
 

 

Organisation och ledning 

för innovation och stabil 

produktion 
En fallstudie på en svensk organisation 

 

Organization and management 

for innovation and stable production 
 

 

 

 Organisation och ledning för innovation och stabil produktion 

En fallstudie på en svensk organisation 

Organization and management for innovation and stable production 

 

Uppsala universitet/Campus Gotland 

Institutionen för samhällsbyggnad och industriell teknik 

Examensarbete i industriell teknik 15 hp 

2023/VT 

SAMINT-LKF-23011 

Författare: Annika Green 

Ämnesgranskare: Pierre Thorell 

Examinator: Maria Fredriksson 



S i d a  | I 

 

 

 

Abstract 

The purpose of this study is to show how seemingly incompatible work processes; the creative 

and problem-solving, and the stable and production-related, can be merged within the same 

workplace and business unit, with high quality and internal satisfaction for both. Organizations 

of today are more complex, with a highly competent work force, which place demands on how 

organizations need to be structured and managed. 

Theory about organizations, leadership, processes and offensive quality development is used to 

find a solution. A case study has been carried out at a large Swedish organization, where a part 

of the business needs to find ways to merge the problem-solving and creative processes with its 

production process. 

The process has been identified as an area in need of improvement and is the focus of the case 

study. The case study has been carried out by mapping the current situation, desired situation, 

obstacles and resources, in order to find a solution. A survey, workshops and interviews were 

carried out for this case study. 

The study shows that it is possible to combine the two ways of working through an ambidextrous 

organization, alternatively an administrative adhocracy. A leadership that suits these types of 

organizational structures is adaptive leadership, which can reconcile a culture of hierarchy and 

adhocracy. To increase internal satisfaction for the studied area, it is suggested that the 

production process be managed according to offensive quality development and process 

management. 

 

 

Key words: adaptive leadership, adhocracy, ambidextrous organizations, quality, quality 

technology, leadership, offensive quality development, organizations, organizational culture, 

processes 
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Sammanfattning 

Syftet med studien är att visa hur olika arbetssätt som är till synes oförenliga, det kreativa och 

problemlösande samt det stabila och produktionsmässiga, kan förenas inom samma verksamhet, 

med hög kvalitet och intern nöjdhet för de båda arbetssätten. Dagens organisationer är mer 

komplexa och med medarbetare som har högre kompetens, detta ställer krav på hur 

organisationer behöver struktureras och styras. 

För att svara mot studiens syfte används teori kring organisationer, ledarskap, processer och 

offensiv kvalitetsutveckling för att ta fram ett lösningsförslag. En fallstudie har genomförts på en 

stor svensk organisation i en del av verksamheten där olika arbetssätt behöver förenas, för det 

problemlösande och kreativa arbetet samt för att hantera den produktionsmässiga processen i 

verksamheten, en process för automatiserad datahantering. 

Processen för automatiserad datahantering har identifierats vara ett förbättringsområde i 

verksamheten och är fokus för fallstudien. Fallstudien har genomförts genom att kartlägga 

nuläget, önskat läge, hinder och resurser, för att slutligen ta fram en lösning för verksamheten. 

Enkät, workshops och intervjuer har genomförts för kartläggningarna. 

Studien visar att det går att förena de två arbetssätten genom en ambidexter organisation, 

alternativt en administrativ ad hoc-krati. Ett ledarskap som passar dessa typer av 

organisationsstrukturer är adaptivt ledarskap, som kan förena en kultur av hierarki och ad hoc-

krati. För att höja den interna nöjdheten i verksamheten för det studerade området föreslås den 

produktionsmässiga processen ledas enligt offensiv kvalitetsutveckling och processledning. 

 

 

Nyckelord: adaptivt ledarskap, ad hoc-krati, ambidextra organisationer, kvalitet, kvalitetsteknik, 

ledarskap, offensiv kvalitetsutveckling, organisation, organisationskultur, processer 
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1. Introduktion 

I detta kapitel presenteras ämnet som studien handlar om, med en bakgrund till problemet 

och den organisation och den process studien har utförts på. Syfte och frågeställningar 

presenteras sist i kapitlet. 

 

1.1 Inledning 

En organisation som har behov av att lösa stora utmaningar behöver ge medarbetare 

utrymme för att använda sin kreativitet, problemlösningsförmåga och initiativkraft för att 

uppnå högt uppsatta mål. Denna typ av arbete behöver en struktur och ett ledarskap som 

skiljer sig från arbete inom produktionsprocesser som har behov av stabilitet, rutiner och 

att förstå systemet och ramarna produktionsprocessen verkar inom, för att leverera 

kvalitet. Svårigheten är att kombinera de olika behoven i en och samma verksamhet. 

Den här studien tittar på hur en del av verksamheten på en stor svensk organisation kan 

organiseras och styras för de båda till synes oförenliga arbetssätten, för att skapa kvalitet 

i hela verksamheten. Verksamheten är av teknisk natur med forskning, utveckling och 

produktion, med svårigheter att skapa intern nöjdhet gällande den produktionsmässiga 

delen av verksamheten. 

Att ha kvalitet i arbetet är viktigt då en förbättrad kvalitet påverkar organisationens 

framgång och lönsamhet bland annat genom lägre personalomsättning och sjukfrånvaro, 

högre produktivitet, mindre omarbetningskostnader, kortare ledtider och nöjdare kunder. 

(Bergman och Klefsjö, 2020, ss. 38-39) 

 

1.2 Problemformulering 

Verksamheter som har en blandning av FoU och produktion behöver ha en organisation 

och styrning av verksamheten för att fylla behoven för de olika typerna av arbetsuppgifter 

som ska utföras. FoU kräver utrymme för kreativitet medan produktionsprocesser kräver 

struktur och tydliga rutiner och eventuell regelefterlevnad. 

Produktionsprocessen som studien tittar på har ingen tydlig styrning eller tydliga 

avgränsningar, vilket kan skapa problem med effektivitet och kvalitet. 

Produktionsprocessen spänner över flera olika organisatoriska enheter, med olika 

linjechefer. Ingen linjechef har ansvar för processen och ansvarsfördelning och 

resurstilldelning för processen är oklar. Flera medarbetare från de organisatoriska 

enheterna jobbar med arbetsuppgifter som ingår i processen, men det finns ingen 

kartläggning över vem som gör vad, och därmed kan bristande kommunikation uppstå då 

medarbetare inte känner till vad kollegorna gör. Vem som sitter på vilken kunskap eller 

kompetens är också otydligt, vilket betyder att det även är oklart när en medarbetare 

saknar rätt kompetens för det hen ska göra. Helhetsbild och helhetsgrepp saknas för 

processen. I och med det finns inte heller någon som har en bild av vilka behov som finns 

för processen. 
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1.3 Syfte och frågeställningar 

Syftet med studien är att visa hur två till synes oförenliga arbetssätt, det kreativa och 

problemlösande samt det stabila och produktionsmässiga, kan förenas inom samma 

verksamhet och uppnå intern nöjdhet för ledning och medarbetare, samt hög kvalitet i 

arbetet. 

De frågeställningar studien ska besvara för att uppnå syftet är: 

1. Hur upplevs den produktionsmässiga processen fungera idag enligt medarbetare 

och ledning? 

2. Hur ser det önskade läget ut för processen enligt ledningsgruppen? 

3. Vilken organisationsstruktur och vilket ledarskap är lämpligt för verksamheten i 

fallstudien för att främja både produktivitet, kvalitet och nöjdhet i 

produktionsprocessen samtidigt som det främjar kreativt och problemlösande 

arbete? 

2. Teori 

I detta kapitel tas den teori upp som är relevant för studien. I kapitlet ingår fyra 

huvuddelar som handlar om offensiv kvalitetsutveckling, processer, ledarskap samt 

organisationsteori. Denna teori används för att svara mot studiens syfte och 

frågeställningar. Offensiv kvalitetsutveckling och processer används för att visa hur de 

kan användas för att öka nöjdheten och stabiliteten för produktionsprocesserna i 

fallstudien. Ledarskap och organisationsteori används för att visa hur en verksamhet där 

olika arbetssätt ingår, det kreativa och problemlösande samt det stabila och 

produktionsmässiga, kan organiseras och ledas för att främja de båda arbetssätten. 

 

2.1 Offensiv kvalitetsutveckling 

Det finns olika definitioner på kvalitet. Bergman och Klefsjö definierar kvalitet enligt 

följande: ”Kvaliteten på en produkt är dess förmåga att tillfredsställa, och helst 

överträffa, kundernas behov och förväntningar” (Bergman och Klefsjö, 2020, s. 24). 

Offensiv kvalitetsutveckling enligt Bergman och Klefsjö innebär att: ”man ständigt 

strävar efter att uppfylla, och helst överträffa, kundernas behov och förväntningar till 

bäst möjliga kostnadseffektivitet genom att driva ett ständigt arbete med förbättringar i 

vilket alla medarbetare är engagerade och som har fokus på hur vi arbetar i 

organisationen och inte bara på vad vi producerar” (Bergman och Klefsjö, 2020, s. 42). 

Genom att benämna det som offensiv kvalitetsutveckling menar Bergman och Klefsjö att 

kvalitetsutvecklingen innebär att man är aktiv och förebygger, förändrar och förbättrar 

snarare än att man kontrollerar och reparerar. (Bergman och Klefsjö, 2020, s. 47) 

Kärnan i offensiv kvalitetsutveckling utgörs av en uppsättning värderingar som skapar en 

helhet. Värderingarna kallas hörnstenar och visas i Figur 1, även kallad 

hörnstensmodellen. Hörnstenarna består av: arbeta med processer, basera beslut på fakta, 
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arbeta ständigt med förbättringar, skapa möjlighet för alla att vara delaktiga, sätt kunderna 

i centrum samt utveckla ett engagerat ledarskap. (Bergman och Klefsjö, 2020, ss. 42-43) 

 

 
Figur 1. Hörnstensmodellen (Bergman och Klefsjö, 2020, s. 49) 

De sex hörnstenarna som utgör basen för en kultur som främjar offensiv 

kvalitetsutveckling, behöver stödjas med olika arbetssätt och verktyg för att bilda en 

helhet som utgör offensiv kvalitetsutveckling. Offensiv kvalitetsutveckling kan ses som 

ett ledningssystem med värderingar, verktyg och arbetssätt, detta illustreras i Figur 2, med 

exempel på olika arbetssätt och verktyg som kan ingå i ledningssystemet för att stödja de 

olika värderingarna. (Bergman och Klefsjö, 2020, ss. 481-482) 

 

 
Figur 2. Ledningssystem för offensiv kvalitetsutveckling (Bergman och Klefsjö, 2020, s. 483). 

Hörnstenen Arbeta ständigt med förbättringar i Figur 1, avser alla typer av förbättringar, 

stora som små. Förbättringsarbete kan bedrivas enligt olika modeller, en är 

förbättringscykeln PDSA (Plan – Do – Study – Act), se Figur 3. (Bergman och Klefsjö, 

2020, ss. 54-55) 
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Figur 3. PDSA-cykeln, egen illustration baserad på Bergman och Klefsjö (2020, s. 55) 

Hörnstenen Basera beslut på fakta i Figur 1, handlar om att ha rätt underlag och inte låta 

vilseledande information vara avgörande. För detta krävs att man har fakta att analysera. 

(Bergman och Klefsjö, 2020, s. 52) 

Hörnstenen Skapa förutsättningar för delaktighet i Figur 1, handlar om att engagera 

medarbetarna i förbättringsarbetet genom att låta dem vara delaktiga och påverka beslut. 

Ledare kan skapa delaktighet och engagemang genom att delegera både ansvar och 

befogenheter, inte bara ansvar. Se Figur 4 för illustrering av den goda cirkeln samt den 

onda cirkeln som då behöver vändas till den goda cirkeln för delaktighet och engagemang. 

(Bergman och Klefsjö, 2020, s. 58) 

 
Figur 4. Effekten av delegering, den onda och goda cirkeln (Bergman och Klefsjö, 2020, s. 58) 

Hörnstenen Arbeta med processer i Figur 1, kan stödjas av arbetssättet processledning 

och verktygen processkartor och styrdiagram. (Bergman och Klefsjö, 2020, s. 482) 

 

2.2 Processer 

Precis som det finns olika definitioner av begreppet kvalitet finns det olika definitioner 

av begreppet process. Bergman och Klefsjö definierar begreppet process på följande sätt: 

”en process är en uppsättning sinsemellan relaterade aktiviteter som upprepas i tiden och 

som transformerar någon typ av resurs till resultat med syfte att bidra med värde åt någon 

extern eller intern kund” (Bergman och Klefsjö, 2020, s. 375). 

En process har en början och ett slut och för att definiera en process behövs också 

beskrivningar av vad som karaktäriserar den. Förutom att ha en början och ett slut har en 

process även leverantörer, kunder och aktiviteter. Processen skapar värde för kunden 

genom att producera ett resultat. Se Figur 5 för en illustration över hur en process kan 
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definieras. Leverantörer och kunder till processen kan vara både interna och externa. 

