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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 &r att visa hur olika arbetssatt som &r till synes oférenliga, det kreativa och
problemldsande samt det stabila och produktionsmassiga, kan férenas inom samma verksamhet,
med hog kvalitet och intern néjdhet for de bada arbetssétten. Dagens organisationer ar mer
komplexa och med medarbetare som har hogre kompetens, detta staller krav pa hur
organisationer behover struktureras och styras.

For att svara mot studiens syfte anvéands teori kring organisationer, ledarskap, processer och
offensiv kvalitetsutveckling for att ta fram ett 16sningsforslag. En fallstudie har genomforts pa en
stor svensk organisation i en del av verksamheten dér olika arbetssatt behéver forenas, for det
problemldsande och kreativa arbetet samt for att hantera den produktionsmaéssiga processen i
verksamheten, en process for automatiserad datahantering.

Processen for automatiserad datahantering har identifierats vara ett forbattringsomrade i
verksamheten och &ar fokus for fallstudien. Fallstudien har genomforts genom att kartlagga
nuléget, 6nskat l1age, hinder och resurser, for att slutligen ta fram en I6sning for verksamheten.
Enkaét, workshops och intervjuer har genomforts fér kartlaggningarna.

Studien visar att det gar att forena de tva arbetssatten genom en ambidexter organisation,
alternativt en administrativ ad hoc-krati. Ett ledarskap som passar dessa typer av
organisationsstrukturer &r adaptivt ledarskap, som kan foérena en kultur av hierarki och ad hoc-
krati. For att hoja den interna ndjdheten i verksamheten for det studerade omradet foreslas den
produktionsméssiga 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

| detta kapitel presenteras amnet som studien handlar om, med en bakgrund till problemet
och den organisation och den process studien har utforts pa. Syfte och fragestallningar
presenteras sist i kapitlet.

1.1 Inledning

En organisation som har behov av att I6sa stora utmaningar behdver ge medarbetare
utrymme for att anvanda sin kreativitet, problemldsningsformaga och initiativkraft for att
uppna hogt uppsatta mal. Denna typ av arbete behdver en struktur och ett ledarskap som
skiljer sig fran arbete inom produktionsprocesser som har behov av stabilitet, rutiner och
att forstad systemet och ramarna produktionsprocessen verkar inom, for att leverera
kvalitet. Svarigheten &r att kombinera de olika behoven i en och samma verksamhet.

Den hér studien tittar pa hur en del av verksamheten pa en stor svensk organisation kan
organiseras och styras for de bada till synes oférenliga arbetssatten, for att skapa kvalitet
I hela verksamheten. Verksamheten &r av teknisk natur med forskning, utveckling och
produktion, med svarigheter att skapa intern néjdhet gallande den produktionsméssiga
delen av verksamheten.

Att ha kvalitet i arbetet ar viktigt da en forbattrad kvalitet paverkar organisationens
framgang och lénsamhet bland annat genom lagre personalomsattning och sjukfranvaro,
hdgre produktivitet, mindre omarbetningskostnader, kortare ledtider och néjdare kunder.
(Bergman och Klefsjo, 2020, ss. 38-39)

1.2 Problemformulering

Verksamheter som har en blandning av FoU och produktion behdver ha en organisation
och styrning av verksamheten for att fylla behoven for de olika typerna av arbetsuppgifter
som ska utforas. FoU kraver utrymme for kreativitet medan produktionsprocesser kraver
struktur och tydliga rutiner och eventuell regelefterlevnad.

Produktionsprocessen som studien tittar pa har ingen tydlig styrning eller tydliga
avgransningar, vilket kan skapa problem med effektivitet och kvalitet.
Produktionsprocessen spanner over flera olika organisatoriska enheter, med olika
linjechefer. Ingen linjechef har ansvar for processen och ansvarsfordelning och
resurstilldelning for processen ar oklar. Flera medarbetare fran de organisatoriska
enheterna jobbar med arbetsuppgifter som ingéar i processen, men det finns ingen
kartlaggning 6ver vem som gor vad, och darmed kan bristande kommunikation uppsta da
medarbetare inte kanner till vad kollegorna gér. Vem som sitter pa vilken kunskap eller
kompetens ar ocksa otydligt, vilket betyder att det &ven &ar oklart nar en medarbetare
saknar ratt kompetens for det hen ska gora. Helhetsbild och helhetsgrepp saknas for
processen. | och med det finns inte heller nagon som har en bild av vilka behov som finns
for processen.
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1.3  Syfte och fragestallningar

Syftet med studien ar att visa hur tva till synes oférenliga arbetssatt, det kreativa och
problemlésande samt det stabila och produktionsmassiga, kan férenas inom samma
verksamhet och uppna intern nojdhet for ledning och medarbetare, samt hdg kvalitet i
arbetet.

De fragestallningar studien ska besvara for att uppna syftet ar:

1. Hur upplevs den produktionsmaéssiga processen fungera idag enligt medarbetare
och ledning?

2. Hur ser det 6nskade laget ut for processen enligt ledningsgruppen?

3. Vilken organisationsstruktur och vilket ledarskap ar lampligt for verksamheten i
fallstudien for att framja bade produktivitet, kvalitet och nojdhet i
produktionsprocessen samtidigt som det framjar kreativt och problemldsande
arbete?

2. Teori

| detta kapitel tas den teori upp som ar relevant for studien. I kapitlet ingar fyra
huvuddelar som handlar om offensiv kvalitetsutveckling, processer, ledarskap samt
organisationsteori. Denna teori anvands for att svara mot studiens syfte och
fragestallningar. Offensiv kvalitetsutveckling och processer anvands for att visa hur de
kan anvandas for att 6ka nojdheten och stabiliteten foér produktionsprocesserna i
fallstudien. Ledarskap och organisationsteori anvands for att visa hur en verksamhet dar
olika arbetssatt ingdr, det kreativa och problemlésande samt det stabila och
produktionsmassiga, kan organiseras och ledas for att framja de bada arbetssatten.

2.1 Offensiv kvalitetsutveckling

Det finns olika definitioner pa kvalitet. Bergman och Klefsjo definierar kvalitet enligt
foljande: “Kvaliteten pa en produkt &r dess formaga att tillfredsstalla, och helst
Overtraffa, kundernas behov och férvantningar” (Bergman och Klefsjo, 2020, s. 24).

Offensiv kvalitetsutveckling enligt Bergman och Klefsjo innebér att: ”man standigt
stravar efter att uppfylla, och helst dvertraffa, kundernas behov och férvantningar till
bast mojliga kostnadseffektivitet genom att driva ett standigt arbete med forbattringar i
vilket alla medarbetare &ar engagerade och som har fokus pa hur vi arbetar i
organisationen och inte bara pa vad vi producerar” (Bergman och Klefsjo, 2020, s. 42).

Genom att bendmna det som offensiv kvalitetsutveckling menar Bergman och Klefsjo att
kvalitetsutvecklingen innebdr att man &r aktiv och forebygger, forandrar och forbattrar
snarare &n att man kontrollerar och reparerar. (Bergman och Klefsjo, 2020, s. 47)

Kérnan i offensiv kvalitetsutveckling utgdrs av en uppséttning varderingar som skapar en
helhet. Vérderingarna kallas hdrnstenar och visas i Figur 1, &ven Kkallad
hornstensmodellen. Hornstenarna bestar av: arbeta med processer, basera beslut pa fakta,
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arbeta standigt med forbattringar, skapa moéjlighet for alla att vara delaktiga, satt kunderna
i centrum samt utveckla ett engagerat ledarskap. (Bergman och Klefsjd, 2020, ss. 42-43)

Arbeta med Arbeta standigt
processer med forbattringar

L

Sétt kunderna
i centrum

Skapa madjlighet
for alla att vara
delaktiga

Basera beslut
pa fakta

Utveckla ett engagerat ledarskap

Figur 1. Hornstensmodellen (Bergman och Klefsjo, 2020, s. 49)

De sex hornstenarna som utgoér basen for en kultur som framjar offensiv
kvalitetsutveckling, behover stodjas med olika arbetssétt och verktyg for att bilda en
helhet som utgdr offensiv kvalitetsutveckling. Offensiv kvalitetsutveckling kan ses som
ett ledningssystem med varderingar, verktyg och arbetsséatt, detta illustreras i Figur 2, med
exempel pa olika arbetssétt och verktyg som kan inga i ledningssystemet for att stodja de
olika vérderingarna. (Bergman och Klefsjo, 2020, ss. 481-482)

Offensiv kvalitetsutveckling

Fiskbensdiagram

Skapa  Basera besiul Kalitetshuset
forutsattningar P fakta

for delaktighet

Styrdiagram

Verktyg

Arbeta

5 . standigt med
Varderingar forbattringar

Satt kunderna

Paretodiagram Slaktskapsdiagram
i centrum

Arbeta med Ulveckla eft

processer
engagerat
ledarskap

Processkartor

Kundcentrerad
planering

Tvarfunktionella - .
grupper Sjalvutvardering
Arbetssatt

Process-

Kompetens- ledning

utveckling Lean

Six Sigma

Figur 2. Ledningssystem for offensiv kvalitetsutveckling (Bergman och Klefsjo, 2020, s. 483).

Hornstenen Arbeta standigt med forbattringar i Figur 1, avser alla typer av forbéttringar,
stora som sma. Forbattringsarbete kan bedrivas enligt olika modeller, en ér

forbattringscykeln PDSA (Plan — Do — Study — Act), se Figur 3. (Bergman och Klefsjo,
2020, ss. 54-55)
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Figur 3. PDSA-cykeln, egen illustration baserad pa Bergman och Klefsjo (2020, s. 55)
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Hornstenen Basera beslut pa fakta i Figur 1, handlar om att ha ratt underlag och inte lata
vilseledande information vara avgorande. FOr detta krévs att man har fakta att analysera.
(Bergman och Klefsjo, 2020, s. 52)

Hornstenen Skapa forutsattningar for delaktighet i Figur 1, handlar om att engagera
medarbetarna i forbattringsarbetet genom att lata dem vara delaktiga och paverka beslut.
Ledare kan skapa delaktighet och engagemang genom att delegera bade ansvar och
befogenheter, inte bara ansvar. Se Figur 4 for illustrering av den goda cirkeln samt den
onda cirkeln som da behover vandas till den goda cirkeln for delaktighet och engagemang.
(Bergman och Klefsjo, 2020, s. 58)

Den goda cirkeln Den onda cirkeln
Ledningen har D:'ﬁi%zrriz%;\' le;;l'gffn Kontroller och
fortroende hefogenhater fortroende detaljstyrning
Forbattrade Anstallda blir Forsamrade A:asm",';:a
resultat motiverade resultat pp

‘ l motivationen

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

Hornstenen Arbeta med processer i Figur 1, kan stodjas av arbetssattet processledning
och verktygen processkartor och styrdiagram. (Bergman och Klefsj6, 2020, s. 482)

2.2 Processer

Precis som det finns olika definitioner av begreppet kvalitet finns det olika definitioner
av begreppet process. Bergman och Klefsjo definierar begreppet process pa foljande satt:
”en process ar en uppsattning sinsemellan relaterade aktiviteter som upprepas i tiden och
som transformerar nagon typ av resurs till resultat med syfte att bidra med varde at nagon
extern eller intern kund” (Bergman och Klefsjo, 2020, s. 375).

En process har en bérjan och ett slut och for att definiera en process behdvs ocksa
beskrivningar av vad som karaktériserar den. Forutom att ha en bdrjan och ett slut har en
process dven leverantorer, kunder och aktiviteter. Processen skapar varde for kunden
genom att producera ett resultat. Se Figur 5 for en illustration éver hur en process kan
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definieras. Leverantorer och kunder till processen kan vara bade interna och externa.
(Bergman och Klefsjo, 2020, s. 375)

Resurser Transformation Resultat

Utrustning Utrustning

Arbetskraft Arbetskraft

Leverantr Material Process Material
Information Information

Figur 5. lllustration dver en process (Bergman och Klefsjo, 2020, s. 375)

2.2.1 Processledning

Processledning &r ett arbetssatt som bestar av de fyra stegen organisera for forbattringar,
forsta processen, observera processen och forbattra processen kontinuerligt. Det forsta
steget att organisera for forbattringar innebdr att utse en processagare och en grupp for
processforbattringar. | steg tva ska man forsta sin process battre genom att definiera och
kartlagga processen samt vilka leverantérer och kunder processen har. Steg tre innebar
att borja mata processen regelbundet och i steg fyra analyserar man resultatet fran
maétningarna som gors i steg tre for att forbattra processen. Processledningens fyra steg
kan Overséttas till PDSA-cykelns fyra faser, planera — gor — studera — agera. (Bergman
och Klefsjo, 2020, s. 382)

2.2.2 Processkartlaggning

For att forsta en process gor man en processkartlaggning, som resulterar i en processkarta.
Processkartor kan skapas pa olika sétt med olika detaljeringsniva. En modell & SIPOC
(Suppliers-Inputs-Process-Outputs-Customers), som visar leverantorer och kunder till en
process, men dar aktiviteterna framgar pa en mer dvergripande niva. En annan typ av
processkarta ar blockdiagram, dar det framgar var i organisationen olika aktiviteter utfors,
en typ av kors-funktionell processkarta, se Figur 6 for ett exempel pa blockdiagram. Det
gar dven att gora en mycket detaljerad processkarta som beskriver alla aktiviteter i
processen i detalj. (Bergman och Klefsjo, 2020, ss. 383-384)

()

5

Figur 6. Exempel pa blockdiagram, inspirerad av Bergman och Klefsj6 (2020, s. 384)

Process
Funktion / Avd. AlFunktion / Avd. B[Funktion / Avd. C
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2.2.3  Mognadsmodell

En utvarderingsmodell for processer ar mognadsmodellen, (CMM, Capability Maturity
Model), se Figur 7 for en illustration. Mognadsmodellen har fem olika nivaer for att
beskriva mognadsgraden for processer, niva 1-5 dar niva 5 & den med hogst
mognadsgrad. (Bergman och Klefsjd, 2020, s. 395)

Pa niva 1 &ar processen omogen och det saknas vaéldefinierade rutiner for processen.
Lyckade resultat pa den har nivan beror pa enskilda medarbetares skicklighet och
kompetens. Utvecklingen &r kaotisk eller sker ad hoc och bra resultat &r snarare
lycktraffar. Det finns inget organisatoriskt larande och nagra fa processer ar identifierade
i organisationen. Problem i processen I6ses med brandkarsutryckningar. (Bergman och
Klefsjo, 2020, s. 395)

P& niva 2 har man borjat forsta processerna och deras ineffektivitet. Man har ocksa borjat
lara sig med hjalp av tidigare erfarenheter och det finns en formell process for
kvalitetssakring. Det finns &ven sparbarhet genom att ha ordning och reda pa
dokumentationen. Pa niva 3 har man en valdefinierad ledning for processen och det finns
ett kvalitetsledningssystem. Pa niva 4 har man kvantifierbara mal och matningar med
stabila matmetoder. Fakta fran processen samlas in regelbundet och analyseras for att
Overvaka och ge underlag till forbattringar av processen. Processen producerar resultat
med en forutsagbar och hog kvalitet. Pa niva 5 ar processen optimerande och kontinuerlig
processforbattring ar en del av arbetet pa den har nivan. (Bergman och Klefsjo, 2020, ss.

