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Abstract 
 

The author has studied Lean and Transformative leadership in the real estate 

industry. The purpose of this study is to seek a connection between the company's 

own will to lean and transformative leadership within the organization. The 

various ranks within the organization that have been studied are employees, first-

line managers and the management team. 

The theoretical frame of reference is based on previous research in the subjects 

Lean and Transformative Leadership. The method for this study is a case study 

where and triangulation of data has taken place. Results give indications that it 

would be favorable from the organization's perspective to adapt to Lean and a 

transformative leadership. 

The study contributes to an understanding of how a company in the housing 

industry can reason within the organization regarding Lean and Leadership, and 

what the benefits of a Lean approach can be. 
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Sammanfattning  
 

Författaren har studerat Lean och Transformativt ledarskap i fastighetsbranschen. 

Syftet med denna studie är att söka samband mellan företagets egna vilja till lean 

och transformativt ledarskap inom organisationen. De olika leden inom 

organisationen som har studerats är medarbetare, chefer och ledningen.  

Den teoretiska referensramen utgår från tidigare forskning inom ämnena Lean och 

Transformativt ledarskap. Metoden för denna studie är en fallstudie där och 

trianguleringen av data har skett.  Resultat ger indikationer att det skulle vara 

gynnsamt ut organisationens perspektiv att anpassa sig till Lean och ett 

transformativt ledarskap.  

Studien bidrar till en förståelse för hur ett företag i bostadsbranschen kan resonera 

inom organisationen avseende Lean och Ledarskap, och vad fördelarna med ett 

Lean arbetssätt kan vara.  

Nyckelord:   
 

Lean, Lean Leadership, Toyota produktion System, Tranformativ leadership, Full 

Range Leadership Model 

 

 

 



 

Innehåll 

1. Inledning .............................................................................................................................................. 1 

1.1 Bakgrund ................................................................................................................................. 1 

1.2 Problematisering ........................................................................................................................... 2 

1.3 Syfte och frågeställning ................................................................................................................. 3 

1.4 Begreppsdefinition .................................................................................................................. 4 

1.4.1 Lean ........................................................................................................................................ 4 

1.4.2 Full Range Leadership Model ................................................................................................. 4 

2. Lean ..................................................................................................................................................... 6 

2.1 Historien kring Lean och TPS ......................................................................................................... 6 

2.2 Långsiktighet och filosofi ............................................................................................................... 6 

2.3 Flödeseffektivitet ........................................................................................................................... 7 

2.4 Focus på Medarbetaren ................................................................................................................ 8 

2.4.1 Medarbetaren ........................................................................................................................ 8 

2.4.2 Ledaren ................................................................................................................................... 9 

2.5 Ständiga lärande och förbättringar ............................................................................................... 9 

2.6 Kritik och utmaningar med Lean ................................................................................................. 10 

3. Ledarskap till Lean ............................................................................................................................. 10 

3.1 Ledarskap inom Lean ................................................................................................................... 11 

3.2 Full Range Leadership Model ...................................................................................................... 12 

3.4 Icke-Ledarskap ............................................................................................................................. 13 

3.5 Transaktionellt ledarskap ............................................................................................................ 13 

3.6 Transformativt ledarskap ............................................................................................................ 13 

3.7 Sammanfattning av teori ............................................................................................................. 15 

4 Metod ................................................................................................................................................. 17 

4.1 Fallstudie ..................................................................................................................................... 17 

4.2 Metodval ..................................................................................................................................... 19 

4.3 Enkäter ........................................................................................................................................ 19 

4.3.1 Utformnings av enkäten ....................................................................................................... 19 

4.3.2 Pilotstudie ............................................................................................................................. 20 

4.3.3 Urval ..................................................................................................................................... 20 

4.3.4 Utskick, påminnelse och svarsfrekvens ................................................................................ 21 

4.4 Intervju ........................................................................................................................................ 21 

4.4.1 Utformning av intervjuunderlag ........................................................................................... 22 

4.4.2 Urval ..................................................................................................................................... 23 



 

 
 

4.4.3 Tidsåtgång och genomförande ............................................................................................. 24 

4.5 Metod för intervjuanalys ............................................................................................................. 24 

4.5 Reliabilitet och Validitet .............................................................................................................. 25 

5 Empiri ................................................................................................................................................. 26 

5.1 Enkäten ........................................................................................................................................ 26 

5.2 Intervju ........................................................................................................................................ 29 

5.2.1 Långsiktighet ......................................................................................................................... 29 

5.2.2 Flödeseffektivitet .................................................................................................................. 30 

5.2.3 Fokus på medarbetaren ....................................................................................................... 32 

5.2.4 Ständigt lärande och förbättringar ....................................................................................... 33 

5.2.5 Transformativt- och Transaktionellt-ledarskap .................................................................... 34 

6. Diskussion .......................................................................................................................................... 37 

6.1 Lean ............................................................................................................................................. 37 

6.2 Ledarskap .................................................................................................................................... 39 

7. Slutsats .............................................................................................................................................. 42 

7.1 Lean eller inte .............................................................................................................................. 42 

7.2 Vidare forskning .......................................................................................................................... 43 

Referenser .............................................................................................................................................. 44 

Appendix I .............................................................................................................................................. 48 

Appendix II ............................................................................................................................................. 49 



 

1 
 

1. Inledning  

 

I detta avsnitt kommer bakgrunden, problemdiskussion, frågeställningar och syfte till valet av 

denna studie presenteras.  

 

1.1 Bakgrund 

 

Att vara en effektiv arbetsplats blir allt viktigare i dagens samhälle. För att ett företag ska vara 

effektivt behövs effektiva och engagerade medarbetare och för att åstadkomma det krävs en 

bra organisationsstruktur och ledarskap. Ett kommunalt fastighetsbolag, Bostad AB Mimer i 

Västerås, har lyckats med att få till en effektiv arbetsplats och 2020 fick de utmärkelsen 

Svensk Kvalitet (Mimer, 2021a). De fick utmärkelsen för sitt arbete med att genomföra och 

implementera ett välstrukturerat och offensivt kvalitetsarbete som genomsyras av en tydlig 

vision och ett stort driv från ledningen. Vidare har Mimer arbete lett till priset Great Place to 

Work (Mimer, 2021b) detta har gett effekterna att sjukskrivningarna minskat, det har blivit 

högre effektivitet och innovationskraften bland de anställda har ökat. Bostad AB Mimer styrs, 

liksom alla kommunala fastighetsbolag, utifrån ett kommunalt perspektiv, fastslaget av 

Riksdagen (2001) att det ska vara på affärsmässiga grunder som visar på ett vinstsyfte. Vilken 

form av organisationsmetod Bostad AB Mimer arbetat med för att uppnå detta resultat är för 

författaren av denna uppsats ej känd. Men upplägget och processerna indikerar en metod som 

ligger väldigt i linje med Lean. Lean är enligt Liker (2009) en metod för att skapa ett 

strukturellt och framåtdrivande kvalitetsarbete, där alla processer ses över och samspelar. 

Därför väljer författarna att fokusera på Lean som filosofi för att skapa effektiva 

organisationer.  

I Borlänge, Dalarna, är AB Stora Tunabyggen (Tunabyggen) det kommunala 

fastighetsbolaget med 106 anställda och 92 fastigheter och är den fastighetsägare som äger 

flest fastigheter i staden. Genom att bolaget är stort krävs det att alla led inom företaget, från 

ledning ner till medarbetaren, känner till vad som gäller för att få till ett effektivt flöde, samt 

att man har kontroll över alla processer. De stora kostnaderna är media, skötsel, drift och 

underhåll. Det gäller att processerna har ett tydligt syfte och flöde för att vara effektiva och de 

behöver vara förankrade i hela organisationen, så inte enskilda öar uppstår. För att tydligare 

förklara hur en ineffektiv process kan se ut kan det liknas med ett fotbollslag som spelar 
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fotboll i olika tält. Mittfältarna står i ett tält, backarna i ett och målvakten i ett. Inom sina 

respektive tält kan de föra ett bra passningsspel mellan varandra och de har en bra dialog, men 

så fort bollen skickas utanför tältet, ser inte de övriga vad som händer. De ser inte heller vem 

som fick och tog hand om bollen, om det var någon som tog hand om bollen. För att undvika 

detta behöver man se över de rutiner, strukturer, processer och flöden som finns i ett bolag 

och utifrån dem skapa mål som genomsyras i hela organisationen. Det var precis det som 

Bostad AB Mimer gjorde. 

Författaren för den här uppsatsen har arbetat på Tunabyggen i en ledande 

position och har god inblick i organisationen samt har kunskap om vilka olika beståndsdelar 

som driver organisationen och dess kostnader.  

1.2 Problematisering  

 

Lean är en metod som först skapades av forskaren Fedrick W. Taylor, som biltillverkaren 

Henry Ford anammade (Taylor, 1911). Ford såg att biltillverkningen kunde effektiviseras och 

året efter att artikeln av Taylor publicerades hade Ford börjat med en form av löpandebandet 

princip. Denna förändring inom industrin går under antingen benämningen taylorism eller 

fordism och har haft en stor påverkan inom hela industrin. Ungefär 20 år senare, 1930, hade 

den japanska biltillverkaren Toyota stora problem, då de hade det svårt att mäta sig med den 

västerländska konkurrensen. De behövde göra något och utvecklade en egen metod som kallat 

Toyota Produktions System (TPS). Genom åren har de två metoderna vidareutvecklats och 

går idag under benämningen Lean, eller Lean production.  