(Bergman och Klefsjö, 2020, s. 375) 

 
Figur 5. Illustration över en process (Bergman och Klefsjö, 2020, s. 375) 

2.2.1 Processledning 

Processledning är ett arbetssätt som består av de fyra stegen organisera för förbättringar, 

förstå processen, observera processen och förbättra processen kontinuerligt. Det första 

steget att organisera för förbättringar innebär att utse en processägare och en grupp för 

processförbättringar. I steg två ska man förstå sin process bättre genom att definiera och 

kartlägga processen samt vilka leverantörer och kunder processen har. Steg tre innebär 

att börja mäta processen regelbundet och i steg fyra analyserar man resultatet från 

mätningarna som görs i steg tre för att förbättra processen. Processledningens fyra steg 

kan översättas till PDSA-cykelns fyra faser, planera – gör – studera – agera. (Bergman 

och Klefsjö, 2020, s. 382) 

2.2.2 Processkartläggning 

För att förstå en process gör man en processkartläggning, som resulterar i en processkarta. 

Processkartor kan skapas på olika sätt med olika detaljeringsnivå. En modell är SIPOC 

(Suppliers-Inputs-Process-Outputs-Customers), som visar leverantörer och kunder till en 

process, men där aktiviteterna framgår på en mer övergripande nivå. En annan typ av 

processkarta är blockdiagram, där det framgår var i organisationen olika aktiviteter utförs, 

en typ av kors-funktionell processkarta, se Figur 6 för ett exempel på blockdiagram. Det 

går även att göra en mycket detaljerad processkarta som beskriver alla aktiviteter i 

processen i detalj. (Bergman och Klefsjö, 2020, ss. 383-384) 

 
Figur 6. Exempel på blockdiagram, inspirerad av Bergman och Klefsjö (2020, s. 384) 
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2.2.3 Mognadsmodell 

En utvärderingsmodell för processer är mognadsmodellen, (CMM, Capability Maturity 

Model), se Figur 7 för en illustration. Mognadsmodellen har fem olika nivåer för att 

beskriva mognadsgraden för processer, nivå 1-5 där nivå 5 är den med högst 

mognadsgrad. (Bergman och Klefsjö, 2020, s. 395) 

På nivå 1 är processen omogen och det saknas väldefinierade rutiner för processen. 

Lyckade resultat på den här nivån beror på enskilda medarbetares skicklighet och 

kompetens. Utvecklingen är kaotisk eller sker ad hoc och bra resultat är snarare 

lyckträffar. Det finns inget organisatoriskt lärande och några få processer är identifierade 

i organisationen. Problem i processen löses med brandkårsutryckningar. (Bergman och 

Klefsjö, 2020, s. 395) 

På nivå 2 har man börjat förstå processerna och deras ineffektivitet. Man har också börjat 

lära sig med hjälp av tidigare erfarenheter och det finns en formell process för 

kvalitetssäkring. Det finns även spårbarhet genom att ha ordning och reda på 

dokumentationen. På nivå 3 har man en väldefinierad ledning för processen och det finns 

ett kvalitetsledningssystem. På nivå 4 har man kvantifierbara mål och mätningar med 

stabila mätmetoder. Fakta från processen samlas in regelbundet och analyseras för att 

övervaka och ge underlag till förbättringar av processen. Processen producerar resultat 

med en förutsägbar och hög kvalitet. På nivå 5 är processen optimerande och kontinuerlig 

processförbättring är en del av arbetet på den här nivån. (Bergman och Klefsjö, 2020, ss. 

395-397) 

 
Figur 7. Mognadsmodellen, baserad på Bergman och Klefsjö (2020, s. 396) 

2.3 Ledarskap 

En definition av ledarskap som det råder stor enighet kring är att ”ledarskap är en process 

inriktad på att påverka andra människors tänkande, inställning och uppförande för att 

uppmuntra till insats för att nå gemensamma mål” (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 380). 

I en organisation är syftet med ledning att få andra att arbeta för att nå uppsatta mål och 

motivera till ökad prestation och att skapa trivsel i arbetet (Jacobsen och Thorsvik, 2021, 

s. 380). 
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2.3.1 Demokratiskt respektive auktoritärt ledarskap 

Det finns i grunden två olika ledarskapsstilar som har identifierats genom en rad 

empiriska studier. De två stilarna är demokratiskt ledarskap och auktoritärt ledarskap. 

Stilarna kan kombineras och är inte ömsesidigt uteslutande utan en ledare kan befinna sig 

på en skala mellan de två ytterpunkterna. Det som skiljer ledare av de två stilarna åt är 

delegering av beslutsmandat och engagemang av medarbetare i beslutsprocessen. 

Anställdas kompetens har ökat och därmed är det auktoritära ledarskapet inte längre 

lämpligt i många moderna organisationer, där man i stället skapar förutsättningar för mer 

demokratiska beslutsprocesser och ger medarbetare handlingsfrihet och mandat att fatta 

beslut. Ledarskapsmatrisen i Figur 8 tar utgångspunkt i de två olika ledarstilarna, som 

även kallas relationsorienterat och uppgiftsorienterat ledarskap. (Jacobsen och Thorsvik, 

2021, ss. 389-390) 

 
Hög 9 1,9               9,9 

  
8                   

Omtanke om 
människor 

 
Demokratiskt eller 
relationsorienterat 

ledarskap 

7                   

6                   

5         5,5         

4                   

3                   

  
2                   

 Låg 1 1,1               9,1 

   
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

   Låg        Hög 

   Omtanke om produktion 
Auktoritärt eller uppgiftsorienterat ledarskap 

   
Figur 8. Ledarskapsmatrisen (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 390) 

Den typ av ledarskap som illustreras längst ner till vänster i matrisen, 1,1, har både ett 

lågt intresse av människor och lågt intresse för uppgiften, så kallat låt-gå-ledarskap, med 

en ledare som vill göra så lite som möjligt. Ledarskapet högst upp till vänster, 1,9, visar 

stor omtanke om medarbetarna men litet intresse för uppgiften, vilket ger anställda stor 

handlingsfrihet och resultat kommer i andra hand. Ett ledarskap längst ner till höger, 9,1, 

har fokus på resultat och inget intresse för människorna och tar inte hänsyn till de 

anställdas behov. Ett ledarskap längst upp till höger, 9,9, ser ingen konflikt mellan de två 

intressena och engagerar medarbetarna och skapar ömsesidighet gällande information, 

förtroende och respekt samt kännetecknas av gemensamt ansvar för resultaten. 9,9 är den 

bästa ledarstilen enligt den ursprungliga teorin. Forskningen visar dock att det inte är så 

enkelt att en typ av ledarstil ger bäst resultat i alla situationer, olika undersökningar ger 

olika svar. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 390-391) 

2.3.2 Situationsbetingat ledarskap 

Den situationsbetingade ledarskapsteorin utgår från medarbetarnas mognad för att ta 

ställning till vilken ledarstil som är bäst lämpad. Mognaden hos medarbetarna utgörs av 
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deras kompetens och deras vilja att lösa uppgifterna. Ledarstilen har två olika dimensioner 

enligt Hersey och Blanchard (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 392-393), en stödjande 

och en styrande dimension. De fyra mognadsgraderna hos medarbetarna och de fyra 

ledarstilarna relateras till varandra i Figur 9, där den böjda linjen visar vilken ledarstil 

som är lämplig att använda för de olika mognadsgraderna hos de anställda. Figur 9 visar 

att anställda med en hög mognad, d.v.s. kompetenta och villiga att utföra 

arbetsuppgifterna, har ett större behov av självständighet och då är en delegerande 

ledarstil passande, med svagt stödjande och svagt styrande beteende. (Jacobsen och 

Thorsvik, 2021, ss. 392-393) 

Figur 9. Situationsbetingad ledarskapsteori (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 393) 

Den situationsbetingade ledarskapsteorin av Fiedler, som fokuserar på relationen mellan 

ledaren och medarbetarna, illustreras i Figur 10. Enligt Fiedler har tre drag betydelse för 

om ledarens situation är fördelaktig eller inte, dessa tre drag är: 

• huruvida förhållandet mellan ledaren och medarbetaren är bra eller dåligt, 

• hur strukturerade uppgifterna är, d.v.s. om mål är klart formulerade och 

kommunicerade, om det går att avgöra om resultatet är bra eller dåligt samt hur 

många sätt det finns att lösa uppgifterna på och antal rätta lösningar, 

• och sist vilken formell makt ledaren har och kan använda belöningar och 

sanktioner gentemot medarbetarna. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 395) 

 

Figur 10. Situationsbetingat ledarskap enligt Fiedler (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 396) 
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Som Figur 10 visar är teorin att när ledarens situation är antingen mycket fördelaktig eller 

mycket ofördelaktig är den uppgiftsorienterade ledarskapsstilen effektiv, och när ledarens 

situation är delvis gynnsam eller delvis ogynnsam så är en relationsorienterad 

ledarskapsstil effektiv. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 396) 

2.3.3 Adaptivt ledarskap 

Adaptivt ledarskap främjar ”kreativitet, lärande och adaptiv kapacitet” (Jacobsen och 

Thorsvik, 2021, s. 400) i komplexa adaptiva system, inom fastställda strukturella ramar. 

Organisationer blir alltmer komplexa och förändringar sker snabbare. I dagens dynamiska 

globala omvärld skapas allt fler och mer oöverskådliga nätverk mellan personer, grupper 

och organisationer. För att fungera bra i en sådan omvärld behöver organisationer ha 

anpassningsbara medarbetare och stor adaptiv kapacitet. Funktionen för en adaptiv ledare 

är att skapa förutsättningar för kreativa processer. Kreativitet och förändring skapas 

genom interaktionen mellan aktörer och inte av den enskilda aktören. I och med detta 

uppmuntrar en adaptiv ledare till samarbete över grupper, sätter ihop heterogena grupper 

och tvingar fram samarbete genom att göra människor beroende av varandra. (Jacobsen 

och Thorsvik, 2021, s. 400)  

En adaptiv ledare skapar en ram som inte begränsar möjligheterna för kreativitet och 

innovation. Det innebär att ledaren ger medarbetare frihet, uppmuntrar till annat än 

kortsiktig effektivitet och ger fri tillgång till information, samt skapar möjlighet för 

organisationen att tillgodogöra sig innovationer och nytänkande. Ledarskap i komplexa 

adaptiva system får genom detta en koppling till ambidextra organisationer (som beskrivs 

i kapitel 2.4.4). Ledarskap i komplexa adaptiva system är även en bra utgångspunkt för 

teori om kompetensledning, d.v.s. ledning av medarbetare med hög kompetens, som ofta 

innebär en lång formell utbildning. För att leda högt kompetenta medarbetare behöver 

ledaren delegera handlingsfrihet och skapa förutsättningar för självledning. På så sätt får 

ledaren ut potentialen i medarbetarnas intellektuella förmåga. Kompetensledning måste 

baseras på tillit och ledarens uppgift är att utveckla medarbetare att kunna leda sig själva. 

Att leda sig själv innebär att kunna sätta upp mål, ge och ta kritik, utvärdera det man gör 

och resultaten av sitt arbete samt att se när annan kunskap behöver tas in för att lösa 

uppgiften på ett bra sätt. Ledare har utrymme för att skapa förutsättningar för en kreativ 

och innovativ dynamik och att utveckla sina medarbetare. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, 

ss. 400-401) 

 

2.4 Organisationsteori 

2.4.1 Kulturtyper 

Det finns vissa kulturella drag som i studier återkommer i flera organisationer. En 

definition av kulturella typer dominerar och utgångspunkten är att de går att klassificera 

utmed två centrala dimensioner. De två dimensionerna visas som pilar i Figur 11. 

Dimension 1 har i ena änden värderingar som flexibilitet och frihet, och i den andra änden 

stabilitet och kontroll. Dimension 2 har internt fokus och integrering som värderingar i 
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ena änden och i den andra externt fokus och mångfald. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 

125-127) 

 
Figur 11. Fyra idealiska kulturtyper, efter Cameron och Quinn (2011, s. 39) i Jacobsen och 

Thorsvik (2021, s. 126) 

De fyra kulturtyperna som bildas utifrån de två dimensionerna kallas klan, ad hoc-krati, 

hierarki och marknad. Klan har fokus på samarbete för att skapa effektivitet, och 

värderingarna är knutna till den enskilde medarbetarens frihet och förmåga att samarbeta. 

Hierarki har en kultur av att skapa effektivitet genom förutsägbara och stabila processer 

genom kontroll, och värderingarna är knutna till att det ska vara god kvalitet på det som 

produceras och man vet vad man får. Ad hoc-krati är en kultur av innovation med 

skapande av nya produkter och nya arbetssätt, med värderingar som är knutna till 

flexibilitet och nya perspektiv och där kreativitet är viktigast. Marknad kopplar 

effektiviteten till förmåga att konkurrera på marknaden, och värderingarna är knutna till 

att uppnå lönsamhet och förmågan att ta marknadsandelar. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, 

ss. 125-127) 

De fyra kulturtyperna är förenklingar och brukar inte förekomma i sina renodlade former 

i organisationer. Kulturtyperna har stora liknelser till Mintzbergs konfigurationer (som 

beskrivs i kapitel 2.4.3) och särskilda organisatoriska strukturer ser ut att hänga nära 

samman med kulturtyperna. Hierarki har likheter med maskinbyråkratin, klanen har 

likheter med den professionella byråkratin, marknaden har likheter med 

entreprenörorganisationen och ad hoc-krati har likheter med den innovativa strukturen. 