395-397)
Niva 5
Optimerande
Niva 4
Predikterbar
Niva 3
Definierad
Niva 2
Upprepbar

Niva 1 Processen &r ofdrutségbar,
Omogen daligt kontrollerad och reaktiv

Fokus pa stindig
forbattring

Processen
méts och styrs

Processen beskriven for
organisationen och Ar proaktiv

Definierad och hanterad
"process" for varje projekt

Figur 7. Mognadsmodellen, baserad pa Bergman och Klefsjo (2020, s. 396)

2.3 Ledarskap

En definition av ledarskap som det rader stor enighet kring &r att ’ledarskap ar en process
inriktad pa att paverka andra méanniskors tankande, installning och uppférande for att
uppmuntra till insats for att nd gemensamma mal” (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 380).
| en organisation ar syftet med ledning att fa andra att arbeta for att na uppsatta mal och
motivera till 6kad prestation och att skapa trivsel i arbetet (Jacobsen och Thorsvik, 2021,
s. 380).
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2.3.1 Demokratiskt respektive auktoritart ledarskap

Det finns i grunden tva olika ledarskapsstilar som har identifierats genom en rad
empiriska studier. De tva stilarna ar demokratiskt ledarskap och auktoritart ledarskap.
Stilarna kan kombineras och &r inte dmsesidigt uteslutande utan en ledare kan befinna sig
pa en skala mellan de tva ytterpunkterna. Det som skiljer ledare av de tva stilarna at ar
delegering av beslutsmandat och engagemang av medarbetare i beslutsprocessen.
Anstalldas kompetens har 6kat och darmed ar det auktoritéra ledarskapet inte langre
lampligt i manga moderna organisationer, dar man i stallet skapar forutsattningar for mer
demokratiska beslutsprocesser och ger medarbetare handlingsfrihet och mandat att fatta
beslut. Ledarskapsmatrisen i Figur 8 tar utgangspunkt i de tva olika ledarstilarna, som
aven kallas relationsorienterat och uppgiftsorienterat ledarskap. (Jacobsen och Thorsvik,
2021, ss. 389-390)

LMo | | | | | | |99
]
NN
HE NN
| L] [ss[ | [ ] |
NN
HE NN
]
EE | |9

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Lag Hog

0o

Omtanke om
manniskor

[S2 e ) IR N

Demokratiskt eller
relationsorienterat
ledarskap

N W b

Omtanke om produktion
Auktoritart eller uppgiftsorienterat ledarskap

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

Den typ av ledarskap som illustreras langst ner till vanster i matrisen, 1,1, har bade ett
lagt intresse av manniskor och lagt intresse for uppgiften, sa kallat 1at-ga-ledarskap, med
en ledare som vill gora sa lite som mojligt. Ledarskapet hogst upp till véanster, 1,9, visar
stor omtanke om medarbetarna men litet intresse for uppgiften, vilket ger anstallda stor
handlingsfrihet och resultat kommer i andra hand. Ett ledarskap langst ner till hoger, 9,1,
har fokus pa resultat och inget intresse fér manniskorna och tar inte hansyn till de
anstalldas behov. Ett ledarskap langst upp till hoger, 9,9, ser ingen konflikt mellan de tva
intressena och engagerar medarbetarna och skapar 6msesidighet gallande information,
fortroende och respekt samt kdnnetecknas av gemensamt ansvar for resultaten. 9,9 ar den
basta ledarstilen enligt den ursprungliga teorin. Forskningen visar dock att det inte &r sa
enkelt att en typ av ledarstil ger bast resultat i alla situationer, olika undersokningar ger
olika svar. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 390-391)

2.3.2 Situationsbetingat ledarskap

Den situationsbetingade ledarskapsteorin utgar fran medarbetarnas mognad for att ta
stéllning till vilken ledarstil som ar bast lampad. Mognaden hos medarbetarna utgors av
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deras kompetens och deras vilja att l6sa uppgifterna. Ledarstilen har tva olika dimensioner
enligt Hersey och Blanchard (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 392-393), en stddjande
och en styrande dimension. De fyra mognadsgraderna hos medarbetarna och de fyra
ledarstilarna relateras till varandra i Figur 9, dar den bojda linjen visar vilken ledarstil
som ar lamplig att anvanda for de olika mognadsgraderna hos de anstallda. Figur 9 visar
att anstdllda med en hdég mognad, d.v.s. kompetenta och villiga att utfora
arbetsuppgifterna, har ett storre behov av sjalvstandighet och da ar en delegerande
ledarstil passande, med svagt stddjande och svagt styrande beteende. (Jacobsen och
Thorsvik, 2021, ss. 392-393)

Kompetent Kompetent Lnte Inte kompetent
L : . ompetent A .
och villig men inte villig . och inte villig
men villig
< Anstélldas mognad >
Hog Mattlig Lag

Deltagande ledarstil Overtalande ledarstil

Stark

Svagt styrande Starkt styrande

Stodjande Starkt stédjande Starkt stédjande

beteende Delegerande ledarstil Instruerande ledarstil
Svag

Svagt styrande Starkt styrande
Svagt stédjande Svagt stédjande

Svag Stark
Styrande beteende

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

Den situationsbetingade ledarskapsteorin av Fiedler, som fokuserar pa relationen mellan
ledaren och medarbetarna, illustreras i Figur 10. Enligt Fiedler har tre drag betydelse for
om ledarens situation &r fordelaktig eller inte, dessa tre drag ar:

e huruvida forhallandet mellan ledaren och medarbetaren ar bra eller daligt,

e hur strukturerade uppgifterna &r, d.v.s. om mal &r klart formulerade och
kommunicerade, om det gar att avgéra om resultatet &r bra eller daligt samt hur
manga satt det finns att I6sa uppgifterna pa och antal ratta losningar,

e och sist vilken formell makt ledaren har och kan anvanda bel6ningar och
sanktioner gentemot medarbetarna. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 395)

Forhallandet mellan
ledare och medarb.

Hur strulfturerac{e Mycket Lite
uppgifterna ar
Mool Stor | Liten Liten Liten | Stor | Liten
ledaren har

Ledarens Mycket < » Mycket
situation ar  férdelaktig oférdelaktig
Effektiv Uppgifts- Relations- Uppgifts-
ledarskapstil  orienterad orienterad orienterad

Figur 10. Situationsbetingat ledarskap enligt Fiedler (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 396)
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Som Figur 10 visar ar teorin att nér ledarens situation ar antingen mycket férdelaktig eller
mycket oférdelaktig ar den uppgiftsorienterade ledarskapsstilen effektiv, och nér ledarens
situation ar delvis gynnsam eller delvis ogynnsam sa ar en relationsorienterad
ledarskapsstil effektiv. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 396)

2.3.3 Adaptivt ledarskap

Adaptivt ledarskap framjar “kreativitet, lairande och adaptiv kapacitet” (Jacobsen och
Thorsvik, 2021, s. 400) i komplexa adaptiva system, inom faststallda strukturella ramar.
Organisationer blir alltmer komplexa och forandringar sker snabbare. | dagens dynamiska
globala omvarld skapas allt fler och mer oéverskadliga natverk mellan personer, grupper
och organisationer. For att fungera bra i en sadan omvarld behéver organisationer ha
anpassningsbara medarbetare och stor adaptiv kapacitet. Funktionen for en adaptiv ledare
ar att skapa forutsattningar for kreativa processer. Kreativitet och forandring skapas
genom interaktionen mellan aktérer och inte av den enskilda aktéren. I och med detta
uppmuntrar en adaptiv ledare till samarbete Gver grupper, satter ihop heterogena grupper
och tvingar fram samarbete genom att géra manniskor beroende av varandra. (Jacobsen
och Thorsvik, 2021, s. 400)

En adaptiv ledare skapar en ram som inte begransar méjligheterna for kreativitet och
innovation. Det innebdr att ledaren ger medarbetare frihet, uppmuntrar till annat &n
kortsiktig effektivitet och ger fri tillgang till information, samt skapar mojlighet for
organisationen att tillgodogora sig innovationer och nytdnkande. Ledarskap i komplexa
adaptiva system far genom detta en koppling till ambidextra organisationer (som beskrivs
i kapitel 2.4.4). Ledarskap i komplexa adaptiva system &r aven en bra utgangspunkt for
teori om kompetensledning, d.v.s. ledning av medarbetare med htg kompetens, som ofta
innebar en lang formell utbildning. For att leda hogt kompetenta medarbetare behéver
ledaren delegera handlingsfrihet och skapa forutsattningar for sjalvledning. Pa sa sétt far
ledaren ut potentialen i medarbetarnas intellektuella formaga. Kompetensledning maste
baseras pa tillit och ledarens uppgift ar att utveckla medarbetare att kunna leda sig sjalva.
Att leda sig sjalv innebar att kunna sétta upp mal, ge och ta kritik, utvardera det man gor
och resultaten av sitt arbete samt att se ndr annan kunskap behdver tas in for att 16sa
uppgiften pa ett bra satt. Ledare har utrymme for att skapa forutsattningar for 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 aterkommer i flera organisationer. En
definition av kulturella typer dominerar och utgangspunkten &r att de gar att klassificera
utmed tva centrala dimensioner. De tva dimensionerna visas som pilar i Figur 11.
Dimension 1 har i ena &nden varderingar som flexibilitet och frihet, och i den andra &nden
stabilitet och kontroll. Dimension 2 har internt fokus och integrering som varderingar i
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ena anden och i den andra externt fokus och mangfald. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss.

125-127)

Flexibilitet och frinet

KLAN

("Samarbeta")

Internt fokus

AD HOC-KRATI
("Skapa")

» Externt fokus

och integrering

HIERARKI

("Kontrollera™)

" och mangfald

MARKNAD
("Konkurrera")

Stabilitet och kontroll

Figur 11. Fyra idealiska kulturtyper, efter Cameron och Quinn (2011, s. 39) i Jacobsen och
Thorsvik (2021, s. 126)

De fyra kulturtyperna som bildas utifran de tva dimensionerna kallas klan, ad hoc-krati,
hierarki och marknad. Klan har fokus pa samarbete for att skapa effektivitet, och
varderingarna ar knutna till den enskilde medarbetarens frihet och formaga att samarbeta.
Hierarki har en kultur av att skapa effektivitet genom forutségbara och stabila processer
genom kontroll, och vérderingarna &r knutna till att det ska vara god kvalitet pa det som
produceras och man vet vad man far. Ad hoc-krati ar en kultur av innovation med
skapande av nya produkter och nya arbetssatt, med varderingar som &r knutna till
flexibilitet och nya perspektiv och dar kreativitet ar viktigast. Marknad kopplar
effektiviteten till formaga att konkurrera pa marknaden, och varderingarna ar knutna till
att uppna lonsamhet och formagan att ta marknadsandelar. (Jacobsen och Thorsvik, 2021,
ss. 125-127)

De fyra kulturtyperna &r forenklingar och brukar inte forekomma i sina renodlade former
I organisationer. Kulturtyperna har stora liknelser till Mintzbergs konfigurationer (som
beskrivs i kapitel 2.4.3) och sarskilda organisatoriska strukturer ser ut att hdnga néra
samman med kulturtyperna. Hierarki har likheter med maskinbyrakratin, klanen har
likheter med den professionella byrakratin, marknaden har likheter med
entreprendrorganisationen och ad hoc-krati har likheter med den innovativa strukturen.
Overensstammelsen kan peka pa att kultur och struktur bor stotta varandra for att fa en
optimalt fungerande organisation. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 125-127)

2.4.2 Hierarki och linjeorganisation

Hierarki i en organisation ar den formella férdelningen av beslutsmyndighet som séger
vem som kan fatta beslut om vad och i vilka situationer. Nar beslut inte kan tas pa en niva
pa grund av oenighet lyfts fragan till en hogre niva i hierarkin dar beslutet far tas.
Linjeorganisation bestar ofta av en hierarki i tre nivaer och den rata linjen fran hogsta
ledningen via mellannivaerna ner till medarbetarna ar 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 kdnnetecknas av en
kombination av strukturella element. De strukturella elementen ar de fyra dimensionerna
arbetsdelning, samordning, hierarki och styrning. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 88)

De strukturella konfigurationerna ar idealtyper och de flesta organisationer &r hybrider
och ager drag fran alla konfigurationerna (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 96). Den
strukturella konfigurationen entreprendrsorganisationen har en enkel struktur och sma
familjeforetag ar exempel pa dessa (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 88-89). Den
divisionaliserade organisationen har avdelningar som &r i stort sett oberoende av
varandra, exempelvis som en koncernstruktur, och ar vanligt forekommande i den privata
sektorn for foretag som antingen bedriver olika verksamheter, eller samma verksamhet
men pa olika marknader (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 92-93).

