valt problemomrade,
forandringsledning. Under utformningen av problemformuleringen resonerades och
faststélldes ocksa studieorganisationerna.

Med informationen i vetenskaplig forskning som grund samt forfattarnas intresse for
fordjupad kunskap inom omradet forandringsledning vaxte studiens syfte och mal fram. Detta
ar, enligt Winter (1992) en naturlig process att mal och syfte skapas utifran en undran som
uppstar vid upplevelsen av att ett fenomen man beaktar visar sig vara annorlunda an vad man
haft uppfattning om. Studieorganisationerna kontaktades omgaende med en intresseforfragan,
vilket bada var positivt installda till.

Nésta steg i proceduren var utformning av den teoretiska referensramen. | detta kapitel har
studien sokt samla all forskning som tydliggor valt problemomrade, férandringsledning och
dess bestandsdelar; forandringsprocessen, vanligt forekommenade reaktioner pa forandring
samt olika modeller for att leda forandringar. Studiens utformning av den teoretiska ramen
styrks av Winter (1992) som anger att teoretisk ram star for en samling av teser som har
lankats ihop till ett tolknings- eller forklaringssystem med hogre validitet &n en enskild tes.
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| figur 3.1 anges studiens process. Forforstaelsen, val av metod, utformande av
intervjumanual, genomforande av intervjuer samt validitet och reliabilitet redovisas detaljerat
i efterfdljande avsnitt.

Problemformulering Utformning av teoretisk Metodval faststills och
Literaturgenomgang. utformas. referensram och e
Val av dmne faststalls. Studieorganisationer resonerande kring rt¥]
faststills och kontaktas . lamplig val av metod. utiormas.
Intervjuer med Intervjuer Analys av Slutsatser,
Pilotintervjun genomfors deltagare transkriberas da tamZterial forslag pa
och intervjumanualen genomfors pa och delges till Sammanstéllni'n forbattring och
omarbetas. plats, via video deltagare for NI fortsatt
och telefon. synpunkter. av empirl. forskning.

Figur 3.1 Tillvdgagangssitt i studien

3.1.1. Forforstaelse

Wedin och Sandell (2004) anger att undersokaren har en forforstaelse som utgangspunkt nar
denne inleder en studie. Forforstaelsen influeras av tradition, kultur och dartill dven tidigare
forskning inom omradet. Forskaren paverkas ocksa av sitt individuella synsatt pa omvarlden.
Aven Thomsson (2010) understyrker detta och menar att forforstéelsen grundar sig i vart stt
att leva och se pa varlden. Vidare anger Thomsson (2010) att innan en undersokning paborjas
bor varje forskare framfora sin forforstaelse for det amne undersokningen avser. Detta for att
dels forsékra sig om att man har tillrackliga kunskaper eller har forutsattningar for att
genomfora en undersokning men ocksa for att minimera sjalvblindhet. Med sjélvblindhet
menas att man tror sig veta nagonting och i undersokningen gar pa det sparet man sjalv ar
Overtygad om.

Forfattarna till denna studie arbetar bada inom offentlig sektor pa tva av Sveriges storsta
myndigheter. Kvalitetsutvecklings- och forandringsledningsfragor ar nagonting som de bada
dagligen influeras av i sitt arbete. Bada forfattarna arbetar med verksamhetsutveckling och
intresserar sig mycket for kvalitetsomradet samt har i sina yrkesroller arbetat med
forandringsledning i ndgon form. Vad avser forforstaelsen for studieobjekten ar en av
forfattarna anstalld pd Forsakringskassan och har darmed god kunskap om myndighetens
arbete och styrning. Ingen av forfattarna har haft nagon insikt i Migrationsverket utover
tidningsartiklar innan studien paborjades.

Med denna studie har forfattarna valt att soka mer kunskap om foréandringledning genom att
undersoka verkligheten hos studieobjekten dar forandringsledningsfragan ar hogst aktuell.
Forfattarna diskuterade sin forforstaelse, antaganden och forutfattade meningar om
myndigheterna under arbetet med problemformuleringen vartefter det bestdmdes att de
kvalitativa intervjuerna skulle grundas pa litteratur fran forskning inom amnet for att undvika
sjalvblindhet.

3.2. Vetenskapsideal

| ett forskningsarbete paborjas aldrig arbetet och undersékningarna helt forutsattningslost.
Forskaren har en instéllning till och en uppfattning kring hur riktig vetenskap bor bedrivas
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samt vilka former och innehall detta bor ha. Detta praglas av ett vetenskapligt forhallningssatt
som kan kallas for vetenskapsidealet. Det finns olika sorter av vetenskapsideal beroende pa
vilken typ av forskning som ska genomféras men de som haft storst inverkan pa forskningen
och kunskapsbildningen &r det positivistiska och det hermeneutiska (Wedin & Sandell, 2004).

3.2.1. Positivism

Positivismen brukar kallas for det naturvetenskapliga vetenskapsidealet. Naturvetenskapen i
sig kannetecknas av ett antal generella principer sasom ett sokande efter allmanna ordningar,
reproducerbarhet, verifiering, objektivitet och héga krav pa faktaunderlaget. Det ar viktigt att
varje teoretisk pastaende kan provas, verifieras eller forkastas med stod empiriska
observationer, i annat fall ses det som ovetenskapligt (Wedin & Sandell, 2004).

Positivismen innebar att man onskar prova en teori eller ett pastdende genom faktiska
iakttagelser av verkligheten. Fran slutsatser av empiriska observationer grundar sig en teori
och teorin i sig prévas genom att forskaren gor forutsagelser om héndelser i verkligheten vars
korrekthet sedan aterigen undersoks empiriskt (Wedin & Sandell, 2004).

3.2.2. Hermeneutik

Den hermeneutiska ansatsen kallas ofta for det humanvetenskapliga vetenskapsidealet och har
sin relevans i huvudsak inom human- och samhéllsvetenskapen. | hermeneutiken ar fokus pa
att forsoka forsta de varelser, ting och handelser som utrycker innebdrd eller mening (Wedin
& Sandell, 2004; Bryman, 2002).

Malsattningen &r sjalva forstaelsen av andamalet. Meningen eller avsikten och olika
forstaelseperspektiv kan peka tolkningen at olika hall. Tolkningen ar det vésentliga i den
hermeneutiska undersékningen och den i sig ar beroende av att den som tolkar besitter vissa
forutsattningar sasom forforstaelse (Wedin & Sandell, 2004). Wedin och Sandell (2004) talar
om den hermeneutiska cirkeln inom vilken en tolkningsprocess pagar mellan helheten och
delarna.

3.2.3. Studiens ansats

Denna studie som syftar till att studera och forsta forandringsledningens roll vid inférandet av
Lean vid tva statliga myndigheter vilar pa det hermeneutiska vetenskapsidealet som ansats.

3.3. Deduktion, induktion och abduktion

Nar man ska underséka och frambringa kunskap om organisationer, ménskligt beteende eller
samhéllet finns det olika satt for detta, deduktion, induktion och abduktion. Alla tre &r
tillvagagangssatt dar forskningen utifran dessa kan dra vetenskapliga slutsatser. Deduktionen
kan s&gas vara tankandets eller bevisforingens vag medan induktionen kan beskrivas som
upptécktens vag (Andersen, 2012; Wedin och Sandell, 2004).

Deduktiv slutledning ar nar man utifrdn generella principer drar slutsatser om specifika
handelser, det vill sdga genom att besitta generell kunskap som tillampas pa enskilda
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handelser (Andersen, 2012). Den deduktiva harledningen &r logisk och i de fall da den
stammer med verkligheten sa har man fatt stod for teorin (Wedin och Sandell, 2004).

Den induktiva slutledningen beskriver ett satt dar forskaren utifran en enskild handelse sluter
sig till en princip. Enligt Andersen (2012) sa ar induktionen ett satt for att anvanda empirin till
att inga i en generell kunskap om teorin. Det &r en viss osakerhet kopplat till den induktiva
slutledningen eftersom man uttalar sig pa generell basis av selektiv information. En induktion
ar ett rent sannoliksuttalande (Wedin och Sandell, 2004).

Det induktiva tillvdgagangssattet ar vanligt forekommande vid explorativa undersokningar dar
man exempelvis med stod av en mindre grupps upplysningar kan dra generella slutsatser
(Andersen, 2012).

Utover de dessa tva metoder for kunskapsbildning finns det en tredje form, abduktion, vilken
behandlar det kreativa arbete med formuleringen av nya hypoteser som ska fdrklara
observationer som ej omfattas av existerande teorier. Abduktionen liknar till del induktion
genom att bada synsatt gér sammanfattande slutsatser baserat pa upptackter men skillnaden &r
att induktionen baseras pa kanda insikter medan abduktionen bestar av ett begreppsligt
nyskapande och att detta nyskapande ar det forsta stadiet i varje forskning for att hitta nya
omraden som tidigare varit okanda (Wedin och Sandell, 2004).

3.3.1. Studiens ansats

Den hér studien bygger pa den induktiva slutledningen. Vi har genom att studera
forandringsledningens roll vid inforandet av Lean pa tvd myndigheter tittat pd specifika
handelser med ett urval av en mindre grupps upplysningar for att utifran det forsta och
beskriva ett mer generellt sammanhang.

3.4. Urval

Trost (2012) beskriver urval som en viktig komponent i en undersokning. Thomsson (2010)
diskuterar urvalsfragan likasd med tyngdpunkten pa hur man hittar ratt
undersdkningsorganisation, ratt deltagare att intervjua samt antal deltagare man bor intervjua.

3.4.1. Urval av studieobjektsorganisationer

Myndigheterna valdes utifran studieomradet, forandringledning. Da en av forfattarna vid
tidpunkten for studien arbetar pd Forsékringskassan hade denne kannedom om att
myndigheten nyligen genomfort en foréndring till Lean. Migrationsverket hade ingen av
forfattarna nagon direkt narhet till utan hade i olika sammanhang last om Migrationsverkets
arbete med Lean och ansdg det intressant att jamfora tva organisationer inom offentlig sektor
som bada genomfort stora forandringar.

3.4.2. Tillvagagangssatt vid urval av deltagare fran respektive myndighet

Trost (2012) och Bryman (2002) beskriver bekvamlighetsurvalet vid undersékningar, vilket
innebdr att forskaren véljer “det eller dem som finns tillgéngligt”. I urvalet finns alltsd inga
bestamda parametrar for exempelvis alder och konsfordelning. Bekvamlighetsurval anvéands
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med fordel da forskarna far en unik majlighet att samla in data fran ett antal respondenter som
inte kan missas. Denna typ av urval dr vanlig inom organisationsstudier, dock kan ett
bekvamlighetsurval vara svart att generalisera pa grund av att man inte far ett slutgiltigt
resultat men anvands antingen for vidare forskning inom &mnet eller dar man kan gora
kopplingar till redan existerande resultat (Bryman, 2002).

Thomsson (2010) beskriver sndbollsmetoden vid urval av deltagare till en undersékning som
genomfors vilket innebar att man soéker igenom omgivningen och identifierar om det finns
nagon som skulle kunna vara aktuell for att svara pa fragorna vartefter man fragar den
intervjuade personen om hen kanner till fler personer som uppfyller samma kriterier och pa
det sattet kommer man i kontakt med fler relevanta individer.

Urvalet av intervjudeltagare i denna studie baserar sig bade pa bekvamlighetsurvalet och
snobollsmetoden. Urvalet till studien har inte haft alder, kon, bakgrund eller liknande som
kriterier utan de individer som enligt den teoretiska referensramen kunde uppfylla kriterierna
for forandringsledare identifierades. Urvalet av deltagare fran Forsakringskassan
underlattades av att en av forfattarna hade narhet och kontakter inom organisationen. Utifran
det kunde forfattarna snabbt identifiera vilka som varit delaktiga i férdndringsledningen och
darefter kontaktades ett antal slumpmaéssigt valda deltagare. Fyra individer svarade att de hade
mojlighet att delta i studien vilka sedan valdes slutgiltigt. Inom Migrationsverket hade en av
forfattarna en kontakt sedan tidigare. Personen kontaktades och forskningens syfte och mal
presenterades. Kontaktpersonen hade inte nagon koppling till arbetet med forandringsledning,
daremot fick forfattarna rekommendationer om en forandringsledare vilken kontaktades for en
pilotintervju. Darefter har varje respondent inom Migrationsverket rekommenderat andra
lampliga forandringsledare och pa sa vis underlattat kontakten med dessa. Urvalet av
intervjudeltagare fran Migrationsverket baseras saledes helt pa snobollsmetoden.

3.4.3. Antal deltagare

Thomsson (2010) konstaterar att ju mer definierat ett frigeomrade ar desto farre intervjuer
behdver man genomféra for att besvara syftet i undersokningen. | denna studie har fyra
personer fran respektive myndighet intervjuats. Eftersom frageomradet férandringsledning i
samband med implementering av Lean ansags vara relativt avgransat bedémdes ovanstaende
antal informanter kunna erbjuda de svar som efterfragades.

3.5. Understkningsdesign

Enligt Bryman (2002) finns det fem typer av undersokningsdesigner som kan anvéndas dar
fallstudie ar en av dessa. Denna studie bygger pa en fallstudie, vilket forklaras nedan.

3.5.1. Fallstudie

En fallstudie &r en forskningsmetod dar man fokuserar pa en specifik handelse. Fallstudier
kan variera i flera olika avseenden och objekten som undersoks kan vara bade vara enskilda
individer till storre grupper eller organisationer. Fallstudier kan ocksa ha olika syften vad
galler generaliseringsansprak, s.k. idiografiskt eller nomotetiskt intresse. | det forsta fallet
intresserar sig forskaren enbart for det specifika fallet medan i det nomotetiska fallet &r
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forskaren mer intresserad av att fa fram regelbundenheter i beteendet (Wedin och Sandell,
2004). En fallstudie kan vara bade kvalitativ saval som kvantitativ.

Fordelen med fallstudie som ansats &r att det inte &r nddvandigt att ta upp den fullstdndiga
beskrivningen utan kan pa ett begransat satt &nda ge lasaren en uppfattning om hur nagot ter
sig. Ett exempel pa fallstudie som metod ar da en konstnar undersoks och genom fallstudiens
art valjer man har enbart granska nagot eller nagra verk istéllet for alla och kan pa detta vis
anda beskriva konstnaren (Ejvegard, 2009). Problemet med fallstudier ar dock att ett ensamt
fall aldrig fullt ut kan foretrada verkligheten varfor man bor vara forsiktig med de slutsatser
som dras (Ejvegard, 2009).

Uppsatsens empiri baseras pa en fallstudie av tva organisationer inom den offentliga sektorn
som implementerat Lean for sitt forbattringsarbete. De tva organisationerna &r
Migrationsverket och Forsakringskassan. Genom att studera inférandet och férandringen vid
tva verksamheter gar det inte att dra nagra vidare generaliserbara slutsatser av resultatet, dock
kan arbetet bidra till en okad forstaelse inom omradet.

3.6. Understkningsmetod

Val av undersékningsmetod handlar primért kring hur data har samlats in och bearbetats. For
en studie kan olika typer av instrument anvandas dér intervjuer och enkéter &ar tva exempel pa
metoder (Bryman, 2002).

3.6.1. Kvantitativ metod

| kvantitativ metod laggs vikten i huvudsak pa statistiska och kvantifierbara resultat vilka ar
lattare att generalisera. Den Kkvantitativa metoden innehaller ett deduktivt synsatt i
forhallandet mellan den teoretiska och praktiska forskningen. Den kvantitativa metoden
fokuserar pa provning av olika teorier och bygger pa positivismen som vetenskapsideal
(Bryman, 2002; Wedin och Sandell, 2004).

Den kvantitativa metoden har den naturvetenskapliga modellen som kunskapsteoretisk
inriktning och kvantitativ forskning bygger pa en angeldgenhet om att mata. Kausalitet ar en
viktig punkt da huvuddelen av forskningen har ett forklarande fokus och kvantitativa forskare
sdllan har ett intresse av att bara forklara hur saker och ting ar, utan vill snarare beskriva
varfor det ar pa det viset (Bryman, 2002).

Generalisering &r en viktig aspekt i den kvantitativa forskningen eftersom man onskar
beskriva i vilken utstrdckning resultatet kan generaliseras till andra grupper eller situationer
an de som varit féremal for den specifika undersokningen (Bryman, 2002).

3.6.2. Kvalitativ metod

Enligt Backman (2008) kannetecknas den kvalitativa metoden av att den inte anvénder sig
utav siffror eller tal utan istéllet resulterar i verbala, skrivna eller talade formuleringar. Den
kvalitativa metoden bygger pa analyser av exempelvis fallstudier déar forskaren genomfor
observationer och skattningar av intervjuer. Den kvalitativa metoden &r svarare att
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generalisera da den ofta bygger pa specifika fall. Kvalitativ metod vilar pa det hermeneutiska
vetenskapsidealet och ar induktiv (Wedin och Sandell, 2004). Den kvalitativa metoden tar
avstand fran det naturvetenskapliga tillvagagangssattet och dess normer och fokuserar istéllet
pa hur individer uppfattar och tolkar sin sociala verklighet (Bryman, 2002).