Överensstämmelsen kan peka på att kultur och struktur bör stötta varandra för att få en 

optimalt fungerande organisation. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 125-127) 

2.4.2 Hierarki och linjeorganisation 

Hierarki i en organisation är den formella fördelningen av beslutsmyndighet som säger 

vem som kan fatta beslut om vad och i vilka situationer. När beslut inte kan tas på en nivå 

på grund av oenighet lyfts frågan till en högre nivå i hierarkin där beslutet får tas. 

Linjeorganisation består ofta av en hierarki i tre nivåer och den räta linjen från högsta 

ledningen via mellannivåerna ner till medarbetarna är det som kallas linjeorganisation. 

(Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 76) 
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2.4.3 Organisatoriska strukturer 

Strukturell konfiguration avser vilken form en organisation har och kännetecknas av en 

kombination av strukturella element. De strukturella elementen är de fyra dimensionerna 

arbetsdelning, samordning, hierarki och styrning. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 88) 

De strukturella konfigurationerna är idealtyper och de flesta organisationer är hybrider 

och äger drag från alla konfigurationerna (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 96). Den 

strukturella konfigurationen entreprenörsorganisationen har en enkel struktur och små 

familjeföretag är exempel på dessa (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 88-89). Den 

divisionaliserade organisationen har avdelningar som är i stort sett oberoende av 

varandra, exempelvis som en koncernstruktur, och är vanligt förekommande i den privata 

sektorn för företag som antingen bedriver olika verksamheter, eller samma verksamhet 

men på olika marknader (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 92-93). 

Maskinbyråkratin 

Maskinbyråkratin har en hög grad av formalisering och verksamheten styrs och 

samordnas till stor del med hjälp av skriftliga regler och procedurer. För att utarbeta dessa 

regler och procedurer har organisationen en ganska stor teknostruktur i form av staber. 

Maskinbyråkratier är ofta funktionellt specialiserade eller har en marknadsbaserad 

indelning. Företag som har massproduktion av enkla produkter eller tjänster på stabila 

marknader liknar ofta maskinbyråkratier. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 89-90) 

Styrkorna med maskinbyråkratin är att den skapar förutsättningar för klara 

ansvarsförhållanden, stabilitet, förutsägbarhet och standardisering som främjar 

effektivitet. Svagheter är att byråkratin gör verksamheten rigid och svår att förändra och 

medarbetarnas kompetens används i liten grad. Kritiken mot maskinbyråkratin är att den 

är dysfunktionell i dagens samhälle med krav på flexibilitet, ändå är det många 

organisationer som har drag av maskinbyråkrati på grund av dess överlägsenhet vad gäller 

effektivitet och förutsägbarhet. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 89-90) 

Den professionella byråkratin 

I den professionella byråkratin har de anställda fått stor beslutsmyndighet och 

handlingsfrihet i det dagliga arbetet, i och med att de anställda är professionella och 

kompetenta och har rätt utbildning för arbetsuppgifterna. Den professionella byråkratin 

lägger vikt vid att standardisera uppgiftslösningen, genom att rekrytera personer med de 

rätta fackkunskaperna. I och med att strukturen är starkt specialiserad framstår strukturen 

som horisontellt komplex. Exempel på den professionella byråkratin kan finnas på högre 

utbildningsinstitutioner där de anställda grupperas i institutioner efter ämne eller typ av 

vetenskaplig teori. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 90-91) 

Styrkorna är delegeringen av beslut som säkerställer ett fackmässigt gott arbete samt ger 

snabbare problemlösning och handläggning. Svagheterna är att det lätt kan uppstå rivalitet 

och konflikter mellan olika yrkesgrupper vilket skapar samarbets- och styrproblem. En 

annan svaghet är att den vikt man lägger vid formell utbildning kan hindra att man drar 

nytta av de anställdas realkompetens. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 90-91) 
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Den innovativa organisationen / ad hoc-krati 

Den innovativa organisationen, även kallad ad hoc-krati, har en struktur som är oklar och 

flytande, men som skapar förutsättningar för kreativitet och innovation. 

Forskningsinstitut eller utvecklingsavdelningar är exempel på vad som kan vara 

innovativa organisationer. De kan framstå som matrisorganisationer med en stor del 

projektarbete. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 93-95) 

Det finns två typer av innovativa organisationer: operativa och administrativa ad hoc-

kratier. Operativa ad hoc-kratier löser problem åt andra, exempelvis konsultfirmor. 

Administrativa ad hoc-kratier etableras för att främja kreativitet och innovation för egen 

räkning och är särskilda enheter eller projektgrupper. I en administrativ ad hoc-krati 

skiljer man mellan den enhet som ansvarar för innovation och den del av organisationen 

som har ansvar för sjösättningen av nya idéer, produkter eller produktionssätt. (Jacobsen 

och Thorsvik, 2021, ss. 93-95) 

Styrkorna är flexibilitet, god samordning och att de anställdas kompetens tas tillvara. 

Svagheterna är att de oklara auktoritetsförhållandena kan skapa frustration och osäkerhet. 

En annan svaghet är att rutinmässiga uppgifter kan vara svåra att lösa på ett bra sätt och 

det kan bli problem med styrning och samordning av de anställda. (Jacobsen och 

Thorsvik, 2021, ss. 93-95) 

Sammanfattning av de fem konfigurationerna 

I Tabell 1 sammanfattas de fem strukturella konfigurationerna och dess särdrag. 

Tabell 1. Mintzbergs fem konfigurationer (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 95) 

Konfiguration Arbetsdelning Samordning Hierarki Styrning 

Entreprenör-

organisationen 

Liten och oklar Direkt 

övervakning 

Centraliserad Kontroll av 

beteende 

Maskin- 

byråkratin 

Funktionell Standardisering 

av beteende 

Mycket makt 

placerad i staben 

Kontroll av 

regelefterlevnad 

Den 

professionella 

byråkratin 

Funktionell 

(fackområde) 

Standardisering 

av kunskap 

Decentraliserad Rekrytering 

Den division-

aliserade 

organisationen 

Marknad / 

produkt 

Standardisering 

av resultat 

Decentraliserad Disciplinering 

(resultatkrav) 

Den innovativa 

organisationen / 

ad hoc-krati 

Oklar Ömsesidig 

anpassning 

Decentraliserad Disciplinering 

(resultatkrav) 

 

Enligt Vodonick (2018) är den organisatoriska struktur som är mest accepterande och 

stödjande till förändringar en ad hoc-krati. En hierarkisk organisation blir rigid och 

motsätter sig förändringar. En ad hoc-krati är icke-statisk och skapar nya strukturer för 

att tillmötesgå och utnyttja förändringar i omvärlden. Personerna som är en del av en ad 

hoc-krati blir mer accepterande till förändringar. (Vodonick, 2018) 
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2.4.4 Ambidextra organisationer 

Krav på effektiv produktion drar en organisation i riktning mot byråkratiska strukturer, 

medan organisationer med krav på innovation drar mot ad hoc-kratier. De två strukturerna 

betraktas som oförenliga och får en organisation att spreta åt alla håll om man försöker 

kombinera dem. Lösningen är så kallade ambidextra organisationer. (Jacobsen och 

Thorsvik, 2021, ss. 370-371) 

Ambidexter har betydelsen dubbelhänt (SAOL, 2015). Vilket betyder att man är lika bra 

på att använda höger som vänster hand. Betydelsen här blir att en organisation som är 

ambidexter är lika bra på innovation som effektiv produktion. Det finns tre olika typer av 

ambidextra organisationer: strukturell, sekventiell och kontextuell ambidextri. 

Strukturell ambidextri innebär att skapa enheter som främjar var och en av funktionerna, 

och som genom en överordnad ledning utvecklar en gemensam vision för att knyta ihop 

enheterna samt för att få fram nya tankar genom att koppla ihop resurserna för att skapa 

spänning. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 371) 

Sekventiell ambidextri innebär att skifta mellan en mer organisk struktur som främjar 

innovation och nytänkande och en mer byråkratisk struktur för att sätta innovationerna i 

produktion. Skiftningarna görs över tid efter det behov som dominerar just då. (Jacobsen 

och Thorsvik, 2021, s. 372). 

Kontextuell ambidextri kombinerar de anställdas förmåga att arbeta med de två 

funktionerna samtidigt, innovation och utnyttjande. Det ställer krav på individerna att 

både vara utforskande och kreativa samt att ha förmåga att skapa rutiner för och utnyttja 

de innovationer som har tagits fram. Kontextuell ambidextri hänger ihop med kulturen i 

organisationen och den kännetecknas av mångfald hos de anställda, både vad gäller 

bakgrund, utbildning och värderingar, samt gemensamma mål och tillit. (Jacobsen och 

Thorsvik, 2021, s. 372) 

2.4.5 Samordningsmekanismer 

Behovet av samordning, eller koordinering ökar ju fler olika avdelningar eller 

yrkesgrupper som finns i en organisation (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 79). Nedan tas 

fyra olika samordningsmekanismer upp som är relevanta för studien. 

Direkt tillsyn 

En typ av samordningsmekanism är direkt tillsyn. Den bygger på en formell hierarki av 

befattningar och att det i organisationen ger personer i överordnad befattning formell 

befogenhet att ge order till personer i underordnade befattningar. En begränsning är att 

en ledare i praktiken klarar av att övervaka max tolv personer. (Jacobsen och Thorsvik, 

2021, s. 80) 

Standardisering av arbetsuppgifter 

Denna typ av samordningsmekanism bygger på användningen av regler, skriftliga rutiner 

och procedurer. Det man vill med den här samordningen är att se till att uppgifter blir 

utförda på samma sätt och skapa förutsägbarhet. Ju mer organisationen använder regler, 
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rutiner och procedurer desto mer formaliserad är den. Följer de anställda dessa framstår 

organisationen som en väloljad maskin. Det har vuxit fram tekniker med starkt fokus på 

att standardisera produktionsprocesser i organisationen de senaste decennierna, i syfte att 

få ett bra flöde i arbetet, även när en uppgift lämnas över från en del i organisationen till 

en annan, exempelvis från utveckling till produktion och från produktion till leverans. 

Några kända tekniker är: BPR (Business Process Re-engineering), Lean Production och 

JIT (Just-in-Time management). En nackdel är att alla uppgifter inte går att standardisera 

och för stark standardisering leder till rigida beteenden och hämmar förmågan till 

flexibilitet och omställning. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 80-81) 

Standardisering av normer 

På senare år har intresset vuxit för hur organisationer kan utveckla värdegrunder och 

formulera normativa standarder för hur anställda i organisationen ska uppträda. Normer 

kan ange vilken information som är viktig och vad som är lämpligt beteende, på samma 

sätt som skriftliga regler och procedurer, när personer ska besluta något på 

organisationens vägnar. Regelstyrning och standardisering av normer har i princip ingen 

motsättning, de kan både ersätta varandra och förstärka varandras styreffekt. För att kunna 

samordna arbetet genom standardisering av normer behövs ett systematiskt 

attitydskapande arbete som främjar en tradition för hur olika hänsyn ska vägas mot 

varandra och betonas i arbetet. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 82-83) 

Horisontella samarbetsarrangemang 

Ibland är situationen så komplicerad att det krävs ett samarbete mellan personer med olika 

kompetens. Behovet av ömsesidig anpassning ökar och organisationsstrukturen måste 

anpassas efter detta behov och detta görs genom horisontella samarbetsarrangemang. 

Dessa syftar till att förbättra kommunikation och koordinering horisontellt, exempelvis 

mellan två avdelningar. Det finns fem olika sätt att åstadkomma en sådan samordning: 

formella grupper med personer från olika avdelningar, integratorbefattningar, rotation av 

personal, fysisk samlokalisering och informationstekniska nätverk. (Jacobsen och 

Thorsvik, 2021, ss. 83-84) 

3. Metod 

I detta kapitel redovisas den metod som har använts för att genomföra studien. 

Inledningsvis presenteras den valda designen av studien och därefter 

datainsamlingsmetod, dataanalys, validitet, reliabilitet och generaliserbarhet samt etiska 

ställningstaganden. Sist redogörs även för en diskussion kring den valda metoden. 

 

3.1 Design av studien 

Studien har genomförts som en kvalitativ studie med en fallstudie av en process 

tillhörande en del av verksamheten i organisationen. Studien tittar på teori som är relevant 

för att besvara frågeställningarna och använder resultatet från organisationen för att ta 

fram en lösning på problemet. Studien genomförs med ett deduktivt arbetssätt. I ett 
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deduktivt arbetssätt använder man sig av existerande teori för att dra slutsatser om 

enskilda företeelser (Davidson och Patel, 2019, s. 26). 

Fallstudien följer modellen NÖHRA (Nuläge, Önskat läge, Hinder, Resurser, Agera). 