Maskinbyrakratin

Maskinbyrakratin har en hog grad av formalisering och verksamheten styrs och
samordnas till stor del med hjalp av skriftliga regler och procedurer. For att utarbeta dessa
regler och procedurer har organisationen en ganska stor teknostruktur i form av staber.
Maskinbyrakratier ar ofta funktionellt specialiserade eller har en marknadshaserad
indelning. Foretag som har massproduktion av enkla produkter eller tjanster pa stabila
marknader liknar ofta maskinbyrakratier. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 89-90)

Styrkorna med maskinbyrakratin ar att den skapar forutsattningar for klara
ansvarsforhallanden, stabilitet, forutsagbarhet och standardisering som framjar
effektivitet. Svagheter ar att byrakratin gor verksamheten rigid och svar att forandra och
medarbetarnas kompetens anvands i liten grad. Kritiken mot maskinbyrakratin ar att den
ar dysfunktionell i dagens samhélle med krav pa flexibilitet, a&ndd ar det manga
organisationer som har drag av maskinbyrakrati pa grund av dess 6verlagsenhet vad galler
effektivitet och forutsagbarhet. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 89-90)

Den professionella byrakratin

| den professionella byrakratin har de anstdllda fatt stor beslutsmyndighet och
handlingsfrihet i det dagliga arbetet, i och med att de anstallda &r professionella och
kompetenta och har ratt utbildning for arbetsuppgifterna. Den professionella byrakratin
lagger vikt vid att standardisera uppgiftslosningen, genom att rekrytera personer med de
ratta fackkunskaperna. | och med att strukturen &r starkt specialiserad framstar strukturen
som horisontellt komplex. Exempel pa den professionella byrakratin kan finnas pa hogre
utbildningsinstitutioner dar de anstéllda grupperas i institutioner efter &mne eller typ av
vetenskaplig teori. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 90-91)

Styrkorna ar delegeringen av beslut som sakerstaller ett fackméssigt gott arbete samt ger
snabbare problemldsning och handlaggning. Svagheterna ar att det latt kan uppsta rivalitet
och konflikter mellan olika yrkesgrupper vilket skapar samarbets- och styrproblem. En
annan svaghet ar att den vikt man lagger vid formell utbildning kan hindra att man drar
nytta av de anstalldas realkompetens. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 90-91)
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Den innovativa organisationen / ad hoc-krati

Den innovativa organisationen, &ven kallad ad hoc-krati, har en struktur som &r oklar och
flytande, men som skapar fOrutsdttningar for kreativitet och innovation.
Forskningsinstitut eller utvecklingsavdelningar ar exempel pa vad som kan vara
innovativa organisationer. De kan framstd som matrisorganisationer med en stor del
projektarbete. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 93-95)

Det finns tva typer av innovativa organisationer: operativa och administrativa ad hoc-
kratier. Operativa ad hoc-kratier l6ser problem at andra, exempelvis konsultfirmor.
Administrativa ad hoc-kratier etableras for att framja kreativitet och innovation for egen
rakning och &r sarskilda enheter eller projektgrupper. |1 en administrativ ad hoc-krati
skiljer man mellan den enhet som ansvarar for innovation och den del av organisationen
som har ansvar for sjosattningen av nya idéer, produkter eller produktionssétt. (Jacobsen
och Thorsvik, 2021, ss. 93-95)

Styrkorna &r flexibilitet, god samordning och att de anstélldas kompetens tas tillvara.
Svagheterna ar att de oklara auktoritetsforhallandena kan skapa frustration och osakerhet.
En annan svaghet &r att rutinmassiga uppgifter kan vara svara att 16sa pa ett bra satt och
det kan bli problem med styrning och samordning av de anstdllda. (Jacobsen och
Thorsvik, 2021, ss. 93-95)

Sammanfattning av de fem konfigurationerna
| Tabell 1 sammanfattas de fem strukturella konfigurationerna och dess sérdrag.

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

Konfiguration  Arbetsdelning  Samordning Hierarki Styrning
Entreprendr- Liten och oklar ~ Direkt Centraliserad Kontroll av
organisationen dvervakning beteende
Maskin- Funktionell Standardisering ~ Mycket makt Kontroll av
byrakratin av beteende placerad i staben  regelefterlevnad
Den Funktionell Standardisering  Decentraliserad Rekrytering
professionella (fackomrade) av kunskap

byrakratin

Den division- Marknad / Standardisering  Decentraliserad Disciplinering
aliserade produkt av resultat (resultatkrav)
organisationen

Den innovativa  Oklar Omsesidig Decentraliserad Disciplinering
organisationen / anpasshing (resultatkrav)

ad hoc-krati

Enligt Vodonick (2018) ar den organisatoriska struktur som ar mest accepterande och
stddjande till férandringar en ad hoc-krati. En hierarkisk organisation blir rigid och
motséatter sig forandringar. En ad hoc-krati &r icke-statisk och skapar nya strukturer for
att tillmotesga och utnyttja forandringar i omvarlden. Personerna som ar en del av en ad
hoc-krati blir mer accepterande till forandringar. (Vodonick, 2018)
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2.4.4  Ambidextra organisationer

Krav pa effektiv produktion drar en organisation i riktning mot byrakratiska strukturer,
medan organisationer med krav pa innovation drar mot ad hoc-kratier. De tva strukturerna
betraktas som oftrenliga och far en organisation att spreta at alla hall om man forsoker
kombinera dem. Losningen ar sa kallade ambidextra organisationer. (Jacobsen och
Thorsvik, 2021, ss. 370-371)

Ambidexter har betydelsen dubbelhdnt (SAOL, 2015). Vilket betyder att man &r lika bra
pa att anvanda hoger som vanster hand. Betydelsen har blir att en organisation som ar
ambidexter ar lika bra pa innovation som effektiv produktion. Det finns tre olika typer av
ambidextra organisationer: strukturell, sekventiell och kontextuell ambidextri.

Strukturell ambidextri innebdr att skapa enheter som framjar var och en av funktionerna,
och som genom en éverordnad ledning utvecklar en gemensam vision for att knyta ihop
enheterna samt for att fa fram nya tankar genom att koppla ihop resurserna for att skapa
spanning. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 371)

Sekventiell ambidextri innebar att skifta mellan en mer organisk struktur som framjar
innovation och nytankande och en mer byrakratisk struktur for att satta innovationerna i
produktion. Skiftningarna gors over tid efter det behov som dominerar just da. (Jacobsen
och Thorsvik, 2021, s. 372).

Kontextuell ambidextri kombinerar de anstalldas formaga att arbeta med de tva
funktionerna samtidigt, innovation och utnyttjande. Det stéller krav pa individerna att
bade vara utforskande och kreativa samt att ha formaga att skapa rutiner for och utnyttja
de innovationer som har tagits fram. Kontextuell ambidextri hanger ihop med kulturen i
organisationen och den kannetecknas av mangfald hos de anstéllda, bade vad galler
bakgrund, utbildning och varderingar, samt gemensamma mal och tillit. (Jacobsen och
Thorsvik, 2021, s. 372)

2.4.5 Samordningsmekanismer

Behovet av samordning, eller koordinering okar ju fler olika avdelningar eller
yrkesgrupper som finns i en organisation (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 79). Nedan tas
fyra olika samordningsmekanismer upp som &r relevanta for studien.

Direkt tillsyn

En typ av samordningsmekanism ar direkt tillsyn. Den bygger pa en formell hierarki av
befattningar och att det i organisationen ger personer i éverordnad befattning formell
befogenhet att ge order till personer i underordnade befattningar. En begrénsning &r att
en ledare i praktiken klarar av att 6vervaka max tolv personer. (Jacobsen och Thorsvik,
2021, s. 80)

Standardisering av arbetsuppgifter

Denna typ av samordningsmekanism bygger pa anvandningen av regler, skriftliga rutiner
och procedurer. Det man vill med den h&r samordningen &r att se till att uppgifter blir
utforda pa samma satt och skapa forutsagbarhet. Ju mer organisationen anvander regler,
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rutiner och procedurer desto mer formaliserad &r den. Féljer de anstéallda dessa framstar
organisationen som en véloljad maskin. Det har vuxit fram tekniker med starkt fokus pa
att standardisera produktionsprocesser i organisationen de senaste decennierna, i syfte att
fa ett bra flode i arbetet, aven nar en uppgift lamnas éver fran en del i organisationen till
en annan, exempelvis fran utveckling till produktion och fran produktion till leverans.
Nagra kanda tekniker &r: BPR (Business Process Re-engineering), Lean Production och
JIT (Just-in-Time management). En nackdel ar att alla uppgifter inte gar att standardisera
och for stark standardisering leder till rigida beteenden och hammar foérmagan till
flexibilitet och omstélining. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 80-81)

Standardisering av normer

Pa senare ar har intresset vuxit for hur organisationer kan utveckla vardegrunder och
formulera normativa standarder for hur anstéllda i organisationen ska upptrdda. Normer
kan ange vilken information som &r viktig och vad som &r lampligt beteende, pa samma
satt som skriftliga regler och procedurer, nar personer ska besluta nagot pa
organisationens vagnar. Regelstyrning och standardisering av normer har i princip ingen
motsattning, de kan bade ersatta varandra och forstarka varandras styreffekt. For att kunna
samordna arbetet genom standardisering av normer behdvs ett systematiskt
attitydskapande arbete som framjar en tradition for hur olika hdnsyn ska végas mot
varandra och betonas i arbetet. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 82-83)

Horisontella samarbetsarrangemang

Ibland &r situationen sa komplicerad att det kravs ett samarbete mellan personer med olika
kompetens. Behovet av dmsesidig anpassning ¢kar och organisationsstrukturen maste
anpassas efter detta behov och detta gérs genom horisontella samarbetsarrangemang.
Dessa syftar till att forbattra kommunikation och koordinering horisontellt, exempelvis
mellan tva avdelningar. Det finns fem olika satt att astadkomma en sadan samordning:
formella grupper med personer fran olika avdelningar, integratorbefattningar, rotation av
personal, fysisk samlokalisering och informationstekniska nétverk. (Jacobsen och
Thorsvik, 2021, ss. 83-84)

3. Metod

| detta kapitel redovisas den metod som har anvants for att genomféra studien.
Inledningsvis presenteras den valda designen av studien och darefter
datainsamlingsmetod, dataanalys, validitet, reliabilitet och generaliserbarhet samt etiska
stallningstaganden. Sist redogors aven for en diskussion kring den valda metoden.

3.1 Design av studien

Studien har genomforts som en kvalitativ studie med en fallstudie av en process
tillhdrande en del av verksamheten i organisationen. Studien tittar pa teori som &r relevant
for att besvara fragestallningarna och anvander resultatet fran organisationen for att ta
fram en losning pa problemet. Studien genomférs med ett deduktivt arbetssatt. | ett
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deduktivt arbetssdtt anvédnder man sig av existerande teori for att dra slutsatser om
enskilda foreteelser (Davidson och Patel, 2019, s. 26).

Fallstudien foljer modellen NOHRA (Nuldge, Onskat lage, Hinder, Resurser, Agera).
Genom att kartlagga nulage, onskat lage, hinder och resurser tas en Idsning fram for att
ga fran nulage till det 6nskade laget. (coach2coach, 2023)

For att besvara fragestallning 1 och 2 om nuldge och 6nskat lage anvands en enkat,
workshops och intervjuer. For att besvara fragestallning 3 anvands de resultat som
framkommer fran fragestallningarna 1 och 2 i kombination med teori kring processer,
offensiv kvalitetsutveckling, organisationsteori och ledarskap. Baserat pa slutsatserna
fran fragestallning 3 tas ett 1osningsforslag fram for verksamheten dar fallstudien har
genomforts. Figur 12 &r en illustration 6ver hur studien genomforts.