3.6.3. Studiens ansats

For att uppna studiens syfte vilket ar att undersdka forandringsledningens roll vid inférandet
av Lean bygger den har uppsaten pa den kvalitativa metodiken dar vi genom en fallstudie och
genom intervjuer och dokumentstudier vill forséka forsta och tolka de observationer som
genomforts.

3.7. Datainsamling

Det finns olika satt att frdga och samla in data i forskningsstudier, till exempel intervjuer,
enkéter, observationer och dokumentstudier.

Utifran uppsatsens hermeneutiska ansats och kvalitativa metoder har dokumentstudier och
intervjuer valts som datainsamlingsmetod. Dokumentstudierna bygger pa bade kurslitteratur
fran magisterprogrammet inom kvalitets- och ledarskapsutveckling vid Mittuniversitetet saval
som annan litteratur vilken ar relevant for uppsatsens syfte. UtOver denna litteratur har
informationen i vetenskapliga artiklar sokts enligt nedan tabell:

Databas: Sokord:

Primo Change Management
Offensiv kvalitetsutveckling
TQM
Lean

Public sector

Offentlig sektor

Forandringsledning

Leading change

Tabell 3.2 Databaser och sokord

3.7.1. Dokumentstudier

Analys och anvandning av dokument kan ses som ett komplement till den information som
erhalls fran andra metoder sasom enkéter och intervjuer (Bell, 2006).

| denna studie har forutom intervjuer, dokumentstudier anvénts som metod. Studien har
selekterat ut och anvant relevanta utgivna dokument fran respektive myndighets inférande av
Lean vilket utgjort kompletterande underlag till intervjuerna i studien.

3.7.2. Intervjuer

Forskningsintervju som metod innebar ett méte mellan tva eller fler parter dar intervjuaren
forsoker fa fram uppgifter genom att stélla fragor som en eller flera personer besvarar. Svaren
pa fragorna antecknas eller spelas in for att sedan anvandas som underlag i analysen (Kylén,
2004).
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Forskningsintervjuer &r en viktig och vanligt forekommande metod fér datainsamling inom
bade kvantitativ saval som kvalitativ forskning. | kvalitativ forskning ar intervjuer den mest
anvanda metoden for datainsamling och en av de stora férdelarna som finns med att anvanda
intervjuer ar den flexibilitet som de ger. En skicklig intervjuare kan félja upp, utforska och fa
ut mer av fragorna an vad som ar mojligt vid exempelvis enkater. (Bryman, 2002; Bell, 2006).

En av nackdelarna med intervjuer ar dock att de tar mycket tid i ansprak vilket medfér att man
vid kortare projekt maste begransa sin insamling till ett fatal intervjuer vilket kan medfora
risker for skevheter. Intervjuer kan ge ett rikt material till studier och bidra till att ytterligare
forsta de svar som en enkét genererat (Bell, 2006).

3.7.3. Kvalitativa intervjuer

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

Ostrukturerade intervjuer gar ut pa att intervjuare forsoker fa svar inom vissa utvalda
omraden. Fragorna i den ostrukturerade intervjun ar inte stillda pa ett satt som kraver ett
specifikt svar (Kylén, 2004). Ostrukturerad intervju haller intervjupersonen ansvarig for att
komma vidare i processen och intervjuaren ar beroende av att intervjupersonen berattar
historien. Ostrukturerad intervju anvands framst i situationer nar forskaren dels inte har en
klar bild av exakt vad som behdver undersokas, dels nér intervjupersonen kan hdmmas av en
strukturerad intervju samt nar det handlar om erfarenheter och upplevelser hos
intervjupersonen som inte kan fangas med fragestéllningar (Gillham, 2008).

Den strukturerade intervjun bestar till motsats fran den ostrukturerade intervjun av styrda
fragor som intervjuaren onskar fa exakta svar pa. Intervjun bestar av ett antal fardiga fragor
som séllan kan besvaras pa djupet (Kylén, 2004). Strukturerade intervjuer liknas vid enkater
eftersom intervjuaren har ett antal frdgor man vill fa besvarade utan att ga in pa analys,
erfarenheter eller upplevelser bakom svaren (Gillham, 2008).

Intervjumetodiken mellan den ostrukturerade och den strukturerade intervjun kallas for
halvstrukturerad intervju, ibland &ven Kkallad for semi-strukturerad intervju. Den
halvstrukturerade intervjun havdas vara den betydelsefullaste typen av forskningsintervjun pa
grund av att den har en flexibilitet som balanseras av struktur vilket leder till underlag av hdg
kvalitet (Gillham, 2008).

| den halvstrukturerade intervjun stalls samma fragor till alla intervjuade. Antal fragor, dess
uppbyggnad och form genomgar en viss utvecklingsprocess for att sakerstalla amnesfokus. |
den halvstrukturerade intervjun &r fragorna 6ppna och man kan anvénda sig av utforskande
fragor om intervjuaren upptacker att den intervjuade har mer att beratta under en viss tidpunkt
for intervjun (Gillham, 2008). I den halvstrukturerade intervjun finns alltsd mojlighet att gora
forandringar under intervjuns gang avseende fragornas uppbyggnad och ordningsféljd om det
ar nodvandigt att folja upp svaren och framstéllningarna fran den intervjuade (Kvale, 1997).
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3.7.4. Studiens ansats

| denna studie har den halvstrukturerade intervjun anvands for den huvudsakliga
datainsamlingen. Den halvstrukturerade intervjun bedémdes vara lampligast for att besvara
studiens syfte. Underlaget till intervjuerna bygger pa en framtagen intervjumanual. Genom att
anvanda sig av ett antal fragor men samtidigt vara flexibel och lata intervjupersonerna besvara
fragorna 6ppet bedomdes studiens syfte bast kunna besvaras.

3.7.5. Intervjuandets etik

Att intervjua personer till sin forskning innehar oftast fler element & vad man tror.
Personerna som intervjuas ar disponerade for det intresse som intervjuaren visar dem vilket
kan gora de sarbara. Respondenten maste darfor fa kannedom om hur kénslig information ska
hanteras, bemdtas och undvikas om den inte ar viktig for forskningen (Gillham, 2008).

For att undvika ovanstaende situationer finns ett antal saker som forskaren kan genomfora
vilka presenteras ndrmare nedan.

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

forandrar man intervjupersonernas uppfattning om den som genomfor intervjun, gor de mer
varsamma infor vad de kan beratta och troligen aven mer tillmétesgaende till att bidra till
datainsamlingen. Motsatsen leder till att respondenterna uppfattar forskaren som en av dem”
vilket kan ha allvarliga konsekvenser som foljd nér forskningsresultat redovisas. Den etiskt
tillforlitligaste stallningen r att vara helt 6ppen och tydlig med sin roll (Gillham, 2008).

Att identifiera forskningens syften och vad som forvantas av dem som deltar
Intervjupersonerna har ett behov av att bli informerade om vad deras deltagande leder till. Det
ar viktigt att de har informerats om forskningens syfte och krav innan intervjun och de har
samtyckt till kraven (Gillham, 2008).

Det ar dven viktigt att informera intervjupersonerna om vilka risker och férdelar som kan
finnas med att delta i intervjuerna. Den allra viktigaste aspekten &r att informera personerna
om att de kan dra sig ur nar som helst (Kvale, 1997).

Att forvara och analysera personliga data

En konsekvens av att personer staller upp for forskningsintervjuer ar att de delger personlig
information varfor det &r av storsta vikt att de samtycker till hur informationen ska anvéandas.
Enligt Gillham (2008) och Kvale (1997) finns det ett antal aspekter som alltid maste vara
fortydligade och samtyckt till innan intervjun:
e Konfidentialitet — att klargéra vem som kommer ha tillgang till informationen och
varfor.
e Anonymitet — att informera respondenten om pa vilket sétt dennes identitet kommer att
behandlas och att i de fall d&r personen 6nskar vara anonym, sékerstélla att dennes
identitet, kon, alder och yrke inte kommer att rojas.
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e Publicering — att gora klart for deltagarna att forskningen kommer att publiceras samt
pa vilket satt deras information kommer att presenteras i forskningen.

e Informationens livslangd — att informera om hur lange materialet kommer att behallas
som finns i form av videoinspelningar, inspelade samtal, anteckningar med mera.

Intervjupersonernas ratt att fa se en utskrift av sin intervju

Ibland kan den som har intervjuats ha funderingar 6ver hur mycket de har sagt i intervjun och
hur informationen har uppfattats vilket kan leda till en kénsla av att man har varit
missvisande, otydlig eller gett for mycket information. Det &r darfor viktigt att den intervjuade
erbjuds en mojlighet att ta del av sin utsaga innan den anvands i forskningen (Gillham, 2008).

Genus, etnicitet och klass

Etiska normer handlar frdmst om att observera skillnaden mellan den som intervjuar och den
som blir intervjuad. Genus, etnicitets- och klassfragan &r en del av etiken. Som intervjuare
behdver man vara medveten om olika maktdimensioner for att undvika att den som blir
intervjuad kanner sig obekvam, trangd eller tvingad till att svara pa fragor. Det ar viktigt att
ha kannedom om kulturskillnader och etnicitetsfragan, i vissa varldsdelar kan genusfragan
vara aktuell eftersom kvinnor forbjuds att interagera med mén och i andra fall kan det handla
om sprakbruket som anvands, till exempel om intervjuaren anvander sig av ett sprak eller
begrepp som respondenten inte beharskar. Vad galler dessa fragor finns inga etiska regler mer
an att forskaren behdver vara medveten om detta och visa artighet och respekt for de som blir
intervjuade (Gillham, 2008).

3.7.6. Intervju enligt trattmodellen

Trattmodellen ar en metod som kan anvéndas vid intervjuer som ger en grund at hur
intervjuupplagget kan formas samt hur olika typer av fragor kan uppfattas. Modellen bygger
pa sex steg dar man inleder intervjun Oppet, blir mer specificerad i mitten och avslutar
intervjun mer 6ppet. Trattmodellen ger en struktur at intervjun men ar samtidigt flexibel och
kan ha flera olika ingangar (Kylén, 2004).

De sex olika stegen i trattmodellen &r:

1. Oppning — forskaren presenterar sig och intentionen med intervjun samt informerar
om intervjuns upplagg, langd, pa vilket sétt informationen behandlas och svarar pa
eventuella fragor.

2. Fri beréattelse — den intervjuade far mojlighet att fritt svara pa varje fraga eller
frageomrade.

3. Precisering — under denna fas konkretiserar man svaren fran den fria berattelsen och
stéller eventuellt mer preciserade fragor.

4. Kontroll — den som intervjuar kan under denna fas stélla uppgifter mot varandra da det
ar vanligt att det som framstélls i den fria berattelsen och sedan under preciserade
fragor inte alltid later likadant. Genom kontrollerande fragor har man ytterligare
mojlighet att bekrafta och konkretisera den tidigare beréttelsen.

5. Information — intervjuaren gér en sammanfattning av intervjun och lamnar mojlighet
for fragor.
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6. Avslutning — i det sista steget tackas den intervjuade for medverkan samt informeras
om vad som hander hérnast. Intervjuaren bor &ven stimma av om majligheten finns att
aterkomma ifall foljdfragor vacks under studiens gang. (Kylén, 2004).

3.7.7. Utformande av intervjumanual

Till den halvstrukturerade intervjun anvands oftast en intervjumanual som innehaller en
beskrivning over de amnen eller teman som kommer att behandlas under intervjun samt i
vilken ordning de kommer. Intervjumanualen kan &ven innehalla ett antal noga formulerade
fragor (Kvale, 1997).

Fragorna kan vara tematiskt eller dynamiskt utformade. Tematiskt skildras fragorna till &amnet
for intervjun och de teoretiska uppfattningar som undersékningen grundar sig pa. Tematiskt
utformade fragor soker oftast nagon typ av svar inom ramen for undersokningsamnet varfor
det ar av stor vikt att vara tydlig med detta infér de man intervjuar. Dynamiskt utformade
fragor bjuder till en positiv interaktion dar den intervjuade talar fritt om sina uppfattningar,
kanslor och upplevelser. De dynamiska fragorna ska vara stallda pa ett enkelt sétt och helst
utan akademiskt sprakbruk (Kvale, 1997).

Tillvagagangssattet vid utformandet av intervjumanual

| denna studie utformades en intervjumanual utifran trattmodellen som sedan nyttjades vid
genomfoérandet av intervjuerna. Teman och fragorna i intervjumanualen var bade tematiska
och dynamiska. Intervjuernas tillvdgagangssatt och intervjumanualen for utférandet
presenteras i figur 3.3. Intervjumanualen utformades utifran den teoretiska ansatsen i studien
vilken redogor for forandringsledning som ar studiens huvudomrade.

e Intervjuaren presenterar sig, studiens intention och mal samt rollerna under intervjun.
e Intervjuaren informerar om intervjutidens langd, att informationen antecknas och spelas in och stammer av med intervjupersonerna att
detta ar okej?

Inledning | Intervjuaren forsakra rintervjupersonen om konfidentialitet och anonymitet.

« Intervjupersonen far fritt berdtta om sin yrkesoll, pa vilket sétt han eller hon har varit involverade i implementeringen av lean, vilka
Fri forutsattningar har funnits for uppdraget samt hur personen bedémer att implementeringen av Lean har gatt inom deras ansvarsomrade.
beréttelse

e Intervjuaren staller precisiserade tematiska fragor om hur val intervjupersonen har lyckats beméta medarbetarnas olika reaktioner pa
forsanrdringsprocessen.
e Intervjuaren fortydligar att konkreta svar 6nskas pa om man pa det stora hela har lyckats, delvis lyckats eller inte lyckats alls med att beméta
Precisiering  och vénda medarbetarnas reaktion?

e Foljdfragorna hur, varfor och varfér inte tillimpades for att forsta bakomliggande orsaker.

e Intervjuaren stiller eventuella férdjupade fragor och efterfragar fortydliganden eller konkreta exempel vid oklarheter.
Kontroll

e Intervjuaren gor en kort sammanfattning av intervjun.
Informa-  * Intervjupersonen far majlighet att stilla eventuella fragor.
tion

e Intervjuaren tackar intervjupersonen for deltagandet i studien samt lamnar information om forskningsprojektets fortskridande.
» Kontaktuppgifter lamnas ut och intervjupersonen far information om nar denne kan ta del av en transkriberad intervju.
e Intervjuaren stdmmer av med intervjupersonen om det ar okej att aterkomma vid behov.

Figur 3.3 Tillvagagangssatt for intervjuer
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Nedan presenteras utformandet av intervjumanualen samt hur den omarbetats for att battre
kunna svara pa studiens syfte.

Intervjumanual version 1, pilotintervju

Vid utformandet av intervjumanualen till pilotintervjun var frageingangen bredare (se bilaga
2). Pilotintervjun syftade till att ta reda pa mer om Migrationsverket som organisation samt
vilka personer inom organisationen har haft del i fordndringsarbetet i samband med
implementering av Lean. Ambitionen var sedan att géra detsamma pa Forsakringskassan och
identifiera forandringsledare for att darefter lata ett antal personer inom respektive myndighet
besvara en enkat.

Enkaten var tankt att innehdlla ett antal fragor om de olika reaktioner som en
forandringsledare moter vid organisationsforandringar. Underlaget fran enkéaterna skulle
redovisa resultatet fran de delar av implementeringen som hade gatt bra, delvis bra samt
mindre bra for att sedan utgora grund for kommande intervjuer dar fordjupade fragor géllande
resultatet fran enkaterna skulle hanteras.

Efter forsta pilotintervjun justerades upplagget for studien baserat pa omfattning och
ambitioner och datainsamlingen fokuserades pa intervjuer och dokumentstudier. En
bidragande orsak var bland annat att Migrationsverkets forandringsledare var utspridda i
landet och det inte fanns en naturlig vég till ett relevant antal for att kunna gora en trovérdig
enkatundersokning pd samma satt som det fanns hos Forsdkringskassan. Utifran pa detta
justerades fragorna i intervjumanualen.

Forandring av intervjumanualen

Da enkatundersokning valdes bort utokades och specificerades ytterligare fragor till
respondenterna i studien. Teorin tydliggor att om man som forandringsledare lyckas beméta
organisationsmedlemmarnas reaktioner i form av missndje, brist pd fortroende, ovilja, brist
engagemang blir forandringen lyckad. Detta omrade, hur val man har lyckats beméta olika
reaktioner i samband med implementering av Lean, lag till grund foér revideringen av
intervjumanualen.