Genom att kartlägga nuläge, önskat läge, hinder och resurser tas en lösning fram för att 

gå från nuläge till det önskade läget. (coach2coach, 2023) 

För att besvara frågeställning 1 och 2 om nuläge och önskat läge används en enkät, 

workshops och intervjuer. För att besvara frågeställning 3 används de resultat som 

framkommer från frågeställningarna 1 och 2 i kombination med teori kring processer, 

offensiv kvalitetsutveckling, organisationsteori och ledarskap. Baserat på slutsatserna 

från frågeställning 3 tas ett lösningsförslag fram för verksamheten där fallstudien har 

genomförts. Figur 12 är en illustration över hur studien genomförts. 

 
Figur 12. Illustration över studiens genomförande 

3.2 Datainsamlingsmetod 

De metoder för datainsamling av primärdata som används i denna studie är 

gruppintervjuer, workshops och en enkät. Valet av dessa metoder gjordes för att involvera 

både ledning och medarbetare i datainsamlingen och för att få en så komplett 

datainsamling som möjligt och på så sätt få så hög kvalitet på resultatet som möjligt. 

Denna datainsamling används för att besvara frågeställning 1 och 2, om nuläget och det 

önskade läget för processen i fallstudien. 

3.2.1 Enkät för medarbetare 

En enkät skickades ut till de medarbetare i de organisatoriska enheterna som främst berörs 

av processen. Antingen genom att de bidrar till arbetet i processen eftersom de utför 

nödvändiga arbetsuppgifter eller för att de har behov av de resultat som processen ska 

leverera. Enkät användes för att nå ut brett på ett effektivt sätt och för att få ett bra 

underlag att jobba med. Enkäten användes för att samla in information om vilka som utför 
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arbetsuppgifter i processen och i vilken omfattning. Detta för att skapa förståelse för vad 

behovet av resurser är och för att få en bild av hur processen uppfattas brett av 

medarbetarna. På så sätt kan man få en förståelse för hur stort förbättringsbehovet är och 

få input dels om vad som fungerar bra och dels om vad som inte fungerar så bra. Frågorna 

i enkäten som skickades ut listas i Tabell 2. 

Enkäten skickades ut till 26 medarbetare varav 25 svarade, vilket ger en svarsfrekvens på 

96 %. Ett bortfall var på grund av frånvaro under enkätens svarstid. Enkätsvaren lämnades 

inte anonymt. Den höga svarsfrekvensen uppnåddes genom att medarbetarnas närmaste 

chefer påminde medarbetarna om att svara på enkäten och direktkontakt togs för att 

påminna personer att lämna svar på utsatt tid. Det kommunicerades även ut tydligt att 

målet var att nå en svarsfrekvens på 100 % för att få ihop en komplett bild. 

Tabell 2. Enkätfrågor och svarsalternativ 

Nummer Fråga Svarsalternativ  

Fråga 1 Utför du arbetsuppgifter som ingår i 

processen? 

Ja / Nej  

Fråga 1:1 Om Ja, Vilka typer av arbetsuppgifter? Fritext  

Fråga 1:2 Om Ja, Hur går tilldelning av 

arbetsuppgifterna till? 

Fritext med föreslagna alternativ: 

eget initiativ, kollegor, chef 
 

Fråga 1:3 Om Ja, I vilken omfattning uppskattar du att 

du jobbar med dessa arbetsuppgifter? 

Fritext  

Fråga 1:4 Om Ja, Hur upplever du din situation? Fritext  

Fråga 2 Hur upplever du att processen fungerar? 0 – Har ingen uppfattning 

1 – Dåligt 

2 – Förbättringar behövs 

3 – Tillfredsställande 

4 – Bra 

5 – Mycket bra 

 

Fråga 3 Beskriv gärna med egna ord vad du tycker 

fungerar bra eller mindre bra 

Fritext  

 

3.2.2 Workshop med samordningsgruppen 

Samordningsgruppen består av tre personer som tillhör olika organisatoriska enheter. 

Samordningsgruppens uppgift är att vara kontaktpersoner för frågor utifrån samt 

gentemot ledningsgruppen. Samordningsgruppens uppgift är även att se vilka behov 

processen har av vidareutveckling och lägga fram dessa behov för ledningsgruppen, vars 

uppgift det är att prioritera, planera och resurssätta eventuellt utvecklingsarbete. 

Workshop med samordningsgruppen genomfördes vid tre tillfällen under en period på två 

veckor. Genom uppföljande workshops hinner tankar väckas hos de medverkande 

personerna vilket kan ge mer information till studien. De frågor som diskuterades 

redovisas i Tabell 3. Syftet med datainsamlingen var att få en kartläggning av hur 

samordningsgruppen och processen fungerar. 
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Workshopen genomfördes genom att de olika frågorna diskuterades, se Tabell 3, för att 

kartlägga nuläget ur samordningsgruppens perspektiv. Varje fråga besvarades eller 

diskuterades i tur och ordning. Under mötet gavs utrymme för diskussion och 

klargöranden, för att skapa ett öppet diskussionsklimat där alla åsikter kunde framföras. 

Svar och diskussioner antecknades för hand och efter workshopen analyserades den 

information som hade framkommit och informationen kategoriserades genom 

släktskapsdiagram. 

Tabell 3. Frågor som togs upp med samordningsgruppen 

Frågor till samordningsgruppen 

Definition / omfattning av processen 

Beskrivning av samordningsgruppens roll 

Ansvar, befogenheter, uppgifter, roller och resurser som ingår i samordningsgruppen 

Vilka arbetsuppgifter utförs av samordningsgruppen respektive de organisatoriska 

enheterna? 

Vilka arbetsuppgifter utförs inte i nuläget? 

Hur upplever ni att processen fungerar? 

Hur upplever ni att samordningsgruppen fungerar? 

Hur fungerar styrningen av samordningsgruppen och processen? 

Förslag på förbättringar i hur processen styrs eller hur resurserna är organiserade? 

Vilka är förutsättningarna för att processen ska fungera bra? 

 

3.2.3 Workshop med ledningsgruppen 

Workshop med personer som ingår i ledningsgruppen för verksamhetsområdet 

genomfördes. 10 personer av de 11 som kallades deltog på workshopen. Personerna i 

ledningsgruppen har olika ansvarsområden och de personer vars ansvarsområden inte 

berörs av processen kallades också och valet att inkludera dem gjordes för att de skulle 

kunna bidra till ett bredare perspektiv. Kallelsen till workshopen inkluderade en 

preliminär agenda, med olika frågeställningar, för att ge deltagarna chansen att hinna 

förbereda sig och fundera igenom vad de har för uppfattningar. 

Syftet med workshopen var att få en bild av ledningsgruppens uppfattning om nuläget 

och önskade läge, samt identifiera potentiella möjligheter och hinder. Målbilden för de 

lösningsförslag som denna studie ska ta fram baseras på ledningsgruppens önskade läge. 

Workshopen inleddes med en genomgång av processens omfattning och avgränsningar, 

för att skapa ett gemensamt utgångsläge. Fyra olika frågor togs upp och för varje fråga 

fick deltagarna skriva ner sina svar på post-it-lappar som de sedan i tur och ordning läste 

upp för övriga deltagare. Post-it-lapparna gav ett skriftligt underlag att sammanställa och 

analysera, detta gjordes genom att använda släktskapsdiagram. Se Tabell 4 för en lista på 

de frågor som togs upp under workshopen med ledningsgruppen. 
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Tabell 4. Frågor som togs upp under workshop med ledningsgruppen 

Frågor till ledningsgruppen 

1. Vad är det önskade läget för processen? 

2. Hur uppfattar du nuläget för processen? 

3. Vilka möjligheter finns för att nå det önskade läget? 

4. Vilka hinder finns för att nå det önskade läget? 

 

3.2.4 Gruppintervju med intressenter 

Gruppintervju med interna intressenter genomfördes för att få en bild av hur väl processen 

fungerar utifrån deras perspektiv. Intressenterna var personer på andra avdelningar vars 

arbetsområde gränsar till den studerade processen och därmed har behov av bra kontakt 

med den studerade verksamheten. De personer som valdes ut är de som 

samordningsgruppen främst identifierade som intressenter. Se Tabell 5 för lista på frågor 

som togs upp under gruppintervjun med intressenterna. Frågorna inkluderades i kallelsen 

för att ge deltagarna chansen att förbereda sina svar. 3 av 4 kallade deltog under 

gruppintervjun. 

Tabell 5. Frågor till gruppintervju med intressenter 

Frågor till intressenter 

Hur fungerar kontakten med samordningsgruppen som är kontaktpersoner i dessa frågor? 

Hur fungerar kontakten med övriga inom verksamhetsområdet? 

Hur upplever ni att processen fungerar? 

Vilka behov har ni? 

Finns det förbättringar som skulle kunna göras? 

 

3.3 Dataanalys 

Släktskapsdiagram har använts för att strukturera och sammanställa svar på enkätfråga 3 

samt information som framkommit under workshops och intervjuer. De olika 

datakällorna strukturerades i ett första steg separat för att sedan sammanställas till nya 

släktskapsdiagram som visar nuläge respektive önskat läge för den studerade processen. 

Olika kategorier som svaren delades upp i var: organisation & struktur, resurser & 

samarbete, kunskap & information samt upplevelse av processen. 

Svaren på enkätfrågorna 1 och 2 har analyserats och sammanställts genom att använda 

kalkylprogram för att få fram statistik och grafer som ger en tydlig visualisering av 

medarbetarnas svar på enkäten. 
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3.4 Validitet, reliabilitet, generaliserbarhet 

Validitet handlar om att undersöka det som studien avser att mäta och reliabiliteten 

handlar om hur tillförlitlig mätningen under studien är, d.v.s. hur väl mätinstrumenten ger 

korrekt värden (Davidson och Patel, 2019, s. 129). Begreppen validitet och reliabilitet har 

en annan innebörd vid kvalitativa studier än vid kvantitativa studier. Validitet gäller hela 

forskningsprocessen och reliabilitet används sällan vid kvalitativa studier då de två 

begreppen är sammanflätade vilket gör det svårt att skilja på dem och i stället används 

oftast endast begreppet validitet.  (Davidson och Patel, 2019, ss. 133-134) 

Validitet i studien har stärkts genom att datainsamling har skett på olika sätt och från olika 

nivåer och delar i organisationen. Data har samlats in genom enkät, workshops och 

intervjuer, från ledning och medarbetare i det studerade verksamhetsområdet samt interna 

intressenter från andra delar i organisationen. Att samla in data från olika källor eller 

genom olika metoder kallas även för triangulering (Davidson och Patel, 2019, s. 135). 

Validitet i studien hade kunnat stärkts ytterligare genom att genomföra en pilot av 

enkätstudien innan den skickades ut, för att säkerställa att frågorna tolkades som tänkt. 

Det går dock att se att enkäten var korrekt utformad för att mäta det som den var tänkt att 

mäta, alla som svarade på enkäten svarade enligt förväntning vilket visar att de förstod 

hur frågorna skulle besvaras. Instruktionerna vad gäller avgränsningen för processen 

visade sig dock vara något bristande då det visade sig att vissa hade gjort en annan 

tolkning av avgränsningen än tänkt. Kännedom om verksamheten och om personerna som 

deltog i datainsamlingen kunde användas för att säkerställa att tolkningen av svaren blir 

rätt. 

Resultatet från studien är generaliserbart på så sätt att verksamheter av liknande karaktär 

kan tillämpa det i den egna organisationen. Generaliserbarheten är dock inte helt tydlig 

då verksamheten som har ingått i fallstudien har sina specifika förutsättningar, som 

kanske andra organisationer inte har. 

 

3.5 Etiska ställningstaganden  

Flera etiska ställningstaganden har gjorts inför och under denna studie vad avser hur 

datainsamling har gjorts, hur data hanteras, redovisas och analyseras samt röjande av 

information om verksamheten i denna rapport. Det handlar om sådana ställningstaganden 

som objektivitet, anonymitet, konfidentialitet, krav på information, samtycke och 

nyttjande av material. Dessa ställningstaganden redogörs det för i detta avsnitt. 

Ambitionen med fallstudien har varit att genomföra den med så stor objektivitet som 

möjligt vid datainsamling och analys. Dock har förförståelsen troligen påverkat både hur 

datainsamlingen har genomförts och även analysen. Förförståelsen består av tidigare 

kunskap och erfarenhet om den organisation och den verksamhet som används som 

fallstudie. 

Datainsamlingen påverkas på så sätt av den tidigare förförståelse för verksamheten samt 

relationer till de medverkande personerna i studien. Detta är en styrka då samtalen flyter 
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på bra och blir effektiva eftersom det inte krävs några förklaringar till svar på frågor då 

samtalen sker mellan personer med samma eller liknande referensramar. En svaghet med 

förförståelsen är att antaganden kan göras grundat på hur det har fungerat tidigare i 

verksamheten och därmed kan förförståelsen ge en felaktig utgångspunkt vid analysen. 

Detta motverkas genom att vara medveten om hur förförståelse kan påverka studien med 

eventuellt förutfattade meningar och därmed hålla ett så öppet sinne som möjligt och att 

ställa kontrollfrågor för att ha en aktuell bild av nuläget och att ta hänsyn till andras 

perspektiv i större utsträckning än det egna perspektivet. 