Lean handlar om att effektivisera arbetet och kan appliceras dels i produktion, 

dels inom alla avdelningar på ett företag, som t.ex. ekonomi, personal, IT. Vad metoden är ute 

efter är att hitta moment eller processer som antingen inte görs effektivt eller inte behövs, helt 

enkelt hitta och få bort de enskilda öarna. Det studier har visat är att Lean kan öka 

konkurrenskraften, ge bättre kvalitet i arbetet och öka lönsamheten (Bhasin & Burcher, 2006). 

Dock så fungerar inte Lean om inte hela företaget är engagerade i det, från topp till botten, där 

ledningens engagemang är oerhört viktig. För att lyckas krävs det ett bra ledarskap, som kan 

både styra och uppmuntra till förändring i hela organisationen (Poksinska et al, 2013; Toledo 

et al, 2019).  

När det kommer till ledarskap har studier visat att det transformativa ledarskapet 

är det ledarskap med den tydligaste kopplingen till Lean (Bijl at al, 2019; Poksinska et al, 
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2013; Toledo et al, 2019). Det transformativa ledarskapet vill stödja och stärka sina följare. I 

dessa studier så framgår det att både inom tillverkning och sjukvård är det transformativa 

ledarskapet en viktig del för att lyckas med Lean. Både för att skapa och stötta det ständiga 

lärandet och accelerera Lean mognad inom organisationen (Bijl et al, 2019). Det visar sig 

också vara viktigt i implementeringsskeden och vidmakthållande av ett Lean system över lång 

tid (Poksinska et al, 2013; Toledo et al, 2019). Det finns olika typer av ledarskap, dom två 

som författaren kommer att fokusera på är det transformativa och det transaktionella 

ledarskapet. Båda finns för att skapa positiva effekter hos medarbetarna. Det transaktionella 

ledarskapet står för att beskriva ramar för den anställde, alltså styrningen, och handlar konkret 

om förväntningar och tydlig återkoppling. Det transaktionella ledarskapet kan ses som ett 

ramverk som det transformativa ledarskapet sedan kan växa på (Judge & Piccolo, 2004). 

Dessa två ledarskapsstilar finns med i Full Range Leadership Model (FRLM) i denna modell 

kan ledaren ta olika ledarskapsstilar i olika situationer, men det är framgångsrikast när ledarna 

använder det transformativa ledarskapet och sedan det transaktionella ledarskapet (Avolio, 

2011; Sosik & Jung, 2018).  

På basen av ovan beskrivna metod och ledarskap kommer denna studie fokusera 

på om Tunabyggen arbetar med detta och om inte, hur ser ledning och medarbetare på att 

implementera en organisationsmetod som Lean med ett ledarskap som utgår från FRLM. Är 

det möjligt och finns en vilja? Det kan sedan användas internt på Tunabyggen för att starta en 

förändring eller av andra organisationer som vill få en förståelse av vad det kan finns för 

interna utmaningar med en sådan förändring.  

• Vilka är fördelar med Lean som metod i ett kommunalt fastighetsbolag som AB Stora 

Tunabyggen? 

• Vilken typ av ledarskap ser olika organisationsnivåer på AB Stora Tunabyggen behövs 

för att lösa de utmaningar de står inför? 

1.3 Syfte och frågeställning  

 

Syftet med denna uppsats är att undersöka om ett Lean tankesätt är möjligt i den befintliga 

organisationen på AB Stora Tunabyggen. Finns det delar av ett Lean tankesätt som skulle vara 

bra för organisationen i termer av vad organisationen själv tror och vill åstadkomma.  
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1.4 Begreppsdefinition 

Nedan presentera författaren de två stora teorierna som kommer att förekomma i arbetet. 

Valet av teorier baseras på den tidigare forskningen inom effektiviseringsarbete och 

ledarskap som kopplas ihop med detta. 

1.4.1 Lean  

Lean är en managementfilosofi som syftar till att organisationer ska vara mer effektiva genom 

att 

• Skapa en långsiktighet i organisationen, som är känd av alla.   

• Skapa flödeseffektiva processer som för problem till ytan. 

• Skapa värden för organisationen genom att utveckla alla medarbetare.  

• Arbeta med ständiga förbättringar och lärande i organisationen.  

(Liker, 2009) 

1.4.2 Full Range Leadership Model 

 

Full Range Leadership Model är en ledarskapsteori som fokuserar på ledarens beteenden.   I 

modellen finns olika ledarskapsstilar med olika beteenden som är graderade från den mest 

framgångsrika beteenden till den mindre framgångsrika. Ledaren kan ha olika stilar under 

olika förhållanden men ska stäva att använda det mest effektiva ledarskapet.  De olika stilarna 

är från mest effektiva till mist effektiva  

• Transformativt Ledarskap, den transformativa ledaren är en ledare som får 

medarbetarna att känna sig delaktiga.  Ledaren har en personlig omtanke för sina 

medarbetare. Ledaren inspirerar och motiverar sina medarbetare att föra gruppens mål 

framåt.  

• Transaktionellt Ledarskap delas in i två delar. Det översta är Contingent Revard, där 

ledaren kommer överens med medarbetaren vad som ska göras av vad medarbetaren 

ska få i utbyte. Den andra är Management by Exception – Activ, där ledaren är med i 

arbetet och aktivt övervakar att arbetet sker enligt det som är överenskommet. Och 

ingriper när något håller på att gå snett.  

• Icke-Ledarskap delas in i två delar. Där den översta är Management by Exception- 

Passiv, ledaren väntar tills något har blivit fel och går sedan in och rättar till.  Laissez-
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Faire, detta innebär avsaknaden av ledarskap. Inget utbyte sker mellan ledaren och 

medarbetaren.  

(Avolio, 2011)  
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2. Lean 

 

I detta kapitel kommer författaren presentera Lean och vilka huvuddragen detta tankesätt har.  

 

2.1 Historien kring Lean och TPS 

 

De moderna tankarna om Lean utvecklas från att John Krafcik skriver ”Triumph of the Lean 

produktion system” (Krafcik, 1988) i en artikel om Toyotas arbetssätt. Det som åsyftas är 

Toyota Produktion System (TPS). Uttrycket slår senare på större bredd i böckerna ”The 

Machine that Changed the World” (Wollmack et al, 1990) och ”Lean Thinking: Banish Waste 

och Creating Wealth in your Corporation” (Womack & Jones, 2003). I dessa texter beskrivs 

hur man går från ett resurseffektivt synsätt, som är det rådande synsättet inom 

tillverkningsindustrin, till en flödeseffektivitet och vad fördelarna med ett sådant synsätt är. 

Det som forskningen ovan hade sett var att det japanska företaget Toyota kunde med mindre 

resurser skapa samma eller bättre kvalitet och leveranseffektivitet som företag som hade 

bättre tillgång till resurser av olika former.  

 

2.2 Långsiktighet och filosofi 

 

Långsiktighet eller strategi och vilken filosofi som organisationen antar är en grundläggande 

princip. Strategi kan beskrivas på olika sätt (Bengtsson & Kalling, 2012; Mellander & 

Nordqvist, 2008), i detta fall kommer författaren att beskriva strategi som en definierad väg 

framåt för en organisation. Den strategin man väljer ska mynna ut i ett gemensamt 

genomförande.  

Långsiktigt tänkande är en av faktorerna som Lean och TPS bygger på, 

organisationen som helhet ska vara inriktad mot samma mål. Dessa mål ska vara större än att 

skapa resultat utan måste skapa värde för kunden, samhället och ekonomin. Det handlar också 

om att alltid höja företaget en nivå. Dessa långsiktigt uppsatta mål och filosofier ska aldrig stå 

tillbaka för kortsiktiga ekonomiska mål (Liker, 2009).  
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Långsiktighet är en framgångsfaktor för att nå högre resultat som organisationer 

kan åstadkomma med Lean. Det man ser är att vissa resultat kommer direkt men den riktiga 

ökningen av lönsamhet kommer efter längre tid med Lean arbete (Wickramasinghe & 

Wickramasinghe, 2017). En av metoderna som används i TPS för att skapa denna 

långsiktighet i organisationer är Hoshin Kanri, i denna metod skapar man långsiktighet genom 

att analysera nu-läget och sedan ett önskat läge för organisationen med sikte på den 

långsiktiga bilden. Sedan bryter man ner detta i mindre delar som är lättare att uppnå på resan 

framåt. Det kan i vissa fall visa sig vara en framgångsfaktor framförallt när organisationen vill 

skapa en ny företagskultur med fokus på de långsiktiga målen och kvalitén (Mellander, 2020; 

Nicholas, 2016).  

Långsiktigheten i en företagskultur eller företagsmål är det som alltid ska 

komma överst och vägleda organisationen. Det skapar sedan principer som gör att 

organisationens värdering lever. Från dessa principer skapas sedan metoder för att kunna leva 

efter värderingarna och från metoderna kommer verktygen och aktiviteterna. (Modig & 

Åhlstöm, 2015). Tyvärr så börjar oftast organisationer med dessa verktyg först utan att ha en 

långsiktighet att utgå ifrån (Liker & Morgan, 2006). 