Utover specifika fragor kring hur organisationerna lyckats med att beméta reaktionerna i
forandringen inneholl intervjumanualen dven fragor kring respondenternas roller,
forutsattningar  under  implementeringsarbetet och  hur  tillvdgagangssattet ~ for
implementeringen i respektive myndighet sett ut i syfte att kunna ta stallning kring de
eventuella skillnader som fanns och som i sa fall kanske bidrog till olika resultat hos
organisationerna.

Genomfdrande av intervjuer

Intervjuerna har genomforts pa tre olika satt, pa plats med den intervjuade, videokonferens
och per telefon. Malet har varit att kunna traffa den intervjuade i syfte att kunna se eventuella
reaktioner och pa sa vis battre kunna folja upp med féljdfragor. | undantagsfall har
telefonintervju valts, detta med anledning av avstandet till den intervjuade. | samtliga
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intervjuer har bada forfattarna till uppsatsen deltagit dar en har lett intervjun och den andre
noterat minnesanteckningar och i vissa fall foljt upp med foljdfragor.

Vid varje intervju, oavsett om det var pa plats, via videokonferens eller per telefon bérjade
forfattarna med att presentera sig samt syfte och mal med studien. Respondenterna
informerades om konfidentialitet, anonymitet, nar arbetet berdknas bli klart samt hur deras
information hanterades. Intervjuarna forsakrade sig om att intervjupersonerna efter
informationen fortfarande ville stalla upp samt om det var acceptabelt att dokumentera
intervjun. Intervjupersonerna informerades ocksa att de nar som helst kunde avbryta intervjun
om nagonting inte kandes bra och till sist informerades intervjupersonerna hur sjélva intervjun
skulle ga tillvaga.

Genomforandet av intervjuerna har dokumenterats genom ljudinspelningar och
minnesanteckningar. Intervjuerna har sedan transkriberats och eventuella kompletteringar fran
minnesanteckningarna har tillforts. Nar ett forsta utkast pa resultatet fran intervjun kunnat
presenteras sa har detta skickats till respondenten i syfte att denne skulle kunna korrekturlasa
och ge eventuell feedback samt ett godkannande pa att intervjuarna uppfattat ratt.

Videointervju

Enligt Gillham (2008) kan en del av kommunikation som ar ickeverbal férsvinna under en
videointervju. Transkriberingen tar sedan bort ytterligare ett lager paralingvistiska fenomen sa
som tonlage, tempo och betoningar. En annan svarighet med videointervjuer kan vara att
deltagarna, bade intervjuaren och den intervjuade kanner sig obekvama att st framfor en
kamera om man inte dr van. Det ar lattare att forsta manniskor om de sitter framfor en
eftersom vi laser av deras Gvriga uttryck sa som tonlage och ansiktsuttryck.

Telefonintervju

Telefonintervjuer kallas enligt Gillham (2008) for “kalla samtal”. Framforallt &r
telefonintervjuer en svar etisk fraga eftersom man gor ett intrang i en persons “hem” genom
att ringa deras telefon. Darfor &r det viktigt att det finns ett medgivande innan samtalet sker
och att den intervjuade ska ha fatt en tydlig beskrivning avseende intervjuns syfte och att det
framstalls pa ett sadant satt att ett nekande kan tas emot utan nagra bestridanden (Gillham,
2008).

3.8. Dataanalys

Intervjuanalys forefaller sig ofta vara en svarhanterlig uppgift i rapportskrivningar. For att
underlatta detta finns nagra anvandbara metoder som kan tillampas for att strukturera
intervjutexter, koncentrera innebdrder i former som kan presenteras samt utveckla den
underforstadda innebdrden i det som har sagts under intervjun. De metoderna som kan
anvandas dr meningskategorisering, meningskoncentrering, meningsstrukturering samt
meningstolkning (Kvale, 1997).
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e Meningskoncentrering betyder att intervjupersonernas utsagor formuleras mer koncist.
Langa uttalanden sammanfattas i sin korthet och man fangar det som &r mest
vasentligt.

e Meningskategorisering betyder att intervjun kodas i kategorier. Det innebar att langa
utsagor sammanfattas i kortare under nagra kategorier, exempelvis “positivt” och
“negativt”.

e Meningsstrukturering betyder att en text ordnas tidsméssigt och socialt for att avsldja
sin innebdrd. Meningsstrukturering ratar sig efter de beréttelser som beréttas under
intervjun och foérsoker utveckla dess struktur och intriger. Intervjuaren bildar sig en
uppfattning genom att skapa en sammanhangande beréttelse av allt som framkommer
under intervjun.

e Meningstolkning gar utver struktureringen av de direkta betydelserna i texten till
spekulativ tolkning av texten (Kvale, 1997).

Analysen av data i denna studie utgar ifran att det som har samlats in fran intervjuerna bade
har meningskoncentrerats och meningskategoriserats. Kategoriseringen baseras pa att skilja
pa och identifiera de faktorer som é&r reaktionerna pa och resultatet av forandringen, vilka
aktiviteter och hur forandringen har genomforts pa respektive myndighet samt konkreta
lardomar och férbattringsférslag som de intervjuade upplever.

3.9. Reliabilitet och validitet

Vid undersdkningar och studier ar det viktigt att speciella aspekter beaktas i de tekniker man
anvander. Som exempel maste matt, parametrar och undersokningsmetoder vara reliabla och
valida for att undersokningen ska vara anvandbar och l&mplig. I de fall undersokningen inte
uppfyller detta har forskningsresultatet inget vetenskapligt véarde (Ejvegard, 2009).

Reliabilitet faststaller tillforlitligheten och dugligheten hos matinstrumentet och mattenheten.
Det beskriver om en undersékning ar genomford pa ett sadant satt att den gar att repetera, det
vill sdga att resultatet av undersokningen blir detsamma om ndgon annan skulle utféra denna
och att resultatet inte ar slumpmassigt (Ejvegard, 2009; Bell, 2006).

Enligt Ejvegard (2009) bor man vara observant vid utformandet av de matverktyg som
anvands i en undersokning i syfte att uppna en hog reliabilitet. Da forskaren sjalv ofta
konstruerar sina matinstrument, exempelvis en enkat eller frageformular for att undersoka ett
visst eget intresse, ar det en risk att palitligheten pa instrumenten blir laga.

Validitet bestdammer om forfattaren verkligen méter och undersoker det som var avsett att
undersokas (Ejvegard, 2009; Bell, 2006). Sapsford och Judd i Bell (2006) menar att validitet
ar utforandet av en forskningsinsats som syftar till att ge trovérdiga resultat och slutsatser av
de undersokningar som utfors samt utgora ett starkt stod for de tolkningar som gors.

Haog reliabilitet dr dock inte detsamma som hog validitet. En fraga som inte &r reliabel saknar
validitet men det kan ocksa vara sa att reliabiliteten ar hog da fragan ger liknande eller samma
svar varje gang men om den inte mater vad som var avsett sa blir validiteten Iag (Bell, 2006).
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Ett enkelt exempel pa hur validitet kan uppnas och beskrivas ar att forskaren redogor for
andra personer, exempelvis kollegor eller en referensgrupp, vad man forsoker ta reda pa eller
mata, sedan later man dessa beddma om de fragor man forfattat kan fungera for att uppna
syftet (Bell, 2006).

| denna studie har vi valt olika kallor for datainsamling i syfte att 6ka och sékerstélla
validiteten, sasom intervjuer och dokumentstudier. Huvudsakligt fokus har dock varit
intervjuer. Vi kan se att det begrdansade antalet informanter och fokuseringen pa enbart
kvalitativ. metod dock skulle kunna minska validiteten. Ett trovérdigare resultat hade
eventuellt kunnat erhallas med fler metoder for datainsamling och triangulering av resultatet,
dock anser vi att studiens syfte uppnas med vald metod och urval.

Intervjuerna har genomforts pa ett halvstrukturerat satt dar alla intervjuer har spelats in och
transkriberats vartefter respondenten haft mdojlighet att ldsa igenom, kommentera och
korrigera det insamlade materialet i syfte att sdkerstalla att vi uppfattat och fatt med ratt
information. Vidare har alla intervjuerna genomforts med liknande tillvagagangssatt genom
studien dar samma person har lett intervjun och samma person har fort minnesanteckningar.
Detta bidrar till en okad validitet da tillvagagangssattet ar detsamma genom hela studien.

Intervjumanualen har utformats, provats och omarbetats for att kunna inhdmta den data som
behdvs for att svara pa studiens syfte. Fragestallningarna har aven diskuterats och erhallit
feedback fran handledare under studiens gang, detta anser vi ocksa bidrar till en god
reliabilitet.

Stort fokus vid datainsamlingen under studien har varit pd intervjuandets etik och den
personliga integriteten for att respondenterna ska kanna sig trygga med hur informationen
tillvaratas och anvénds. Detta har syftat till att skapa en trygghet hos intervjupersonerna vilket
leder till storre 6ppenhet och arlighet och darmed hdgre validitet.
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4. Empiri
| detta kapitel presenteras studiens resultat. Inledningsvis redovisas hur respektive myndighet

har arbetat med och genomfért forandringsarbetet vid inférandet av Lean, darefter redovisas
vilka reaktioner och vilket resultat forandringsarbetet har medfort.

4.1. Hur har férandringsledningen i respektive myndighet arbetat
under foérandringsarbetet?

Nedan redovisas hur respektive myndighet har genomfért implementeringen av Lean.

4.1.1. Forsdkringskassans metod att genomféra forandring

Motivet till att Forsakringskassan arbetat med att infora en Leanbaserad verksamhetsstrategi
var dels pa grund av att fortroendet for myndigheten inte var tillrackligt hogt och att aterfa
detta var hogt prioriterat samt for att starka fortroendet for ledningen. Innan
Forsakringskassan beslutade om att implementera Lean genomfdrdes en analys och en
forstudie av en extern konsultfirma foljt av ett pilotprojekt pa tvd enheterna. Baserat pa
positiva utfallet av pilotprojektet beslutades det att implementera Lean pa hela myndigheten.
Detta beslut fattades av generaldirektoren.

Forsékringskassan valde en inforandemetod med utrullning av Lean enhetsvis under en
flerarsplan. Parallellt med att Lean infordes genomfordes ett antal storre strategiska projekt,
bland annat “Enklare sjuk” vilket var en férnyad process inom sjukforsikringen, en évergang
till en ny organisation samt att ordinarie verksamhet bedrevs pa enheterna vilket medférde att
chefer och medarbetare delvis hade svart att prioritera Lean.

Inférandeprojektet leddes av en projektledare som till sin hjélp hade ett antal Lean végvisare.
Lean végvisaren kan beskrivas som en konsultativ roll vilka hade i uppdrag att utbilda, coacha
och stddja enheterna lokalt for att introducera Lean. | huvudsak bemannades detta genom
interna resurser i syfte att dels behalla kompetensen i myndigheten efter att projektet avslutas
men aven for att Lean véagvisarna skulle ha erfarenhet fran den verksamhet som bedrivs inom
Forsékringskassan. Utover Lean véagvisare framgar av Forsdkringskassans strategiska
inriktning att ett antal andra roller ingatt i inforandet av Lean. Ett urval presenteras i tabell 4.1
nedan:

Har enligt Forsakringskassan den viktigaste rollen. Bade utfor och
Medarbetare utvecklar sitt arbete. Deltar i forbattringsgrupper som normalt bestar
av 8-10 personer.

Utses inom arbetsgruppen och ska vara till stod for arbetet i varje

Lean coach o ! . . o

forbattringsgrupp, pa alla organisatoriska nivaer.

Ansvarar for verksamheten som bedrivs. Ager genomférandet inom
Chefer sitt omrade. Agerar som forandringsledare och skapar forutsattningar

for alla medarbetares delaktighet. Tillampar sjéalva Lean i ord och
handling.

Leder hela Férsakringskassan enligt Lean. Ager och beslutar om
myndighetsdvergripande Lean utveckling. Atar sig att sjélva tillampa
Lean i ord och handling.

Tabell 4.1 Exempel pa roller inom Forsakringskassan

Generaldirektodr och
ledning
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Lean vagvisarna hade ingen generell forkunskap vad avser Lean innan projektet startade utan
valdes med anledning av sin erfarenhet inom myndigheten och sitt engagemang for att arbeta
med foréndringsarbetet. Dessa utformade en utvecklingsplan for att lara sig Lean genom
litteratur, stod fran externa konsulter och kompetensutvecklingsdagar efterhand. Initialt under
den forsta delen av utrullningen sa stottade dven de externa konsulterna Lean végvisarna i
genomfdrandet.

Som en del i utrullningen av Lean genomfordes utbildning for Forsakringskassans
medarbetare. Denna utbildning leddes av Lean vagvisarna som ansvarade for ett antal
geografiskt spridda enheter. Chefer och medarbetare genomférde i stort denna utbildning
parallellt och grundpaketet bestod av en heldag med information kring Lean samt sju stycken
pass om tva timmar vardera for medarbetarna. Chefer inom myndigheten fick ytterligare
utbildning for fordjupad kunskap inom Leanverktyg och Leanledarskap. Utbildningen
varvade teori med praktiska exempel fran Lean véagvisarna pa hur Lean kunde hanteras inom
den egna verksamheten i syfte att 6ka forstaelsen samt diskussioner dar medarbetarnas fragor
och reflektioner kunde omhandertas.

Tidpunkten for nér utbildningen skulle genomforas lokalt beslutades mellan den utsedde Lean
vagvisaren och chefen for verksamheten vilket gav viss flexibilitet och mojlighet att forlagga
detta for att minimera paverkan pa ovrig verksamhet som bedrevs pa enheten.
Utrullningsplanen och ingaende utbildning var dock hart tidsbestamt vilket medforde att
utbildningen ibland drevs pa for att komma till avslut utan att det var helt sakerstallt att
metodiken hade uppfattats.

| den strategiska inriktningen redovisas att chefer pa olika nivaer inom myndigheten skulle
aga infoérandet lokalt och ansvara for forandringsledningen. Vid intervjuerna framkommer
dock att manga chefer upplevde sig sitta pa laktaren och att det fanns en viss otydlighet rent
praktiskt kring hur de olika rollerna forholl sig till varandra vilket medforde att Lean
vagvisarna fick hantera implementeringen.

En forutsattning for att underlatta inférandet av Lean var att Forsékringskassan borjat med ett
teambaserat arbetssatt och att det fanns val fungerande team pa alla enheter. Detta var dock
inte fallet utan verksamheten hade kommit olika langt i detta vilket medférde vissa
svarigheter i vilken niva man kunde starta pa och hur uppstarterna av utbildningstillfallena sag
ut. Detsamma géllde &ven Forsékringskassans vision och hur den, kundbegreppet och Lean
forholl sig till varandra. Dessa var mojligtvis alla skapade och fanns i strategiska
styrdokument men responsen fran genomférda intervjuer ar att de ej hade uppfattats och
kommunicerats tillrackligt tydligt.

Lean innebar en ny modell for att leda och genomféra verksamheten med sjalvstyrande team
och okad delaktighet men hur chefer skulle agera och verka i vardagen samt skillnaden mellan
det nya och gamla séttet var inte tydligt kommunicerat eller etablerat.

For att folja upp och se resultatet av inférandet av Lean har uppfdljning genomforts en tid
efter att utbildningen var avklarad mellan den ansvarige Lean végvisaren och berdrd chef. En
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av respondenterna kommenterade pa detta och menade dock att medarbetarna saknade
uppfoljning och sa att ”Det var svart att veta om vi gjorde réatt och de som aldrig kom igang
med Lean-tanket fick aldrig nagon hjalp eftersom ingen uppféljning gjordes”.

Forsakringskassans mal med utrullningen av Lean &r att samtliga medarbetare vid utgangen
av 2014 ska ha fatt en introduktion till Lean och erhallit en formaga att arbeta med standiga
forbéattringar. Av intervjuerna har framkommit att huvuddelen av myndighetens medarbetare
har erhallit introduktionsutbildningen.

4.1.2. Migrationsverkets metod att genomféra forandring

Arbetet med Lean inom Migrationsverket bdrjade nar davarande generaldirektoren
tillsammans med sin ledningsgrupp skapade en ny vision for myndigheten och att det i
samband med detta beslutades att asylprocessen skulle ses G6ver. Syftet med att paborja arbetet
med Lean var i huvudsak att handlaggningstiderna inom myndigheten var for langa och Lean
kom in som en problemlésningsmetod. Ett exempel som framkommit under intervjuerna ar att
det kunde ta cirka 260 dagar for ett arende att handldggas men att den faktiska aktivitetstiden i
arendet enbart omfattade cirka 25 — 30 timmar. Generaldirektoren var frontfigur for projektet
och visade sitt fulla engagemang och stod samt pavisade och talade om behovet av att
forandras.