Fragestallning ? @
e P — Q)

Hur upplevs den produktionsméassiga processen Fallstudie:
fungera idag enligt medarbetare och ledning? Enkét —
Workshop Em;?m.
Interviuer Nulage

Onskat lage

Resurser
Fragestallning ? ©
o |::> A |
0]

e
Hur ser det dnskade laget ut for Fallstudie:
processen enligt ledningsgruppen? Workshop

Fragestallning ? @ D
3: o ::> S

o ':: >
Vilken organisationsstruktur och vilket ledarskap ar Teori: [
lampligt fér verksamheten i fallstudien for att framja organisationsteori Slutsatser )
bade produktivitet, kvalitet och n&jdhet i ledarskap Implementations-
produktionsprocessen samtidigt som det processer forslag / Agera

framjar kreativt och problemlésande arbete? offensiv kvalitetsutveckling

Figur 12. llustration dver studiens genomférande

3.2 Datainsamlingsmetod

De metoder for datainsamling av primdrdata som anvénds i denna studie é&r
gruppintervjuer, workshops och en enkat. Valet av dessa metoder gjordes for att involvera
bade ledning och medarbetare i datainsamlingen och for att fd en sd komplett
datainsamling som mojligt och pa sa satt fa sa hog kvalitet pa resultatet som mojligt.
Denna datainsamling anvands for att besvara fragestallning 1 och 2, om nuléget och det
Onskade laget for processen i fallstudien.

3.2.1 Enkat for medarbetare

En enkat skickades ut till de medarbetare i de organisatoriska enheterna som framst berérs
av processen. Antingen genom att de bidrar till arbetet i processen eftersom de utfér
nodvandiga arbetsuppgifter eller for att de har behov av de resultat som processen ska
leverera. Enkat anvandes for att nd ut brett pa ett effektivt satt och for att fa ett bra
underlag att jobba med. Enkéten anvéndes for att samla in information om vilka som utfor
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arbetsuppgifter i processen och i vilken omfattning. Detta for att skapa forstaelse for vad
behovet av resurser ar och for att fa en bild av hur processen uppfattas brett av
medarbetarna. Pa sa satt kan man fa en forstaelse for hur stort forbattringsbehovet &r och
fa input dels om vad som fungerar bra och dels om vad som inte fungerar sa bra. Fragorna
i enkéten som skickades ut listas i Tabell 2.

Enkaten skickades ut till 26 medarbetare varav 25 svarade, vilket ger en svarsfrekvens pa
96 %. Ett bortfall var pa grund av franvaro under enkatens svarstid. Enkatsvaren lamnades
inte anonymt. Den hdga svarsfrekvensen uppnaddes genom att medarbetarnas narmaste
chefer paminde medarbetarna om att svara pa enkaten och direktkontakt togs for att
paminna personer att lamna svar pa utsatt tid. Det kommunicerades aven ut tydligt att
malet var att na en svarsfrekvens pa 100 % for att fa ihop en komplett bild.

Tabell 2. Enkdtfragor och svarsalternativ

Nummer  Fraga Svarsalternativ

Fraga 1 Utfér du arbetsuppgifter som ingar i Ja/ Nej
processen?

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

Fragal:2  Om Ja, Hur gar tilldelning av Fritext med foreslagna alternativ:
arbetsuppgifterna till? eget initiativ, kollegor, chef

Fraga1:3  Om Ja, | vilken omfattning uppskattar du att  Fritext
du jobbar med dessa arbetsuppgifter?

Fragal:4  Om Ja, Hur upplever du din situation? Fritext
Fraga 2 Hur upplever du att processen fungerar? 0 — Har ingen uppfattning
1 - Daligt

2 — Forbattringar behovs
3 — Tillfredsstallande
4 — Bra
5 — Mycket bra
Fraga 3 Beskriv gérna med egna ord vad du tycker Fritext
fungerar bra eller mindre bra

3.2.2 Workshop med samordningsgruppen

Samordningsgruppen bestar av tre personer som tillhor olika organisatoriska enheter.
Samordningsgruppens uppgift ar att vara kontaktpersoner for fragor utifran samt
gentemot ledningsgruppen. Samordningsgruppens uppgift ar aven att se vilka behov
processen har av vidareutveckling och lagga fram dessa behov for ledningsgruppen, vars
uppgift det &r att prioritera, planera och resurssétta eventuellt utvecklingsarbete.

Workshop med samordningsgruppen genomfordes vid tre tillfallen under en period pa tva
veckor. Genom uppfdljande workshops hinner tankar védckas hos de medverkande
personerna vilket kan ge mer information till studien. De fragor som diskuterades
redovisas i Tabell 3. Syftet med datainsamlingen var att fa en kartlaggning av hur
samordningsgruppen och processen fungerar.
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Workshopen genomférdes genom att de olika fragorna diskuterades, se Tabell 3, for att
kartlagga nulaget ur samordningsgruppens perspektiv. Varje fraga besvarades eller
diskuterades i tur och ordning. Under motet gavs utrymme for diskussion och
klarg6randen, for att skapa ett 6ppet diskussionsklimat dar alla asikter kunde framforas.
Svar och diskussioner antecknades for hand och efter workshopen analyserades den
information som hade framkommit och informationen kategoriserades genom
sléktskapsdiagram.

Tabell 3. Fragor som togs upp med samordningsgruppen

Fragor till samordningsgruppen

Definition / omfattning av processen
Beskrivning av samordningsgruppens roll
Ansvar, befogenheter, uppgifter, roller och resurser som ingar i samordningsgruppen

Vilka arbetsuppgifter utférs av samordningsgruppen respektive de organisatoriska
enheterna?

Vilka arbetsuppgifter utfors inte i nulaget?

Hur upplever ni att processen fungerar?

Hur upplever ni att samordningsgruppen fungerar?

Hur fungerar styrningen av samordningsgruppen och processen?

Forslag pa forbattringar i hur processen styrs eller hur resurserna ar organiserade?

Vilka ar forutsattningarna for att processen ska fungera bra?

3.2.3 Workshop med ledningsgruppen

Workshop med personer som ingar i ledningsgruppen for verksamhetsomradet
genomfordes. 10 personer av de 11 som kallades deltog pa workshopen. Personerna i
ledningsgruppen har olika ansvarsomraden och de personer vars ansvarsomraden inte
berors av processen kallades ocksa och valet att inkludera dem gjordes for att de skulle
kunna bidra till ett bredare perspektiv. Kallelsen till workshopen inkluderade en
preliminar agenda, med olika fragestéllningar, for att ge deltagarna chansen att hinna
forbereda sig och fundera igenom vad de har for uppfattningar.

Syftet med workshopen var att fa en bild av ledningsgruppens uppfattning om nulaget
och dnskade lage, samt identifiera potentiella mojligheter och hinder. Malbilden for de
I6sningsforslag som denna studie ska ta fram baseras pa ledningsgruppens onskade lage.

Workshopen inleddes med en genomgang av processens omfattning och avgransningar,
for att skapa ett gemensamt utgangslage. Fyra olika fragor togs upp och for varje fraga
fick deltagarna skriva ner sina svar pa post-it-lappar som de sedan i tur och ordning laste
upp for dvriga deltagare. Post-it-lapparna gav ett skriftligt underlag att sammanstélla och
analysera, detta gjordes genom att anvanda slaktskapsdiagram. Se Tabell 4 for en lista pa
de fragor som togs upp under workshopen med ledningsgruppen.
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Tabell 4. Fragor som togs upp under workshop med ledningsgruppen

Fragor till ledningsgruppen

1. Vad &r det 6nskade l&get for processen?
2. Hur uppfattar du nuléget for processen?
3. Vilka méjligheter finns for att na det onskade laget?

4. Vilka hinder finns for att na det 6nskade laget?

3.2.4 Gruppintervju med intressenter

Gruppintervju med interna intressenter genomfordes for att fa en bild av hur val processen
fungerar utifran deras perspektiv. Intressenterna var personer pa andra avdelningar vars
arbetsomrade gransar till den studerade processen och darmed har behov av bra kontakt
med den studerade verksamheten. De personer som valdes ut dar de som
samordningsgruppen framst identifierade som intressenter. Se Tabell 5 for lista pa fragor
som togs upp under gruppintervjun med intressenterna. Fragorna inkluderades i kallelsen
for att ge deltagarna chansen att forbereda sina svar. 3 av 4 kallade deltog under
gruppintervjun.

Tabell 5. Fragor till gruppintervju med intressenter

Fragor till intressenter

Hur fungerar kontakten med samordningsgruppen som &r kontaktpersoner i dessa fragor?
Hur fungerar kontakten med 6vriga inom verksamhetsomradet?

Hur upplever ni att processen fungerar?

Vilka behov har ni?

Finns det forbattringar som skulle kunna goras?

3.3 Dataanalys

Slaktskapsdiagram har anvants for att strukturera och sammanstéalla svar pa enkéatfraga 3
samt information som framkommit under workshops och intervjuer. De olika
datakallorna strukturerades i ett forsta steg separat for att sedan sammanstéllas till nya
sléktskapsdiagram som visar nulége respektive dnskat lage for den studerade processen.
Olika kategorier som svaren delades upp i var: organisation & struktur, resurser &
samarbete, kunskap & information samt upplevelse av processen.

Svaren pa enkatfragorna 1 och 2 har analyserats och sammanstéllts genom att anvanda
kalkylprogram for att fa fram statistik och grafer som ger en tydlig visualisering av
medarbetarnas svar pa enkaten.
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3.4 Validitet, reliabilitet, generaliserbarhet

Validitet handlar om att undersoka det som studien avser att mata och reliabiliteten
handlar om hur tillforlitlig méatningen under studien ar, d.v.s. hur val matinstrumenten ger
korrekt varden (Davidson och Patel, 2019, s. 129). Begreppen validitet och reliabilitet har
en annan innebdrd vid kvalitativa studier an vid kvantitativa studier. Validitet géller hela
forskningsprocessen och reliabilitet anvands sallan vid kvalitativa studier da de tva
begreppen ar sammanflatade vilket gor det svart att skilja pa dem och i stallet anvands
oftast endast begreppet validitet. (Davidson och Patel, 2019, ss. 133-134)

Validitet i studien har starkts genom att datainsamling har skett pa olika satt och fran olika
nivaer och delar i organisationen. Data har samlats in genom enkét, workshops och
intervjuer, fran ledning och medarbetare i det studerade verksamhetsomradet samt interna
intressenter fran andra delar i organisationen. Att samla in data fran olika kallor eller
genom olika metoder kallas &ven for triangulering (Davidson och Patel, 2019, s. 135).

Validitet i studien hade kunnat starkts ytterligare genom att genomféra en pilot av
enkatstudien innan den skickades ut, for att sakerstélla att fragorna tolkades som tankt.
Det gar dock att se att enkéten var korrekt utformad for att mata det som den var téankt att
mata, alla som svarade pa enkaten svarade enligt forvantning vilket visar att de forstod
hur fragorna skulle besvaras. Instruktionerna vad galler avgransningen for processen
visade sig dock vara nagot bristande da det visade sig att vissa hade gjort en annan
tolkning av avgransningen an tankt. Kdinnedom om verksamheten och om personerna som
deltog i datainsamlingen kunde anvéndas for att sékerstélla att tolkningen av svaren blir
ratt.

Resultatet fran studien ar generaliserbart pa sa satt att verksamheter av liknande karaktar
kan tillampa det i den egna organisationen. Generaliserbarheten &r dock inte helt tydlig
da verksamheten som har ingatt i fallstudien har sina specifika forutsattningar, som
kanske andra organisationer inte har.

3.5 Etiska stallningstaganden

Flera etiska stéllningstaganden har gjorts infér och under denna studie vad avser hur
datainsamling har gjorts, hur data hanteras, redovisas och analyseras samt rgjande av
information om verksamheten i denna rapport. Det handlar om sadana stallningstaganden
som objektivitet, anonymitet, konfidentialitet, krav pa information, samtycke och
nyttjande av material. Dessa stéllningstaganden redogors det for i detta avsnitt.

Ambitionen med fallstudien har varit att genomféra den med sa stor objektivitet som
mojligt vid datainsamling och analys. Dock har forforstaelsen troligen paverkat bade hur
datainsamlingen har genomforts och dven analysen. Forforstaelsen bestdr av tidigare
kunskap och erfarenhet om den organisation och den verksamhet som anvénds som
fallstudie.

Datainsamlingen paverkas pa sa satt av den tidigare forforstaelse for verksamheten samt
relationer till de medverkande personerna i studien. Detta ar en styrka da samtalen flyter
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pa bra och blir effektiva eftersom det inte kravs nagra forklaringar till svar pa fragor da
samtalen sker mellan personer med samma eller liknande referensramar. En svaghet med
forforstaelsen ar att antaganden kan goras grundat pa hur det har fungerat tidigare i
verksamheten och darmed kan forforstaelsen ge en felaktig utgangspunkt vid analysen.
Detta motverkas genom att vara medveten om hur forforstaelse kan paverka studien med
eventuellt forutfattade meningar och darmed halla ett sa Gppet sinne som majligt och att
stalla kontrollfragor for att ha en aktuell bild av nuldget och att ta hansyn till andras
perspektiv i storre utstrackning &n det egna perspektivet.

Ett etiskt stallningstagande som har gjorts ar att halla organisationen samt individer i
organisationen anonyma i rapporten. Anonymitet anvands for att kunna samla in sa arliga
svar som mojligt, utan att organisationen eller personerna ska kénna att det kan reflektera
negativt pa dem. Infor starten av fallstudien informerades alla personer i den studerade
verksamheten om studien som skulle goras. Samtycke for fallstudien gavs av chefen for
den studerade verksamheten.

Personer i organisationen har involverats i datainsamlingen for denna studie genom att
besvara en enkat samt delta pa intervjuer och workshops. Alla personer som &r med i
datainsamlingen har informerats om att detta gors fér denna studie och de medverkande
personerna har haft mojlighet att vélja att delta eller inte. Deltagande har dock
uppmuntrats fran ledningshall.