Ett etiskt ställningstagande som har gjorts är att hålla organisationen samt individer i 

organisationen anonyma i rapporten. Anonymitet används för att kunna samla in så ärliga 

svar som möjligt, utan att organisationen eller personerna ska känna att det kan reflektera 

negativt på dem. Inför starten av fallstudien informerades alla personer i den studerade 

verksamheten om studien som skulle göras. Samtycke för fallstudien gavs av chefen för 

den studerade verksamheten. 

Personer i organisationen har involverats i datainsamlingen för denna studie genom att 

besvara en enkät samt delta på intervjuer och workshops. Alla personer som är med i 

datainsamlingen har informerats om att detta görs för denna studie och de medverkande 

personerna har haft möjlighet att välja att delta eller inte. Deltagande har dock 

uppmuntrats från ledningshåll. 

Den data som har samlats in under studien är konfidentiell och ingen person som 

medverkar i studien identifieras i denna rapport. Information om verksamheten hålls även 

den konfidentiell enligt önskemål från organisationen och endast information som 

godkänts används i denna rapport. Chefen för verksamheten som ingår i fallstudien har 

gett tillstånd att använda det insamlade materialet i undersökningen och även 

detaljeringsnivån som materialet redovisas på i rapporten. 

 

3.6 Metoddiskussion 

Att genomföra en fallstudie på en verksamhet där det sedan tidigare finns en förförståelse 

som kommer från lång erfarenhet och kännedom om området och personerna i 

verksamheten, påverkar naturligtvis analysen. Även slutsatserna påverkas genom att 

analysen färgas av vad som har fungerat eller inte fungerat tidigare i verksamheten. Att 

genomföra en fallstudie på en verksamhet utan tidigare förförståelse skulle kunna ge ett 

bredare perspektiv av hur verksamheter med liknande art kan fungera i olika 

organisationer. Det skulle kunna ge en mer nyanserad analys av resultatet. 

Ur ett annat perspektiv har förförståelsen varit en stor fördel då kännedom om 

verksamheten finns sedan tidigare och det har underlättat att genomföra datainsamlingen. 

Förförståelsen ger även en betydligt mer nyanserad bild av verksamheten som inte går att 

skaffa sig under en sådan begränsad tid som denna studie genomförs på. Att använda den 

kunskap som finns är främst en fördel. 
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4. Resultat 

Resultaten som presenteras i detta kapitel är de som framkommit i det data som har 

samlats in genom enkät, workshops och intervjuer. Data har sedan strukturerats på olika 

sätt. Utifrån svarsfrekvensen på 96 % ger resultatet från enkäten en i stort sett 

heltäckande bild av medarbetarnas uppfattning om produktionsprocessen. Enkäten ger 

även en bild av hur många medarbetare det är som bidrar till arbetet i processen och i 

vilken omfattning samt hur processen styrs. Kombinerat från alla källor har en 

nulägesbild sammanställts. Workshop med ledningsgruppen ger en bra bild av det 

önskade läget för processen, samt ledningsgruppens uppfattning om vilka möjligheter och 

hinder det finns för att gå från nuläget till det önskade läget. 

 

4.1 Nuläge 

4.1.1 Organisationsstruktur för verksamhetsområdet 

För att ge kontext till resultatet presenteras en övergripande organisationsskiss i Figur 13, 

där verksamhetsområdet och de organisatoriska enheterna är inritade. Skissen stämmer 

inte helt överens med verkligheten, det är mer av en konceptuell bild för att visa hur 

organisationen är strukturerad. Organisationen är en linjeorganisation med flera 

hierarkiska nivåer och verksamheten styrs med en hög grad av formalisering och det finns 

tydliga regler för hur verksamheten ska bedrivas. 

Den studerade processen för automatiserad datahantering är inritad i Figur 13 för att 

illustrera just att den inte har någon organisatorisk tillhörighet och att de olika 

organisatoriska enheterna jobbar med den gemensamt. Processen ska leverera resultat till 

hela verksamhetsområdet och det är enhetscheferna för de organisatoriska enheterna som 

har ett gemensamt ansvar för processen. 

 
Figur 13. Organisationsskiss 
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4.1.2 Resurstilldelning till processen 

Utifrån enkätsvaren går det att svara på hur många medarbetare som arbetar med uppgifter 

som ingår i processen samt i vilken omfattning. Det framgår även hur arbetsfördelningen 

ser ut mellan de organisatoriska enheterna vad gäller antal medarbetare som bidrar till 

hanteringen av processen. 

64 % av medarbetarna svarade att de utför arbetsuppgifter tillhörande processen. 

Av de 25 enkätsvar som inkom var det 16 medarbetare som svarade ”Ja” på frågan om de 

utför arbetsuppgifter som ingår i processen. Det blir 64 % positiva svar, av totala urvalet 

är det knappt 62 % positiva svar. Se Figur 15 för resultatet på enkätfråga 1. 

Medarbetarna som utför arbetsuppgifter tillhörande processen är utspridda på 

flera olika organisatoriska enheter. 

Medarbetarna är indelade i olika organisatoriska enheter och de 16 medarbetare som 

svarade ”Ja” på enkätfråga 1 har kategoriserats enligt sin organisatoriska tillhörighet. Se 

Figur 14 för att se hur fördelningen av medarbetare i de organisatoriska enheterna ser ut. 

Diagrammet visar att fördelningen är ganska jämn vad gäller vilken organisatorisk enhet 

medarbetarna tillhör. 

 

Figur 15. Andel som arbetar med processen 

Mängden resurser som läggs på processen uppskattas till 3-5 heltidstjänster. 

Enkätfråga 1:3 var I vilken omfattning uppskattar du att du jobbar med dessa 

arbetsuppgifter? Svaren varierar i exakthet och en uppskattning baserat på hur svaren har 

formulerats har gjorts och resultatet visas i Figur 16. Viss svårighet att definiera och 

avgränsa vilka arbetsuppgifter som hör till processen och vilka som hör till angränsande 

arbetsområden gör att medarbetare kan ha uppskattat vissa arbetsuppgifter felaktigt. 

Resultatet har inte korrigerats utifrån någon bedömning huruvida medarbetare har 

uppfattat definition och avgränsning av processen rätt eller inte. Enligt resultatet i Figur 

16 hamnar den totala mängden resurser som läggs på resurser till ca 4-5 heltidstjänster. 
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Figur 16. Mängd resurser till processen 

4.1.3 Styrning av processen 

Medarbetare styrs av eget initiativ, kollegor eller chefen i lika stor utsträckning. 

Enkätfråga 1:1 var Hur går tilldelning av arbetsuppgifterna till? Förslag på 

svarsalternativ gavs till frågan och dessa var: Eget initiativ, Chef, Kollegor. Svaret angavs 

dock som fritext så viss kategorisering av svaren har gjorts. Figur 17 visar resultatet på 

frågan. 16 personer besvarade frågan och många svarade med flera svarsalternativ, varför 

antal svar summerar till 31. Figuren visar att det är en jämn fördelning mellan eget 

initiativ, chef och kollegor som styr varför medarbetare utför arbetsuppgifterna. 

 
Figur 17. Svar på enkätfråga 1:1, styrning 

Samordningsgruppen upplever att de saknar mandat. 

Det som framkom under workshop med samordningsgruppen var att gruppen inte anser 

sig ha befogenheter att fatta beslut eller delegera arbetsuppgifter till andra medarbetare, 

inte mer än vad övriga kollegor inom verksamhetsområdet har. Gruppen saknar 

personella resurser, men gruppen ansvarar för uppsatta verksamhetsmål och processens 

utveckling. 
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Ansvaret eller personella resurser för processen ingår inte i någon formell 

organisationsstruktur idag. Arbetsuppgifter som ingår i processen utförs av medarbetare 

från olika organisatoriska enheter och utifrån deras egna behov. För att sprida information 

och hantera gemensamma frågor finns en samordningsgrupp bestående av medarbetare 

från de olika organisatoriska enheterna. Samordningsgruppen har ingen formell roll eller 

mandat att leda eller delegera arbetsuppgifter. Figur 18 är en illustration för att visa hur 

processens resurser är organiserade i olika enheter. Figuren stämmer inte riktigt med hur 

det ser ut i verkligheten som är mer oklar vad gäller resurstilldelning, ansvarsfördelning 

och gränsdragningar. Processens avgränsning gentemot de olika arbetsområdena i de 

organisatoriska enheterna är otydlig och de personella resurserna är mer utspridda än vad 

figuren visar. 

 

Figur 18. Visualisering av hur resurser och processen är organiserade idag 

4.1.4 Upplevelse av processen 

Medarbetares uppfattning om hur processen fungerar är 2,69 på en skala 1-5. 

Enkäten visar även hur medarbetarna uppfattar hur väl processen fungerar. Se Figur 19 

för ett diagram med enkätresultatet på fråga 2. Som resultatet visar är det många som inte 

har någon uppfattning om hur processen fungerar men bland de som har en uppfattning 

är det inte någon stor spridning, det verkar därmed finnas en samsyn gällande nöjdheten 

för processen. 
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Figur 19. Svar på enkätfråga 2, nöjdhet 

Det som indikeras av svaret Mycket bra är att just samarbetet fungerade väldigt bra i det 

fallet. Spridningen på svaren ser ut att vara oberoende av hur lång tid medarbetaren har 

varit anställd. 

Beskrivning av nuläget uppfattat av medarbetare, ledningsgrupp och intressenter 

Data som har samlats in genom enkät, workshops och intervjuer har strukturerats i olika 

släktskapsdiagram. Det sammanvägda resultatet från dessa släktskapsdigram bildar en 

uppfattning av nuläget. Medarbetare, ledningsgrupp och intressenter har i stort en 

överensstämmande bild av nuläget. 

Det som är framkommer som positivt är: 

• det dagliga arbetet fungerar bra, ur ett helikopterperspektiv finns det stabilitet i 

processen 

• avbrott är korta 

• levererar mycket resultat 

• det finns bra verktyg för övervakning 

• införande av nya system har förenklat arbetet 

• det finns hög kompetens och utbildning av nyanställda sker löpande för att sprida 

grundläggande kunskap om processen 

• det är lätt att få hjälp av kollegor, vilket gör att identifierade problem ofta går fort 

att lösa 

• det uppfattas som bra att de organisatoriska enheterna själva tar ansvar för sina 

intressen 

• kontakt mellan samordningsgruppen och andra avdelningar fungerar bra 

I övrigt finns det en bild av att processen behöver förbättras. Nedan beskrivs 

uppfattningen om produktionsprocessen uppdelat i olika kategorier. 

Kunskap & Information: Processen är oöverblickbar och ingen har helhetsbilden. Det 

finns viss brist på kunskap och det är svårt att hitta aktuell information. Det saknas 

spårbarhet. 
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Enkätfråga 2: Hur upplever du att processen fungerar?
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Upplevelse av processen: Processen upplevs som kaotisk, det sköts ad hoc, det är 

komplicerat, rörigt, ganska diffust, vilda västern, inte uppstyrt, instabilt, jobbigt att 

hantera, svårt att nå i mål, saker tar lång tid, ibland svårt att identifiera problem eller lösa 

problem, stabiliteten beror på engagerade medarbetare, ingen håller koll på eventuella 

problem som uppstår. 

Resurser & Samarbete: Processen upplevs ha för lite resurser, det är oklart vilka som 

jobbar med processen, oklart vem man ska prata med, det saknas tilldelade resurser, stort 

personberoende och dålig redundans bemanningsmässigt, vissa medarbetare blir hårt 

belastade och det finns risk för dubbelarbete. 

Organisation & Styrning: Processen upplevs hanteras ostrukturerat och saknar 

övergripande styrning. Helhetsansvar saknas och det finns brister i styrning av resurser. 

Det saknas tydlighet och avgränsningar och det behövs mer samordning. Verksamhetsmål 

styr hur processen ska utvecklas. Det finns en otydlighet gällande linjeväg och 

ansvarsområden. Det finns stuprör inom verksamhetsområdet, mellan de olika 

organisatoriska enheterna. 

 

4.2 Önskat läge 

Ett önskat läge togs fram under workshopen med ledningsgruppen och resultatet 

strukturerades i ett släktskapsdigram. Vidare bearbetning av det resultatet beskrivs nedan 

där det önskade läget har delats upp i olika kategorier. 

Kunskap & Information: Processen ska beskrivas med en helhetsbild som uppdateras 

kontinuerligt. Det ska finnas transparens och tydlighet för hur processerna fungerar och 

det ska synas vad som kommer in och vad som går ut från processen. Det ska gå att få 

fram statistiska underlag. 

Upplevelsen av processen: Medarbetarna ska trivas och processen ska fungera effektivt 

med hög grad av automatisering. 

Resurser & Samarbete: Det ska vara tydligt hur resurser tilldelas för hantering av 

processen och det ska finnas korrekt bemanning. Det ska vara minskat personberoende 

och redundans. Arbete med processen ska resurssättas med medarbetare från varje 

organisatorisk enhet. Det ska finnas resurser som jobbar med processen på heltid. 

Organisation & Styrning: Ett helhetsansvar för processen ska vara tydligt. 