Efter att forstudien redovisats inleddes pilotprojektet “Kortare véntan”. Detta projekt
fokuserade pa asylprévningen och att detta omrade skulle ses dver. Efter att pilotprojektet
framgangsrikt hade genomforts inom asylprévningsverksamheten dar man sett stora positiva
effekter beslutade Migrationsverket att det &ven skulle prévas inom mottagningsverksamheten
pa myndigheten vilket medforde att projektet “Kortare viintan 2” startade med tva pilotprojekt
inom verksamheterna “introduktion och bosittning” samt “dtervindande”. Dessa tva
pilotprojekt genomfordes under cirka sex manader och foll val ut vilket medférde att
Migrationsverket sag att d&ven mottagningsverksamheten kunde effektiviseras med hjalp av
Lean. Kort darefter beslutade myndigheten att Lean skulle implementeras som arbetssétt inom
hela organisationen, se figur 4.2.

2011
2010 - Successivt
- Lean utokas inférande i hela
- Beslut om organisationen
lean i hela verket

2009

—Lean provas i
Kortare véntan
2008

— Ny vision slas fast

- Asylprocessen ses Gver

Figur 4.2 Overgripande plan for inforandet av Lean inom Migrationsverket

Kortare vantan 1 och 2 leddes bada av en projektledare som till sin hjalp hade ett antal
forandringsledare. FOr kortare vantan 1 var det cirka 15 stycken och for kortare véantan 2 var
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det inledningsvis cirka sex stycken men da omfattningen av projektet senare vaxte utokades
det till cirka 18 stycken. Forandringsledarna hade i uppdrag att utbilda, coacha och stddja
enheterna lokalt for att introducera Lean. Forandringsledarna bestod av interna resurser med
mangarig erfarenhet fran Migrationsverket i syfte att bade ha ett brett natverk inom
myndigheten med &ven for att snabbt skapa fortroende for fordndringen hos chefer och
medarbetare. Myndigheten arbetade ocksa aktivt for att hitta individer som forandringsledare
vilka initialt varit motstandare till férandringen men som sedan andrat sig. Motivet till detta
var for att man ansag att dessa pa ett fordelaktigt satt var effektiva forandringsagenter och
lattare kunde 6vertyga andra medarbetare.

Migrationsverket valde en inférandemetod med utrullning av Lean enhetsvis under flera ar
under bada Lean-projekten. En av fordelarna man sag med att rulla ut férandringarna var att
man dels kunde ta med sig de erfarenheter som erh6lls vid respektive enhet till senare
inféranden samt att man kunde sékerstédlla att enheterna tog till sig det nya arbetssattet.
Utrullningen skedde med cirka tre enheter at gangen.

Bada projekten hade ekonomiskt stod fran EU vilket gav Migrationsverket 6kade majligheter
att sakra implementeringen av Lean. FOr kortare vantan 1 innebar det att forandringsledarna
kunde ge stod pa plats vid enheterna under den tid som kréavdes for utbildning och anpassning
till de nya arbetssatten, normalt mellan tre till sex manader. Férandringsledarna hade da
mojligheterna att utover den utbildning som bedrevs, diskutera Lean i den naturliga kontexten
pa enheterna, exempelvis pa raster, i lunchrummet m.fl. Den fordel som de extra resurserna
fran EU gav kortare vantan 1 var att projektet aven kunde l6sgéra medarbetarna fran de
ordinarie arbetsuppgifterna under projektet vilket medforde att fullt fokus kunde ges Lean.
Vartefter enheterna sattes in och forstaelsen okade trappades handlaggningen av arenden
successivt upp.

Under kortare vantan 1 hade forandringsledarna ett stort ansvar for att sakerstalla att
enheterna larde sig och borjade arbeta med Lean. En grundldggande utbildning i Lean
genomfordes dar teori varvades med praktiska dvningar for att skapa forstaelse. Chefer och
medarbetare genomférde i huvudsak den grundlédggande utbildningen tillsammans vilket
intervjuerna delvis visat pa resulterade i att ”cheferna hamnade lite pa avbytarbank”. Baserat
pa detta forsokte Migrationsverket andra strategi till kortare vantan 2 sa att verksamhetens
chefer istdllet skulle leda arbetet och ha ansvaret for forandringen lokalt och att
forandringsledarna fran projektet skulle stédja cheferna. Trots intentionen och forsoket att
flytta &garskapet for forandringen fran inférandeprojektet till cheferna mattes projektets
forandringsledare ofta av att cheferna éverlat till dem att genomfora utrullningen pa enheten.

For narvarande genomfoérs en storre uppfoljning inom Migrationsverkets verksamhet dar det
nuvarande “Genomforandekansliet” kartlagger utfallet av Lean-inférandet tillsammans med
verksamhetens chefer for att se nuvarande status och om nagot behover justeras eller
kompletteras i verksamheten for att fa Lean inom myndigheten att forbattras.
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4.2. Hur har forandringsledningen inom myndigheterna lyckats

bemo&ta de vanliga reaktionernai férandringsprocesser?

| tabell 4.3 presenteras hur vél respondenterna i intervjuerna anser sig ha lyckats att bemota
olika typer av reaktioner i samband med inforandet av Lean i respektive myndighet.

e Gron farg representerar de som pa det stora hela anser sig ha lyckats bemota de vanligt
forekommande reaktionerna.
e Gul farg representerar de som anser sig ha natt ut till minst halften av alla medarbetare
de arbetat med under forandringsprocessen.
e RAd farg representerar de som upplevde att mer an hélften av alla medarbetare inte tog
till sig budskapet om férandringen till Lean.

Forsakringskassan

Migrationsverket

Lyckades du i din roll...

#1

... skapa fortroende for den som
beslutade om inférandet av Lean som
verksamhetsstrategi?

Delvis | Delvis

... fa medarbetare att tycka att
forandringen till Lean var
nddvéandigt?

... att forindringen till Lean skulle ga
att genomféra?

Delvis | Delvis | Delvis

... fa medarbetare att tycka att
omorganisationen med anledning av
forandringar var vért det?

Delvis | Delvis

... fa medarbetare att tycka att det var
vart pafrestningen att férandras?

Delvis | Delvis

... fa individuella medarbetare att
kanna trygghet i sin kompetens i det
nya arbetssattet?

... f& medarbetare/chefer att stodja
forandingen till Lean &ven i de fall
dem forlorade status och makt?

... fa stod for forandringen aven fran
dem som trodde pa den tidigare
styrningsmodellen?

#4

#1

Delvis

Delvis

#4

Delvis

Delvis

Delvis

Delvis

Delvis

Delvis

Delvis

... fa stdd for forandringen frén
medarbetare som redan upplevde sig
ha effektiva arbetsformer?

Delvis

Delvis

Delvis

Delvis

Delvis

Delvis

Delvis

Delvis

Delvis

Delvis

Delvis

Tabell 4.3 Matris av resultat fran respektive myndighets framgéng i att bemota olika reaktioner

Nedan redovisas mer detaljerat hur respondenterna upplevde att de hade lyckats med att
bemota medarbetarnas olika reaktioner under inférandeprocessen.
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Lyckades du i din roll skapa fortroende for den eller dem som beslutade om
inforande av Lean som verksamhetsstrategi?

Forsakringskassan: Tva av fyra av respondenterna pa Forsakringskassan uppger att de delvis
lyckades skapa fortroende for beslutet bakom Lean som verksamhetsstrategi. En upplever sig
har lyckats pa det stora hela och en inte alls.

Migrationsverket: Tre av fyra pa av respondenterna pa Migrationsverket upplevde att de i
sina forandringsledarroller lyckats skapa fortroende for beslutet att infora Lean. En upplevde
sig ha skapat fortroende for ungefar halften av medarbetarna som personen tréaffat i sitt

uppdrag.

Lyckades du i din roll f& dina medarbetare att tycka att forandringen till Lean
var nédvandigt?

Forsakringskassan: Tre av fyra respondenter upplever sig ha delvis natt ut med budskapet
om varfor forandringen till Lean genomfordes. En av respondenterna upplevde sig ha natt ut
med budskapet helt.

Migrationsverket: Samtliga fyra respondenter pa Migrationsverket upplevde att de lyckats fa
medarbetarna att tycka att férandringen till Lean var ndédvéndig.

Lyckades du i din roll fa medarbetarna att tro pa att det skulle ga att genomfora
forandringen till Lean?

Forsakringskassan: Tre av respondenterna upplevde att de i sina uppdrag lyckades fa
ungefar hélften av medarbetarna att tro att det skulle ga att genomféra forandringen till Lean.
En av personerna upplevde inte att det hade gatt alls och att mer an halften av medarbetarna
trodde att forandringen inte skulle ga att genomfora.

Migrationsverket: Tva av respondenterna upplevde att de flesta medarbetare trodde pa
genomforandet av forandringen till Lean. Tva av respondenterna upplevde att ungefar halften
av medarbetarna tog till sig och accepterade budskapet.

Lyckades du i din roll f& medarbetare att tycka att omorganisationen med
anledning av férandringar var vart det?

Forsakringskassan: Tva av respondenterna upplevde att de fatt ungefar hélften av
medarbetare att tycka att omorganisationen till foljd av férdndringarna var vart modan. En
upplevde sig ha lyckats med detta helt och en upplever att de flesta medarbetarna inte sag
nagonting positivt i omorganisationen.

Migrationsverket: Pa Migrationsverket likasa upplevde en respondent sig ha lyckats fa alla
medarbetare att tycka att omorganisationen till foljd av férandringen var vért det. Tre av
respondenterna upplevde att de lyckades fa ungeféar halften av medarbetare att tycka det.

Lyckades du i din roll fA medarbetarna att tycka att det var vart pafrestningen
att forandras?

Forsakringskassan: En av respondenterna upplevde sig ha lyckats att fa de flesta
medarbetare att inse att pafrestningen de utsattes for var vart att forandras. Tva av
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respondenterna upplevde att de lyckades fa ungefar halften av medarbetarna med sig. En
upplevde att mer &n 75 % av medarbetarna inte tyckte att forandringen var vart pafrestningen.

Migrationsverket: Tva av respondenterna upplevde sig ha lyckats med att fa de flesta
medarbetare att tycka att forandringen var vart pafrestningen. Tva av respondenterna
upplevde att ungefar hélften av medarbetare tyckte det.

Lyckades du i din roll fa individuella medarbetare att kanna trygghet i sin
kompetens i nya arbetssatt?

Forsakringskassan: En respondent upplevde sig ha lyckats med att fa de flesta medarbetare
att kanna trygghet i sin kompetens i det nya arbetssattet. Tva andra respondenter upplevde att
de lyckades fa halften av medarbetarna att kanna trygghet i sin kompetens. En respondent
upplevde att mer an halften inte kande nagon trygghet i sin kompetens i det nya arbetssattet.

Migrationsverket: Tva respondenter upplever att de flesta medarbetare kénde en trygghet i
sin kompetens. Tva andra respondenter upplevde sig ha lyckats med att fa halften av
medarbetare att kdnna trygghet i kompetensen.

Lyckades du i din roll fa& medarbetare/chefer att stodja forandringen aven i de
fall dem forlorade status och makt?

Forsakringskassan: Tre av respondenterna tyckte att de helt lyckades fa medarbetare att
stddja forandringen till Lean trots forlust av makt och status. En av respondenterna upplever
sig har lyckats med halften av medarbetarna.

Migrationsverket: Tre av respondenterna bedomer att de lyckades med halften av
medarbetarna. En av respondenterna upplevde att inget stoéd fanns av de som forlorade makt
och status till foljd av forandringen till Lean.

Lyckades du i din roll f& stod for forandringen aven fran dem som atminstone
inledningsvis trodde pa den tidigare styrningsmodellen?

Forsakringskassan: Tva av respondenterna upplevde sig ha helt lyckats att fa stod fran de
som i alla fall initialt trodde pd den tidigare styrningsmodellen. Tva av respondenterna
upplever att ungefar halften av medarbetarna gjorde det.

Migrationsverket: Samtliga respondenter bedomer att de lyckades fa stod for forandringen
av hélften av alla medarbetare som de arbetat med.

Lyckades du i din roll fa stod for forandringen fran medarbetare som redan
upplevde sig ha bra och effektiva arbetsformer individuellt?

Forsakringskassan: Tva av respondenterna upplevde att de helt lyckats na ut till medarbetare
som redan upplevde sig ha effektiva arbetsformer. Tva av respondenterna upplevde att
ungefar halften av medarbetare som redan beddmde sig ha effektiva arbetsformer stodde
forandringen.

Migrationsverket: Samtliga respondenter upplevde att ungefar halften av medarbetarna som
upplevde att de hade effektiva arbetsformer supportade forandringen till Lean.
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5. Analys

| detta kapitel presenteras studiens analys vilken syftar till att tolka och jamféra empirin med
teorin utifran studiens syfte och forskningsfragor.

5.1. Hur har respektive myndighet gatt tillvaga for att implementera
Lean?

Nar en forandring ska genomforas talar bade Yukl (2012) och Kotter (1995; 1996) om att det
ar viktigt att skapa en angelagenhet och en forstaelse for behovet bakom forandringen i syfte
att skapa det samarbete som behovs for att astadkomma nagot. | Migrationsverkets fall talar
respondenterna om att ledningen i myndigheten var véldigt tydlig om att férandringen skulle
genomforas och lyckades fa organisationens medarbetare att forsta och se behovet av
forandring kopplat till de langa handlaggningstider som fanns. Detta gav inledningsvis det
fokus som behdvdes for att paborja forandringsarbetet. | Forsékringskassans fall var motivet
till inférandet av Lean att kundndjdheten och fortroendet for myndigheten inte var tillrackligt
hogt och att starka fortroendet for ledningen vilket delvis bidrog till angelagenheten baserat pa
den initiala analys och forstudie som genomférts och kommunicerats. Offensiv
kvalitetsutveckling handlar om att dels uppfylla och Overtréffa kundernas behov och
forvantningar samt att utveckla verksamheten och organisationens processer vilket bade
Forsakringskassan och Migrationsverket arbetat med genom sina respektive motiv till
inférandena av Lean (Bergman & Klefsjo, 2012; Hellsten & Klefsjd, 2000; Bergman, Klefsjo,
Edgeman, Dahlgaard, 1999).

Efter forstudien genomforde Forsékringskassan ett pilotprojekt pa tva enheter. Detta foll val
ut och projektet kunde bland annat visa pa positiva effekter i form av forkortad
handlaggningstid i drendena. Detta bidrog till att ledningen kunde visa pa kortsiktiga vinster
till foljd av Lean vilket gav stod till det fortsatta arbetet. Detta kan liknas med det som Kotter
(1995; 1996) och Yukl (2012) menar med att planera for och genomféra snabba taktiska
vinster och framgangar, det vill saga dar man aktivt letat efter omraden dar detta kan skapas
for att pa sa vis Oka trovardigheten och stodet i forandringen. | Forsakringskassans fall
medverkade detta till att myndigheten senare beslutade om att inféra Lean pa hela
myndigheten. Migrationsverket har dven de arbetat med mindre pilotprojekt innan bade
kortare vantan 1 och 2 pa ett fatal enheter for att sakerstélla att syftet med Lean uppnaddes
och tidiga positiva vinster kan uppvisas for att belysa potentialen och behovet av att fortsétta
genom hela myndigheten. Likasa visar delvis uppdelningen inom myndigheten dar man
separerat inforandet pa enheterna och borjat med asylprévningen for att senare hantera
mottagningsverksamheten att ledningen ville hantera férandringen och taktisera framgangarna
for att skapa mesta maojliga forutsattningar for fortroende och stod i verksamheten.

Yukl (2012) pekar pa att nar forandringar ska ledas och genomforas sa ska framstegen
dvervakas och eventuella justeringar goras eftersom att det i forvag ar svart att veta vilka
typer av hinder och svarigheter som kan dyka upp. Detta gérs genom att feedback samlas in
och omhéandertas. Nér Forsékringskassan implementerade Lean valdes en inférandemetod dar
arbetssattet rullades ut enhetsvis under flerarsplan. Detta pavisar respondenterna bidrog till att
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tidigare erfarenheter fran utrullningen kunde omhéandertas och justeras till de enheter som
kom senare i utrullningsplanen. Vidare arbetade Forsakringskassan med uppfoljning av
utfallet av Lean efter en period da ansvarig chef och Lean vagvisare gick igenom det aktuella
resultatet. Aven respondenterna frdn Migrationsverket uppgav att valet med utrullning dels
syftade till att lara sig efter varje enhet och forbattra de genomfdéranden som kom senare |
planen.

En bred koalition som stodjer foérandringen &r viktig och det forsta steget &r att
ledningsgruppen aktivt stodjer arbetet men koalitionen bor daven strécka sig utanfor denna
eftersom att forandringar innehar en rad aktiviteter som alla ej kan utféras av denna grupp
enligt Kotter (1995; 1996) och Yukl (2012). Vid Migrationsverket beslutade
generaldirektoren tillsammans med sin ledningsgrupp att Lean skulle inforas och
respondenterna pekar pa att det dven var han som ytterst drev pa arbetet tillsammans med sina
hogre verksamhetschefer vilket visar pa hdgsta ledningens engagemang och stod.