Den data som har samlats in under studien ar konfidentiell och ingen person som
medverkar i studien identifieras i denna rapport. Information om verksamheten halls dven
den konfidentiell enligt onskemal fran organisationen och endast information som
godkéants anvands i denna rapport. Chefen for verksamheten som ingar i fallstudien har
gett tillstand att anvanda det insamlade materialet i undersokningen och é&ven
detaljeringsnivan som materialet redovisas pa i rapporten.

3.6 Metoddiskussion

Att genomfora en fallstudie pa en verksamhet dér det sedan tidigare finns en forforstaelse
som kommer fran lang erfarenhet och kdnnedom om omradet och personerna i
verksamheten, paverkar naturligtvis analysen. Aven slutsatserna paverkas genom att
analysen fargas av vad som har fungerat eller inte fungerat tidigare i verksamheten. Att
genomfora en fallstudie pa en verksamhet utan tidigare forforstaelse 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 forforstaelsen varit en stor fordel da kannedom om
verksamheten finns sedan tidigare och det har underlattat att genomféra datainsamlingen.
Forforstaelsen ger aven en betydligt mer nyanserad bild av verksamheten som inte gar att
skaffa sig under en sadan begransad tid som denna studie genomfors pa. Att anvanda den
kunskap som finns ar framst en fordel.
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4. Resultat

Resultaten som presenteras i detta kapitel ar de som framkommit i det data som har
samlats in genom enkét, workshops och intervjuer. Data har sedan strukturerats pa olika
satt. Utifran svarsfrekvensen pa 96 % ger resultatet fran enkaten en i stort sett
heltdckande bild av medarbetarnas uppfattning om produktionsprocessen. Enkaten ger
aven en bild av hur manga medarbetare det &r som bidrar till arbetet i processen och i
vilken omfattning samt hur processen styrs. Kombinerat fran alla kéllor har en
nuldgesbild sammanstallts. Workshop med ledningsgruppen ger en bra bild av det
Onskade laget for processen, samt ledningsgruppens uppfattning om vilka mojligheter och
hinder det finns for att ga fran nulaget till det dnskade laget.

4.1 Nulage

4.1.1 Organisationsstruktur for verksamhetsomradet

For att ge kontext till resultatet presenteras en dvergripande organisationsskiss i Figur 13,
dar verksamhetsomradet och de organisatoriska enheterna ar inritade. Skissen stammer
inte helt dverens med verkligheten, det & mer av en konceptuell bild for att visa hur
organisationen &r strukturerad. Organisationen &r en linjeorganisation med flera
hierarkiska nivaer och verksamheten styrs med en hdg grad av formalisering och det finns
tydliga regler for hur verksamheten ska bedrivas.

Den studerade processen for automatiserad datahantering ar inritad i Figur 13 for att
illustrera just att den inte har ndgon organisatorisk tillndrighet och att de olika
organisatoriska enheterna jobbar med den gemensamt. Processen ska leverera resultat till
hela verksamhetsomradet och det ar enhetscheferna for de organisatoriska enheterna som

har ett gemensamt ansvar for processen.
: Chef for organisationen ‘
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4.1.2 Resurstilldelning till processen

Utifran enkatsvaren gar det att svara pa hur manga medarbetare som arbetar med uppgifter
som ingar i processen samt i vilken omfattning. Det framgar &ven hur arbetsfordelningen
ser ut mellan de organisatoriska enheterna vad géller antal medarbetare som bidrar till
hanteringen av processen.

64 % av medarbetarna svarade att de utfor arbetsuppgifter tillhérande processen.

Av de 25 enkitsvar som inkom var det 16 medarbetare som svarade ”Ja” pé fragan om de
utfor arbetsuppgifter som ingar i processen. Det blir 64 % positiva svar, av totala urvalet
ar det knappt 62 % positiva svar. Se Figur 15 for resultatet pa enkéatfraga 1.

Medarbetarna som utfor arbetsuppgifter tillhdrande processen ar utspridda pa
flera olika organisatoriska enheter.

Medarbetarna &r indelade i olika organisatoriska enheter och de 16 medarbetare som
svarade “Ja” pa enkitfrdga 1 har kategoriserats enligt sin organisatoriska tillhorighet. Se
Figur 14 for att se hur fordelningen av medarbetare i de organisatoriska enheterna ser ut.
Diagrammet visar att fordelningen ar ganska jamn vad géller vilken organisatorisk enhet
medarbetarna tillhor.

Enkatfraga 1: Utfor du Medarbetares férdelning i
arbetsuppgifter som ingar i organisatoriska enheter, for de
processen? som svarat "Ja" pa fraga 1
20
(O]
<
B 15
=
S 10
()
€
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E l
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Ja Nej
Enkatsvar ® Gruppl = Grupp2 = Grupp3 = Grupp4
Figur 15. Andel som arbetar med processen Figur 14. Fordelning pa enheter

Maéangden resurser som laggs pa processen uppskattas till 3-5 heltidstjanster.

Enkatfraga 1:3 var | vilken omfattning uppskattar du att du jobbar med dessa
arbetsuppgifter? Svaren varierar i exakthet och en uppskattning baserat pa hur svaren har
formulerats har gjorts och resultatet visas i Figur 16. Viss svarighet att definiera och
avgransa vilka arbetsuppgifter som hor till processen och vilka som hor till angransande
arbetsomraden gor att medarbetare kan ha uppskattat vissa arbetsuppgifter felaktigt.
Resultatet har inte Kkorrigerats utifran nagon bedémning huruvida medarbetare har
uppfattat definition och avgrénsning av processen rétt eller inte. Enligt resultatet i Figur
16 hamnar den totala méangden resurser som laggs pa resurser till ca 4-5 heltidstjanster.
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Enkatfraga 1:3: Omfattning
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Antal medarbetare
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<10% <50% >50% 90-100%

Uppskattning del av arbetstid som laggs pa
arbetsuppgifter inom processen

Figur 16. Mangd resurser till processen

4.1.3 Styrning av processen
Medarbetare styrs av eget initiativ, kollegor eller chefen i lika stor utstrackning.

Enkatfrdga 1:1 var Hur gar tilldelning av arbetsuppgifterna till? Forslag pa
svarsalternativ gavs till frigan och dessa var: Eget initiativ, Chef, Kollegor. Svaret angavs
dock som fritext sa viss kategorisering av svaren har gjorts. Figur 17 visar resultatet pa
fragan. 16 personer besvarade fragan och manga svarade med flera svarsalternativ, varfor
antal svar summerar till 31. Figuren visar att det ar en jamn fordelning mellan eget
initiativ, chef och kollegor som styr varfor medarbetare utfor arbetsuppgifterna.

Enkatfraga 1:1: Hur gar tilldelning av
arbetsuppgifterna till?
12
10

Antal svar

o N B O

Eget initiativ Chef Kollegor
Svarsalternativ
Figur 17. Svar pa enkatfraga 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 an vad Ovriga kollegor inom verksamhetsomradet har. Gruppen saknar
personella resurser, men gruppen ansvarar for uppsatta verksamhetsmal och processens
utveckling.
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Ansvaret eller personella resurser for processen ingar inte i ndgon formell
organisationsstruktur idag. Arbetsuppgifter som ingar i processen utfors av medarbetare
fran olika organisatoriska enheter och utifran deras egna behov. For att sprida information
och hantera gemensamma fragor finns en samordningsgrupp bestaende av medarbetare
fran de olika organisatoriska enheterna. Samordningsgruppen har ingen formell roll eller
mandat att leda eller delegera arbetsuppgifter. Figur 18 ar en illustration for att visa hur
processens resurser ar organiserade i olika enheter. Figuren stimmer inte riktigt med hur
det ser ut i verkligheten som &r mer oklar vad géller resurstilldelning, ansvarsférdelning
och gransdragningar. Processens avgransning gentemot de olika arbetsomradena i de
organisatoriska enheterna ar otydlig och de personella resurserna &r mer utspridda &n vad
figuren visar.

Organisatorisk enhet 1 Organisatorisk enhet 2

Samordnings-
gruppen

. Medarbetare som jobbar med processen, och
Organisatorisk enhet 3 tillhor organisatoriska grupperna 1, 2 eller 3
. Medarbetare i organisatoriska gruppen nr 1

. Medarbetare i organisatoriska gruppen nr 2

. Medarbetare i organisatoriska gruppen nr 3

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

4.1.4 Upplevelse av processen
Medarbetares uppfattning om hur processen fungerar ar 2,69 pa en skala 1-5.

Enkéten visar &ven hur medarbetarna uppfattar hur val processen fungerar. Se Figur 19
for ett diagram med enkatresultatet pa fraga 2. Som resultatet visar ar det manga som inte
har nagon uppfattning om hur processen fungerar men bland de som har en uppfattning
ar det inte nagon stor spridning, det verkar darmed finnas en samsyn gallande nojdheten
for processen.
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Enkatfraga 2: Hur upplever du att processen fungerar?
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Figur 19. Svar pa enkatfraga 2, ndjdhet

Det som indikeras av svaret Mycket bra &r att just samarbetet fungerade véldigt bra i det
fallet. Spridningen pa svaren ser ut att vara oberoende av hur lang tid medarbetaren har
varit anstalld.

Beskrivning av nulaget uppfattat av medarbetare, ledningsgrupp och intressenter

Data som har samlats in genom enkat, workshops och intervjuer har strukturerats i olika
slaktskapsdiagram. Det sammanvagda resultatet fran dessa slaktskapsdigram bildar en
uppfattning av nuléget. Medarbetare, ledningsgrupp och intressenter har i stort en
Overensstimmande bild av nuldget.

Det som ar framkommer som positivt &r:

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

processen

avbrott &r korta

levererar mycket resultat

det finns bra verktyg for 6vervakning

inférande av nya system har forenklat arbetet

det finns htg kompetens och utbildning av nyanstéllda sker 16pande for att sprida

grundlédggande kunskap om processen

o det ar latt att fa hjalp av kollegor, vilket gor att identifierade problem ofta gar fort
att 16sa

e det uppfattas som bra att de organisatoriska enheterna sjalva tar ansvar for sina
intressen

¢ kontakt mellan samordningsgruppen och andra avdelningar fungerar bra

| ovrigt finns det en bild av att processen behdver forbattras. Nedan beskrivs
uppfattningen om produktionsprocessen uppdelat i olika kategorier.

Kunskap & Information: Processen ar odverblickbar och ingen har helhetsbilden. Det
finns viss brist pa kunskap och det ar svart att hitta aktuell information. Det saknas
sparbarhet.
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Upplevelse av processen: Processen upplevs som kaotisk, det skots ad hoc, det &r
komplicerat, rorigt, ganska diffust, vilda véstern, inte uppstyrt, instabilt, jobbigt att
hantera, svart att na i mal, saker tar lang tid, ibland svart att identifiera problem eller 16sa
problem, stabiliteten beror pa engagerade medarbetare, ingen haller koll pa eventuella
problem som uppstar.

Resurser & Samarbete: Processen upplevs ha for lite resurser, det ar oklart vilka som
jobbar med processen, oklart vem man ska prata med, det saknas tilldelade resurser, stort
personberoende och dalig redundans bemanningsmassigt, vissa medarbetare blir hart
belastade och det finns risk for dubbelarbete.

Organisation & Styrning: Processen upplevs hanteras ostrukturerat och saknar
Overgripande styrning. Helhetsansvar saknas och det finns brister i styrning av resurser.
Det saknas tydlighet och avgransningar och det behévs mer samordning. Verksamhetsmal
styr hur processen ska utvecklas. Det finns en otydlighet géllande linjevdg och
ansvarsomraden. Det finns stuproér inom verksamhetsomradet, mellan de olika
organisatoriska enheterna.

4.2 Onskat lage

Ett Onskat lage togs fram under workshopen med ledningsgruppen och resultatet
strukturerades i ett slaktskapsdigram. Vidare bearbetning av det resultatet beskrivs nedan
dar det dnskade laget har delats upp i olika kategorier.

Kunskap & Information: Processen ska beskrivas med en helhetsbild som uppdateras
kontinuerligt. Det ska finnas transparens och tydlighet for hur processerna fungerar och
det ska synas vad som kommer in och vad som gar ut fran processen. Det ska ga att fa
fram statistiska underlag.

Upplevelsen av processen: Medarbetarna ska trivas och processen ska fungera effektivt
med hog grad av automatisering.

Resurser & Samarbete: Det ska vara tydligt hur resurser tilldelas for hantering av
processen och det ska finnas korrekt bemanning. Det ska vara minskat personberoende
och redundans. Arbete med processen ska resurssattas med medarbetare fran varje
organisatorisk enhet. Det ska finnas resurser som jobbar med processen pa heltid.

Organisation & Styrning: Ett helhetsansvar for processen ska vara tydligt.
Ledningsgruppen ska inte behéva engagera sig i detaljer utan bara sétta ramar. Processen
ska vara stabil och sjalvgaende och leverera till hela verksamhetsomradet. Det ska finnas
en tydlig linjevag och det ska vara tydligt vem/vilka som har ansvar respektive mandat
for olika delar av processen. Det ska finnas en sammanhallande funktion att vanda sig till.

Ovrigt: Utveckling ska ske av processen.
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4.3 Mojligheter

Mojligheter att na det onskade laget identifierades under workshopen med
ledningsgruppen. De mojligheter som kom fram &r att det finns hdg kompetens,
engagemang, kunskap och vilja att forbattra inom verksamhetsomradet. Det finns dven
bra mojligheter framdver att rekrytera nya medarbetare, dven for den studerade processen.
Ledningsgruppen har majlighet att organisera och strukturera verksamhetsomradet som
de vill eftersom de sjélva dger malen och medlen for det. Det gar att skapa en struktur
med mandat, ansvar och resurser for processen och inga tekniska hinder.