Långsiktigheten måste förstås av samtliga i organisationen för att det ska skapa 

effekt. De långsiktiga målen är inte något som ska finnas i ledningen utan ska ut till hela 

organisationen. (Liker, 2009) 

 

2.3 Flödeseffektivitet  

 

Flödeseffektiviteten är nästa centrala begrepp inom Lean och det som författaren anser är det 

viktigaste begreppet för att förstå Lean. Flödeseffektivitet kommer från långsiktigheten. Att 

titta på sin organisation genom ett flödeseffektivt perspektiv betyder att man startar vid 

kunden och kundvärden, sedan definierar man vilket flöde det värdet ska skapas i (Liker & 

Morgan, 2006; Melton, 2005; Womack & Jones, 2003). Värdet eller behovet kan vara direkt 

eller indirekt, exempel på behov är vid en flygning att komma från punkt a till b och indirekta 

behov är själva upplevelsen av resan (Modig & Åhlstöm, 2015). Det är det direkta behovet 

som kunden ofta inledningsvis väljer på, men ofta så bedöms resan på det indirekta och detta 

skapar kundvärdena.  
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Flödeseffektivitet är när man fastställer vem som är kunden och dennes behov 

för att sedan skapa ett flöde som genererar detta värde. I det så knyter man resurser till flöden. 

Motsatsen är resurseffektivitet där man knyter flöden till resurser. Negativa effekter av 

resurseffektivitet är att organisationen skapar suboptimerade öar som genererar nya behov 

som måste lösas och detta i sin tur att resurser behöver lägga tid på att lösa uppgifter som 

endast har genererats av resurseffektiviteten. (Modig & Åhlstöm, 2015) 

I TPS beskrivs detta flöde genom The toyota Produktion System House (Liker & 

Morgan, 2006) som är en förklaringsmodell för TPS där de två huvudpelarna är Just-in-time 

och Jidoka som är huvudprinciper. Just-in-time betyder att resurser ska vara gripbara när dom 

behövs, helst inte tidigare (inte bygga lager) och framförallt inte senare. Det syftar till att 

flödet alltid ska fungera, kunden ska inte vänta. Jidoka är den andra sidan av samma mynt. 

Det betyder att när en process eller flöde inte fungera så stannar man processen och löser 

problemet, man visualiserar och gör problemen kända. Allt ska vara synligt för alla hela tiden. 

Dessa två principer skapar snabbare genomloppstider som ger positiva resultat till både 

kunden och den egna organisationen utan att öka personella resurser, tidsåtgången i 

processerna eller kapital (Ali & Deif, 2014; Matt & Rauch, 2013).  

 

2.4 Fokus på Medarbetaren  

 

När många företag försöker undvika att vara beroende av människor för att det ser som den 

svaga länken så stävar ett Lean system efter att få drivkraft och energi av alla människor inom 

organisationen (Liker & Morgan, 2006). I TPS kallas detta för en möjliggörande byråkrati där 

strävan är delaktiga medarbetare, regler och procedurbeskrivningar som stöd samt hierarkin 

som stödjer lärandet inom organisationen. (Liker, 2009) Nedan kommer var och en beskrivas.  

 

2.4.1 Medarbetaren 

 

Den minsta beståndsdelen är medarbetaren och teamet i ett lean system. De respekteras och 

utmanas både som medarbetare och som team (Liker, 2009). Medarbetaren där Lean är lyckat 

har stora befogenheter och uppmuntras att nå sin fulla potential samt att teamet ska lyckas 

tillsammans (Poksinska, Swartling, & Drotz, 2013). Att dela ut makten till hela 
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organisationen skapar ett system där medarbetare inte känner sig hjälplösa och behöver skapa 

egna öar för att få makt (Kanter, 1980). Att skapa egna öar är något som motarbetar tanken 

bakom Jidoka och eftersträvas aldrig i ett Lean system, utan alla ska alltid arbeta för högt 

uppsatta mål.  

 

2.4.2 Ledaren 

 

Ledaren inom lean har visat sig vara en mycket viktig beståndsdel i om lean ska lyckas på ett 

företag och denna ska fokusera på att stötta och hjälpa medarbetaren framåt (Poksinska, 

Swartling, & Drotz, 2013). Det är viktigt att ledaren förstår filosofin och det långsiktiga 

tänkanden i en Lean organisation. och därför ser Lean organisationer att det är positivt att 

rekrytera internt (Liker, 2009). Allt detta för att stödja övriga principer ovan. Ledarskapet 

kommer att diskuteras vidare i kapitel tre.  

 

2.5 Ständiga lärande och förbättringar  

 

Inom Lean är de ständiga förbättringarna och lärande centralt. Detta förhållningssätt kallas 

Kaizer och är inte valbart om ett företag ska arbeta med Lean (Liker & Morgan, 2006). I det 

ständiga lärandet finns det metoder som att alltid ställa fem varför frågor. Att ställa dessa 

frågor ska göra att man hittar den verkliga problematiken med problemet och nå 

grundorsaken. När grundorsaken är hittad är det den man ska lösa och inte symtomen på 

problemet. Detta för att alltid stäva efter perfektion i alla led av sin verksamhet (Melton, 

2005). Ledaren ska uppmuntra till de ständiga förbättringarna och stödja medarbetare som 

ärligt hittar fel i organisationen. Det ska ske genom att ledaren är coachande och bygger 

förtroende mellan medarbetaren och sig (Bijl, Ahaus, Ruël, Gemmel, & Meijboom, 2019; 

Toledo, Ganzalez, Lizarelli, & Pelengrino, 2019) 

I den ständiga förbättringen är filosofin att lösa problemet på plats. Det betyder 

att chefer kommer att befinna sig där verksamheten skapar värde för kunden. Det 

förhållningssättet kallas för Gemba. Att lösa problemen på plats kräver att teamen inte är för 

stora i antal för ledaren. Utan denna behöver kunna se alla sina medarbetare. (Dombrowski & 

Mielke, 2014; Liker, 2009).  
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Kaizer ska i sin tur stödja de långsiktiga principerna genom att alltid driva 

organisationen framåt genom små steg av förbättringar. Och det är också därför det är så 

viktigt att alla känner till och chefer kan förmedla denna långsiktighet. Det långsiktiga 

tänkandet ska drivas av små steg av förbättringar. (Liker, 2009) 

 

2.6 Kritik och utmaningar med Lean 

 

Forskning som Bhasin och Burtcher (2006) genomför visar att endast tio procent av företag i 

England är framgångsrika med sin Lean-implementeringen. De hävdar att anledningen till 

detta är att organisationerna ser Lean som en metod och inte som en filosofi. Det kan 

författaren koppla till att organisationerna missar första punkten med långsiktighet.  

Vissa forskningsartiklar visar på att Lean implementeringar kan leda till ökad 

stressnivå, minskad trivsel och en känsla av högre grad av kontroll på medarbetaren. Dessa 

faktorer påverka den enskillde negativt (Moraros et al, 2016; Brännmark, 2012). Klevenstam 

(2014) menar att upplevelsen av en alltför strukturerade arbetsplats som Lean kan innebära 

kan hämma medarbetarnas kreativitet och innovativa förmågor. Vidare så anser Klevenstam 

(2014) att medarbetare kan uppleva att deras resurser inte ökar i samma utsträckning som 

deras ansvar och att detta innebär en upplevelse av att ansvaret decentraliseras och besluten 

centraliseras. Även den ständiga jakten efter förbättringar och utveckling kan även den 

innebära en stress på medarbetaren (Klevenstam, 2014). Stress i samband med Lean 

implementering och vidmakthållande kan undvikas med ett bra ledarskap (Bijl et al, 2019).   
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3. Ledarskap till Lean 

 

I detta kapitel kommer ledarskap kopplat till Lean att presenteras. Både det ledarskapet som 

finns inom Lean och det ledarskapet som forskningen kopplar ihop med Lean.  

 

3.1 Ledarskap inom Lean 

 

Till Lean Ledarskap finner författaren ofta att det beskrivs enligt diamant modellen 

(Dombrowski & Mielke, 2014; Emiliani, 2008; Toledo et al, 2019). Centrum på denna är 

”True North Values”. Som representerar det långsiktiga tänkandet i organisationen. Denna 

långsiktighet skall sedan flöda ut i organisationen via cheferna. Som steg ett i diamant 

modellen så måste ledare inom en Lean organisation lära sig att leva efter ”True North 

Values” och ständigt utveckla sig själva genom ständigt förbättringsarbete och 

självmedvetenhet. Det andra steget är att coacha och utveckla andra. Det gäller alla ledare 

från högsta ledningen till första linjens chefer ska göra detta. Utveckling av andra sker till stor 

del genom att göra steg tre, att stödja det dagliga förändringsarbetet. Det ska ske genom att 

vara närvarande och anamma principen Gemba, där man ser problemet där det finns. Det 

fjärde steget skapar vision och sätter mål som stödjer denna vision (Dombrowski & Mielke, 

2014; Emiliani, 2008; Toledo et al, 2019). 

Det blir tydligt att det beskrivna ledarskapet stödjer de fyra grundprinciperna långsiktighet, 

flödeseffektivitet, fokus på medarbetaren och ständiga lärande och förbättringar. Tydligast är 

kopplingen mellan det ständiga lärandet både på individ, grupp och organisationsnivå. Även 

långsiktigheten och flödeseffektivitet återspeglar sig i modellen, framför allt genom ”True 

North Values” och sedan det egna lärandet och stöd i andras lärande. Sedan fortsätter det 

genom ständiga förbättringar och skapa visioner och mål. Fokus på människan är hela 

essensen av modellen, att utveckla människor som ska göra jobbet.  