Hos Forsakringskassan beslutade dven dar generaldirektéren om att Lean skulle inféras,
daremot pagick parallellt med att Lean infordes ett antal storre strategiska projekt inom
Forsakringskassan vilket medforde att chefer och medarbetare delvis fick svart att prioritera
Lean. Det kan till del forklaras med att prioriteringen fran ledningen i fragan uppfattades som
oklar och att myndighetsledningens engagemang inte var tydligt i organisationen. En av
respondenterna svarade att det fanns exempel pa ledningsgrupper som “informerade
medarbetarna om att produktionen i verksamheten var mycket viktigare an att fokusera pa
Lean-arbetet”. Kotter (1995; 1996) talar ocksa om att det ar viktigt i forandringsarbetet att
mojliggora for medarbetare att agera mot visionen genom att skapa mojligheter och minska pa
hinder, exempelvis chefer som forsoker hindra atgarder som syftar till att implementera
forandringen. Som beskrivs ovan frdn en av respondenterna sd fanns det tecken inom
Forsakringskassan att chefer patalade for sina medarbetare att implementeringen av Lean kom
i andra hand och att den dagliga verksamheten i forsta hand.

Yukl (2012) pekar pa att en del av att genomfora forandringar i praktiken ar att forbereda
individer pa hur de kommer att paverkas och vad de kan forvanta sig av det nya arbetsséttet.
Som del i implementeringen ingick information och utbildning vilket var tva aktiviteter for att
skapa forutsattningar for delaktighet som ar en viktig del den offensiva kvalitetsutvecklingen
(Bergman & Klefsjo, 2012). Bada myndigheterna hade ett utbildningspaket som bade chefer
och medarbetare genomforde och vilket leddes av foréandringsledarna och Lean végvisarna
som till stora delar utgjordes av intern personal med erfarenhet fran verksamheten. Att
forandringsledare och Lean végvisare var noga utvalda och hade den erfarenhet av
verksamheten som kravdes stéds av tva av Yukl:s (2012) steg i att genomféra en forandring
dar bade specialgrupper (forandringsledare och Lean vagvisare) och forandringsagenter ska
vagleda genomforandet.

Enligt Kotter (1995) &r det sista steget i ett inforande nar det rotat sig och blivit en del i de
sociala normerna och vdrderingarna i organisationen. Migrationsverket har som en
kartlaggning av inférandet av Lean inréttat sitt genomforandekansli dar man ser Gver den
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nuvarande statusen fran implementeringen och ser om nagot behdver justeras for att fa Lean
inom myndigheten att forbattras och om arbetssattet &r anammat.

5.2. Hur har férandringsledningen inom myndigheterna lyckats
bemdta de vanliga reaktionernai forandringsprocesser?

Forandringsledning innebar att man leder medarbetare genom en
organisationskulturférandring (Nilsson & Waldemarsson, 2011). Som férandringsledare ar
man coach med framsta uppgift att skapa forstaelse for forandringen sa att den accepteras och
tas emot av medarbetarna. Lyckas man att skapa forstaelse och leda manniskor fran dar de ar
till dit malet med forandringen ar har man lyckats implementera och standardisera
forandringen framgangsrikt.

Respondenterna i studien har vid intervjun fatt bedoma hur val de tror att de har lyckats att
bemdta och omvandla de olika reaktioner som uppstar till engagemang. Resultatet visar att
studieobjektmyndigheterna har haft olika forutsattningar och metodik vid implementering av
Lean. Av jamforelserna i resultatet framgar ocksa att myndigheterna har lyckats olika bra
inom olika omraden i sin forandringsledning.

Skapa fortroende for den som beslutat om inférandet av Lean

Den vanligaste orsaken till forandringsmotstand &r att medarbetarna misstror den eller de
personer som foreslar forandringen menar Yukl (2012). Inom Forsakringskassan och
Migrationsverket nddde man olika framgdng med att skapa fortroende for den som foreslog
forandringen till Lean.

Migrationsverket

Forsakringskassan

Tre av fyra respondenter pa Migrationsverket upplevde att de pa det stora hela lyckats skapa
fortroende for den som foreslagit forandringen. En upplevde att minst hélften av medarbetarna
hade fortroendet. Bland respondenterna pa Forsakringskassan var det bara en av fyra som
upplevde sig ha lyckats skapa fortroende for beslutet om forandringen till Lean. Tva
respondenter upplevde att ungefér halften av medarbetare hade fortroendet medan en
upplevde att mer an halften av medarbetare saknade fortroende foér ledningen som hade
beslutat om Lean.

Varfor skillnader i astadkommandet av fortroende?

For att fa stod for de forandringar som ar tankta ar det viktigt att forklara for de som paverkas
varfor de ar nodvandiga och darigenom skapa en kénsla av angeldgenhet kring forandringen
(Kotter, 1996; Yukl, 2012). Respondenterna fran Migrationsverket menar att det positiva
resultatet i forandringsledningen avseende fértroendet beror pa att generaldirektéren, som
beslutade om Lean som verksamhetsstrategi sedan tidigare hade hogt fortroende bland
medarbetarna. Utover det hade ett noga analysarbete gjorts dar man kunde pavisa for
medarbetarna behovet av forandring kopplat till de langa handlaggningstider som fanns och
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hur Lean kunde hjélpa till for att forbattra laget. Bada delarna, menar respondenterna,
underlattade deras arbete med att skapa angelagenhet, forstaelse och fortroende for varfor man
skulle borja arbeta med Lean.

En av respondenterna delar med sig av att sjalv ha varit en av de storsta motstandarna till
implementeringen av Lean initialt. Motstandet var ett resultat av tidigare misslyckade
omorganisationer som bara hade inneburit mer arbete och sallan mer effektivitet. Efter en
forelasning om Lean vacktes dock intresse och respondenten kopte in litteratur for att Idsa mer
om Lean. Efter att ett tag kom forstdelsen om att Lean innebar stora mojligheter for
forbattringsarbete och medarbetarinflytande vilket respondenten upplevde var precis vad som
saknades. Darefter valdes respondenten till rollen som foréandringsledare vilket innebar att hen
motte andra méanniskor i sitt arbete som hade samma installning till Lean som hen hade i
borjan. Att sjalv ha varit motstandare hjalpte respondenten att bemota liknande reaktioner
“Jag var pd deras sida, de som var kritiska, de ifragasatte samma sak som jag gjorde initialt
och dar kunde jag dela med mina av egna uppfattningar och ta upp de saker som fick mig att
forstd att Lean dr bra”. Att skapa en koalition av anhangare anser bade Yukl (2012) och
Kotter (1995) vara en nyckel i forandringsarbetet. Det dr vad Migrationsverket gjorde genom
att omvandla en motstandare till anhangare och sedan nyttja dennes krafter i férandringen.

Azharul & Kazi (2013) menar att manniskor ar intresserade av sin narmiljé och darfor skapas
angest och oro i samband med forandringar. For att uppna fortroendet for forandringen hos
manniskorna behdver man darfor avlagsna deras radsla och oro, i annat fall upptar det for
mycket av deras fokus vilket gor att annan, for forandringen, viktig information inte far det
utrymme den borde ha. P4 Forsakringskassan fanns inte samma forutsattningar som pa
Migrationsverket eller som de exempel som pavisats i teorin. Generaldirektéren som
beslutade om Lean var relativt ny och hade anstéllts just for att leda myndigheten i arbetet
med Lean. Myndighetens arbete med en ny vision och kundloften hade precis inletts och en
av respondenterna uppger att “medarbetarna fick aldrig mojlighet att sdtta sSig in i de
utredningar som gjordes och ledde till beslutet om att Lean skulle implementeras”. Eftersom
medarbetarna inte gavs mojlighet till delaktighet forsvann aldrig deras angest och oro kring
forandringen vilket kan forklara det laga fortroende for beslutet till Lean. Aven Bergman &
Klefsjo (2012) betonar vikten av att skapa forutsattningar for delaktighet for att ett sékerstélla
ett framgangsrikt kvalitetsarbete.

En annan respondent uppgav att hen mottes av mycket misstro vid forsok att framstalla Lean
som nagot positivt for myndigheten och sa att “manga upplevde att Lean inte passade for en
myndighet, det var gjort for bilindustrin”. | det har fallet gar det att se att Forsékringskassans
tillvagagangssatt inte ledde till att en angelagenhet skapades for forandringen.

En av respondenterna uppgav att svarigheterna med att skapa fortroende for Lean var att
”myndigheten var inne i ett omfattande forbattringsarbete med ny vision, kundl6ften och dar
Lean var dnnu en sak man héll pd med”. Pa Forsakringskassan valde man Lean-vagvisare
utifran deras erfarenhet och tidigare prestationer och manga av de trettiotal Lean-vagvisarna
kom fran ledande roller som till exempel chefer och samordnare. Bland dessa fanns inte nagra

43



som initialt varit motstandare till Lean 4&ven om manga av dem saknade bredare forstaelse for
Lean innan de anstalldes for uppdraget. Detta bekréftas 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 fortroende bland anstéllda for Lean som arbetsstt.

Skapa forstaelse for forandringen till Lean

Att fa manniskor att forsta att en forandring ar nodvéandig &r en stor utmaning for varje
organisation (Yukl, 2012). I fraga om forstaelse for forandringen till Lean ser man, utifran
respondenternas svar, en markant skillnad i hur val man upplevde sig ha lyckats pa respektive
myndighet. Samtliga respondenter vid Migrationsverket upplevde att de pa det stora hela
lyckats skapa forstaelse och vanda motstand till positiva krafter vad galler forandringen till
Lean. Bara en av fyra respondenter pa Forsakringskassan upplevde sig pa det stora hela ha
lyckats med detta. Resterande tre respondenter pa Forsakringskassan upplevde att forstaelsen
for forandringen till Lean var tudelat hos medarbetarna.

Migrationsverket

Forsakringskassan

Varfor skillnader i forstaelsen for forandringen till Lean?

Yukl (2012) menar att forstaelsen for forandringen &r en stor utmaning eftersom att
medarbetarna har en uppfattning om att organisationen redan fungerar som den ar och att man
arbetar sa effektivt som det gar.

Respondenterna pa Migrationsverket bedémer att deras framgang berodde pa den grundliga
analysen som gjordes innan beslutet om Lean fattades. Utredningen visade att myndigheten
hade valdigt langa véntetider och nar man granskade detta pa djupet framkom att drenden
kunde ta i snitt 257 dagar att handldgga men att mindre &n 50 timmar var vardeskapande
arbete. Det gjorde att manga medarbetare forstod varfor forandringen behovde ske. En av
respondenterna upplevde att Vi hade en stor tyst majoritet som var positiva till Lean, det var
de som gjorde det hela mojligt”. Samma respondent betonar att det sjalvklart &ven fanns de
som var kritiska och de som utgjorde passivt motstand och de sistnamnda var de som var
svarast att hantera eftersom de inte talade om sitt missnoje. Att majoriteten medarbetare var
positiva samt forandringsledarnas ndrvaro under hela implementeringsprocessen gjorde att
man kunde omvandla motstand hos de flesta passiva motstandarna.

En annan respondent trodde att framgangen berodde mycket pa generaldirektorens tydlighet
kring att implementera Lean “Pa ett chefsméte sa han att Migrationsverket ska arbeta enligt
Lean, om det inte passar nagon finns dorren dar”. Generaldirektorens agerande kan kopplas
till det som Yukl (2012) kallar for steget dar man symboliskt markerar att en forandring ar pa
gang. En av respondenterna uppger att det fanns manga som fran borjan upplevde sig ha
effektiva arbetsmetoder och var negativa till Lean. Det som bidrog till att skapa forstaelsen
hos dem uppger en av respondenterna var att olika metoder som vi anvande som liknelser for
att fa folk att forstd att de gor ett bra jobb men att de kan bli dnnu mer effektiva”.
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Forstaelsen for forandringen till Lean skapades dven pa Forsakringskassan, dock inte i samma
grad som pa Migrationsverket. Respondenten som upplevde sig ha lyckats med de flesta
medarbetare uppger att Vi kunde satta forandringen i ett sammanhang. Vi kunde foérklara vad
vi, vad myndigheten pa ett satt ville mot, vi vill mot medarbetardelaktighet, alltsa se kunden
som individ, ga bort fran det har med arende, ga ur det har med att peka med hela handen-
kulturen™.

Kotter (1996) och Yukl (2012) betonar vikten av att skapa en kénsla av angelagenhet vilket &r
kritiskt for att skapa det samarbete som behdvs for att astadkomma en forandring. Lyckas inte
detta kommer transformeringen vanligtvis inte komma sarskilt langt eftersom endast ett fatal
ar intresserade av att jobba for att 16sa problematiken. Detta dr ocksa vad respondenterna pa
Forsakringskassan, som upplevde att ungefér hélften av de medarbetare de arbetade med hade
forstaelse for forandringen tyckte, att kanslan av angelagenhet saknades. Mycket kom darfor
att bli individberoende beroende pa vilken installning som medarbetarna hade till Lean sedan
tidigare. En annan anger att forutsattningarna spelade stor roll. Om man exempelvis hade ett
fungerande team sedan tidigare var det mycket lattare att omvandla det skeptiska till vilja och
engagemang. Att manga forandringar var pa gang inom myndigheten gjorde ocksa att Lean
hamnade pa listan 6ver det negativa. En av respondenterna menar att ”Om vi hade fatt tid att
fokusera och skapa genuin forstaelse for Lean hade nog de flesta sett fordelen med
arbetssattet”. Tid dr nagonting som Lewin papekar som mycket viktigt i férandringsprocesser
och menar att upptiningsfasen da allting startar inte ska paskyndas eftersom det ar dar som
forandringen ska goras tydlig, diskuteras och resoneras kring. Om manniskor inte hinner med
detta skapas ett starkt motstand snabbt.

Skapa forstaelse att forandringen till Lean skulle ga att genomféra

Migrationsverket

Forsakringskassan

Att forsta att en forandring ar nodvandigt &r en sak men att daremot tro pa att férandringen ar
genomforbar ar en storre utmaning (Yukl, 2012). Inom Migrationsverket bedémer tva av
respondenterna att de pa det stora hela lyckats i sina uppdrag skapa forstaelsen for att
genomforandet av forandringen var mojlig. Tva andra respondenter upplever att de lyckats
med ungefér halften av medarbetare. Inom Forsakringskassan bedémde tre av respondenterna
att de delvis lyckats och en upplevde att mer an halften av medarbetarna inte trodde pa att
genomforandet var mojligt.

Varfor skillnader i uppfattningen att féorandringen till Lean ar genomférbart?

Framgangen for Migrationsverket menar respondenterna som lyckades pa det stora hela
berodde pa éppenhet och narvarande ledarskap “Bdde enhetcheferna och forcindringsledarna
var pa plats hela tiden och kunde ta diskussionerna i arbetsgruppen saval som i fikarummet”.
Att ge kompetenta personer mandat att hjalpa till att planera och genomféra férandringen ar
vad Yukl (2012) anser vara ett av de viktigaste stegen i fordndringen, vilket bekréftas av
Migrationsverkets goda resultat. De andra tva respondenter menar att manga uppfattade Lean
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som att det var nagonting som kunde hjélpa myndigheten. En av respondenterna upplevde att
man accepterade Lean men Vi tittade lite for snavt, formagan att lyfta blicken och se
helheten fanns inte hos manga”.

En annan respondent menar att man lyckades delvis eftersom Migrationsverket tappade
medarbetare under forandringsprocessen da en del erfarna medarbetare valde att sluta pa
grund av att de inte trodde att Lean skulle effektivisera arbetet. En annan viktig aspekt ar
myndighetens olika verksamheter som markant skiljer sig at. Inom visa delar av myndigheten
var det lattare att forandra da omstandigheterna omkring var enklare, till exempel for de som
arbetade inom mottagningsenheten och traffade kunderna fysiskt innebar det nya arbetssattet
att “kunderna trdiffade en annan myndighetsmdnniska dn de dittills varit”.

Respondenterna inom Forsakringskassan upplever att det var tudelat bland medarbetare hur
val de trodde pa att forandringen skulle ga att genomfdra. En av respondenterna upplevde att
"Det var ldittare i grupper som hade mdnga nya medarbetare. I grupper med dldre
medarbetare fanns det manga som hade varit med om manga otillfredsstallande
omorganisationer och var direkt negativt instdillda”. En annan respondent menar att de
delvisa resultaten var individberoende och hade koppling till hur val man hade forstatt nyttan
av att arbeta med Lean. Aterigen aterkommer bristen pd kanslan av angelagenhet for
forandringen som bade Kotter (1996) och Yukl (2012) papekar &r viktig.