Ledningsgruppen ska inte behöva engagera sig i detaljer utan bara sätta ramar. Processen 

ska vara stabil och självgående och leverera till hela verksamhetsområdet. Det ska finnas 

en tydlig linjeväg och det ska vara tydligt vem/vilka som har ansvar respektive mandat 

för olika delar av processen. Det ska finnas en sammanhållande funktion att vända sig till. 

Övrigt: Utveckling ska ske av processen. 
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4.3 Möjligheter 

Möjligheter att nå det önskade läget identifierades under workshopen med 

ledningsgruppen. De möjligheter som kom fram är att det finns hög kompetens, 

engagemang, kunskap och vilja att förbättra inom verksamhetsområdet. Det finns även 

bra möjligheter framöver att rekrytera nya medarbetare, även för den studerade processen. 

Ledningsgruppen har möjlighet att organisera och strukturera verksamhetsområdet som 

de vill eftersom de själva äger målen och medlen för det. Det går att skapa en struktur 

med mandat, ansvar och resurser för processen och inga tekniska hinder. 

 

4.4 Hinder 

Hinder för att lyckas nå det önskade läget identifierades under workshopen med 

ledningsgruppen. Det största hindret är resurser, att lyckas rekrytera tillräckligt med 

medarbetare och att prioritera att avsätta resurser till arbete med processen, när behoven 

är stora på andra områden också. Det som kom upp var även att det har uppstått stuprör 

inom verksamhetsområdet mellan de organisatoriska enheterna i och med tidigare 

omorganisation. Ytterligare ett hinder kan vara brist på tillit till varandra inom 

verksamhetsområdet och tillit till andra utanför verksamhetsområdet. Invanda arbetssätt 

och brist på fokus att arbeta mot de mål som satts upp kan även vara hinder för att lyckas 

nå det önskade läget för processen. 

 

5. Analys 

I detta kapitel presenteras analysen som har gjorts på studiens resultat utifrån den 

relevanta teorin, för att besvara frågeställningarna i studien. 

 

5.1 Offensiv kvalitetsutveckling och processer 

5.1.1 Mognadsnivå 

Baserat på hur medarbetarna betygsätter hur väl processen fungerar samt hur processen 

beskrivs av både medarbetare och ledning i sammanställningen av nuläget (kapitel 4.1.4 

Upplevelse av processen), hamnar processen på nivå 1 i mognadsmodellen, se Figur 20. 

Betyget på 2,69 på en skala 1-5 visar att medarbetarna anser att processen behöver 

förbättras. Beskrivningen av hur processen upplevs i nuläget ger en bild av en process 

som inte är under kontroll. Processen beskrivs bland annat som att den sköts ad hoc, är 

kaotisk, svårt att hitta information och att stabiliteten beror på engagerade medarbetare. 

Beskrivningen av processen stämmer väl överens med hur en process på mognadsnivå 1 

beskrivs i mognadsmodellen. På mognadsnivå 1 beskrivs processen vara dåligt 

kontrollerad, kaotisk, utveckling sker ad hoc och lyckade resultat beror på medarbetares 

skicklighet och kompetens. (Bergman och Klefsjö, 2020, s. 395) 
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Figur 20. Processens mognadsnivå, baserad på Bergman och Klefsjö (2020, s. 396) 

För nästa nivå i mognadsmodellen, nivå 2, ska verksamheten ha börjat förstå att det finns 

processer och att dessa är ineffektiva (Bergman och Klefsjö, 2020, s. 395). Det stämmer 

överens med den studerade verksamheten, vilket är varför processen har valts ut att ingå i 

fallstudien. Däremot är andra kriterier för nivå 2 inte uppfyllda för processen. Det finns 

ingen kvalitetssäkring för processen och nedtecknad och uppdaterad information är svår att 

hitta och det finns inte heller något systematiskt arbete för att lära av tidigare erfarenheter, 

vilka är några av kriterierna för att en process ska anses vara på nivå 2 i mognadsgrad 

(Bergman och Klefsjö, 2020, s. 395). 

5.1.2 Förståelse för processer 

För att verksamheten ska ta steget upp till nivå 2 i mognadsmodellen behöver processen 

och hanteringen av den förbättras, nu när förståelsen finns för att processen inte fungerar 

optimalt. För att nå upp till nivå 2 behöver processen bland annat dokumenteras (Bergman 

och Klefsjö, 2020, s. 395). 

Det har under studien framkommit att processen upplevs oöverblickbar och helhetsbilden 

saknas samt att det är svårt att hitta information. Avgränsningar och ansvar är otydliga. 

Detta beskrivs i kapitel 4.1.4 Upplevelse av processen. Det önskade läget (se kapitel 4.2 

Önskat läge) är motsatsen till dessa beskrivningar. För det önskade läget vill 

ledningsgruppen att processen ska vara tydlig och avgränsad och överblickbar. I det 

önskade läget ingår även att utveckling av processen sker. 

För att nå det önskade läget, samt för att lyfta processen till en mognadsgrad på nivå 2, är 

processkartläggning ett verktyg som kan användas. Genom processkartläggning tar man 

fram processkartor och dessa kan göras på olika detaljeringsnivåer (Bergman och Klefsjö, 

2020, ss. 383-384). Processkartor kan ge verksamheten den förståelse och tydlighet som 

önskas, vilket är en grund för att göra avgränsningar och ansvarsfördelningar. För att 
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utveckla och förbättra processen är processkartorna en bra grund för att veta vad som kan 

och bör göras. 

5.1.3 Processledning och offensiv kvalitetsutveckling 

Det önskade läget som ledningsgruppen beskriver är en process som fungerar effektivt, 

att ansvar och mandat är tydliga samt att det sker utveckling av processen (se kapitel 4.2 

Önskat läge). För att nå det önskade läget kan verksamheten implementera 

processledning och offensiv kvalitetsutveckling. Processledning är ett arbetssätt som ingår 

i offensiv kvalitetsutveckling. Processkartläggning är ett verktyg inom processledning. 

Arbetssättet processledning och verktyget processkartläggning stödjer värderingen 

arbeta med processer, en av hörnstenarna i offensiv kvalitetsutveckling. Se Figur 21 för 

exempel på hur olika verktyg och arbetssätt kan stödja olika värderingar i 

hörnstensmodellen. (Bergman och Klefsjö, 2020, s. 482) 

 
Figur 21. Offensiv kvalitetsutveckling som ett ledningssystem, med exempel på arbetssätt och 

verktyg som stödjer värderingar, baserad på Bergman och Klefsjö (2020, s. 483) 

Processledning är ett arbetssätt för att organisera och förbättra processer. 

Processledningens fyra steg kan jämföras med PDSA-cykelns fyra faser, se Figur 22. 

(Bergman och Klefsjö, 2020, s. 382) 

 
Figur 22. PDSA-cykeln med de fyra stegen inom processledning, inspirerad av Bergman och 

Klefsjö (2020, s. 55) 
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Processledning kan vara ett stöd för verksamheten att uppnå det önskade läget med 

processen, som ska skötas effektivt och att utveckling av processen sker. Det ingår i denna 

studie att hitta en lösning för att organisera processen för att skapa förbättringar. Detta är 

en förutsättning för att klara av steg 1 i processledning. När steg 1 är avklarat finns det en 

ägare utsedd för processen och en grupp som ska jobba med dessa förbättringar. De övriga 

stegen, 2-4, inbegriper att utföra processkartläggningar, mätningar och förbättringar. 

Utöver att arbeta med processer ingår även att skapa möjlighet för alla att vara delaktiga 

samt att utveckla ett engagerat ledarskap i offensiv kvalitetsutveckling. Utifrån resultatet 

i kapitel 4.1.3 Resurser och styrning av processen framgår det att samordningsgruppen 

inte har större befogenheter än andra medarbetare i hur processen ska utvecklas eller hur 

och vilka arbetsuppgifter som ska utföras. Gruppen har däremot visst utpekat ansvar för 

processen. För att få en positiv effekt av delegering behöver både ansvar och befogenheter 

delegeras, enligt teorin om den goda och den onda cirkeln (se Figur 4 i kapitel 2.1) 

(Bergman och Klefsjö, 2020, s. 58). 

Offensiv kvalitetsutveckling kan ses som ett ledningssystem för att aktivt förebygga 

problem, förändra och förbättra i stället för att kontrollera och reparera (Bergman och 

Klefsjö, 2020, s. 47). För en verksamhet med medarbetare med hög kompetens och 

förbättringsvilja, passar ett offensivt arbetssätt bättre än ett reaktivt arbetssätt med 

brandkårsutryckningar. Genom att införa ett ledningssystem enligt offensiv 

kvalitetsutveckling kan verksamheten uppnå intern nöjdhet. 

Det önskade läget för processen kan uppnås genom att använda offensiv 

kvalitetsutveckling. Se Figur 23 för illustrering av hur det önskade läget kan relateras till 

värderingarna i hörnstensmodellen. Genom att arbeta med processer kan det önskade 

läget med en helhetsbild, transparens och tydlighet för processen uppfyllas. Genom att 

arbeta ständigt med förbättringar kan det önskade läget uppfyllas med att processen 

fungerar effektivt och utveckling av processen sker. Med statistiska underlag i det 

önskade läget kan man basera beslut om processen på fakta. Genom att tydliggöra ansvar 

och mandat för processen kan man skapa möjlighet för alla att vara delaktiga, genom att 

medarbetare får möjlighet att engagera sig i förbättringsarbetet. 

 
Figur 23. Önskat läge relaterat till hörnstensmodellen (Bergman och Klefsjö, 2020, s. 49) 
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5.2 Organisationsstruktur 

5.2.1 Kultur 

Den dominerande kulturen i verksamhetsområdet är ad hoc-krati, med en kultur av 

innovation, flexibilitet och nya perspektiv (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 127). Det 

finns en stor frihet för medarbetare att välja arbetsuppgifter och hur dessa ska lösas, se 

Figur 16 som visar hur styrningen över produktionsprocessen upplevs av medarbetarna. 

Kreativitet är dominerande som värdering eftersom verksamheten har svåra problem att 

lösa, vilket kräver nytänkande och att våga testa nya lösningar. 

Så som det önskade läget beskrivs av ledningsgruppen i kapitel 4.2 samt hur nuläget för 

produktionsprocessen upplevs av både medarbetare och ledningen i kapitel 4.1.4 så finns 

behov av att även införa en kultur av hierarki i verksamheten. För att skapa den stabilitet, 

effektivitet och tydlighet som önskas är hierarki den kultur som stödjer detta med 

värderingar knutna till att leverera god kvalitet med förutsägbarhet (Jacobsen och 

Thorsvik, 2021, s. 126). 

Genom att förena de båda kulturtyperna i verksamheten går det att dra nytta av dem för 

de olika arbetssättens motstridiga behov, vilket illustreras i Figur 24. För att lyckas med 

det behöver struktur och ledarskap stödja de båda kulturerna. 

 

Figur 24. Kulturtyper för verksamheten, baserad på Jacobsen och Thorsvik (2021, s. 126) 

5.2.2 Struktur 

Verksamheten har likheter med maskinbyråkratin, den professionella byråkratin och den 

innovativa organisationen (ad hoc-krati) som beskrivs i kapitel 2.4.3 Organisatoriska 

strukturer. Dagens struktur för organisationen som helhet (se Figur 13. 

Organisationsskiss) har likheter med maskinbyråkratin med sin höga grad av 

formalisering av hur verksamheten styrs och med en stor teknostruktur, d.v.s. staber, som 

utarbetar regler och procedurer (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 89-90). 

Verksamhetsområdet som ingår i fallstudien har delar av både den professionella 

byråkratin och den innovativa organisationen. Likhet med den professionella byråkratin 

är att medarbetarna inom verksamhetsområdet har en stor beslutsmakt och 
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handlingsfrihet. Medarbetare utför arbetsuppgifter i produktionsprocessen i större 

utsträckning på eget initiativ och genom dialog med kollegor än på order av chefen (se 

Figur 17. Svar på enkätfråga 1:1, styrning). Den professionella byråkratin rekryterar 

personer med hög kompetens inom sitt fackområde och med rätt utbildning för 

arbetsuppgifterna, vilket stämmer med hur verksamhetsområdet rekryterar för det 

kreativa och problemlösande arbetet (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 90-91). 

Likheterna med den innovativa organisationen och speciellt den administrativa ad hoc-

kratin, består i att organisationen främjar kreativitet och innovation för att utveckla 

verksamheten och att den består av särskilda enheter. Styrkorna med ad hoc-krati är 

flexibilitet och att de anställdas kompetens tas tillvara. Svagheterna med ad hoc-kratin är 

de oklara auktoritetsförhållandena och svårigheter att lösa vissa uppgifter på ett bra sätt, 

samt risken för problem med styrning och samordning av de anställda. Detta stämmer väl 

in på det resultat som har framkommit om den studerade verksamhetens svårigheter att 

lösa problem och styra produktionsprocessen, enligt kapitel 4.1.4 Upplevelse av 

processen. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 93-95) 

Figur 25 är en illustration över hur olika organisatoriska strukturer blandas i 

organisationen. Den formella strukturen illustreras av hierarkin i toppen. 

Verksamhetsområdet är mer organsierat som en ad hoc-krati, med specialister anställda 

enligt den professionella byråkratin. 