Det som författaren kan se är att ledaskap är en av de viktigaste bitarna som 

måste finnas inom organisationerna för att Lean ska lyckas. Detta skulle kunna vara olika 

ledarskapsmodeller beroende på verksamhet, men dessa behöver stödja det övergripande 

filosofin kring Lean (Laureani & Antony, 2017).  
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3.2 Full Range Leadership Model  

 

Det transformativa ledarskapet är den översta delen av ”Full Range Leadership Model” 

(FRLM). Denna modell är utvecklad av Bruce J Avolio och B M Bass som i sin tur har 

influerats av James MacGregor Burns. FRLM kopplar ihop det transformativa och 

transaktionella ledarskapet som sedan blir mätbart i ”The Multifactor Ledarship 

Questionnaier” (MLQ) på ledarnivå. FRLM som beskrivs i Bild 2 visar att det effektivaste 

ledarskapet finns i det transformativa ledarskapet. Sedan finns det två dimensioner av det 

transaktionella ledarskapet som är mindre framgångsrikt än det transformativa ledarskapet 

men ändå kan vara nödvändigt. Längst ner finns ett Management-by-Excepition i sin passiva 

form där ledaren väntar på att medarbetaren ska göra misstag och Laissez-Faire så kallade 

icke-ledarskap där avsaknaden eller undvikandet av ledarskap finns. (Avolio & Bass, 1998; 

Stewart, 2008) 

 

Bild 2. Full Range Leadership model, egen tolkning av Avolio (2011) 

Vidare kommer författaren fokusera på det transformativa ledarskapet eftersom det är den 

delen av FRLM som ger bäst effekt för ett arbete med Lean. Men även kunna identifiera delar 

av det transaktionella ledarskapet som också kan skapa positiva effekter och de ineffektiva 

delarna av ett icke-ledarskap.  Det som har identifierarts är att det krävs ett aktivt ledarskap 

för att stödja de fyra grundprinciperna (långsiktighet, flödeseffektivitet, fokus på 

medarbetaren och ständigt lärande och förbättringar) som författaren har identifierat ur Lean. 
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Detta aktiva ledarskap återvinns då i modellens övre högra del där ledaren är som mest aktiv 

och ledarskapet får bäst effekt.   

 

3.4 Icke-Ledarskap 

 

Icke ledarskape är som det låter med en avsaknad av ledare. Ledaren kanske inte vill, har 

förmåga eller bryr sig om att ta en ledarroll. Det finns inget utbyte mellan medlemmar i 

gruppen och ledaren. (Avolio B. J., 2011). Det kan också vara att ledaren bara agerar när 

något har gått fel. Som en polis som rycker ut vid brott (Sosik & Jung, 2018).  

 

3.5 Transaktionellt ledarskap  

 

Det transaktionella ledarskapet är inte där den stora positiva effekten händer men det är den 

delen som är ramverket för att det transformativa ledarskapets positiva effekter ska kunna 

hända. Den transaktionella ledarens mer positiva delar är att sätta mål och följa upp, berätta 

om vägar för att nå det överenskomna och ge enklare feedback (Sosik & Jung, 2018). 

Ledarstilen bygger på att göra överenskommelser och följa upp dessa (Avolio B. J., 2011). 

Nackdelarna är att det kan upplevas inrutat och medarbetarna endast gör det som är 

överenskommet och inte vågar ta risker eller utveckla verksamheten. (Sosik & Jung, 2018).  

Den sämsta sidan av ledarskapet är när ledarparen aktivt väntar på att medarbetaren gör fel för 

att rätta till dessa innan de händer. Det ger både dåliga effekter på medarbetaren som känner 

sig övervakad och inte vågar agera utan ledarens tillsägelse, samt ger ledaren ett väldigt 

kortsiktigt synsätt eftersom hen alltid måste övervaka medarbetaren och kan då inte planera 

framåt (Sosik & Jung, 2018). 

 

3.6 Transformativt ledarskap 

 

Med det transformativa ledarskapet så går det att identifierats fyra ledaregenskaper 

(Idealiserad Påverkan, Inspirerande Motivation, Intellektuell Stimulans och Personlig 

Omtanke) som är signifikanta med det transformativa ledarskapet. 
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Idealiserad påverkan är det första egenskapen som innebär att ledaren är ett 

föredöme för sina följare som de kan efterlikna. Ledaren är tydlig i sin vision, har hög moral 

och etisk standard, och kan ta risker för att upprätthålla denna standard (Stewart, 2008). Makt 

används inte för eget syfte utan för att hjälpa andra och driva en gemensam målbild (Avolio, 

2011; Zineldin, 2017). Det sammantaget gör att medarbetare ser upp till ledaren och vill följa 

dennes exempel (Avolio, 2011) 

Ledaren ska också ha Inspirerande Motivation genom att förse sina följare med 

meningsfulla och utmanande uppgifter som är kopplade till gruppens gemensamma strävan 

(Stewart, 2008). Ledaren förändrar efter läget både sin egen och medarbetarnas roller och 

kraftriktning, och kommunicerar höga förväntningar. Samtidigt så uppmuntras och stöttar 

ledaren medarbetarna att sätta sig in i företagets vision och mål (Zineldin, 2017). Detta gör att 

gruppen och medarbetaren kan få tänka på nya och mer utmanande sätt i lösandet av uppgifter 

(Avolio, 2011).  

Vidare ska ledaren ge Intellektuell Stimulans genom att stimulera kreativitet, nya 

sätt att jobba och lösa uppgifter. Ledaren kritiserar ingen som kommer med en ny idé 

(Stewart, 2008). Fokus i problemlösningen är på vad och inte på vem. Det leder till att 

medarbetare vågar komma med problem, trots att dessa kan vara känsliga, och ser till att inte 

organisationen eller ledaren gör misstag (Avolio, 2011).  

Ledaren ska med Personlig Omtanke se alla medlemmar och respektera 

individuelle olikheter. Både i form av behov och möjligheten av utveckling (Stewart, 2008; 

Zineldin, 2017). Ledaren har alltid en tvåvägs kommunikation med sina medarbetare och låter 

de berätta sin sida. Ledaren delegerar uppgifter i syfte att stärka och utveckla sina 

medarbetare. Sedan följer ledaren upp med feedback till medarbetaren för att fortsätta 

utveckla. Vilket leder till att medarbetare har lättare att ta till sig feedback då den vet att det 

alltid handlar om att stärka individen (Avolio, 2011).  

Samtliga fyra ledaregenskaper ovan bygger på att ledaren kan vara närvarande 

och kommunikativ. (Avolio, 2011; Avolio & Bass, 1998; Stewart, 2008). Ledare som 

uppvisar alla dessa beteenden kommer att öka organisationens totala effektivitet genom att 

öka arbetstillfredsställelse, ytterligare ansträngning och effektivitet på enskilda medarbetare 

(Zineldin, 2017).  

Det är även viktigt men väldigt svårt att skilja på ett transformativt ledarskap 

och ett pseudo-tranformativt ledarskap. Det som skiljer den transformativa ledaren mot den 
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pseudo-tranformativt ledaren är den inre drivkraften. Den pseudo-tranformative ledaren drivs 

bara av egen vinning och kan tänka sig att använda sig av sina medarbetare för att gynna sig 

själv. Den transformative ledaren drivs av att se andra lyckas och kan offra sig själv for sin 

grupp. (Avolio, 2011; Sosik & Jung, 2018) 

 

3.7 Sammanfattning av teori 

 

Teorin och den modell som författaren vidare kommer att arbeta med sammanfattas i 

modellen nedan. Där den ena sida är Lean och beståndsdelarna som detta är uppbyggt av 

långsiktighet, flödeseffektivitet, fokus på medarbetaren och ständiga förbättringar och 

lärande. Den andra sidan av modellen är transformativt ledarskap, den övre delen av FRLM 

som utmärks av Idealiserad påverkan, inspirerande motivation, intellektuell stimulans och 

personlig omtanke. Där Lean behöver ett transformativt ledarskap för att lyckas och det 

transformativa ledarskapet kan verka inom kontexten av Lean. Denna modell kommer sedan 

att användas för att skapa underlaget för empiri och kunna diskutera Lean och transformativt 

ledarskap tillsammans med empirin.  
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Bild 3. Egen modell av teorin. 
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4 Metod 

 

I detta kapitel kommer författaren att beskriva vilka metoder som används för att 

operationalisera frågorna och för att kunna svara på frågeställningen. Detta för att knyta 

samman teorin till empirin.  

 

4.1 Fallstudie 

 

Denna studie har bedrivits som en fallstudie där fallet som studeras är AB Stora Tunabyggen. 

Författaren väljer fallstudie då det är frågan om en företeelse eller fenomen som ska 

undersökas, samt att fallstudie inte begränsar i kvalitativ eller kvantitativ metod utan endast 

syftar till att förbättra förståelsen av fenomenet som ska beskrivas. Fallstudien kan appliceras 

på en specifik situation men ändå skapa en generell förståelse (Merriam, 1994). När man 

bedriver en fallstudie så är syftet att få förståelse över varför det händer som det gör eller 

varför individer upplever något på ett specifikt sätt (Ghauri et al, 2020). Författaren driver 

denna Fallstudie som en aktionsforskning. I aktionsforskning driver forskaren studien framåt 

med vilja att förändra och förbättra. Forskning som bedrivs som fallstudier med inriktning på 

aktionsforskning arbetar med att möjliggöra olika röster inom fallet (Rönnerman, 2012). I 

detta fall blir de olika rösterna de olika organisatoriska nivåerna på Tunabyggen. Eftersom 

författaren har goda kunskaper och förståelse om Tunabyggens organisation och arbetssätt så 

anser författaren att undersöka möjligheten till förändrade arbetssätt som exempelvis Lean 

skulle kunna gynna Tunabyggen på kort och lång sikt. Författarens unika insikt gör att den 

empiriska insamlingen kan snabbare komma in på djupet av det som utmaningarna med en 

sådan förändring. Eftersom ledarskapet är nära knutet till framgång av Lean som arbetssätt så 

är det nödvändigt att även undersöka detta i fallstudien.  