4.4 Hinder

Hinder for att lyckas na det Onskade laget identifierades under workshopen med
ledningsgruppen. Det storsta hindret ar resurser, att lyckas rekrytera tillrackligt med
medarbetare och att prioritera att avsatta resurser till arbete med processen, néar behoven
ar stora pa andra omraden ocksa. Det som kom upp var dven att det har uppstatt stupror
inom verksamhetsomradet mellan de organisatoriska enheterna i och med tidigare
omorganisation. Ytterligare ett hinder kan vara brist pa tillit till varandra inom
verksamhetsomradet och tillit till andra utanfor verksamhetsomradet. Invanda arbetssatt
och brist pa fokus att arbeta mot de mal som satts upp kan aven vara hinder for att lyckas
na det onskade laget for processen.

5. Analys

| detta kapitel presenteras analysen som har gjorts pa studiens resultat utifran den
relevanta teorin, for att besvara fragestallningarna i studien.

5.1 Offensiv kvalitetsutveckling och processer

5.1.1 Mognadsniva

Baserat pa hur medarbetarna betygsatter hur val processen fungerar samt hur processen
beskrivs av bade medarbetare och ledning i sammanstallningen av nulaget (kapitel 4.1.4
Upplevelse av processen), hamnar processen pa niva 1 i mognadsmodellen, se Figur 20.
Betyget pa 2,69 pa en skala 1-5 visar att medarbetarna anser att processen behdver
forbattras. Beskrivningen av hur processen upplevs i nuléget ger en bild av en process
som inte &r under kontroll. Processen beskrivs bland annat som att den skots ad hoc, ar
kaotisk, svart att hitta information och att stabiliteten beror pa engagerade medarbetare.

Beskrivningen av processen stammer vél 6verens med hur en process pa mognadsniva 1
beskrivs i mognadsmodellen. Pa mognadsniva 1 beskrivs processen vara daligt
kontrollerad, kaotisk, utveckling sker ad hoc och lyckade resultat beror pd medarbetares
skicklighet och kompetens. (Bergman och Klefsjo, 2020, s. 395)
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Fokus pa standig
férbattring

Niva 5
Optimerande
Niva 4
Predikterbar
Niva 3
Definierad
Niva 2
Upprepbar

Processen ar ofdrutsagbar,
daligt kontrollerad och reaktiv

Processen
mats och styrs

Processen beskriven for
organisationen och ar proaktiv

Definierad och hanterad
"process” for varje projekt

Figur 20. Processens mognadsniva, baserad pa Bergman och Klefsjoé (2020, s. 396)

For nasta niva i mognadsmodellen, niva 2, ska verksamheten ha borjat forsta att det finns
processer och att dessa &r ineffektiva (Bergman och Klefsjo, 2020, s. 395). Det stammer
overens med den studerade verksamheten, vilket ar varfor processen har valts ut att inga i
fallstudien. Daremot ar andra kriterier for niva 2 inte uppfyllda for processen. Det finns
ingen kvalitetssakring for processen och nedtecknad och uppdaterad information ar svar att
hitta och det finns inte heller nagot systematiskt arbete for att lara av tidigare erfarenheter,
vilka ar nagra av kriterierna for att en process ska anses vara pa niva 2 i mognadsgrad
(Bergman och Klefsjd, 2020, s. 395).

5.1.2 Forstaelse for processer

For att verksamheten ska ta steget upp till niva 2 i mognadsmodellen behéver processen
och hanteringen av den forbattras, nu nar forstaelsen finns for att processen inte fungerar
optimalt. For att na upp till niva 2 behdver processen bland annat dokumenteras (Bergman
och Klefsjd, 2020, s. 395).

Det har under studien framkommit att processen upplevs odverblickbar och helhetsbilden
saknas samt att det ar svart att hitta information. Avgransningar och ansvar ar otydliga.
Detta beskrivs i kapitel 4.1.4 Upplevelse av processen. Det dnskade laget (se kapitel 4.2
Onskat lage) ar motsatsen till dessa beskrivningar. For det onskade laget vill
ledningsgruppen att processen ska vara tydlig och avgrédnsad och Overblickbar. | det
onskade laget ingar aven att utveckling av processen sker.

For att na det 6nskade laget, samt for att lyfta processen till en mognadsgrad pa niva 2, ar
processkartlaggning ett verktyg som kan anvéndas. Genom processkartldggning tar man
fram processkartor och dessa kan goras pa olika detaljeringsnivaer (Bergman och Klefsjo,
2020, ss. 383-384). Processkartor kan ge verksamheten den forstaelse och tydlighet som
Onskas, vilket dr en grund for att gora avgransningar och ansvarsfordelningar. For att
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utveckla och forbattra processen ar processkartorna en bra grund for att veta vad som kan
och bor goras.

5.1.3 Processledning och offensiv kvalitetsutveckling

Det 6nskade laget som ledningsgruppen beskriver &r en process som fungerar effektivt,
att ansvar och mandat &r tydliga samt att det sker utveckling av processen (se kapitel 4.2
Onskat lage). For att nd det onskade laget kan verksamheten implementera
processledning och offensiv kvalitetsutveckling. Processledning ar ett arbetssatt som ingar
I offensiv kvalitetsutveckling. Processkartlaggning &r ett verktyg inom processledning.
Arbetssattet processledning och verktyget processkartlaggning stodjer vérderingen
arbeta med processer, en av hornstenarna i offensiv kvalitetsutveckling. Se Figur 21 for
exempel pa hur olika verktyg och arbetssatt kan stodja olika varderingar i
hérnstensmodellen. (Bergman och Klefsjo, 2020, s. 482)

Offensiv kvalitetsutveckling

Basera beslut N,
pa fakta

for delaktighet

Fiskbensdiagram

Kvalitetshuset

Verktyg

Arbeta
standigt med
ntrum Vérderingar fsrbattringar

Arbeta med Ut
processer 4~ °

Paretodiagram Slaktskapsdiagram

Sjalvutvardering

Satt kunderna

Kundcentrerad
planering

Kompetens-
utveckling

Six Sigma

Figur 21. Offensiv kvalitetsutveckling som ett ledningssystem, med exempel pa arbetssétt och
verktyg som stodjer varderingar, baserad pa Bergman och Klefsjo (2020, s. 483)

Processledning &r ett arbetssatt for att organisera och forbattra processer.
Processledningens fyra steg kan jamforas med PDSA-cykelns fyra faser, se Figur 22.
(Bergman och Klefsjo, 2020, s. 382)

[T

Forbattra Organisera for

processen A
kontinuerligt forbattrl\ng\a/r

L

{ i 11
Observera | Forstd
processen | processen

Figur 22. PDSA-cykeln med de fyra stegen inom processledning, inspirerad av Bergman och
Klefsjo (2020, s. 55)
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Processledning kan vara ett stod for verksamheten att uppna det 6nskade laget med
processen, som ska skatas effektivt och att utveckling av processen sker. Det ingar i denna
studie att hitta en I6sning for att organisera processen for att skapa forbattringar. Detta &r
en forutséattning for att klara av steg 1 i processledning. Nar steg 1 ar avklarat finns det en
agare utsedd for processen och en grupp som ska jobba med dessa forbéattringar. De dvriga
stegen, 2-4, inbegriper att utféra processkartlaggningar, matningar och forbattringar.

Utover att arbeta med processer ingar dven att skapa mojlighet for alla att vara delaktiga
samt att utveckla ett engagerat ledarskap i offensiv kvalitetsutveckling. Utifran resultatet
i kapitel 4.1.3 Resurser och styrning av processen framgar det att samordningsgruppen
inte har storre befogenheter an andra medarbetare i hur processen ska utvecklas eller hur
och vilka arbetsuppgifter som ska utfoéras. Gruppen har daremot visst utpekat ansvar for
processen. For att fa en positiv effekt av delegering behover bade ansvar och befogenheter
delegeras, enligt teorin om den goda och den onda cirkeln (se Figur 4 i kapitel 2.1)
(Bergman och Klefsjo, 2020, s. 58).

Offensiv kvalitetsutveckling kan ses som ett ledningssystem for att aktivt férebygga
problem, fordndra och forbattra i stéllet for att kontrollera och reparera (Bergman och
Klefsjo, 2020, s. 47). For en verksamhet med medarbetare med hdg kompetens och
forbattringsvilja, passar ett offensivt arbetssétt battre &n ett reaktivt arbetssatt med
brandkarsutryckningar. Genom att infora ett ledningssystem enligt offensiv
kvalitetsutveckling kan verksamheten uppnd intern nojdhet.

Det oOnskade laget for processen kan uppnds genom att anvanda offensiv
kvalitetsutveckling. Se Figur 23 for illustrering av hur det dnskade laget kan relateras till
varderingarna i hornstensmodellen. Genom att arbeta med processer kan det dnskade
laget med en helhetsbild, transparens och tydlighet for processen uppfyllas. Genom att
arbeta standigt med forbéattringar kan det 6nskade laget uppfyllas med att processen
fungerar effektivt och utveckling av processen sker. Med statistiska underlag i det
onskade laget kan man basera beslut om processen pa fakta. Genom att tydliggora ansvar
och mandat for processen kan man skapa mojlighet for alla att vara delaktiga, genom att
medarbetare far mojlighet att engagera sig i forbattringsarbetet.

Onskat lage:

Arbeta standigt

+ Helhetsbild

+ Transparens & tydlighet

» Fungerar effektivt

» Utveckling av
processen sker

« Enkelt att fa fram
statistiska underlag

« Ansvar och mandat ar
tydliga

F
F

Ly Arbeta med
processer

Basera beslut

¥ pafakta

— | med forbttringar

Satt kunderna
i centrum

Skapa mojlighet
for alla att vara
delaktiga

s

o

Utveckla ett engagerat ledarskap

Figur 23. Onskat lage relaterat till hdrnstensmodellen (Bergman och Klefsjo, 2020, s. 49)



Sida |31

5.2 Organisationsstruktur

5.2.1 Kultur

Den dominerande kulturen i verksamhetsomradet ar ad hoc-krati, med en kultur av
innovation, flexibilitet och nya perspektiv (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 127). Det
finns en stor frihet for medarbetare att vélja arbetsuppgifter och hur dessa ska l6sas, se
Figur 16 som visar hur styrningen éver produktionsprocessen upplevs av medarbetarna.
Kreativitet ar dominerande som véardering eftersom verksamheten har svara problem att
l6sa, vilket kraver nytankande och att vaga testa nya lésningar.

Sa som det 6nskade laget beskrivs av ledningsgruppen i kapitel 4.2 samt hur nulaget for
produktionsprocessen upplevs av bade medarbetare och ledningen i kapitel 4.1.4 sa finns
behov av att &ven infora en kultur av hierarki i verksamheten. For att skapa den stabilitet,
effektivitet och tydlighet som 6nskas ar hierarki den kultur som stodjer detta med
varderingar knutna till att leverera god kvalitet med forutsdgbarhet (Jacobsen och
Thorsvik, 2021, s. 126).

Genom att forena de bada kulturtyperna i verksamheten gar det att dra nytta av dem for
de olika arbetsséttens motstridiga behov, vilket illustreras i Figur 24. For att lyckas med
det behover struktur och ledarskap stodja de bada kulturerna.

Flexibilitet och frihet

KLAN
("Samarbeta")

Externt fokus
och mangfald

Internt fokus
och integrering

MARKNAD
("Konkurrera™)

Stabilitet och kontroll

Figur 24. Kulturtyper for verksamheten, baserad pa Jacobsen och Thorsvik (2021, s. 126)

5.2.2  Struktur

Verksamheten har likheter med maskinbyrakratin, den professionella byrakratin och den
innovativa organisationen (ad hoc-krati) som beskrivs i kapitel 2.4.3 Organisatoriska
strukturer. Dagens struktur foér organisationen som helhet (se Figur 13.
Organisationsskiss) har likheter med maskinbyrakratin med sin hoga 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).

Verksamhetsomradet som ingar i fallstudien har delar av bade den professionella
byrakratin och den innovativa organisationen. Likhet med den professionella byrakratin
ar att medarbetarna inom verksamhetsomradet har en stor beslutsmakt och
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handlingsfrinet. Medarbetare utfor arbetsuppgifter i produktionsprocessen i storre
utstrackning pa eget initiativ och genom dialog med kollegor &n pa order av chefen (se
Figur 17. Svar pa enkatfraga 1:1, styrning). Den professionella byrakratin rekryterar
personer med hog kompetens inom sitt fackomrade och med ratt utbildning for
arbetsuppgifterna, vilket stimmer med hur verksamhetsomradet rekryterar for det
kreativa och problemldsande arbetet (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 90-91).