 

Figur 25. Illustration över blandning av olika organisatoriska strukturer, delvis inspirerad av (The 

New Zealand Digital Library, 1997) 

Resultatet visar också att styrkorna med ad hoc-kratin finns i verksamheten med 

kompetenta medarbetare och flexibilitet. Det som skiljer verksamhetsområdet från den 

administrativa ad hoc-kratin är att den administrativa ad hoc-kratin skiljer på den enhet 
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som ansvarar för innovation och den som har ansvar för sjösättning av nya idéer, 

produkter eller produktionssätt (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 93-95). Den studerade 

verksamheten har ingen separat organisatorisk enhet som ansvarar för 

produktionsprocessen. Processen hanteras i stället i stor utsträckning av samma 

medarbetare som arbetar i den problemlösande och kreativa delen av verksamheten, vilket 

visas i kapitel 4.1.2 Resurstilldelning till processen. 

Ett resultat som har framkommit i studien är att 64 % av medarbetarna som svarade på 

enkäten, som hade en svarsfrekvens på 96 %, utför arbetsuppgifter som hör till processen 

(se Figur 14. Svar på enkätfråga 1, arbetar med processen). De 64 % av medarbetarna har 

olika organisatoriska tillhörigheter, vilket resultatet i Figur 15 visar. Hur den studerade 

processen är organiserad med resurser visas i Figur 18. Visualisering av hur resurser och 

processen är organiserade idag, vilket har vissa likheter med holacracy (se nedan) där 

medarbetare kan ta på sig olika roller vid behov och ingå i olika grupper. 

Holacracy är ett ramverk som distribuerar befogenheter till medarbetare, vilket ersätter 

den traditionella och hierarkiska top-down strukturen i många organisationer. En 

holacracy bygger på cirklar i vilka medarbetare samarbetar. Varje cirkel har möjliga 

subcirklar och cirklarna inkluderar olika roller i stället för arbetsbeskrivningar. Rollerna 

är inte bundna till personer utan de definieras runt arbetet. (Schell och Bischof, 2022) 

För att sköta arbetsuppgifter både tillhörande den studerade processen och de 

arbetsområden som de organisatoriska enheterna ansvarar för, behöver medarbetarna 

växla mellan olika roller och arbetsuppgifter, vilket påminner om holacracy. Se Figur 26 

för en illustration över holacracy och där pilen illustrerar att personer kan tillhöra flera 

cirklar samtidigt och gå in i och ut ur dem beroende på de arbetsuppgifter som ska utföras. 

 

Figur 26. Illustration av holacracy (egen illustration) 

Verksamheten har behov av att både kunna vara kreativ och problemlösande samtidigt 

som behov finns av att ha en stabil produktionsprocess med hög kvalitet. För att förena 

dessa två kulturer och arbetssätt finns en struktur som kallas ambidextra organisationer. 

De typer av ambidexter organisation som kan fylla verksamhetens behov är strukturell 

ambidextri eller kontextuell ambidextri. Ambidextra organisationer förenar de två olika 

ytterligheterna byråkratiska strukturer och ad hoc-kratier. Strukturell ambidextri har 

likheter med administrativ ad hoc-krati med olika organisatoriska enheter för de olika 
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arbetssätten, vilket inte kontextuell ambidextri har. Verksamheten arbetar mer på det sätt 

som en kontextuell ambidextri fungerar med medarbetare som växlar mellan de båda 

arbetssätten. Kontextuell ambidextri ställer krav på att medarbetarna både ska vara 

utforskande och kreativa samt ha förmåga att skapa rutiner för och utnyttja de lösningar 

som har tagits fram. Något som skiljer verksamhetsområdet från kontextuell ambidextri 

är avsaknaden av mångfald av anställda med olika bakgrund, utbildningar och 

värderingar. Verksamhetsområdet består av en relativt homogen grupp anställda. 

(Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 370-372) 

Det finns olika önskemål i verksamheten, hos både medarbetare och ledning, om hur 

produktionsprocessen ska organiseras, som en egen enhet eller fortsätta hanteras 

gemensamt. Detta beskrivs både i kapitel 4.1.4 Upplevelse av processen och i kapitel 4.2 

Önskat läge. Det tas upp både som något positivt idag och som ett önskat läge att 

medarbetare från de olika organisatoriska grupperna jobbar med processen. Det tas även 

upp som ett önskat läge att processen resurssätts med medarbetare som jobbar heltid med 

processen och att det finns ett utpekat helhetsansvar med tydlig linjeväg.  

5.2.3 Samordning 

Oavsett organisatorisk struktur så har verksamheten behov av samarbete mellan de olika 

organisatoriska enheterna. För att underlätta samarbete över gränserna kan man införa 

olika samordningsmekanismer. Av de olika samordningsmekanismerna som beskrivs i 

kapitel 2.4.5 Samordningsmekanismer ser man att direkt tillsyn är en 

samordningsmekanism som ingår i en traditionell hierarkisk linjeorganisation, där 

personer i överordnande befattning har formell befogenhet att ge order till personer i 

underordnade befattningar (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 80). Även om detta är den 

formella samordningsmekanismen i organisationen som helhet och på det studerade 

verksamhetsområdet, visar tidigare resultat att verksamhetsområdet i praktiken inte 

fungerar enligt denna samordningsmekanism. Detta eftersom de anställda påverkas i lika 

hög grad av kollegor och egna idéer som av den överordnade chefen (se Figur 17). 

Samordningsmekanismen standardisering av arbetsuppgifter bygger på regler, rutiner 

och procedurer. Standardisering av produktionsprocesser ingår i olika kända tekniker 

varav en är Lean Production. Som resultatet i kapitel 4.1.4 Upplevelse av processen visar 

behöver den studerade processen förbättras. Standardisering är ett sätt att göra det på och 

kombinerat med andra samordningsmekanismer stödjer detta ett mer flexibelt arbetssätt 

och verksamhetsområdets förmåga till omställning. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 80-

81) 

Samordningsmekanismen standardisering av normer bygger på värdegrunder och 

normativa standarder för hur anställda i organisationen ska uppträda. I stället för att styra 

med regler och procedurer så styr värderingar och attityder hur de anställda beter sig och 

hur de tar beslut å organisationens vägnar. Standardisering av normer och standardisering 

av arbetsuppgifter har i princip ingen motsättning då de kan ersätta eller förstärka 

varandra. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 82-83) 
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Det finns även behov av horisontella samarbetsarrangemang i verksamheten, eftersom 

personer med olika kompetens och från olika grupper i organisationen behöver 

kommunicera och koordinera med varandra (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 83-84). 

Produktionsprocessen behöver följa regler och procedurer men normer styr mycket av 

verksamheten idag. Horisontella samarbetsarrangemang kan införas för att underlätta 

samarbetet mellan grupperna och därigenom även motverka risker med stuprör i 

verksamheten. En blandning av dessa samordningsmekanismer kan passa de olika 

behoven som verksamheten har och därigenom höja kvaliteten på produktionsprocessen. 

 

5.3 Ledarskap 

5.3.1 Ledarskapsteorier 

Resultatet från fallstudien visar att medarbetarna i verksamheten har hög kompetens och 

stor frihet i hur och vilka arbetsuppgifter som ska utföras, vilket framgår i kapitel 4.1 

Nuläge. Uppgifter i produktionsprocessen utförs också oftast på eget initiativ av 

medarbetarna vilket pekar på stor villighet att utföra arbetet. Verksamheten, med en 

blandning av problemlösande och produktionsmässigt arbete, har behov av olika styrning 

i olika situationer för att få bra kvalitet i hela verksamheten. 

Ledarskapsteori kring demokratiskt och auktoritärt ledarskap pekar på att ett ledarskap 

som både har en hög omtanke om människor (demokratiskt och relationsorienterat 

ledarskap) samt en hög omtanke om produktion (auktoritärt och uppgiftsorienterat 

ledarskap) bäst förenar de två olika arbetssätten som verksamheten har behov av, se Figur 

27, ett ledarskap av typen 9,9. Genom det relationsorienterade ledarskapet delegeras 

beslutsmandat och medarbetare engageras i beslutsprocessen, medarbetarnas höga 

kompetens tas tillvara och man tar ett gemensamt ansvar för resultaten (Jacobsen och 

Thorsvik, 2021, ss. 389-390). 
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Figur 27. Ledarskapsmatrisen och verksamheten (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 390) 
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Utifrån hur nuläget av produktionsprocessen beskrivs i kapitel 4.1 Nuläge har 

verksamheten idag ett ledarskap som lutar mer åt det relationsorienterade. För att ha ett 

ledarskap som även främjar den produktionsmässiga delen av verksamheten kan det vara 

en fördel att kunna förflytta sig mot ett ledarskap som är mer uppgiftsorienterat och med 

fortsatt hög omtanke om människor, ett ledarskap enligt 9,9 i Figur 27. 

Medarbetarna i verksamheten har en hög mognadsgrad och utifrån situationsbetingat 

ledarskap enligt Hersey och Blanchard (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 392-393) passar 

den delegerande ledarstilen i verksamheten, Figur 28. Resultatet från fallstudien pekar på 

att denna ledarstil dominerar idag i och med att styrningen av medarbetarna är relativt 

svag, se kapitel 4.1.3 Styrning av processen. 

 
Figur 28. Ledarskap enligt mognadsgrad (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 393) 

Situationsbetingat ledarskap enligt Fiedlers ledarskapsteori, utifrån relation mellan ledare 

och medarbetare, visar att den effektiva ledarskapsstilen inom verksamhetsområdet 

pendlar mellan uppgiftsorienterad och relationsorienterad beroende på hur strukturerade 

arbetsuppgifterna är, vilket i sin tur beror på vilken typ av arbete det är som ska utföras 

(Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 395-396). 

De olika teorierna pekar på att medarbetare med hög mognadsgrad fungerar väl med den 

delegerande stilen, eller den relationsorienterade stilen. För att få högre omtanke om 

produktionen passar det mer uppgiftsorienterade ledarskapet, vilket betyder att 

verksamheten kan behöva pendla mellan de två. 

5.3.2 Adaptivt ledarskap 

En adaptiv ledare skapar förutsättningar för kreativitet och frihet för medarbetarna, 

samtidigt som verksamheten kan ta till sig de nya innovationerna och arbetssätten, vilket 

är det verksamheten i fallstudien har behov av. Det adaptiva ledarskapet passar bra för 

komplexa verksamheter. Det främjar kreativitet, lärande och anpassningsförmåga, och 

det har en koppling till ambidextra organisationer i och med komplexiteten i 

organisationen. Adaptivt ledarskap är även en bra grund för att leda medarbetare med hög 

kompetens. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 400-401) 

Som fallstudien har visat har medarbetarna hög kompetens och verksamheten är komplex 

med olika behov som behöver uppfyllas, vilket gör det adaptiva ledarskapet lämpligt. 



S i d a  | 37 

 

 

 

6. Slutsatser 

I detta kapitel besvaras de frågeställningar som ingår i studien och som svarar mot 

studiens syfte. Implementationsförslag för verksamheten som ingår i fallstudien 

presenteras sist i kapitlet. 

 

6.1 Slutsatser 

Studien har i analysen besvarat de tre frågeställningarna för att uppnå syftet att visa hur 

två till synes oförenliga arbetssätt, det kreativa och problemlösande samt det stabila och 

produktionsmässiga, kan förenas inom samma verksamhet och uppnå intern nöjdhet för 

ledning och medarbetare, och hög kvalitet i arbetet. Nedan är de slutsatser som studien 

har resulterat i. 

6.1.1 Frågeställning 1: Nuläge 

Frågeställning 1: Hur upplevs den produktionsmässiga processen fungera idag enligt 

medarbetare och ledning? 

Den produktionsmässiga processen upplevs vara på mognadsnivå 1 i mognadsmodellen, 

vilket innebär att processen är omogen, kaotisk och utvecklingen sker ad hoc. Den interna 

nöjdheten hos medarbetarna är ganska låg, med ett värde på 2,69 av 5. Beskrivningen av 

ledningens upplevelse av hur processen fungerar överensstämmer väl med medarbetarnas 

uppfattning. Detta går att sammanfatta med att både medarbetare och ledning har en 

önskan om att förbättringar ska ske för hur processen hanteras i verksamheten. Det finns 

även en samstämmig bild om att produktionsprocessen fungerar ur ett större perspektiv 

och levererar resultat och att samarbetet mellan kollegor fungerar bra. 

Strukturmässigt liknar verksamhetsområdet holacracy eller en kontextuell ambidexter 

organisation. Dessa ställer krav på medarbetarna att gå in i och ut ur olika roller utifrån 

arbetsuppgifterna som ska utföras. Arbetet som utförs i processen är distribuerat på en 

majoritet av de berörda medarbetarna, varav endast ett fåtal arbetar med processen i någon 

större utsträckning. 

Medarbetarna i verksamhetsområdet har en hög mognadsgrad, med hög kompetens och 

hög vilja att utföra arbetsuppgifterna. Den delegerande ledarstilen passar dessa 

medarbetare, vilket ser ut att vara den rådande stilen enligt resultatet från studien där det 

framgår att medarbetarna i stor utsträckning utför arbetsuppgifter på eget initiativ eller i 

dialog med kollegor, och i mindre utsträckning på begäran av chef. 