Författarens tidigare engagemang på Tunabyggen ger en insikt och en egen 

upplevelse av fallet Tunabyggen. Därför har författaren noggrant arbeta med analysen i 

samtliga steg för att inte styras av sin tidigare förståelse i ämnet.  

Författares god kunskap om AB Stora Tunabyggen vet att grundstrukturen i 

organisatione är en mindre divisions struktur (Mintzberg, 1980) med en ledning som består av 

avdelningschefer och VD, denna kommer att benämnas ledning. Sedan kommer en 
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enhetschefsnivå med mellanchefer, som kommer att benämnas chefer. Sedan kommer en nivå 

av medarbetar som arbetar närmast kund, dessa kommer att benämnas medarbetare (Bild 4). 

Denna struktur använde författaren för intervjuerna. 

 

 

Bild 4 Tunabyggens organisation 

Tunabyggens vision är möjligheternas boende och affärsidé är att Tunabyggen ska med rätt 

kompetens bygga, äga och förvalta prisvärda bostäder och lokaler i Borlänge. I affärsplanen 

finns sedan 6 st ledstjärnor med mål och inriktningar knutna till sig. Ledstjärnorna är; hållbar 

och tryggt boende, hållbar miljö, hållbar ekonomi, boende efter behov, effektiv förvaltning, 

och kunniga och engagerade medarbetare. Värdegrunden på Tunabyggen består av tre delar; 

Jag finns här för våra kunder, Jag ser möjligheter och Jag möter varje människa med respekt. 

Värdegrunden ska vara vägledande för alla anställda.  

 

Kortfakta om Tunabyggen 

• Antal bostäder: 5 134 st  

• Antal fastigheter: 100 st  

• Yta bostäder: 320 601 kvm  

• Antal lokaler: 365 st  

• Yta lokaler: 44 220 kvm  

• Genomsnittshyra: 1111 kr/kvm per år  

• Antal årsarbetare: 106 personer  

• Omsättning: 416 mkr  
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4.2 Metodval 

 

Denna fallstudie har bedrivits i tre empiri steg. Det första steget är en enkät, den andra är 

interjuver och det sista är insamlat material från Tunabyggen.  

Att använda flera metoder i detta arbete är något som har varit framgångsrikt för 

att kunna urskilja mönster och sedan kunna hitta nyanser i det som framkommer (Bjereld, 

Demker, & Hinnfors, 2018; Trost & Hultåker, 2016) Att använda sig av olika typer av data 

ger också en metodtriangulering. Det gör att man kan bekräfta eller ifrågasätta det man kan få 

fram ur de olika ansatserna (Denscombe, 2018). Det ger också författaren en möjlighet att 

ifrågasätta sin egen förförståelse om Tunabyggen, deras effektivitet och ledarskap.  

Hela arbetet har bedrivits i en deduktiv ansats. Det betyder att författaren har 

från litteraturen skapat en modell (Bild 3) och sedan från denna modell arbeta med den 

empirin och skapa förståelse om fenomenet som undersöks. (Frejes & Thornberg, 2019). 

 

4.3 Enkäter  

 

Den första delen av forskningen är en enkät. För att tidigt få ett underlag på vad 

organisationen som helhet står i frågor om effektivitet och ledarskap, samt att kunna svara på 

frågor var organisationen befinner sig i grova dragen rörande frågeställningen om Lean och 

det transformativa ledarskapet (Bjereld et al, 2018). Enkäten är sedan en grund till resterande 

del av den inhämtade empirin. Att börja med en enkät gav också författaren en möjlighet att i 

mindre utsträckning färgas av sin tidigare uppfattning av sitt arbete på Tunabyggen, utan kan 

lita på det empiriska resultatet som enkäten gav (Trost & Hultåker, 2016).  

 

4.3.1 Utformnings av enkäten  

 

Enkäterna har utformats från modellen enligt bild 3 och bestå av några få korta frågor på varje 

tema med en bedömning i en Likertskala 1-7 (Trost & Hultåker, 2016). Frågorna varierade 

mellan nivåerna på företaget då frågor om ledarskap kommer upplevas olika om man är i en 
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ledande position eller inte. Det gäller också frågor om påverkan och inflytande. Följande 

frågor ställdes. 

1. Hur väl kan du beskriva Tunabyggens Långsiktiga plan med egna ord. 10år framåt i 

tiden. 

2. Hur väl arbetar Tunabyggen med att skapa processer som gynnar kunden? 

3. Hur väl utvecklar, respekterar och utmanar Tunabyggen dig som Chef/Medarbetare 

4. Hur väl arbetar Tunabyggen med förbättringsarbete över hela organisationen. 

5. Min chef sätter gruppens behov före sina egna? / Jag sätter gruppens behov före mina 

egna? 

6. Min chef har en tydlig vision och det är tydligt för mig hur vi ska nå dit.? /Jag har en 

tydlig vision och det är tydligt för mina medarbetare hur vi ska nå dit 

7. Min chef värdesätter kreativitet och självständighet av mig? / Jag värdesätter 

kreativitet och självständighet av mina medarbetare? 

8. Min chef tar hänsyn till individens personliga behov i arbetet? / Jag tar hänsyn till 

individens personliga behov i mitt arbete? 

Frågorna 1-4 var samma för alla och ska representera huvudtema i Lean. Fråga 5-8 hade olika 

frågeställningar beroende om det riktade sig till medarbetare eller chefer. På dessa frågor står 

medarbetarens frågeställning först och sedan chefen. Dessa frågor representerar frågor om det 

transformativa ledarskapet. Ett svar på 1 betyder ”inte alls/stämmer inter alls” och ett svar på 

7 betyder ”Mycket väl/stämmer mycket väl”. 

4.3.2 Pilotstudie 

 

Enkäten prövades innan den gick ut till organisationen på några individer med liknade 

bakgrund för att testa om frågorna var lätta att förstå och tekniken fungerade med enkäten 

(Eriksson, 2018). Sedan genomfördes korta avstämningar hur man uppfattade frågorna för att 

det skulle stämma mot författarens syfte. Personerna i pilotstudien förstod frågorna och hade 

inga synpunkter på vad som skulle svaras på eller hur testet fungerade.  

 

4.3.3 Urval 
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För enkät delen av studien så har författaren användat hela urvalet av chefer då Tunabyggen 

som ska studeras är relativt litet. De kommer att delas upp en ledningsdel och en mellanchefs 

del för att tidigt kunna hitta nyanser mellan olika delar av företaget. Övriga medarbetare delas 

in i mindre kluster för att kunna hitta skillnader mellan olika delar i företaget. Det är en total 

undersökning som är vanliga på mindre och medelstora företag. (Trost & Hultåker, 2016) 

 

4.3.4 Utskick, påminnelse och svarsfrekvens 

 

Enkäten gick ut till organisationen via mail med missivbrevet (appendix I) samt en länk till 

enkäten den 6 april. Sedan skickade en första påminnelse ut den 8 april och enkäten stängdes 

den 9 april. 

Enkäten genomfördes av 58% (49 st) av medarbetaren, 100% (6 st) av chefer 

och av 83% (5 st) av ledningen på Tunabyggen. Svaren från medarbetarna var fördelade över 

alla delar av organisationen. 

 

4.4 Intervju 

 

Den andra delen av empiriinsamlingen är gruppinterjuver. Valet av interjuver är för att 

komma närmare deltagarna och deras syn på fenomenen kring Lean och transformativt 

ledarskap. Som Wibeck (2010) beskriver så är det exempelvis lämpligt att använda 

gruppintervju när det finns olikheter mellan människor och när olikheterna skall förstås. Hon 

beskriver också det som lämpligt när handlande och motivation för handlade skall undersökas. 

Författaren har via sin kunskap om företaget redan innan interjuver en uppfattning om att det 

fanns olikheter och olika motivationer i företaget. Författaren fick genom denna 

insamlingsmetod få en bättre förståelse för dessa fenomen.  Det som undersöktes är 

egenskaper eller framträdande drag ur intervjumaterialet. Samtidigt ska man hitta det riktiga 

djupet med underlaget (Frejes & Thornberg, 2019). Denna typ av forskning ger också en 

frihet att arbeta med problemformuleringen samtidigt som man arbetar med datainsamlingen. 

Det skapar en frihet att gå mellan sina datainsamlingar och underlaget som skapas. För denna 

forskning har det varit särskilt värdefullt då olika respondentgruppernas svar har ge olika 
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förutsättningar att fortsätta med forskningen och skapa förståelse av fenomenen som 

framträder. (Repstad, 2012) 

Hela tiden i processen ska författaren söka efter Respondenternas ”Main 

Concern” (Frejes & Thornberg, 2019). Det betyder att genom underlaget hitta 

respondenternas sätt att se på saker och ting. I detta fall är det synen på ledarskap i 

organisationen och synen på saker som kan kopplas till ett Lean-tänkande som förbättringar 

och effektivitet. Frågor som författaren har tittat på under empiri insamlandet är exempelvis.  

• Vad är det som respondenterna ger uttryck för?  