En av respondenterna menade att det, precis som i Migrationsverkets fall, hade gatt olika bra
inom olika verksamheter. Respondenten anger att ”Det &r beroende av individen och det ar
beroende av teamet, arbetsbelastningar, processer, styrning, ledning, lokaler. P& nagra
stallen har det gatt ofantligt bra pad och andra har det inte gatt bra.” Den respondent som
upplevde att mer an hélften av medarbetarna inte trodde pa genomférandet uppger att tid och
forutsattningar saknades. Respondenten anger att ”Tiden man behdvde lagga for att komma in
i Leantanket fanns inte. Inom mitt arbetsomrade sag man inte Lean som en del av ordinarie
arbetsuppgifter utan nagonting man gjorde avsides. I manga fall anpassade vi Lean for att
det inte skulle bli en stressig arbetshorda och da var det lattare att fA medarbetarna att tro att
det dr genomforbart men da var det inte riktigt Lean”. Bhasin (2012) menar att innan man
fokuserar pa Lean-verktyg och tekniker ar det absolut viktigaste och nodvandigaste att uppna
en valvillig kultur eftersom medarbetarnas beteenden férankras i denna. Av respondenternas
svar gar att utlasa att fokus inom Forsakringskassan inte lades pa att skapa detta vilket
medférde att manga av utmaningarna blev individberoende.

Skapa forstaelse fér omorganisationen som uppstod med anledning av
forandringar

Tidigare forandringar visar pa att en stor andel ofta leder till olika typer av forluster for
manniskorna som arbetar inom organisationen och pa senare ar ar det vanligt att manniskor
erséatts med teknik. Det vanligaste &r darfor att férandringar, oavsett dess riktning, framkallar
negativa kanslor och motstand (Yukl, 2012). En av de fyra respondenterna pa
Migrationsverket upplevde sig ha skapat forstaelse for de omorganisationer som uppstod till
foljd av forandringen medan resterande tre beddmer att ungefar halften av medarbetarna
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forstod. Pa Forsakringskassan upplevde en av respondenterna att medarbetarna forstod och
accepterade omorganisationen. Tva respondenter upplevde att ungefar halften férstod och en
upplevde att mer dn hélften inte forstod.

Migrationsverket

Forsakringskassan

Varfor skillnader i forstaelsen for omorganisationen till foljd av forandringen?

En av respondenterna fran Migrationsverket som upplevde sig ha lyckats skapa forstaelse for
omorganisationen bedomer att det berodde pa kommunikationen, “Migrationsverket gick
tidigt ut och informerade om att fordndringarna inte skulle leda till ndgra uppsdgningar”.
Tydligheten i kommunikationen fran ledningen gjorde att medarbetarna kénde sig tryggare i
de omorganisationer som kom. Den hér typen av I6sningar och utmaningar bekréftas av Y ukl
(2012) som anger att ménniskor har enklare att hantera de negativa aspekterna av en
forandring nér de vet om att de forvantas infinna sig. FOr att béattre férbereda och hjalpa de
personer som berdrs av en forandring ar det viktigt att skapa en forstaelse for vilka
anpassningar som kommer att vara nodvéndiga istallet for att presentera en perfekt 16sning
utan problem eller konsekvenser. Det kan ske genom att man presenterar en realistisk bild i
forhand av vilka olika svarigheter som kan forvantas dyka upp i arbetet.

Resterande tre respondenter som upplevde att de delvis lyckats skapa forstaelse berattade att
de stora utmaningarna till foljd av forandringen pa Migrationsverket avsag byte av en
yrkesroll och inférande av teamarbete som alla berdrdes av. En av respondenterna uttryckte
att “feam- och teamledarintroduktionen var nog det mest smartsamma vi gjorde i samband
med fordndringen” medan en annan av respondenterna menar att vissa verksamheter inom
myndigheten lyckades medan andra inte gjorde det. Detta pa grund av de organisatoriska
skillnader som fanns. Aven det gar att harleda till Yukl (2012) som tydliggér att vid storre
forandringar kan medarbetare uppleva en personlig smarta med anledning av att de forlorar
nagot valbekant. Det kan vara svart att acceptera att det arbetssatt eller de beslut som tidigare
faststéllts andras och i dessa situationer ar det viktigt att ledaren stodjer medarbetarna sa att
forandringen inte ses som ett personligt misslyckande.

En av respondenterna pa Forsakringskassan som upplevde att forstaelsen for
omorganisationen fanns kande inte att de riktigt hade som uppdrag att skapa forstaelse for just
omorganisationen. Respondenten anger att Vi hade ett valdigt specifikt uppdrag, introducera
Lean. Det lyckades vi med, sen gjorde organisationen en massa andra saker som vi fick bérja
hantera och ta hand om. Pa vissa stallen gick det och pa vissa stéllen gick det inte, men det
f6ll nog mer pa chefer och lokala ledare att hantera dessa fragor”. Respondentens antagande
gar val ihop med Sorqvist (2004) argument att operativa chefer ska bara ansvaret for att
genomfora forandringar. Detta eftersom de &ger verksamhetens resurser och mandat och bor
aven &ga verksamhetens problem eftersom att de med detta ocksa kan majliggora forandringar
till det battre (Sorqvist, 2004).
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Tva av respondenterna som upplevde att medarbetarna delvis forstod omorganisationerna till
foljd av forandringen &r, oberoende av varandra, Overrens om att det var lattare att skapa
forstaelse hos medarbetarna som sag ett varde i det nya arbetssattet.

For manga av medarbetarna inom Forsakringskassan innebar Lean forandringar av
yrkesroller, byten av arbetsplatser och i vissa fall flyttar. Respondenten menar att man ofta
pratar om Lean som nagot positivt som bade medarbetare och kunder tjanar pa vilket dock
inte alltid fallet och som en del medarbetare pa Forsakringskassan fick erfara. Respondenten
menar att man skulle ha varit tydligare med detta i bérjan och att “Ibland kan Lean medftra
forsdamringar for vissa for att forbéttra for helheten”. Aven i detta fall ar Yukls (2012) teori
att manniskor har enklare att hantera de negativa aspekterna av en forandring nar dessa
forvantas infinna sig tillampningsbar. Om en realistisk forhandsbild av vilka olika problem
och svarigheter som man kan forvantas dyka upp i arbetet presenteras kommer medarbetarna
fortfarande att kénna sig besvikna men inte lurade.

En av respondenterna upplevde att medarbetarna inte alls férstod omorganisationen som
uppstod och uppger att “Organisationen forandrades markbart utan att personalen
involverades. Personalen fick forandrade yrkesroller med svarare arbetsuppgifter, nya chefer
och nya arbetsplatser vilket ledde till missndje och att man kéande sig lurad. Nya direktiv kom
uppifran hela tiden och man borjade omorganisera med anledning av Lean innan alla enheter
ens hade fatt sin grundutbildning .

Skapa forstaelse for pafrestningen som forandringen innebar

Att lamna tryggheten som gamla rutiner innebéar och 6verga till ett nytt satt att arbeta och
tanka pa samtidigt som man behaller eller okar effektiviteten far de flesta medarbetare att gora
motstand (Yukl, 2012). Tva av respondenterna pa Migrationsverket upplevde att det pa det
stora hela gick att fa medarbetarna att forstd och acceptera detta. Tva av respondenterna
upplevde det hade gatt med ungeféar halften av medarbetare. P& Forsékringskassan tyckte en
av respondenterna att det hade gatt pa det stora hela, tva upplevde att det gick delvis och en
upplevde att mer an hélften inte forstod eller accepterade pafrestningarna.

Migrationsverket

Forsékringskassan

Varfor skillnader i forstaelsen for pafrestningen som forandringen innebar?

Att identifiera och tillampa lampliga strategier i ratt tid for att uppna malet med Lean ar en av
de viktigaste aspekterna i Lean (Azharul & Kazi, 2013). En av respondenterna pa
Migrationsverket bedémer att framgangen inom hens omrade beror pa mojligheten att avlasta
medarbetarna fran ordinarie arbetsuppgifter under implementeringsfasen. Migrationsverket
fick pengar fran EU:s flyktingsfond som kunde anvéndas i detta syfte vilket gav medarbetarna
mojlighet att fokusera pa att lara sig Lean innan de sa smaningom fyllde pa med
arbetsuppgifter dar de kunde skapa nya arbetsrutiner och efter ungefar tre manader var
medarbetarna uppe i full produktion. Respondenten anger att ”Det var en viktig sak att bli
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avlastade annars tror jag att det ar svart att nagonsin komma ur startblocken om man
ndgonsin vill géra den hdr typen av fordndring”.

En annan respondent tror att man lyckades for att myndigheten forsokte i den man det gick att
behalla en slags grundtrygghet for medarbetarna. Teamarbetet var helt nytt och kénsligt men
man forsokte sa langt det gick att bilda team dar méanniskor som kénde varandra och arbetade
eller umgicks tillsammans fick ingd i samma team. Detta ar vad Kotter (1996) och Yukl
(2012) menar med stegen att gora det mojligt for manniskor att agera mot visionen. Detta steg
I processen innebar att gora det mojligt for medarbetare att agera i férandringen genom att ta
bort sa manga hinder som mojligt som annars kan begransa forandringen vilket
Migrationsverket gjorde i detta fall.

De tva respondenter som upplevde sig ha lyckats delvis ser andra aspekter sasom att Lean
ledde till arbete med visualisering. Visualiseringen innebar att ”plotsligt skulle allt arbete upp
pd tavlan och det blev tydligt att alla gor olika mycket”. Diskussioner kring hur alla arbetade
skapades och det landade ofta i att diskutera vem som gor mer eller mindre istéllet fér vad var
och en gor som &r av varde. Vissa kom dit efter ett tag och bdrjade utbyta tips och
erfarenheter medan andra blev kvar i ”vem gor mer”-diskussionerna.

En annan respondent menar att “Forstaelsen for pafrestningen bygger pa att vi ska forsoka
gora pa ett annat satt men medarbetarna maste ocksa forsta varfér. Kommunikationen kring
forandringar ar viktigt och jag vet inte om vi helt lyckades formedla varfér-anledningen.
Myndigheter &r regelstyrda, i privata foretag staller man sig fragan om det ar lonsamt for
foretaget med Lean? Vi ar lagstyrda och bara for att man andrar arbetssattet kan man inte
andra gallande lagstiftning. Darfor ar det extra viktigt att vara tydlig med varfor vi anda ska
arbeta Lean”. Bhasin (2012) papekar pa just detta att aktuell forskning visar att praktiskt taget
varje misslyckande med att implementera och lyckas med Lean beror pa foretagskultur och
forandringsarbete inklusive dalig kommunikation och motstandet mot foérandringar.

En av respondenterna pa Forsakringskassan upplevde att medarbetarna hade forstaelse och
acceptans for pafrestningen till foljd av forandringen vilket respondenten tror beror pa att
medarbetarna sedan innan arbetade med team. Teamfrdgan forsvann inte under
implementeringen utan starktes istallet och medférde att medarbetarna tillsammans kunde
planera och lagga upp sitt arbete. Antagandet hanger ihop med Yukls (2012) teori om att man
ska delegera mandat till de som arbetar med foréandringen och genom det ser ledningen till att
individerna avgor och arbetar for det basta sattet att sakerstalla implementeringen pa den
nivan men aven att de byrakratiska begransningar som kan finnas minskas.

Yukl (2012) och Kotter (1996) menar att det ar viktigt att identifiera tidiga framgangar for att
bibehdlla engagemang och motivation hos medarbetare. Detta bekraftas av de tva
respondenterna som upplevde att ungefar halften av medarbetarna forstod pafrestningarna till
foljd av forandringen. Férandringarna var for manga och omorganisationen for stor for att den
skulle klaras smartfritt och medarbetare madde ocksa daligt ”Det blev ganska manga som inte
orkade hantera mangden i férandringarna eller i Leantraningen utan det skedde fér mycket
samtidigt. Det finns stallen man genomfdrt forandringar i for stor omfattning alldelens for
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fort, vilket gor att man inte har fatt ndgon bra effekt i ndgon av dem ”. Aven Azharul & Kazi
(2013) fastslar att bristande fokus i samband med implementering av Lean leder till
ineffektivitet av organisationens resurser samt minskat fortroende bland anstéllda fér Lean
som arbetssatt vilket tydligt framkommer i detta fall dd medarbetare valjer att sluta.

Kotter (1996) och Yukl (2012) menar att man i forandringsarbetet maste markera vikten av att
folja det nya. Respondenten som upplevde att mer &n hélften av alla medarbetare inte forstod
eller accepterade forandringen anger att det aldrig kom till ndgon kulturférandring. Lean blev
som ett extra moment i arbetet. Medarbetarna gick pa Leantraningar och utbildningar men det
kom aldrig till en punkt dar man borjade tdnka pa nytt. Andra pagaende forandringar
uppfattades som mer viktiga eftersom de horde till ordinarie arbetsuppgifter vilket Lean inte
ansags gora. Uppfattningen hanger dven ihop med Frenchs och Bells (1999) teori om att
organisationsférandringar handlar om foérandring av en etablerad organisationskultur.

Skapa trygghet for individuella medarbetares kompetens i nya arbetssattet

Medarbetare reagerar med motstand mot forandringar eftersom nya arbetssatt kraver nya
kompetenser som kan vara svara att bemastra eller kraver utbildning som personalen saknar
(Yukl, 2012). Det ar darfor viktigt att fokusera pa att fa medarbetare att kéanna trygghet i sin
nya kompetens for att sikra forandringen. Tva av respondenterna pa Migrationsverket
upplevde att de lyckades med detta medan tva upplever att de lyckades med ungefar halften
av medarbetarna. P4 Forsakringskassan var det en som upplevde sig ha lyckats. Tva av
respondenterna bedémde att ungefar halften av medarbetarna hade trygghet i sin kompetens i
det nya arbetssattet och en respondent upplevde att mer &n halften av medarbetare inte kdnde
trygghet i kompetensen.

Migrationsverket

Forsakringskassan

Varfor skillnader i att skapa trygghet for individuella medarbetares kompetens?

Enligt Yukl (2012) &r det viktigt att ha forandringsagenter i nyckelpositioner som ar direkt
ansvariga for att genomféra en foérandring. Férandringsagenterna ska skapa engagemang och
stodja forandringen i ord och handling. Det bekraftas av respondenterna pa Migrationsverket
som upplevde att deras framgangar berodde pa att implementeringen stéttades av
forandringsledarna. Under hela implementeringsfasen hade man forandringsledare nérvarande
som holl i utbildningarna initialt men &ven hanterade aterkommande insatser kontinuerligt
vilket gav medarbetarna mojlighet att stalla fragor och fa hjalp i vardagen. En annan
framgangsfaktor for kompetensfragan var teamarbetet “Genom att infora teamarbete slog
man in dorrarna, vi blev en myndighet istéllet for sju enheter. Det blev mycket béttre da for vi
skapade forstdelse for varandras kompetens 6ver grdnserna och tog hjdlp av varandra”.

Respondenterna som upplevde att de delvis har lyckats menar att kompetensfragan ar mycket
individuell. De medarbetarna som var engagerade och motiverade k&nde sig snabbare trygga i
sin kompetens. En av respondenterna anger att ”’Det har varit upp till chefer att hantera dessa
frigor men aven chefer ar medarbetare. Beroende pa vilken installning de hade till
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forandringen Overfordes den till medarbetare”. Respondentens antagande berors &ven av
Yukl (2012) som menar att den ledare som ar den primara foresprakaren och sponsorn for en
forandring maste visa sitt engagemang genom att skapa uppméarksamhet och ge forandringen
bekraftelse genom hela fullféljandet.

Respondenten pa Forsakringskassan som upplevde sig ha lyckats skapa trygghet hos de
medarbetare hen motte i sitt uppdrag uppger att kompetensbristen aldrig var en stor oro inom
hens omrade. Respondenten anger att “Oviljan till foriindringen yttrade sig i ointresse
snarare dn kompetensbrist”. De tva respondenter som upplevde att de delvis lyckades menar
att kompetensfragan var vildigt individuell ”Det finns méanniskor som kastar sig in i vad som
helst, det &r ju bara nagonting nytt, nu kor vi. Sen finns det de som tycker att det ar
obehagligt om det ar en annan firg pd jackan pd kontoret”. Den andra respondenten uppger
att det overlag fanns skrack infor anvandning av Lean-verktyg sasom obekanta blanketter,
formulér, visualiseringstavlor och reflektionsméten. Respondenten anger dock att “Det
marktes i vissa fall att det var svarare att tanka analytiskt i de team dar de flesta saknade
akademisk utbildning. Det har spelat roll i hur man har anammat arbetssdttet”. De av
respondenterna upplevda reaktionerna kan bemotas genom att uppmérksamma tidiga
framgangar som kan bidra till att 6ka sjalvfortroendet. Det sjalvfortroende som skapas genom
dessa framgangar kan i vissa fall ocksa bidra till att gruppen férsoker ge sig pa storre vinster
och investera mer resurser i forsoket (Yukl, 2012).