Sammanfattning: 

• Mognadsgraden vad gäller processen är låg, på nivå 1 av 5 

• Den interna nöjdheten är på en ganska låg nivå, 2,69 av 5 

• Verksamhetsområdet har likheter med holacracy eller kontextuell ambidexter 

organisation, med medarbetare som går in i och ut ur olika roller utifrån 

arbetsuppgifterna 
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• Arbetet för processen är brett distribuerat på en majoritet av de berörda 

medarbetarna 

• Verksamhetsområdet fungerar delvis som den professionella byråkratin och den 

innovativa organisationen, med medarbetare med hög kompetens och verksamhet 

med kreativitet och problemlösning 

• Medarbetarna inom verksamhetsområdet har en hög mognadsgrad, med hög 

kompetens och därmed är en delegerande ledarstil lämplig 

6.1.2 Frågeställning 2: Önskat läge 

Frågeställning 2: Hur ser det önskade läget ut för processen enligt ledningsgruppen? 

Ledningen för verksamhetsområdet vill se att produktionsprocessen hanteras effektivt 

och självgående. Detta innebär att ledningen inte behöver engagera sig i detaljer och 

endast sätta ramarna för processen. Processen ska vara stabil och i hög grad 

automatiserad. Det ska finnas transparens och tydlighet över hur processen fungerar och 

en helhetsbild ska finnas som hålls uppdaterad. Ansvar och mandat för processen eller 

delar av processen ska vara tydliga och arbetet korrekt resurssatt med redundans. För att 

följa upp processen ska det även vara enkelt att få fram statistiska underlag. 

Sammanfattning: 

• Processen är stabil och arbetet med processen är självgående 

• Ansvar och mandat är tydligt 

• Utveckling sker av processen 

• Det går att enkelt få fram statistiska underlag 

• Det finns transparens och tydlighet hur processen fungerar 

• En helhetsbild av processen finns och hålls uppdaterad 

• Processen fungerar effektivt med en hög grad av automatisering 

• Arbete med processen är resurssatt med medarbetare från de olika organisatoriska 

enheterna 

• Ledningsgruppen behöver inte engagera sig i detaljer, endast sätta ramarna 

6.1.3 Frågeställning 3: Skapa organisationsstruktur 

Frågeställning 3: Vilken organisationsstruktur och vilket ledarskap är lämpligt för 

verksamheten i fallstudien för att främja både produktivitet, kvalitet och nöjdhet i 

produktionsprocessen samtidigt som det främjar kreativt och problemlösande arbete? 

Den organisationsstruktur som verksamheten behöver ska förena de olika kulturerna 

hierarki och ad hoc-krati. För detta finns det olika lösningar, varav en är ambidexter 

organisation eller administrativ ad hoc-krati. Det ledarskap som är lämpligt för dessa 

organisationslösningar är adaptivt ledarskap, som kan hantera komplexa system och leda 

högt kompetenta medarbetare. Olika samordningsmekanismer används idag och kan 

användas för att förbättra kommunikationen och koordineringen på verksamhetsområdet. 

Offensiv kvalitetsutveckling med processledning kan användas för att öka kvaliteten och 

höja den interna nöjdheten för produktionsprocessen. Processledning och 
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processkartläggningar kan ge större förståelse för processen, vilket skapar förutsättningar 

för tydligare ansvarsfördelning och gränsdragningar. 

Sammanfattning: 

• Verksamheten behöver förena olika kulturer, hierarki och ad hoc-krati 

• Ambidextra organisationer kan förena de två olika arbetssätten 

• Administrativ ad hoc-krati är ett annat sätt att hantera de olika arbetssätten, genom 

en tydligare uppdelning i enheter 

• Ett demokratiskt / relationsorienterat ledarskap samt ett uppgiftsorienterat 

ledarskap är effektivt beroende på situationen 

• Ett adaptivt ledarskap är lämpligt för ambidextra organisationer 

• I och med medarbetarnas höga mognadsgrad är en delegerande ledarstil lämplig 

• Olika samordningsmekanismer används idag och kan användas för att förbättra 

kommunikationen och koordineringen på verksamhetsområdet 

• Genom att arbeta med processledning och processkartläggning kan verksamheten 

skapa större förståelse för processen, vilket skapar förutsättningar för tydligare 

ansvarsfördelning och gränsdragningar 

• Offensiv kvalitetsutveckling kan användas för att öka kvaliteten och höja den 

interna nöjdheten för processen 

 

6.2 Lösningsförslag 

Utifrån studiens slutsatser presenteras här två olika lösningsförslag. Lösningsförslagen är 

framtagna för att öka kvaliteten och nöjdheten på den produktionsmässiga processen samt 

för att skapa en organisatorisk struktur med ledarskap som passar för de båda arbetssätten, 

det kreativa och problemlösande samt det produktionsmässiga. Det som skiljer de båda 

förslagen åt är valet av organisatorisk struktur. 

Resultatet från studien visar att det finns olika önskemål om hur processen ska organiseras 

i verksamheten. Dels att skapa en egen organisatorisk enhet som tar fullt ansvar för 

produktionsprocessen dels att fortsätta med strukturen som är idag där de olika 

organisatoriska enheterna tar ett gemensamt ansvar för produktionsprocessen och eget 

ansvar för de delar som är specifika för enheten. 

Det första förslaget är att implementera en organisationsstruktur enligt strukturell 

ambidextri. Detta förslag innebär att skapa en organisatorisk enhet som har ansvar för 

produktionsprocessen, med tillhörande personella resurser. På så sätt skiljer man på 

produktionsprocessen och de andra kreativa områdena genom att organisera dem i olika 

organisatoriska enheter. 

Det andra förslaget är att implementera en organisationsstruktur enligt kontextuell 

ambidextri. Detta förslag liknar hur produktionsprocessen hanteras idag, av medarbetare 

som även jobbar med kreativa uppgifter. Det som motsäger detta förslag är att 

verksamhetsområdet inte har den mångfald bland medarbetarna som kontextuell 
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ambidextri bygger på. Mångfald går dock att införa genom medveten rekrytering av 

medarbetare med annan bakgrund och kompetenser. 

Gemensamt för de båda förslagen är att utveckla ett adaptivt ledarskap. Det adaptiva 

ledarskapet ger förmåga att hantera komplexa verksamheter och medarbetare med hög 

kompetens och är lämpligt för ambidextra organisationer.  

Oavsett vilken organisatorisk struktur som väljs är även förslaget att skapa 

samordningsmekanismer utifrån de behov processen har samt verksamhetsområdet i stort. 

Standardisering av arbetsuppgifter ingår men även standardisering av normer bredare i 

verksamheten. Det behöver även finnas horisontella samarbetsarrangemang för att 

samarbete, kommunikation och koordinering mellan grupper ska fungera bra. 

För att nå det önskade läget som beskrivs i kapitel 4.2 för produktionsprocessen är 

förslaget att börja med att kartlägga processerna i verksamheten. Processkartor skapar 

bättre möjligheter att göra avgränsningar mellan den studerade processen och övriga 

verksamheten i de organisatoriska enheterna. Den ökade tydligheten är förutsättningar för 

att dela ut ansvar och mandat. 

För att öka kvaliteten på processen och även den interna nöjdheten är förslaget att arbeta 

efter ett ledningssystem enligt offensiv kvalitetsutveckling. Ledningssystemet ska bestå 

av de värderingar, verktyg och arbetssätt som är bäst lämpade för verksamheten. 

De resurser som verksamheten har för att genomföra denna förändring är att använda den 

kompetens och förbättringsvilja som finns hos både medarbetare och ledning. 

Verksamheten har även fullt mandat att själv styra över hur verksamheten ska organiseras 

och styras. Verksamheten är även i en tillväxtfas, med möjlighet att rekrytera nya 

medarbetare, och kan i och med det göra nödvändiga prioriteringar för att lyfta nivån på 

produktionsprocessen. Rekrytering av nya medarbetare ger även en möjlighet att införa 

större mångfald bland medarbetarna, om verksamheten vill införa en 

organisationsstruktur med kontextuell ambidextri. Alternativt finns möjlighet att 

rekrytera nya medarbetare till en ny organisatorisk enhet som tar ansvar för 

produktionsprocessen i sin helhet. Genom att anställa nya medarbetare till 

produktionsprocessen påverkar det nuvarande medarbetare i mindre grad då den absoluta 

majoriteten jobbar i mycket liten omfattning med processen. 

De hinder som har identifierats av ledningsgruppen för att nå det önskade läget har 

ledningsgruppen själv stora möjligheter att motverka. Att prioritera resurser till 

produktionsprocessen kan göras, genom att förstå att om det inte görs av ledningen så 

görs det automatiskt av medarbetarna eftersom de ser att produktionsprocessen är en 

förutsättning för att övriga verksamheten ska fungera. Om produktionsprocessen inte 

levererar de resultat som medarbetarna behöver, har medarbetarna förmåga och vilja att 

själva se till att få de resultat som de behöver. Stuprör som har uppstått kan ledningen 

välja om de vill ha kvar eller inte. Genom att införa samordningsmekanismer kan 

stuprören försvinna till förmån för horisontella samarbeten mellan olika grupper. 
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Sammanfattning: 

• Offensiv kvalitetsledning och processledning för att öka den interna nöjdheten för 

produktionsprocessen 

• Inkludera en kultur av hierarki och ad hoc-krati 

• Adaptivt och delegerande ledarskap för verksamhetsområdet 

• Organisatorisk struktur enligt strukturell eller kontextuell ambidextri 

• Samordningsmekanismer för samarbete och koordinering 

 

7. Diskussion 

 

7.1 Reflektion 

Att analysera organisatoriska problem och lösningar är ett stort arbete som behöver ta 

hänsyn till flera olika aspekter för att förstå rotorsakerna och för att hitta lösningarna. 

Organisationer består av människor, strukturer, teknik, makt och kultur och dessa delar 

samverkar för att skapa en helhet, som kan vara komplex att förstå och att förbättra. För 

att analysera rotorsakerna hade det kunnat vara värdefullt att kartlägga verksamheten 

ytterligare genom kulturanalys, informella strukturer och makt, ledarskap och 

förändringspotential. 

Det studien har undersökt är en del av verksamheten och det hade varit intressant och 

värdefullt att även undersöka hur övriga verksamhetsområdet ser ut för att ha ännu bättre 

underlag till de slutsatser som dras och det lösningsförslag som ges. Undersökningar för 

övriga delar inom verksamhetsområdet skulle säkerställa att lösningsförslaget påverkar 

även dessa positivt, eller i alla fall inte negativt. Med avgränsningen som studien har så 

finns en osäkerhet i hur resultatet blir för verksamheten som helhet. 

 

7.2 Avslutande reflektion och förslag på fortsatt undersökning/arbete 

För att säkerställa att lösningsförslaget till organisationen som fallstudien genomfördes 

på ger den tänkta förbättringen är förslaget att genomföra undersökningar som tar ett 

helhetsgrepp på hela verksamhetsområdet, för att se till att det som fungerar bra idag 

behålls i framtiden. 

Det skulle vara intressant att undersöka hur Lean Six Sigma kan användas för att både 

lyfta den produktionsmässiga delen av verksamheten samt främja det kreativa och 

problemlösande arbetet. 

Tan, van Dun och Wilderom (2023) har undersökt hur en kombination av Lean Six Sigma 

och innovationsträning skapar en identitet för medarbetare som kreativa och ett beteende 

med innovationsskapande. Under studien använde de sig av kreativa 

problemlösningsverktyg och Lean Six Sigma under en period på sex månader. 

Förbättringsprogrammet som ingick i studien gav resultat genom att det skapades en 

kultur av innovativt arbete. (Tan, et al., 2023) 
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Det hade varit intressant att gå djupare in på ledarskap för ambidextra organisationer. 

Studien hann endast skrapa på ytan kring vilket ledarskap som kan vara mest effektivt för 

att leda medarbetare i ambidextra organisationer. Det skulle även vara intressant att titta 

på hur olika organisationer har infört en ambidexter organisation. 

Randhawa et al. (2021) gjorde en studie på ett australiensiskt fastighetsutvecklingsföretag 

med data från fyra år. Att införa en ambidexter organisation är utmanande och Randhawa 

et al. (2021) visar hur DTI (Design Thinking for Innovation) kunde användas. Tre olika 

DTI praktiker kunde användas av mellanchefer för att övergå till ambidextri i 

organisationen, dessa var: kreativt problemlösande, sprintutförande och kreativt 

självförtroende (Randhawa, et al., 2021). 

Binci et al. (2019) gjorde en studie på hur ett stort italienskt företag inom energisektorn 

implementerade kontextuell ambidextri. Binci et al. (2019) observerade att både radikala 

och inkrementella förändringsprojekt influerades av utforskande och utnyttjande 

aktiviteter relaterade till varje TQM- och BPR-projekt som övervägts (Total Quality 

Management och Business Process Management). Fyra huvudsakliga variabler har 

påverkat implementationen: uppgiftsspecialisering, kunskapsöverföring, identitet och 

ledarskap. Två output variabler: tvetydlighet och återkoppling för förändring, interagerar 

och gör det möjligt att uppnå ambidextri. (Binci, et al., 2019) 
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