• Vad betyder detta för andra inom organisationen?  

• Vad är det för känslor som respondenterna ger uttryck för? 

 

4.4.1 Utformning av intervjuunderlag 

 

Intervjuerna utformades av författaren som en intervjuguide enligt Wibecks (2010) modell för 

intervjuguide. Den bygger på att den som genomför intervjuer först ställer enklare frågor och 

sedan går in på ämnet gradvis genom frågorna. Första delen är öppningsfrågor och handlar om 

att presenteras sig för varandra och känna att man har något gemensamt. Det la författaren 

ingen tid på då deltagarna är välbekanta med varandra. Den andra delen var 

introduktionsfrågor, det ska ge deltagarna en möjlighet att reflektera över sin egen erfarenhet 

av ämnet. I detta fall var det frågor om deltagarens erfarenhet av ledarskap och effektivitet. 

Författaren undvik medvetet ordet Lean under hela intervjun för att det kan vara värdeladdat. 

Tredje fråge steget är övergångsfrågor som ska få respondenterna att förstå ämnet ur större 

kontext. Det steget genomfördes genom att intervjugruppen fick se resultatet från enkäten och 

sedan reflektera kring skillnader och likheter mellan grupperna i resultatet. Det fjärde intervju 

steget är nyckelfrågorna, på detta steg lades mest tid vid intervjuerna. Nyckelfrågorna 

presenterades som enklare case som respondenterna fick reflektera och diskutera kring. Dessa 

case var skapade ur det underlaget som finns från enkätsvaren som sedan har analyserats och 

jämförts mot modellen (bild 3). Det femte steget är avslutande frågor som handlar om att 

respondenterna får reflektera över det som sagts. I det steg fick även gruppen diskutera ordet 

Lean och deras inställning till det. Till sist sammanfattade författaren samtalet och 

respondenterna kan uttrycka om de upplever att deras åsikter är rätt uppfattade, den sista delen 
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var slutfråga av karaktären ”finns det något ni anser att vi inte har berört av ämnet som är 

viktigt för er?”. Intervjuunderlaget finns i appendix II.  

Intervjun genomfördes som en ostrukturerad intervju eller semi-ostrukturerad 

intervju där författaren vill att deltagaren själv ska kunna interagera kring de frågor som 

författaren ställer. Författarens roll under intervjuerna var bara att föra samtalet framåt åt rätt 

håll (Repstad, 2012; Wibeck, 2010). Författaren kunde ta en mer strukturerad intervjuledande 

roll om respondenterna går ifrån ämnet för mycket.  

Innan varje intervju påminde författaren gruppen om att intervjuerna är frivilliga 

och att inga personuppgifter kommer att sparas efter att intervjuerna är transkriberad. Även 

personuppgifter som deltagarna tar upp under intervjun kommer att avidentifieras i texten.  

 

4.4.2 Urval 

 

För intervjuerna valdes fyra grupper ut, två grupper var medarbetare och två grupper var 

chefer. Det kommer sedan att vara ett klusterurval för att skapa denna bredd och 

representation av organisationen. (Trost & Hultåker, 2016; Wibeck, 2010). Detta klusterurval 

utfördes av författaren när det gäller ledningsgruppen och mellanchefer, där författaren har 

tagit samtliga inom klustret och slumpat fram deltagarna. För de två medarbetargrupperna har 

författaren tagit medarbetarkluster och gett deras chef en uppgift att ställa en frivillig 

medarbetare till förfogande för intervju.  

I varje grupp ingår tre till fyra personer från varje organisationsnivå. Antalet är 

för att gruppen inte ska vara för stor, i en mindre grupp kan varje medlem få inflytande och 

känna samhörighet. Samtidigt så är guppen inte så stor att någon gruppmedlem kan gömma 

sig och inte uttrycka någon åsikt. Gruppen kommer vara relativt homogen i form av ställning 

och makt i organisationen. Denna homogenitet gör att deltagarna känner sig trygga med att 

uttrycka sig fritt och våga prova sina åsikter. I sådana samtal kommer det som är viktigt att 

förstärkas av deltagarna och det som är mindre viktigt nyanseras. (Wibeck, 2010) Det 

kommer att göra det lättare att hitta deltagarnas ”Main Concern” och för denna forskning att 

kunna hitta Lean tänkande och det Transformativa ledarskapet inom organisationen.  

Författaren kommer att med dessa homogena grupper vara vaksam på fenomen 

som Gruppkohesion och gruop-think. Gruppkohesion är ”graden av den samhörighet eller 
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tillhörighet individen känner med gruppen eller styrkan i önskan att tillhöra den” (Wibeck, 

2010). Det kan göra att man inte vågar säga eller tycka vad man vill. Gruop-think är om denna 

kohision blir för stark, det innebär att det endast finns ett sätt att tänka på i gruppen. (Eriksson, 

2018; Wibeck, 2010)  

 

4.4.3 Tidsåtgång och genomförande 

 

Intervjuerna genomfördes både som digitala möten och som fysiska möten. Den första 

medarbetagruppens intervju genomfördes den 19 april 2021 och pågick under 55 minuter med 

tre deltagare. Den andra medarbetargruppens intervju genomfördes den 20 april 2021 och 

pågick under 61 minuter med tre deltagare. Intervju med chefer genomfördes den 21 april 

2021 och på gick under 70 minuter med tre deltagare. Den sista intervjuer genomfördes med 

ledningen den 29 maj 2021 och pågick under 65 min med fyra deltagare.  

 

4.5 Metod för intervjuanalys 

 

Analysen av intervjuerna skedde som en kvalitativ analys (Frejes & Thornberg, 2019). Där 

författaren kan se skillnader och gemensamma teman av transkriberat materialet från 

intervjuerna. Det kommer att vara viktigt när författaren vill hitta respondenternas 

framträdande drag ut materialet och hitta deras ”main concern”. För att sedan kunna gå 

tillbaka till modellen (bild 3) och jämföra om det finns ett Lean tänkande och Transformativt 

ledarskap inom organisationen.  

Materialet i enkäteten kommer att analyseras i medelvärden, detta för att kunna 

få en överblick över det insamlade materialet och urskilja skillnader mellan nivåerna inom 

organisationen. (Trost & Hultåker, 2016) Analysen kommer även att omfatta 

spridningsskillnader inom grupperna och inom organisation. Dessa skillnader och likheter blir 

sedan underlag till intervjuguiden.  

Enkäten och intervjuerna kommer att förstärkas med sekundär data från 

Tunabyggen avseende antal utförda förbättringar, avvikelser, mål och styrning i affärsplaner. 

Samtlig statistik kommer sedan att användas som beskrivande statistik.  
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4.5 Reliabilitet och Validitet 

 

Reliabiliteten i denna undersöknings första del bör bedömas som hög eftersom det är lätt att 

repetera enkäten på samma eller en ny population utan att ändra på frågor eller skalor. Sedan 

kommer den andra delen av empirin att utgått ifrån enkäten vilket gör att trots att författaren 

känner deltagarna så kan man inte i samma grad känna lojalitet till författaren och avvika från 

det man egentligen vill ge uttryck för. Teorin skapar frågorna i enkäten och intervjuerna.  

Under intervjuerna så visade författaren underlaget av enkäten till 

intervjugrupperna så att dessa själva kunde tolka resultatet. Det stärker validiteten i 

undersökningen eftersom hela Tunabyggens resultat blir synligt för gruppen, och då kan 

författaren eller gruppen i sig påverka intervjugruppen i mindre utsträckning.  

Validiteten i denna undersökning består av att författaren har god inblick i 

företaget och kan förstå processer som pågår i företaget. Författaren kan göra praktiska 

jämförelser under intervjuerna som appliceras till deltagarnas egen vardag. Samt att 

författaren kan anpassa språk och frågor efter deltagarnas olika förutsättningar.   

Validiteten stärks också då frågorna i enkäten och interjuver kommer från teorin 

och därför är till förlitliga. Frågorna i enkäten genomgick även en pilotstudie för att tillse att 

liknade respondenter förstod frågorna och att enkäten mätte det den skulle mäta.  

Studien är en fallstudie på Tunabyggen och den generaliserbarhet som kan dras 

är att det troligtvis finns liknade tankar kring Lean och transformativt ledaskap på andra 

fastighetsbolag. Det kan däremot vara svårt att göra allt för grova generaliseringar om andra 

organisationers förhållande att skapa en Lean struktur och använda ett transformativt 

ledarskap. Samtidigt kan andra organisationer få en förståelse för vilka olika tankar som kan 

finnas inom den egna organisationen.  

I denna diskussion tar författaren även upp vald av litteratur. Vissa delar av 

litteraturen är vad som skulle kallas för normativ. Med detta menar författaren att trots att den 

bygger på vetenskaplig grund så är den av typen handböcker i ämnet. Detta rör framför allt 

huvudämnena om Lean och transformativt ledarskap eller Full Range Leadership Model. 

Samtidigt har författaren vägt upp detta med andra källor som kan nyansera eller stärka den 

bilden i ämnena.  
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5 Empiri 

 

I detta kapitel kommer empiri resultatet att presenteras uppdelat på enkäten och intervjuerna.  

 

5.1 Enkäten 

 

För chefer och ledningsgruppen var spridningen i svaren små. Den maximala spridningen 

fanns på fråga 3 och 6 med första linjen chefer där spridningen var 3 steg mellan yttersvaren. 