En av respondenterna pa Forsakringskassan upplevde att mer an halften av alla medarbetare
kénde sig otrygga i sin kompetens. Respondenten anger att hela Lean-utbildningen handlade
om citat och olika teorier och att ”Det var sallan ndgonting praktiskt som hade med vart
arbete att gora”. Det fick medarbetarna att kianna att det var “flummigt”, svart att uppfatta och
omvandla i verkligheten. Manga ifrgasatte sin kompetens och osakerheten gjorde att man
inte vagade testa egna forslag pa forbattringar. | sadana situationer menar Yukl (2012) att det
ar omojligt att i forvag forutspa alla hinder och svarigheter som kan dyka upp och darfor ar
det desto viktigare att samla in feedback om férandringens effekter i syfte att kunna utvardera
de framsteg som sker och modifiera dar sa behovs.

Skapa forstaelse for forlust av makt och status

Yukl (2012) menar att personer som till foljd av forandringar pa nagot sétt hotas av forlust av
status och makt motséatter sig med all sdkerhet foreslagna férandringar. Samtliga respondenter
pa Migrationsverket upplevde att detta var en utmaning i deras roller som forandringsledare
alla fyra upplevde att de delvis lyckats med detta. Pa Forsakringskassan upplevde tre av fyra
att de pa det stora hela lyckats medan en av respondenterna upplevde sig ha lyckats delvis.

Migrationsverket
Forsékringskassan

Varfor skillnader i att skapa forstaelse for forlust av makt och status till foljd av
forandringen?
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Forandringen till Lean pa Migrationsverket innebar att rollen beslutsfattare forandrades. Innan
forandringen hade denna roll en status som var dverordnad handlédggarna och forandringen
innebar att beslutsfattarna skulle borja traffa klienter, genomféra intervjuer och utredningar.
En annan respondent uppger att man forsokte l6sa det med att erbjuda beslutsfattarna
teamledarroller. Yukl (2012) betonar att dessa symboliska markeranden ar viktiga for
forandringsprocessen nar man pa ett betydande satt paverkar organisationens medlemmar. Pa
detta satt visas inte bara att forandringen kommer att ske utan &ven att de maste anpassa sig
till detta.

Utmaningen handlade dock inte enbart om beslutsfattarrollen utan dven enhetschefernas roll
forandrades. Cheferna skulle inte langre styra som tidigare utan istéllet vara coachande och
narvarande. Manga enhetschefer hade svart att acceptera den nya rollen som tog ifran dem
makt samtidigt som de “tvingades” att vara mer ndrvarande for att stotta och coacha sin
personal i forandringen och det forandrade deras vardag markant da de bland annat var vana
vid att styra pa siffror. Samma respondent menar att Vi utmanade aven de informella
maktstrukturer som fanns. Det fanns personer (X) som hade varit anstallda i 15 ar och alla
sag upp till dem sen kom (Y) ung kvinna pa 28 ar och skulle bli teamledare, det var inte alltid
populart”. De konsekvenser som foréndringen innebar for Migrationsverket och
Forsakringskassan beskrivs av Ahrenfelt (2013) som en forutsattning for att genomfora
forandringar. Enligt Ahrenfelt (2013) innebar forandringsledning férmagan att skapa
situationer dar ens medarbetare ges forutsattningar att se andra och nya perspektiv och som
leder till nya tankar och vécker vilja till nya sétt att arbeta. Forandringsledning kréaver att man
som ledare hela tiden ifragasatter sitt eget tankande, sina egna ordningar, sitt eget satt att se pa
varlden och l6sa problem for att kunna paverka och forandra tankemonster hos andra
manniskor.

Forsakringskassan stotte pa samma typer av utmaningar vad géller chefs- och specialistrollen.
Specialistrollen liknade rollen beslutsfattare pa Migrationsverket. Trots det upplevde tre av
fyra respondenter att de pa det stora hela lyckats skapa forstaelse dar framgangsfaktorerna i
fragan var delaktighet, vilket ocksa stods av Bergman & Klefsjo (2012) som menar att
delaktighet ar viktigt for 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 kontrollférlusten
an maktforlusten. De var oroliga for hur de skulle ga nar de inte langre styrde arbetet. Med
alla verktyg som Lean erbjod insag man dock att arbetet gick att visualisera sa att dven chefer
hade kontroll utan att ga in och styra i detaljer. Chefer fick dven utbildning i coachande
ledarskap. Yukl (2012) betonar att ledarna har en viktig roll i det fortsatta arbetet genom att
till exempel fortsétta lyfta fram den vision som végleder férandringen, visa optimism samt
investera tid, arbete och resurser for att 6vervinna de hinder som finns och nér det ar lampligt
delta i handelser som ar anknutna till férandringen.

Kotter (1995; 1996) anger att de potentiellt stérsta hindren som behdver hanteras for att
mojliggora for medarbetare som forstar och vill agera for att gora visionen till verklighet ar de
formella strukturer som kan begransa utforandet, brist av fardigheter for att kunna gora det
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och chefer som forséker hindra atgarder som syftar till att realisera forandringen. Det &r precis
vad en av respondenterna pa Forsakringskassan upplevde och anger att otydligheten i
mandaten som Vad innebar det att chefen skulle bli ndrvarande men coachande? Vad var
specialisternas, Lean-vagvisarnas och Lean-coachernas uppgift? Det var manga kockar i en
soppa”. Samma respondent upplevde ocksa att ”De som var svarast att fa att stodja
forandringen var just chefer, de tappade mest makt. Lean handlar om sjalvstyrande team och
medarbetare och coachande chefer. Cheferna tyckte inte om att tappa sin kontroll och
onskade uppdatering for varje vecka. De ville kontrollera aktiviteterna sa att medarbetarna
inte hittade pa nagonting som de inte kande till eller visste om. Vissa forslag skrotades for att
cheferna ansdg att de inte var viktiga”.

Skapa forstaelse for férandringen aven hos dem som trodde pa den tidigare
styrningsmodellen

Om foérandringarna gar emot medarbetarnas varderingar & motstand givet. Varderingar ar
kraftigt inpraglade i manniskor vilket skapar starka k&nslor nédr dessa hotas (Yukl, 2012).
Bade Migrationsverket och Forsakringskassan andrade organisationskulturen da man gick
fran inifran och ut perspektivet” och istallet borjade fokusera pa kundens perspektiv.
Samtliga respondenter pa Migrationsverket upplevde att de delvis lyckats skapa forstaelsen
for det nya tankesattet. Pa Forsakringskassan upplevde tva av fyra att de pa det stora hela
lyckats fa stod for forandringen av de som inledningsvis trodde pa den tidigare
styrningsmodellen. Tva upplevde sig ha lyckats delvis.

Migrationsverket

Forsakringskassan

Varfor skillnader i att skapa forstaelse for férandringen hos dem som trodde péa
den tidigare styrningsmodellen?

Respondenterna pa Migrationsverket berattar att det nya arbetssattet innebar ett helt annat
tank. Istallet for att vara ledande i sitt arbete skulle man med hjalp av olika verktyg boérja
involvera kunderna i sitt arbete. Handlaggarna behovde andra sin syn pa kunderna och
cheferna behdvde andra sin syn pa resultatet da man tidigare foljde upp antal handlagda
arenden medan Lean innebar att man skulle skapa vérde.

Kombinerat med andra forandringar som till exempel teamarbete, sjalvgaende medarbetare
och coachande chefskap fanns inte langre nagra fasta punkter att mata resultatet pa. Nar man
borjade arbeta med flodeskartlaggning identifierades arbetsuppgifter som var rena sloserier
men problemet var att dessa uppgifter utférdes av nagon. En av respondenterna uttryckte att
”Det fanns medarbetare som plotsligt insdg att de arbetsuppgifter jag utfort i tio ar anses
vara sloserier”. | sadana situationer ska man enligt Yukl (2012) agera genom att férmedla
framsteg, informera om vilka steg som inletts, vilka férandringar som har genomforts och hur
resultatet har forbattrats. Manniskor blir mer hoppfulla och entusiastiska om de vet att
forandringsprogrammet fortloper pa ett framgangsrikt satt. Om ett inforande inte innebéar
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storre synbara forandringar i inledningsfaserna tenderar méanniskor att undra om arbetet har
upphort och om arbetet ska fortsatta som tidigare.

En av respondenterna upplevde att utmaningen med att skapa forstaelsen hos medarbetarna
for det nya arbetssattet lag i att dubbla budskap fanns. Respondenten menar att Vi pratade
om att forandra vart synsatt som handlade om produktion, istallet skulle vi skapa varde men
sen kunde cheferna dndd gd ut och styra som de alltid har gjort”. Respondenten tror att just
denna fraga tar tid att forandra da eftersom det handlar om att omvardera och acceptera nya
vérderingar. Ytterligare en respondent klargor att formedlandet av olika vérden gjorde att
medarbetarna pendlade mellan det gamla och det nya. Det tog exempelvis flera ar innan man
andrade i lonesattningspolicyn baserat pa det nya arbetssattet. Fram till dess var det "Mdnga
som pratade om det nya men arbetade utifran det gamla”.

En av respondenterna betonar att uppféljning maste finnas men att dven syftet till vad den
anvandas for behover vara klart, Vi borde prata mer om forstdelsen kring uppfdljningar.
Uppfoljningar ska hjalpa oss att forsta olika trender”. Samma respondent tror att det delvisa
resultatet beror pad otydligheten i chefsrollen och att cheferna belonades utifran gamla
kriterier. Aven i detta fall kan man harleda det till Yukls (2012) teori om att symboliska
handelser behdver utforas for att medarbetarna ska forsta vikten av en forandring. Om man
pratar om nagonting men agerar pa ett annat satt i praktiken kommer det aldrig att anammas.

En av respondenterna pa Forsakringskassan som upplevde sig ha lyckats skapa forstaelse i
fragan pa det stora hela tror att det berodde pa att ’Vart omrade var en av de sista med att
implementera Lean. Under tiden hann vi prata mycket med medarbetarna om
Forsakringskassans vision, vara kundloften och kund begreppet”. Nar omradet sedan
implementerade Lean hade medarbetare alltsd redan forstaelse for andra bestandsdelar och
kunde latt koppla det till Lean. Arbetet enligt Lean erbjod medarbetarna mojlighet att sjalva
arbeta med forbattringar, att félja upp och att méta dessa vilket gjorde att medarbetarna
sldppte oron kring att inte veta hur deras arbete foljdes upp. En annan forklarar framgangarna
med att Jag tror framforallt att vi lyckades for att vi var narvarande hos dem, vi satt och
lyssnade, tog deras problem pa allvar och sedan visade hur man kan anvanda metoderna till
Lean-filosofin for att losa problemen”. Tid &r en forutsattning som betonas av Lewin som
menar att man inte ska skynda sig igenom férandringsprocessen for det tenderar att leda till
fel (French & Bell, 1999). Aven Kotters (1995; 1996) teori om att en tydlig vision visar
riktning framkommer patagligt i respondentens utsaga.

De respondenter som upplevde sig ha uppnatt delvisa resultat betonar att mycket handlade om
I6nesattningarna. Det nya arbetssattet och sattet att styra pa upplevdes av medarbetarna som
oklart och inte sa konkret, exempelvis ~Hur mditer man virde som skapas for kunden? Hur
manga kunder ska vara néjda for att jag ska bedémas gora ett bra jobb?”. Den andra
aspekten var att manga medarbetare hade varit med ett tag och var vana vid tidigare sétt att
arbeta och tydliga riktlinjer kring vad som kréavdes av de som medarbetare. En av
respondenterna anger att ’Innan forandringen handlade allt om individuella prestationer och
inte om team som det nya kom att innebara. Medarbetarna ville lagga ned det efter ett tag
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eftersom allting blev otydligt, det fanns inga resultatuppfoljningar eller indikationer som
visade hur det gick for dem .

Skapa forstaelse for forandringen hos dem som redan upplevde sig ha
effektiva arbetsformer

Det ar inte ovanligt med medarbetare som ogillar att styras av andra och forandringar leder
oftast till nagon typ av inblandning i medarbetarnas arbetssatt vilket moter pa motstand (Yukl,
2012). Samtliga respondenter pa Migrationsverket upplevde att de delvis lyckats skapa
forstaelsen hos medarbetarna som redan upplevde sig ha effektiva arbetsformer medan pa
Forsakringskassan upplevde tva av fyra att de pa det stora hela lyckats med detta. Tva
upplevde sig ha lyckats delvis.

Migrationsverket

Forsakringskassan

Varfor skillnader i att skapa forstaelse hos medarbetarna som redan upplevde
sig ha effektiva arbetsformer?

Medarbetarna pa Migrationsverket forstod pa det stora hela varfér man skulle boérja arbeta
med Lean, ddremot menar en av respondenterna att “Det dr skillnad pa att forsta och att
faktiskt acceptera och genomfora forindringen”. Manga av medarbetarna hade svart att
relatera till kundbegreppet, likasa att man helt pl6tsligt skulle dndra redan fungerande rutiner.
Kunderna skulle intervjuas och involveras pa ett annat satt och detta upplevde medarbetarna
som ett ifragasattande utav deras erfarenhet och kompetens.

Kotter (1995) betonar hur viktigt det ar i en fordndringsprocess att institutionalisera det nya
arbetsséattet. Kotter menar att det sista steget i genomforandet av en foréandring ar slutfort forst
nér det har grundat sig och blivit en del i de sociala normerna och vérderingarna i
organisationen. Intill dess ar det fortfarande foremal for atergang och misslyckande sa snart
som trycket for forandringen har minskat eller forsvunnit. En av respondenterna pa
Migrationsverket tror att det delvisa resultatet beror pa att man oftast med férandring vill se
snabba resultat, ’Om man anda ska rucka pa allt vill man se effekter av det fort”. Pa de
stallen dar medarbetarna sag framgangar var de mycket mer éppna mot att ifragasatta deras
traditionella arbetsformer. Pa andra stéllden var det tvirtom och ”De b0rjade anvanda Lean
som ett motargument for allt. Varfor ska vi ha det motet, det ar sloseri?”. Ytterligare en
respondent bedémer att man har borjat forsta mer och det delvisa resultatet tror hen beror
mycket pa “Faktorer som de inte kan paverka som utmanar systemet, som hdg arbetsborda
som ofta leder till att man gar tillbaka till det man kan ock som kdiinns tryggt och séikert”.

Respondenterna pa Forsékringskassan som lyckades fa stod for forandringen dven av de som
redan upplevde sig ha effektiva arbetsformer tror att det berodde pa kommunikationen.
Respondenten uppger att ”Medarbetarna tog det inte som kritik, att vi har arbetat pa ett visst
satt och behdver bli effektivare. Det var snarare en nyfikenhet och man drog en férdel av att
“enklare sjuk” (enklare sjuk = en nyutvecklad huvudprocess inom omradet sjukforsakring pa

Forsakringskassan) hade hunnit bearbetas pa enheten. Lean och dess metoder skapade en
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nyfikenhet for hur andra arbetar effektivt och man fick mojlighet att jamféra och hjélpas at
inom teamet. Det blev diskussioner och man bdrjade uppméarksamma avvikelser och arbeta
fram lésningar”. Uttalandet stammer vél Overens med Kotters (1995; 1996) teori om att
framgangsrika organisationer ser betydelsen av att kommunicera visionen brett och séakerstélla
att den nar ut bade genom handling men é&ven att anvanda alla tankbara
kommunikationskanaler.

Den andra respondenten som upplevde sig ha lyckats papekar att medarbetare som trodde att
de redan var sa effektiva som det gick att vara dndrade sin syn nar man bérjade diskutera
kundens perspektiv. | utbildningen ingick ocksa att gora en kartlaggning av ett flode och ”Dd
blev det tydligare att vi har vart perspektiv pa kunden, inte kundens egna perspektiv.”

Respondenterna som upplevde att de delvis lyckades anger anledningar som att ”Det fanns
mycket férsvar hos medarbetarna av typen [det later bra men funkar inte om man har 100
arenden]. Forsvar fanns aven hos chefer [Jag hade kunnat uppmuntra medarbetare till
forbittringar om jag hade tid till det]”. En av respondenterna uppger att manga vagrade
acceptera och applicera det nya arbetssattet och att ”Medarbetarna lat sig inte ifragasattas
eller tog till sig feedback. Detta mojliggjordes med tanke pad att ledningen inte “sdlde in”
Lean som en del av vart arbete. Det blev darfor nastan valfritt for medarbetarna att valja om
de vill gbra det eller inte. De som vigrade fick inte ndagon kritik”. Har &r det tydligt att Yukls
(2012) teori om att man symboliskt ska markera att en &ndring &r obligatorisk nog hade givit
stOrre effekter.
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6. Slutsats

Detta kapitel syftar till att redovisa de slutsatser som har gjorts utifran den insamlade
empirin och den genomforda analysen. Har presenteras ocksa konkreta forbattringsforslag
samt att relevansen av studiens resultat for andra organisationer ocksa ges.