Likheterna med den innovativa organisationen och speciellt den administrativa ad hoc-
kratin, bestar i att organisationen framjar kreativitet och innovation for att utveckla
verksamheten och att den bestar av sarskilda enheter. Styrkorna med ad hoc-krati ar
flexibilitet och att de anstalldas kompetens tas tillvara. Svagheterna med ad hoc-kratin ar
de oklara auktoritetsforhallandena och svarigheter att I6sa vissa uppgifter pa ett bra sétt,
samt risken for problem med styrning och samordning av de anstallda. Detta stdammer val
in pa det resultat som har framkommit om den studerade verksamhetens svarigheter att
l6sa problem och styra produktionsprocessen, enligt kapitel 4.1.4 Upplevelse av
processen. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 93-95)

Figur 25 &r en illustration déver hur olika organisatoriska strukturer blandas i
organisationen. Den formella strukturen illustreras av hierarkin i toppen.
Verksamhetsomradet ar mer organsierat som en ad hoc-krati, med specialister anstéllda
enligt den professionella byrakratin.
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Figur 25. Illustration 6ver blandning av olika organisatoriska strukturer, delvis inspirerad av (The

New Zealand Digital Library, 1997)

Resultatet visar ocksa att styrkorna med ad hoc-kratin finns i verksamheten med
kompetenta medarbetare och flexibilitet. Det som skiljer verksamhetsomradet fran den
administrativa ad hoc-kratin ar att den administrativa ad hoc-kratin skiljer pa den enhet
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som ansvarar for innovation och den som har ansvar for sjosédttning av nya idéer,
produkter eller produktionssatt (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 93-95). Den studerade
verksamheten har ingen separat organisatorisk enhet som ansvarar for
produktionsprocessen. Processen hanteras i stallet i stor utstrackning av samma
medarbetare som arbetar i den problemldsande och kreativa delen av verksamheten, vilket
visas i kapitel 4.1.2 Resurstilldelning till processen.

Ett resultat som har framkommit i studien &r att 64 % av medarbetarna som svarade pa
enkaten, som hade en svarsfrekvens pa 96 %, utfor arbetsuppgifter som hor till processen
(se Figur 14. Svar pa enkatfraga 1, arbetar med processen). De 64 % av medarbetarna har
olika organisatoriska tillhorigheter, vilket resultatet i Figur 15 visar. Hur den studerade
processen &r organiserad med resurser visas i Figur 18. Visualisering av hur resurser och
processen &ar organiserade idag, vilket har vissa likheter med holacracy (se nedan) dar
medarbetare kan ta pa sig olika roller vid behov och ingd i olika grupper.

Holacracy ar ett ramverk som distribuerar befogenheter till medarbetare, vilket ersétter
den traditionella och hierarkiska top-down strukturen i manga organisationer. En
holacracy bygger pa cirklar i vilka medarbetare samarbetar. Varje cirkel har majliga
subcirklar och cirklarna inkluderar olika roller i stallet for arbetsbeskrivningar. Rollerna
ar inte bundna till personer utan de definieras runt arbetet. (Schell och Bischof, 2022)

For att skota arbetsuppgifter bade tillhérande den studerade processen och de
arbetsomraden som de organisatoriska enheterna ansvarar for, behover medarbetarna
vaxla mellan olika roller och arbetsuppgifter, vilket pAminner om holacracy. Se Figur 26
for en illustration 6ver holacracy och dar pilen illustrerar att personer kan tillhtra flera
cirklar samtidigt och ga in i och ut ur dem beroende pa de arbetsuppgifter som ska utforas.

B8
Q 88%

20 &

Figur 26. Illustration av holacracy (egen illustration)

Verksamheten har behov av att bade kunna vara kreativ och problemlésande samtidigt
som behov finns av att ha en stabil produktionsprocess med hog kvalitet. For att forena
dessa tva kulturer och arbetssatt finns en struktur som kallas ambidextra organisationer.
De typer av ambidexter organisation som kan fylla verksamhetens behov &r strukturell
ambidextri eller kontextuell ambidextri. Ambidextra organisationer forenar de tva olika
ytterligheterna byrakratiska strukturer och ad hoc-kratier. Strukturell ambidextri har
likheter med administrativ ad hoc-krati med olika organisatoriska enheter for de olika
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arbetssatten, vilket inte kontextuell ambidextri har. Verksamheten arbetar mer pa det satt
som en kontextuell ambidextri fungerar med medarbetare som vaxlar mellan de bada
arbetssatten. Kontextuell ambidextri staller krav pa att medarbetarna bade ska vara
utforskande och kreativa samt ha férmaga att skapa rutiner for och utnyttja de losningar
som har tagits fram. Nagot som skiljer verksamhetsomradet fran kontextuell ambidextri
ar avsaknaden av mangfald av anstillda med olika bakgrund, utbildningar och
varderingar. Verksamhetsomradet bestar av en relativt homogen grupp anstallda.
(Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 370-372)

Det finns olika onskemal i verksamheten, hos bade medarbetare och ledning, om hur
produktionsprocessen ska organiseras, som en egen enhet eller fortsitta hanteras
gemensamt. Detta beskrivs bade i kapitel 4.1.4 Upplevelse av processen och i kapitel 4.2
Onskat lage. Det tas upp béde som ndgot positivt idag och som ett 6nskat lage att
medarbetare fran de olika organisatoriska grupperna jobbar med processen. Det tas dven
upp som ett 6nskat lage att processen resurssatts med medarbetare som jobbar heltid med
processen och att det finns ett utpekat helhetsansvar med tydlig linjevég.

5.2.3 Samordning

Oavsett organisatorisk struktur sa har verksamheten behov av samarbete mellan de olika
organisatoriska enheterna. For att underlatta samarbete 6ver granserna kan man infora
olika samordningsmekanismer. Av de olika samordningsmekanismerna som beskrivs i
kapitel 2.4.5 Samordningsmekanismer ser man att direkt tillsyn &r en
samordningsmekanism som ingar i en traditionell hierarkisk linjeorganisation, dar
personer i éverordnande befattning har formell befogenhet att ge order till personer i
underordnade befattningar (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 80). Aven om detta ar den
formella samordningsmekanismen i organisationen som helhet och pa det studerade
verksamhetsomradet, visar tidigare resultat att verksamhetsomradet i praktiken inte
fungerar enligt denna samordningsmekanism. Detta eftersom de anstéllda paverkas i lika
hdg grad av kollegor och egna idéer som av den éverordnade chefen (se Figur 17).

Samordningsmekanismen standardisering av arbetsuppgifter bygger pa regler, rutiner
och procedurer. Standardisering av produktionsprocesser ingar i olika kanda tekniker
varav en ar Lean Production. Som resultatet i kapitel 4.1.4 Upplevelse av processen visar
behdéver den studerade processen forbattras. Standardisering ar ett sétt att gora det pa och
kombinerat med andra samordningsmekanismer stodjer detta ett mer flexibelt arbetssétt
och verksamhetsomradets formaga till omstéallning. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 80-
81)

Samordningsmekanismen standardisering av normer bygger pa vardegrunder och
normativa standarder for hur anstéllda i organisationen ska upptréada. | stallet for att styra
med regler och procedurer sa styr véarderingar och attityder hur de anstéllda beter sig och
hur de tar beslut & organisationens vagnar. Standardisering av normer och standardisering
av arbetsuppgifter har i princip ingen motsattning da de kan ersétta eller forstarka
varandra. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 82-83)



Sida |35

Det finns dven behov av horisontella samarbetsarrangemang i verksamheten, eftersom
personer med olika kompetens och fran olika grupper i organisationen behdver
kommunicera och koordinera med varandra (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 83-84).

Produktionsprocessen behover folja regler och procedurer men normer styr mycket av
verksamheten idag. Horisontella samarbetsarrangemang kan inféras for att underlatta
samarbetet mellan grupperna och darigenom &ven motverka risker med stupror i
verksamheten. En blandning av dessa samordningsmekanismer kan passa de olika
behoven som verksamheten har och darigenom héja kvaliteten pa produktionsprocessen.

5.3 Ledarskap

5.3.1 Ledarskapsteorier

Resultatet fran fallstudien visar att medarbetarna i verksamheten har hg kompetens och
stor frihet i hur och vilka arbetsuppgifter som ska utforas, vilket framgar i kapitel 4.1
Nuldge. Uppgifter i produktionsprocessen utfors ocksa oftast pa eget initiativ av
medarbetarna vilket pekar pa stor villighet att utféra arbetet. Verksamheten, med en
blandning av problemldsande och produktionsmaéssigt arbete, har behov av olika styrning
i olika situationer for att fa bra kvalitet i hela verksamheten.

Ledarskapsteori kring demokratiskt och auktoritart ledarskap pekar pa att ett ledarskap
som bade har en hog omtanke om manniskor (demokratiskt och relationsorienterat
ledarskap) samt en hég omtanke om produktion (auktoritrt och uppgiftsorienterat
ledarskap) bast forenar de tva olika arbetssatten 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 hoga
kompetens tas tillvara och man tar ett gemensamt ansvar for resultaten (Jacobsen och
Thorsvik, 2021, ss. 389-390).
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7 --
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manniskor 6 L
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re at:ce);\:cr)srll(t:r;terat : --
2 |
o I

6 7

Omtanke om produktion
Auktoritart eller uppgiftsorienterat ledarskap

Figur 27. Ledarskapsmatrisen och verksamheten (Jacobsen och Thorsvik, 2021, s. 390)
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Utifran hur nulaget av produktionsprocessen beskrivs i kapitel 4.1 Nulage har
verksamheten idag ett ledarskap som lutar mer at det relationsorienterade. For att ha ett
ledarskap som &ven framjar den produktionsmassiga delen av verksamheten kan det vara
en fordel att kunna forflytta sig mot ett ledarskap som ar mer uppgiftsorienterat och med
fortsatt hog omtanke om manniskor, ett ledarskap enligt 9,9 i Figur 27.

Medarbetarna i verksamheten har en hog mognadsgrad och utifran situationsbetingat
ledarskap enligt Hersey och Blanchard (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 392-393) passar
den delegerande ledarstilen i verksamheten, Figur 28. Resultatet fran fallstudien pekar pa
att denna ledarstil dominerar idag i och med att styrningen av medarbetarna ar relativt
svag, se kapitel 4.1.3 Styrning av processen.

=

Kompetent Kompetent L";fn stont Inte kompetent
och villig men inte villig P och inte villig
I

men villig

Anstilldas mognad
Mattlig

Deltagande ledarstil Overtalande ledarstil
Stark
Svagt styrande Starkt styrande
stodjande Starkt st.adiande Starkt stodjande
beteende Delegerande ledarstil Instruerande ledarstil
Svag ‘
Svagt styrande Starkt styrande
Zvagt stodjande Svagt stodjande
Svag Stark
Styrande beteende

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

Situationsbetingat ledarskap enligt Fiedlers ledarskapsteori, utifran relation mellan ledare
och medarbetare, visar att den effektiva ledarskapsstilen inom verksamhetsomradet
pendlar mellan uppgiftsorienterad och relationsorienterad beroende pa hur strukturerade
arbetsuppgifterna ar, vilket i sin tur beror pa vilken typ av arbete det ar som ska utforas
(Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 395-396).

De olika teorierna pekar pa att medarbetare med hég mognadsgrad fungerar val med den
delegerande stilen, eller den relationsorienterade stilen. For att fa hogre omtanke om
produktionen passar det mer uppgiftsorienterade ledarskapet, vilket betyder att
verksamheten kan behdva pendla mellan de tva.

5.3.2 Adaptivt ledarskap

En adaptiv ledare skapar forutsattningar for kreativitet och frihet for medarbetarna,
samtidigt som verksamheten kan ta till sig de nya innovationerna och arbetssétten, vilket
ar det verksamheten i fallstudien har behov av. Det adaptiva ledarskapet passar bra for
komplexa verksamheter. Det framjar kreativitet, larande och anpassningsférmaga, och
det har en koppling till ambidextra organisationer i och med komplexiteten i
organisationen. Adaptivt ledarskap ar aven en bra grund for att leda medarbetare med hog
kompetens. (Jacobsen och Thorsvik, 2021, ss. 400-401)

Som fallstudien har visat har medarbetarna hdg kompetens och verksamheten &r komplex
med olika behov som behdver uppfyllas, vilket gor det adaptiva ledarskapet lampligt.
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6. Slutsatser

| detta kapitel besvaras de fragestéallningar som ingar i studien och som svarar mot
studiens syfte. Implementationsforslag for verksamheten som ingar i fallstudien
presenteras sist i kapitlet.

6.1 Slutsatser

Studien har i analysen besvarat de tre fragestallningarna for att uppna syftet att visa hur
tva till synes oforenliga arbetsstt, det kreativa och problemldsande samt det stabila och
produktionsmassiga, kan forenas inom samma verksamhet och uppna intern néjdhet for
ledning och medarbetare, och hdg kvalitet i arbetet. Nedan ar de slutsatser som studien
har resulterat i.

6.1.1 Fragestallning 1: Nulage

Fragestéallning 1: Hur upplevs den produktionsméssiga processen fungera idag enligt
medarbetare och ledning?

Den produktionsmassiga processen upplevs vara pa mognadsniva 1 i mognadsmodellen,
vilket innebar att processen ar omogen, kaotisk och utvecklingen sker ad hoc. Den interna
nojdheten hos medarbetarna ar ganska lag, med ett véarde pa 2,69 av 5. Beskrivningen av
ledningens upplevelse av hur processen fungerar dverensstammer val med medarbetarnas
uppfattning. Detta gar att sammanfatta med att bade medarbetare och ledning har en
Onskan om att forbattringar ska ske for hur processen hanteras i verksamheten. Det finns
aven en samstdmmig bild om att produktionsprocessen fungerar ur ett stérre perspektiv
och levererar resultat och att samarbetet mellan kollegor fungerar bra.

Strukturmassigt liknar verksamhetsomradet holacracy eller en kontextuell ambidexter
organisation. Dessa stéller krav pa medarbetarna att ga in i och ut ur olika roller utifran
arbetsuppgifterna som ska utforas. Arbetet som utfors i processen &r distribuerat pa en
majoritet av de berérda medarbetarna, varav endast ett fatal arbetar med processen i nagon
stOrre utstrackning.