Medarbetarsvaren hade däremot en spridning mellan 3 och 7 steg mellan yttersvaren. Denna 

spridning fanns också internt inom vissa grupper av medarbetare. Det kan tyda på att 

upplevelsen av vad Tunabyggen ska göra är otydligt. Ledarskapet på medarbetarnivå i alla 

delar av Tunabyggen upplevs väldigt olika trots att de har samma chef.  

Att alla chefer och nästan alla ur ledningen svarade på enkäten tyder på ett 

generellt engagemang för att jobba med utveckling. Och att det är viktigt med att diskutera 

ledarskap och effektivitet. Det som blir en fråga är om bortfallet på 42% av medarbetarna kan 

tyda på ett lågt engagemang till utveckling. Nedan kommer frågorna och svaren från enkäten. 

Frågorna är summerade i Bild 6, där siffrorna på den vågräta raden är frågorna och de 

vertikala siffrorna är svaren på den sju-gradiga likertskalan som användes.  

1. Hur väl kan du beskriva Tunabyggens Långsiktiga plan med egna ord. 10år framåt 

i tiden. 

2. Hur väl arbetar Tunabyggen med att skapa processer som gynnar kunden? 

3. Hur väl utvecklar, respekterar och utmanar Tunabyggen dig som 

Chef/Medarbetare 

4. Hur väl arbetar Tunabyggen med förbättringsarbete över hela organisationen. 

5. Min chef sätter gruppens behov före sina egna?/ Jag sätter gruppens behov före 

mina egna? 

6. Min chef har en tydlig vision och det är tydligt för mig hur vi ska nå dit.? /Jag har 

en tydlig vision och det är tydligt för mina medarbetare hur vi ska nå dit 

7. Min chef värdesätter kreativitet och självständighet av mig? / Jag värdesätter 

kreativitet och självständighet av mina medarbetare? 
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8. Min chef tar hänsyn till individens personliga behov i arbetet? / Jag tar hänsyn till 

individens personliga behov i mitt arbete? 

 

 

Bild 6. Utfall av enkätsvaren fördelad på Ledningsguppen, Mellanchefer och medarbetare. 

Fråga 1 som rör långsiktigheten visar att medarbetare är mycket osäkra på vad den långsiktiga 

planen på Tunabyggen är. Inte heller ledningsgruppen eller chefer kan förklara detta. Denna 

fråga kan också förklara svaren på fråga 6 om chefens visions arbete. Det blir svårt för chefen 

att ta fram en vision om kunskapen om vart slutmålet är inte finns.  

Att jobba med förbättringar (fråga 4) är något som också sticker ut där chefer i 

första hand men även medarbetaren inte uppfattar att man tar hand om förbättringsförslag på 

ett tillfredställande tillräckligt bra sätt. Samtidigt uppfattar ledningen att detta sker på ett 

nästan optimalt sätt.  Nedan visar en tabell (tabell 1) med data från Tunabyggens 

ledningssystem från det tre senaste åren avseende avvikelse och förbättringar. 

Ledningssystemet är den plats Tunabyggen har valt att samla förbättringarna och avvikelser. 

Förbättringar från organisationen är skilda från förbättringar från revisioner, då detta är något 

som Tunabyggen ska göra årligen då organisationen är ISO sertifierad. Fråga 4 kan härledas 
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Diagramrubrik

Ledningsuppen Första linjens chefer Medarbetare
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till fråga 2 och då representerar hur väl det informella systemet att rapportera förbättringar 

fungerar. Alternativt så representerar det inflytandet som medarbetaren känner.  

 

 Förbättringar från organisationen Förbättringar från revisioner 

2020 0 1 

2019 8 10 

2018 12 20 

 Avvikelser från organisationen Avvikelser från revisioner 

2020 3 2 

2019 6 5 

2018 1 12 

Tabell 1, data från Tunabyggens ledningssystem 

När det handlar om att arbeta med processer så tycker medarbetare och chefer som arbetar 

närmast kunderna att det är någonstans i mitten av skalan, varken bra eller dåligt. Denna fråga 

blir intressant tillsammans med att arbeta med förbättringar då troligtvis medarbetarnas metod 

att förändra en process är via förbättringar som inte fungerar tillfredställande.  

I att utveckla, respekteras och utmanas så är det som tidigare stor spridning 

mellan medarbetena som hamnar på mitten som ett medel. Där hamnar även chefer, ledningen 

upplever detta som mycket högre.  

Fråga 5 som härrör till synen på sitt eget ledarskap och medarbetarens 

uppfattning av sin chefs ledarskap så vill chefer sätta sina medarbetare före sig själva men 

detta är något som inte alltid får effekt ut till medarbetarna. En förklaring till detta är att 

chefer inte kan förklara gruppens syfte av vad man ska göra för att veta om chefen sätter 

gruppen före sig själv. Detta stämmer då överens med fråga 1 och 6 som handlar om vägen 

framåt och målen knutna till detta.  

Frågorna som visar på ett mer entydigt svar från hela organisationen är fråga 7 

och 8 där nästan alla ligger över 5 i svar. Det kan visa att chefer ger mycket utrymme till 

medarbetaren att jobba självständigt. Och att medarbetaren känner att det är viktigt att få vara 

kreativa, detta är också något som värdesätts av chefer.  Chefer och medarbetare visar också 

att man kan få arbeta efter just sina förutsättningar. Det är något som är viktigt för alla led i 

organisationen.  
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5.2 Intervju 

 

Intervjuerna genomfördes först med de två medarbetargrupperna. I dessa grupper hade 

medarbetarna inte så stor vana att arbeta tillsamman. Vissa av medarbetarna är beställare av 

varandras tjänster internt men ingen arbetar i samma grupp. Grupperna visade på relativ 

liknade åsikter och kommer därför att presenteras som en grupp (medarbetarna). Chefer har 

vissa arbetsmässiga beröringspunkter och är vana att arbeta tillsammans sedan tidigare. 

Ledningsgruppen arbetar i stor utsträckning tillsammans och har stor vana att arbeta 

tillsammans.  

 

5.2.1 Långsiktighet  

 

I frågan om långsiktigheten så beskriver chefer att det är för lite fokus på detta och det är ett 

problem med att organisationen inte har en gemensam bild om vart den är på väg. Chefer 

accepterar att medarbetaren inte har den totala kollen men är oroade av att ledning och chefer 

inte har bättre koll. Ledningsgruppen tycker också att det finns något naturligt i att 

medarbetaren inte har samma koll på det långsiktiga som övriga.  

Chefer ser den största fördelen med en långsiktig plan att medarbetare oavsett 

nivå behöver springa till sin chef och fråga hela tiden. Utan medarbetaren kan fatta egna 

beslut baserade på det som är Tunabyggens gemensamma framåtsyftande bild. En av cheferna 

ser att det är två saker som hen anser styr oss här och nu. Det första är värdegrunden som 

Tunabyggen tog fram för något år sedan och det andra är Tunabyggens ledstjärnor som finns i 

Tunabyggens affärsplan (Tunabyggen, 2017). Där ledstjärnorna är styrelsen inriktning av 

Tunabyggens arbete och värdegrunden är ett förhållningssätt som samtliga på Tunabyggen 

ska följa. Detta ser övriga i chefsgruppen som en möjlighet men har inte jobbat på det sätt 

med en referensram som medarbetarna kan jobba ifrån. Samtidigt så är man kluven till 

värdegrunden. En av cheferna utrycker att värdegrunden är ”floskler på papper. Det får inte 

folk att blir mer drivna och engagerade”.  

Chefer berättar att just nu så pratar ledningen mest om att kunna betala räntorna 

som ett mål för organisationen och klara den ekonomiskt. Cheferna anser att det borde vara att 

kunna sälja en bra produkt till en nöjd kund som borde vara fokus. Att vi har fastigheter som 
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är välskötta och attraktiva. Ett sådant mål kan man förklara för medarbetarna och ta bra 

beslut, det är svårare med att klara räntor. Det blir för omotiverade för både chefer och 

medarbetare.  

Medarbetarna ser också det som positivt att kunna arbeta självständigt och inte 

behöva känna sig kontrollerad. Samtidigt så är medarbetaren kluvna om hur mycket dom 

behöver veta om de långsiktiga planerna i detalj. En utpekat väg framåt eller riktning räcker 

för många medarbetar tror man. Sedan anser man att det är viktigt att hålla i planen och inte 

ändra sig hela tiden vilket också är en känsla man har med sig. Och att målen blir konkreta för 

den grupp som har fått målen. En medarbetare beskriver ”Bara man vet var man är på väg. 

Och vet vad målet är längre bort är. Man vet huvudmålet så får man portionen på vägen 

fram.” och en annan säger ”Ta små steg på vägen dit, inte gör att för stort hopp”. När vi tittar 

på enkäten reagerar en medarbetare att resultatet är högt framförallt på planer och visioner. 

Här säger medarbetaren att det är ”lite dom och vi” mellan ledningen och medarbetaren. 

Övriga i gruppen håller med om det.  

Ledningen ser att det har funnits brister i att förmedla planen till medarbetaren 

och att det har generellt bristigt i chefsleden. Målen och information har inte trängt ner i 

organisationen upplever man. Det syns också i enkäten där några gruppen i generellt svarar 

lägre än övriga grupper. Det kan härledas tillbaka genom organisationen till vissa chefer i 

ledningsgruppen. Det är också något som beskrivs av en av cheferna som har fått en ny chef 

nyligen, som att det finns ett informationsvacum just nu. Informationen som kommer nu 

kommer från internnätverket och inte från min nya chef, beskriver denna chef.   