Studien har syftat till att undersoka férandringsledningens roll vid inférande av Lean inom
offentlig sektor samt undersoka hur respektive myndighet har gatt tillvaga. Studien visar pa
att forandringsledning och genomfdrandet av forandringar i praktiken spelar en stor roll i
utfallet av de férandringsinitiativ som en organisation genomfor. Studien visar pa att de satt
som en forandring genomfors pa och den strategi och modell som anvands hjalper ledningen
och organisationen att fa de resultat man efterfragar och det underlattar ocksa for att kunna
bemata de reaktioner som vanligtvis uppstar till foljd av en forandring.

Bade Forsakringskassan och Migrationsverket har anvant delar ur Yukls (2012) och Kotters
(1995; 1996) modeller for att genomféra forandringar utan att respondenterna kunnat svara pa
att man anvént en uttalad forandringsledningsmodell for att vdgleda genomfdrandet. Det
handlar bland annat om hur man anvént ledningens engagemang och styrka i organisationen,
hur organisationerna tillsatt och anvént erfarna och fértroendeingivande forandringsagenter,
taktiserandet och sakerstallandet av tidiga vinster samt hur man skapat mojligheter for
medarbetare att ta till sig det nya arbetssatten och hur uppféljningen av resultatet kontinuerligt
skett under implementeringens gang.

Ledningens tydlighet och engagemang har skiljt sig at i de studerade myndigheterna. |
Migrationsverkets fall har det funnits ett tydligt och synligt stod fran generaldirektéren och de
hogre cheferna vilket har drivit pa férandringen och bidragit till en enklare implementering.
Hos Forsékringskassan har det inte varit lika tydligt samt att prioriteringen varit oklar vilket
medfort att Lean inte blivit en del i arbetsséattet inom myndigheten.

Bada myndigheterna har arbetat med inledande analyser, forstudier och pilotprojekt i syfte att
hitta snabba taktiska vinster for att dels kunna pavisa effekten av férandringen men ocksa for
att kunna skapa fortroende i organisationen. Pilotprojekten har ocksa anvants for att i mindre
skala kunna testa och vid behov anpassa forandringen baserat pa utfallet.

Forsakringskassan och Migrationsverket har bada under implementeringen anvant en metod
med utrullning till ett antal enheter parallellt istéllet for att inféra forandringen i hela
organisationen samtidigt. Det har varit en framgangsrik metod da den majliggjort kontinuerlig
aterkoppling och larande i genomforandet dar feedback kunnat lamnas och resultatet foljas
upp. Det bor ses som en framgangsfaktor i stérre forandringsprojekt.

For att lyckas bemdta de reaktioner som ar vanliga i férandringsprocesser ar de som aktivt
arbetar med att genomfdra fordndringen i verksamheten, exempelvis foréndringsledarna,
mycket viktiga. Bada myndigheterna visar pa att det dels ar essentiellt med en trovardighet i
organisationen genom en mangarig erfarenhet men aven i engagemanget och i att sjalv tro pa
det man lar ut. Det har visat sig i de tva studerade forandringarna att forandringsledarna
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kunnat visa pa hur forandringen paverkar organisationen och hur genom relevanta exempel
och liknelser i informationen och uthildningen baserat pa tidigare erfarenheter vilket paverkat
reaktionerna och engagemanget hos medarbetarna. Sarskilt Migrationsverket visade pa en bra
metodik dar forandringsledarna fatt mojlighet att under en langre period finnas pa plats och
stodja enheterna under inforandet for att bade kombinera utbildningen och kunna ta
diskussioner dar de uppstar i den dagliga verksamheten.

6.1. FOrbattringsforslag

Utdver de framgangsfaktorer som redovisats i slutsatserna ovan finns ett antal
forbattringsforslag som anses sarskilt viktiga for att lyckas i ett forandringsarbete.

Sakerstall ledningens fulla engagemang

Storre forandringar gar aldrig att genomfora utan att ledningen fullt ut i bade ord och handling
stottar det. Det senare kan till exempel ske genom att férandringen genomfors pa strategiskt
viktiga platser eller processer och inte pa nagon avskild del dar resultatet inte spelar ndgon
roll da det uppfattas av medarbetarna. Detta maste sakerstallas innan arbetet paborjas.

Anvand tydligare en férandringsledningsmodell

For att sakerstélla framgang och inte missa viktiga aktiviteter ar det av vikt att anvanda en
modell for hur forandringar genomfors i organisationen. Eftersom det kan vara svart att helt
anvanda Yukls eller Kotters modeller vid alla typer av férandringar bér man efterstréva att
hitta en egen modell som baseras pa dessa men som ar anpassad till storleken och
komplexititen pa forandringen men som &r sa pass enkel att halla sig till sa att den anvands.

Genomfor ett storre forandringsinitiativ at gangen

Vid storre forandringsinitiativ som paverkar en organisation ar det viktigt att kunna
sakerstalla prioriteringen och lata medarbetarna fokusera pa detta. Det innebar att det inte bor
utforas flera strategiska projekt samtidigt da de tar fokus fran det som ska genomforas.

Tydliggor konsekvenserna

Det &r viktigt for organisationer som genomfor forandringar att tydliggora att forandringen ar
det enda alternativet. Har behdver man skapa forstaelse kring varféor man genomfor
forandringen. Det bor ske genom att symboliskt eller pa annat satt markera att forandringen
sker samt att vara Oppen och realistisk kring de foljder som kan uppstda. En
konsekvensbeskrivning dr ett satt att informera om innebérden men aven vad som kan uppsta
om foréndringen inte foljs. | de fall dar medarbetarna uppfattar att det ar valbart att genomféra
forandringen men att ingen konsekvens finns om man inte gor det tenderar medarbetarna att
inte lagga den kraft som behovs pa det nya utan faller tillbaka till tryggheten i det gamla.

Utover de forbattringsforslag som presenteras sa ar resultatets relevans for andra myndigheter
svart att avgora da det endast studerats tva myndigheter med ett begransat antal informanter.
Vi ser dock att forandringsledningen har en viktig roll i genomférandet av férandringar och
att strukturerade modeller for att leda detta kan underlétta arbetet. En slutsats &r att denna
studie kan medverka till att 6ka forstaelsen for de olika aspekterna i ett férandringsarbete.

58



7. Diskussion

Detta kapitel innehaller en diskussion kring de slutsatser som studien resulterat i samt
validitet och relevansen i studien. Kapitlet avslutas med en metoddiskussion samt forslag pa
vidare forskning i &mnet.

Studiens syfte &r att studera forandringsledningens roll for inférandet av Lean inom
Forsakringskassan och Migrationsverket for att utifran det belysa hur det inte bara ar viktigt
att arbetar med ett kontinuerligt forbattringsarbete utan att man &ven aktivt arbetar med att
sakerstalla att dessa leds pa ett framgangsrikt satt. Vi likt andra forskare anser att det ar tydligt
att forandringsledningen &r viktig for att sakerstalla att man nar det resultat man 6nskar. Det
racker inte att vara bra pa att komma pa forandringar, man maste kunna genomféra dem
ocksa. Genomforandet kan utféras genom att strukturerat planera de aktiviteter som behdvs
och vara medveten om de reaktioner som kan uppsta till foljd av en forandring. Det finns trots
allt en svarighet i att genomfora forandringar och i att fa individer i organsationen att ta till sig
detta men att det ocksa finns stora varden i att klara av att leda forandringar.

Vi har sett att det ar sarskilt viktigt att man fran ledningens sida prioriterar och aktivt visar pa
vikten av en forandring. Det innebédr inte minst att det ar olampligt att ha flera stora
forandringsinitiativ pa gang samtidigt i en organisation eftersom att det medfor att det blir
svart att prioritera vad som ar viktigast for bade chefer och medarbetare.

Vi har i denna studie tittat pa tva stora forandringar som paverkat hela organisationen och dar
det ar av sérskild vikt att en modell for att genomféra férandringar foljs. Vi tror dock att det
aven vid mindre forandringar &r viktigt att ha en metodik for fordndringsarbetet, daremot tror
vi att de ingaende aktiviteterna kan anpassas for att hamna pa en lamplig niva. Enkelhet &r i
fokus i dagens samhélle och organisationer arbetar aktivt for att forsoka forenkla komplexa
affarsprocesser. Detsamma kanske gar att applicera aven i forandringsarbetet och pa sa vis
systematiskt och framgangsrikt leda forandringsarbete men pd ett satt som ar fokuserat pa
enkelhet och uppmuntrar till delaktighet.

Né&r man genomfor storre forandringar i organisationer finns det en utmaning i att tydliggora
nya arbetssatt och ledningsfilosofier. | bada myndigheterna har vi sett exempel dar nya sétt att
leda verksamheten till del lamslar verksamhetens chefer pa grund av att det ar otydligt hur
man ska gora vilket ocksa medfort att medarbetarna har blivit osakra. Vi har sett exempel pa
dar chefer slutat leda sin verksamhet pa grund av att de inte riktigt forstatt hur det har passat
med det coachande forhallningssatt som Lean innebar. Detta anser vi ar en viktig fraga att
klarlagga och en organisation bor noggrant resonera kring detta innan en forandring
genomfors i syfte att sakra 6vergangen och tydligheten i organisationen.

7.1. Metoddiskussion

| denna studie har antalet informanter begransats och urvalet av dessa har fokuserats pa ett
antal roller i forandringsledningen vid inférandet av Lean vid Migrationsverket och
Forsakringskassan. Det ar exempelvis chefer, projektledare och forandringsledare (hos

Forsakringskassan kallade Lean vagvisare). For att ytterligare forsta och samla in mer resultat
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rorande hela implementeringen av Lean hade det kunnat vara intressant att inkludera fler
chefer och medarbetare ur de bada organisationerna. Det hade kunnat ge en mer dvergripande
bild ur de olika vinklar som finns, bade fran ansvariga for inférandet men dven fran
mottagarna i verksamheten. Ett sétt att genomfora detta kan vara en workshop pa respektive
myndighet med atta till tio stycken medarbetare vilket hade kunnat utgéra en lamplig metod
for denna datainsamling.

Inledningsvis diskuterade vi att bade nyttja oss utav kvalitativ och kvantitativ metod dar
enkater skulle anvants for att inhamta data fran ett antal respondenter kring resultatet for
inforandet av Lean vilket skulle legat till underlag for de intervjuer som senare genomfordes.
Vi tror att det hade kunnat ge ett mer generaliserbart resultat for studien.

7.2. Forslag pa fortsatt forskning

Denna studie fokuserar pa hur férandringar genomfors och hur férandringsledningen paverkar
resultatet av detta. For vidare forskning hade det varit intressant att jamféra mer i detalj hur
offentlig och privat verksamhet arbetar med férandringar och vilka likheter som finns inom
forandringsledningen och vad som eventuellt skiljer sig at. Det vore ocksa intressant att se om
och i sa fall hur resultatet och framgangarna i dessa tva separata verksamheter divergerar.
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Inledning (5 min):

Intervjuarna presenterar sig sjalva, syftet med intervjuerna och examensarbetet.

Du som blir intervjuad informeras om praktiska saker sa som intervjuns upplagg och
ldngd, hur informationen antecknas och behandlas.

Eventuella funderingar kring upplagget besvaras.

Fri berattelse (15 min):

Beratta om din yrkesroll.

Beratta pa vilket satt du har varit involverad i implementeringen Lean? Vilken/vilka
ansvarsomraden har du haft?

Hur tycker du att implementeringen av Lean har gatt for din enhet/avdelning/omrade?
Hade du en tydlig bild av Lean och bakomliggande orsaker till den innan
implementeringens start?

Hade du nodvandiga forutsattningar for att implementera Lean inom din
enhet/avdelning/omrade?

Vad var de vanligaste reaktionerna som du stétte pa under implementeringens gang?

Preciserade fragor (35 min):

Lyckades du i din roll skapa fortroende for den eller dem som beslutade om inférande
av Lean som verksamhetsstrategi? (Hur/Varfor/Varfor inte?)

Lyckades du i din roll fa dina medarbetare att tycka att forandringen till Lean var
nddvandigt? (Hur/Varfor/Varfor inte?)

Lyckades du i din roll fA& medarbetarna att tro pa att det skulle ga att genomfdra
forandringen till Lean? (Hur/Varfor/Varfor inte?)

Lyckades du i din roll fa medarbetare att tycka att omorganisationen med anledning av
forandringar var vart det? Med omorganisation avses forandring av arbetssatten,
eventuella uppsagningar, formansforluster och andra téankbara foérandringar som
uppstod till foljd av férandringen till Lean. (Hur/Varfér/Varfor inte?)

Lyckades du i din roll fo& medarbetarna att tycka att det var vart pafrestningen att
forandras? (Hur/Varfor/Varfor inte?) Med péfrestningen menas att man bortgar fran
gamla rutiner och skapar nya satt att arbeta. Resurserna som man investerat i tidigare
arbetssatt gar oftast forlorade och resultaten paverkas kraftigt under
overgangsperioden da nya arbetsmetoder lars in.

Lyckades du i din roll fa individuella medarbetare att kdnna trygghet i sin kompetens i
nya arbetssétt? (Hur/Varfor/Varfor inte?)

Lyckades du i din roll fa medarbetare/chefer att stodja forandringen aven i de fall dem
forlorade status och makt? (Hur/Varfor/Varfor inte?)

Lyckades du i din roll fa stod for forandringen aven fran dem som atminstone
inledningsvis trodde pa den tidigare styrningsmodellen? (Hur/Varfor/Varfor inte?)
Lyckades du i din roll fa stod for forandringen fran medarbetare som redan upplevde
sig ha bra och effektiva arbetsformer individuellt? (Hur/Varfor/Varfor inte?)

64



e Vilken typ av foreberedelse och stéd fick du i din roll infér och under
implementeringen av Lean? (Hur/Varfor/Varfér inte?)

e Finns det nagonting av foreberedelser, stod eller verktyg som du onskar att du hade
fatt mer av? (Hur/Varfor/Varfor inte?)

Kontroll (10 min):
e Intervjuarna gor en kort sammanfattning av informationen som uppkommit vid fri
berattelse och preciserade intervjufragor.
e Kan bli aktuellet med vissa fortydliganden fran dig som intervjuas sa som konkreta
exempel pa situationer.

Information och avslutning (10 min):
e Du som intervjuas far information vad som hander efter intervjun — uppsatsens
fortskridande. Eventuella fragor besvaras av intervjuarna.
e Kontaktuppgifter till intervjuarna lamnas for eventuella kompletteringar eller fragor.
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Namn:
Roll:
Antal ar i myndigheten:

e Beratta lite om Lean som verksamhetsstrategi?

e Varfor valde myndigheten Lean som sin verksamhetsstrategi?
o Hur har detta kommunicerats (skapa angeldgenhet for behovet av forandring)?

e Nar paborjades arbete med att implementera Lean?
o Hur gick uppstarten till?

e Vem fattade besluten om hur implementeringen av Lean skulle ga till?

e Foréndringsarbete &r tidskrdvande och tar kraft. Ofta borjar det med en
forandringsprocess som formedlas av ledningen och darefter utnd&mns rollerna som ska
genomfora forandringen. Reaktionerna som uppstar vid forandringar ar misstro,
motvilja, motstand och icke samarabete.

o Vem, eller vilka inom myndigheten hade ansvar for att ldra ut och
implementera Lean som verksamhetsstrategi?

o Vem, eller vilka inom myndigheten stotte pa ovan namnda reaktioner vid
implementeringen av Lean? (Ar det sikert att de stotte pa dessa? Kan vi ha en
mer neutral fraga?)

o Hur har forandringsledningen foljts upp under projektets gang?

e Det finns olika modeller for att genomféra en forandring.
o Har ni anvant av nagon sarskild férandringsmodell vid implementeringen av
Lean?

* Har nagon vedertagen modell anvéants? Om inte, varfor?
= Har man skapat en egen? Hur gick tankarna for det?

o Hur har denna modell uppfattats av:
= Ledning?
= Forandringsledare?
= Medarbetare?

o Varfor?

e Hur sker uppféljning och utveckling av Lean inom myndigheten idag?
o Vem dr ansvarig?

e Finns det nagra lardomar som ni ser sahar i efterhand att ni kanske skulle ha gjort
annorlunda eller inte gjort alls?

e Finns det nagra omraden eller tillfallen under implementeringens gang som har gatt
sérskilt bra och som bor lyftas fram?

e Finns det nagot ytterligare som ni 6nskar lyfta fram och som vi kanske har missat att
fraga?

67