Medarbetarna i verksamhetsomradet har en h6g mognadsgrad, med hog kompetens och
hog vilja att utféra arbetsuppgifterna. Den delegerande ledarstilen passar dessa
medarbetare, vilket ser ut att vara den radande stilen enligt resultatet fran studien dar det
framgar att medarbetarna i stor utstrackning utfor arbetsuppgifter pa eget initiativ eller i
dialog med kollegor, och i mindre utstrackning pa begaran av chef.

Sammanfattning:

e Mognadsgraden vad géller processen ar lag, pa niva 1 av 5

e Den interna nojdheten ar pa en ganska lag niva, 2,69 av 5

e Verksamhetsomradet har likheter med holacracy eller kontextuell ambidexter
organisation, med medarbetare som gar in i och ut ur olika roller utifran
arbetsuppgifterna
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e Arbetet for processen ar brett distribuerat pa en majoritet av de berorda
medarbetarna

o Verksamhetsomradet fungerar delvis som den professionella byrakratin och den
innovativa organisationen, med medarbetare med hég kompetens och verksamhet
med kreativitet och problemlésning

e Medarbetarna inom verksamhetsomradet har en hog mognadsgrad, med hdg
kompetens och dérmed &r en delegerande ledarstil 1amplig

6.1.2 Fragestallning 2: Onskat lage
Fragestallning 2: Hur ser det dnskade laget ut for processen enligt ledningsgruppen?

Ledningen for verksamhetsomradet vill se att produktionsprocessen hanteras effektivt
och sjalvgaende. Detta innebér att ledningen inte behdver engagera sig i detaljer och
endast satta ramarna for processen. Processen ska vara stabil och i hdg grad
automatiserad. Det ska finnas transparens och tydlighet éver hur processen fungerar och
en helhetshild ska finnas som halls uppdaterad. Ansvar och mandat for processen eller
delar av processen ska vara tydliga och arbetet korrekt resurssatt med redundans. For att
folja upp processen ska det dven vara enkelt att fa fram statistiska underlag.

Sammanfattning:

e Processen ar stabil och arbetet med processen ar sjalvgaende

e Ansvar och mandat ar tydligt

e Utveckling sker av processen

e Det gar att enkelt fa fram statistiska underlag

e Det finns transparens och tydlighet hur processen fungerar

e En helhetsbild av processen finns och halls uppdaterad

e Processen fungerar effektivt med en hég grad av automatisering

e Arbete med processen ar resurssatt med medarbetare fran de olika organisatoriska
enheterna

e Ledningsgruppen behover inte engagera sig i detaljer, endast satta ramarna

6.1.3 Fragestéallning 3: Skapa organisationsstruktur

Fragestallning 3: Vilken organisationsstruktur och vilket ledarskap ar lampligt for
verksamheten i fallstudien for att framja bade produktivitet, kvalitet och nojdhet i
produktionsprocessen samtidigt som det framjar kreativt och problemldsande arbete?

Den organisationsstruktur som verksamheten behover ska forena de olika kulturerna
hierarki och ad hoc-krati. For detta finns det olika lésningar, varav en & ambidexter
organisation eller administrativ ad hoc-krati. Det ledarskap som ar lampligt for dessa
organisationslosningar &r adaptivt ledarskap, som kan hantera komplexa system och leda
hogt kompetenta medarbetare. Olika samordningsmekanismer anvands idag och kan
anvandas for att forbattra kommunikationen och koordineringen pa verksamhetsomradet.

Offensiv kvalitetsutveckling med processledning kan anvandas for att 6ka kvaliteten och
h6éja den interna nojdheten for produktionsprocessen. Processledning och
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processkartlaggningar kan ge storre forstaelse for processen, vilket skapar forutséttningar
for tydligare ansvarsférdelning och gransdragningar.

Sammanfattning:

e Verksamheten behdver forena olika kulturer, hierarki och ad hoc-krati

e Ambidextra organisationer kan forena de tva olika arbetssatten

e Administrativ ad hoc-krati &r ett annat satt att hantera de olika arbetssatten, genom
en tydligare uppdelning i enheter

e Ett demokratiskt / relationsorienterat ledarskap samt ett uppgiftsorienterat
ledarskap &r effektivt beroende pa situationen

o Ett adaptivt ledarskap ar lampligt fér ambidextra organisationer

e | och med medarbetarnas htga mognadsgrad &r en delegerande ledarstil 1amplig

e Olika samordningsmekanismer anvéands idag och kan anvéndas for att forbattra
kommunikationen och koordineringen pa verksamhetsomradet

e Genom att arbeta med processledning och processkartlaggning kan verksamheten
skapa storre forstaelse for processen, vilket skapar forutsattningar for tydligare
ansvarsfordelning och gransdragningar

e Offensiv kvalitetsutveckling kan anvéndas for att 6ka kvaliteten och héja den
interna néjdheten for processen

6.2 Losningsforslag

Utifran studiens slutsatser presenteras har tva olika losningsforslag. Losningsforslagen ar
framtagna for att 6ka kvaliteten och néjdheten pa den produktionsmassiga processen samt
for att skapa en organisatorisk struktur med ledarskap som passar for de bada arbetssatten,
det kreativa och problemlésande samt det produktionsméssiga. Det som skiljer de bada
forslagen at ar valet av organisatorisk struktur.

Resultatet fran studien visar att det finns olika 6nskemal om hur processen ska organiseras
I verksamheten. Dels att skapa en egen organisatorisk enhet som tar fullt ansvar for
produktionsprocessen dels att fortsatta med strukturen som &r idag déar de olika
organisatoriska enheterna tar ett gemensamt ansvar for produktionsprocessen och eget
ansvar for de delar som &r specifika for enheten.

Det forsta forslaget ar att implementera en organisationsstruktur enligt strukturell
ambidextri. Detta forslag innebér att skapa en organisatorisk enhet som har ansvar for
produktionsprocessen, med tillhdrande personella resurser. Pa sa satt skiljer man pa
produktionsprocessen och de andra kreativa omradena genom att organisera dem i olika
organisatoriska enheter.

Det andra forslaget ar att implementera en organisationsstruktur enligt kontextuell
ambidextri. Detta forslag liknar hur produktionsprocessen hanteras idag, av medarbetare
som dven jobbar med kreativa uppgifter. Det som motsager detta forslag ar att
verksamhetsomradet inte har den mangfald bland medarbetarna som kontextuell
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ambidextri bygger pd. Mangfald gar dock att inféra genom medveten rekrytering av
medarbetare med annan bakgrund och kompetenser.

Gemensamt for de bada forslagen &r att utveckla ett adaptivt ledarskap. Det adaptiva
ledarskapet ger formaga att hantera komplexa verksamheter och medarbetare med hdg
kompetens och ar lampligt for ambidextra organisationer.

Oavsett vilken organisatorisk struktur som valjs ar dven forslaget att skapa
samordningsmekanismer utifran de behov processen har samt verksamhetsomradet i stort.
Standardisering av arbetsuppgifter ingar men aven standardisering av normer bredare i
verksamheten. Det behover aven finnas horisontella samarbetsarrangemang for att
samarbete, kommunikation och koordinering mellan grupper ska fungera bra.

For att nd det onskade laget som beskrivs i kapitel 4.2 for produktionsprocessen ar
forslaget att borja med att kartldgga processerna i verksamheten. Processkartor skapar
battre mojligheter att gora avgransningar mellan den studerade processen och 6vriga
verksamheten i de organisatoriska enheterna. Den 0kade tydligheten &r forutsattningar for
att dela ut ansvar och mandat.

For att 6ka kvaliteten pa processen och dven den interna néjdheten ar forslaget att arbeta
efter ett ledningssystem enligt offensiv kvalitetsutveckling. Ledningssystemet ska besta
av de varderingar, verktyg och arbetssatt som ar bast lampade for verksamheten.

De resurser som verksamheten har for att genomféra denna forédndring ar att anvanda den
kompetens och forbattringsvilja som finns hos bade medarbetare och ledning.
Verksamheten har dven fullt mandat att sjalv styra déver hur verksamheten ska organiseras
och styras. Verksamheten ar &ven i en tillvaxtfas, med mojlighet att rekrytera nya
medarbetare, och kan i och med det géra nédvandiga prioriteringar for att lyfta nivan pa
produktionsprocessen. Rekrytering av nya medarbetare ger &ven en mojlighet att infora
storre mangfald bland medarbetarna, om verksamheten vill infora en
organisationsstruktur med kontextuell ambidextri. Alternativt finns mojlighet att
rekrytera nya medarbetare till en ny organisatorisk enhet som tar ansvar for
produktionsprocessen i sin helhet. Genom att anstdlla nya medarbetare till
produktionsprocessen paverkar det nuvarande medarbetare i mindre grad da den absoluta
majoriteten jobbar i mycket liten omfattning med processen.

De hinder som har identifierats av ledningsgruppen for att na det onskade laget har
ledningsgruppen sjalv stora mojligheter att motverka. Att prioritera resurser till
produktionsprocessen kan goras, genom att forsta att om det inte gors av ledningen sa
gors det automatiskt av medarbetarna eftersom de ser att produktionsprocessen &r en
forutsattning for att évriga verksamheten ska fungera. Om produktionsprocessen inte
levererar de resultat som medarbetarna behéver, har medarbetarna formaga och vilja att
sjalva se till att fa de resultat som de behdéver. Stuprér som har uppstatt kan ledningen
valja om de vill ha kvar eller inte. Genom att infora samordningsmekanismer kan
stuproren forsvinna till forman for horisontella samarbeten mellan olika grupper.
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Sammanfattning:

o Offensiv kvalitetsledning och processledning for att 6ka den interna néjdheten for
produktionsprocessen

e Inkludera en kultur av hierarki och ad hoc-krati

e Adaptivt och delegerande ledarskap for verksamhetsomradet

e Organisatorisk struktur enligt strukturell eller kontextuell ambidextri

e Samordningsmekanismer for samarbete och koordinering

7. Diskussion

7.1 Reflektion

Att analysera organisatoriska problem och Idsningar ar ett stort arbete som behdver ta
hansyn till flera olika aspekter for att forsta rotorsakerna och for att hitta I6sningarna.
Organisationer bestar av manniskor, strukturer, teknik, makt och kultur och dessa delar
samverkar for att skapa en helhet, som kan vara komplex att forsta och att forbattra. For
att analysera rotorsakerna hade det kunnat vara vardefullt att kartldagga verksamheten
ytterligare genom kulturanalys, informella strukturer och makt, ledarskap och
forandringspotential.

Det studien har undersokt &r en del av verksamheten och det hade varit intressant och
vardefullt att d&ven undersoka hur 6vriga verksamhetsomradet ser ut for att ha annu béttre
underlag till de slutsatser som dras och det 16sningsforslag som ges. Undersokningar for
ovriga delar inom verksamhetsomradet skulle sakerstélla att 16sningsforslaget paverkar
aven dessa positivt, eller i alla fall inte negativt. Med avgransningen som studien har sa
finns en osdkerhet i hur resultatet blir for verksamheten som helhet.

7.2 Avslutande reflektion och forslag pa fortsatt undersokning/arbete

For att sakerstalla att 16sningsforslaget till organisationen som fallstudien genomférdes
pa ger den tankta forbattringen ar forslaget att genomfora undersokningar som tar ett
helhetsgrepp pa hela verksamhetsomradet, for att se till att det som fungerar bra idag
behalls i framtiden.

Det skulle vara intressant att undersoka hur Lean Six Sigma kan anvéndas for att bade
lyfta den produktionsmassiga delen av verksamheten samt framja det kreativa och
problemldsande arbetet.

Tan, van Dun och Wilderom (2023) har undersokt hur en kombination av Lean Six Sigma
och innovationstraning skapar en identitet fér medarbetare som kreativa och ett beteende
med innovationsskapande. Under studien anvande de sig av kreativa
problemlésningsverktyg och Lean Six Sigma under en period pa sex manader.
Forbattringsprogrammet 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 ga djupare in pa ledarskap for ambidextra organisationer.
Studien hann endast skrapa pa ytan kring vilket ledarskap som kan vara mest effektivt for
att leda medarbetare i ambidextra organisationer. Det skulle dven vara intressant att titta
pa hur olika organisationer har infort en ambidexter organisation.

Randhawa et al. (2021) gjorde en studie pa ett australiensiskt fastighetsutvecklingsforetag
med data fran fyra ar. Att inféra en ambidexter organisation ar utmanande och Randhawa
et al. (2021) visar hur DTI (Design Thinking for Innovation) kunde anvandas. Tre olika
DTI praktiker kunde anvandas av mellanchefer for att overga till ambidextri i
organisationen, dessa var: kreativt problemlésande, sprintutférande och kreativt
sjalvfortroende (Randhawa, et al., 2021).

Binci et al. (2019) gjorde en studie pa hur ett stort italienskt foretag inom energisektorn
implementerade kontextuell ambidextri. Binci et al. (2019) observerade att bade radikala
och inkrementella foréandringsprojekt influerades av utforskande och utnyttjande
aktiviteter relaterade till varje TQM- och BPR-projekt som 6vervégts (Total Quality
Management och Business Process Management). Fyra huvudsakliga variabler har
paverkat implementationen: uppgiftsspecialisering, kunskapsoverforing, identitet och
ledarskap. Tva output variabler: tvetydlighet och aterkoppling for férandring, interagerar
och gor det mojligt att uppna ambidextri. (Binci, et al., 2019)
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