Ledningen berättar att styrelsen har tagit fram nya mål som ledningen tror 

kommer bli tydligare och kommer kunna brytas ner i organisationen på ett bättre sätt. Det 

beskrivs som att det kommer att finnas en spårbarhet från styrelsens mål ner till 

medarbetarens egna mål. Styrelsen har tagit fram målen ut agenda 2030, för att man tycker att 

det viktigt att spårbarheten kommer från dom globala målen.  

 

5.2.2 Flödeseffektivitet 

 

Effektivitet är något som man ser på olika sätt eller i alla fall beskriver på olika sätt. 

Medarbetarna beskriver det som ett flöde där kunskap, information, tid och utrustning 
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samspelar. Man ser exempel i organisationen där vissa arbeten skickas till fel resurs med dålig 

information. Det resulterar i att man lägger onödigt mycket tid på saker som har kunnat lösas 

om man hade skickat det till rätt resurs med rätt information från början. Här ser man att 

slöserier består av onödiga resor, omstarter och överlämningar alltså förlorad tid. 

Medarbetarna ser också när informationen, rätt utrustning och kunskap finns då finns det 

möjlighet att genomföra sitt arbete snabbt. Det resulterar ofta i en nöjd kund och en nöjd 

medarbetare som blir stolt över sitt jobb. Det är framförallt i processer som går över 

avdelningsgränserna som det blir problematiskt. Vissa ser bara till sin egen funktion och inte 

till helheten berättar medarbetargrupperna, och cheferna vittnar om liknade situationer.  

Chefers syn på effektivitet är likt medarbetarens att det handlar om flöden. 

Snabbaste vägen från början till slut. Alla processer måste knytas till mål från ägaren, det 

saknas idag tycker gruppen. ”vi är dåliga på att skiva bra rutiner” säger en chef. Vissa 

processer och rutiner är isolerade från övrig verksamhet vilket inte är bra säger cheferna. Man 

hävdar att processer ska vara styrande och inte hämmande. Även chefer ser att processer som 

går mellan avdelningarna är svåra att ändra på för man vet inte vart mandatet ligger, hade 

processerna varit tydliga i mål och ägande hade många problem försvunnit tror man. För att få 

till en förändring så måste det gå via ledningsgruppen. Chefer upplever att det viktigaste är att 

fattade beslut gäller även om man frångår värdegrund och effektiviteten. En chef beskriver 

”när vi har en rutin då är den huggen i sten”, det skapar en ovilja att skapa processer för att 

det är för svårt att andra på den om den skulle vara fel.  

Ledningen ser också effektiviteten som ett flöde från punkt a till b, och tycker 

som cheferna att det är viktigt att kedjan av processer är tydlig för alla. Ledningsgruppen 

skiljer sig genom att lägga fokus på uppföljning, ställa krav och kontroll av att alla gör som 

organisationen har bestämt, ”det viktigaste är att processer och rutiner följs” säger en av 

ledningen. Det finns en känsla i ledningsgruppen att fattade beslut inte följs och det skapar 

problem för organisationen. Arbetstiden är den viktigaste resursen som Tunabyggen har 

menar ledningen. Att vara tidseffektiv och kostnadseffektiv är viktigt, ledningen ser att 

processer som fungerar bra är när få personer hinner lösa många uppgifter och då krävs det 

planering, checklistor och uppföljning samt kontroll för att det ska fungera. Mycket fokus är 

att utnyttja resurserna på mest optimalt sätt genom uppföljning och kontroll.  

Medarbetare och chefer uppfattar att processerna inte är definierade i vad dessa 

är till för och vem som ska gynnas av den. Ofta pratar man bara om kunden som en hyresgäst 

och man har svårt att förstå att man är kund eller beställare till varandra. Chefer och 
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medarbetare menar att organisationen har lätt att förstå att hyresgästen är kund, men saknar att 

interna kunder inte är definierade. Vid det uppstår slöseri i form av att man ofta får leta efter 

information som tar tid. Det är något som ledningen också ser, att ibland så missas helheten 

för att man inte följer rutiner eller inte kommunicerar rutiner. Ibland handlar processen om ett 

utförande och då blir ofta indirekta värden bortglömda att mäta. Ledningen ser att det kan 

handla om kundnöjdhet eller inläggning i ett system som glöms bort. 

Både chefer och ledningen tycker det är viktigt att processer hänger ihop. Men 

man skiljer sig i uppfattning där ledningen tycker att processerna på Tunabyggen hänger ihop 

och chefer tycker att det är förmycket isolerade processer. Båda grupperarna ser vinsterna 

med att dessa ska hänga ihop, framförallt i tid.  

Chefer tror att när man fokuserar för mycket på resurseffektiviteten, som man 

tycker att ledningen gör så skapar man andra negativa effekter. Om man i stället går via 

flödeseffektiviteten så kommer man kunna resurseffektivisering på sikt och då kommer de 

ekonomiska resultaten. Det kommer framförallt skapa ett mindset som ger en vilja att 

förbättra över tid.  

 

5.2.3 Fokus på medarbetaren 

 

Vissa medarbetare pratar i båda grupperna om att man bara vi göra sitt jobb och inte bryr sig 

om det där som mål och långsiktigare planer. Samtidigt så vill man kunna förändra det som 

inte fungerar. Känslan från medarbetaren är att chefer kan bryta ner vad som är viktigt för 

medarbetare i deras arbeta för att nå långsiktiga mål utan att medarbetaren har koll på 

långsiktiga mål. Medarbetaren känner också att man kunna växa med ansvar och man vill 

känna att man betyder något för organisationen. En medarbetare säger att ”vi får mest 

pekpinnar och inte uppmuntran” och man vill veta när det går bra för gruppen och för 

företaget.  

Vissa av medarbetarna berättar att man har en chef som ger en förtroende och 

möjlighet att lära sig nya saker. Det tycker man är kul och skapar glädje för sitt arbete. Ofta är 

det tiden som gör att man inte hinner med att jobba med nya saker. Samtidigt tror man att 

känslan av att inte man blir lyssnad på är den främsta anledningen till att personer slutar.  
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5.2.4 Ständigt lärande och förbättringar  

 

Medarbetarna tycker det är svårt med att ständigt förbättra organisationen och sina arbetssätt. 

En av anledningarna är att man är osäker på vart man är på väg. Organisationen ändra först på 

en plats och sedan ändrar organisationen på en annan plats med anledning av den första 

förändringen. Det gör att medarbetarna känner att det är svårt att veta vart Tunabyggen är på 

väg. Ofta så är känslan av delaktighet så låg i förändringarna att medarbetaren inte engagerar 

sig för de tror att det ändå kommer att ske någon förändring som ligger utom medarbetarnas 

kontroll eller påverkan. En medarbetare uttrycker sig som att ”Äh, det blir som det blir” inför 

förändringar inom organisationen. Det visar sig också i sekundär data från Tunabyggen där 

det är ett lågt antal förbättringar och avvikelser.  

För att parera mot denna avsaknad av långsiktighet så upplever medarbetarna att 

det uppkommer olika arbetssätt som gör att arbetet sker på olika sätt i organisationen. 

Medarbetarna förstår att det inte är bra då det skapar sölerier med att söka information. Om 

man förstod det långsiktiga så tror medarbetarna att det hade varit gynnsamt att man jobbade 

med små förbättringar hela tiden ”ta små steg på vägen dit, inte göra för stora hopp” tror en 

medarbetare. Och även kunna testa vad som funkar och sedan utvärdera om det var bra eller 

inte. Denna princip med små steg hela tiden är något som cheferna också tror på, men man 

poängterar att det kräver en långsiktig plan.  

Chefer tror att förbättringsarbetet är ett viktigt redskap för att kunna nå en bättre 

effektivitet. Om Tunabyggen gör det viktigt med förbättringar så kommer medarbetarna 

känna sig både inspirerade och behövda. Cheferna tror också att det skapar en bättre 

arbetsmoral då medarbetaren känner sig mer sedda, och en bättre tillfredsställelse och känsla 

av meningsfullhet för medarbetaren. Just nu tycker chefer att Tunabyggen inte gör det 

tillåtande att förändra, fokus ligger på det resurseffektiva synsättet, genom kontroll. En chef 

beskriver känslan just nu som att man alltid ligger efter för att man arbetar med 

resurseffektivitet. Ingen hinner reflektera på vad man gör och tänka framåt, utan man lägger 

energin på att agera här och nu.  

Ledningsgruppen tycker att förbättringsarbetet ligger i linje med att ställa krav, 

följa upp och att ha medarbetarsamtal. Tunabyggen är tillåtande organisation där man får 

prova saker berättar ledningen, det är inte förbjudet att titta över något. En viktig sak med 
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förändringar är att det behöver gå via chefen. Man ser i ledningen att om det inte går denna 

väg så finns det stora risker att Tunabyggen suboptimerar organisationen. 

 

5.2.5 Transformativt- och Transaktionellt-ledarskap 

 

Medarbetarna som intervjuades upplever att ledarskapet på Tunabyggen är olika på 

personnivå bland chefer och ledning och man känner att det inte finns något övergripande 

ledarskapsidé på Tunabyggen. Sedan tycker inte medarbetaren att det behöver vara helt lika 

men lite mer än idag. Medarbetarna är intresserade av en chef som kan fixa saker runt 

omkring dem så att de kan göra det som är deras jobb. Det kan vara att prata med 

entreprenörer eller lösa något som inte funkar internt. Det är något som chefer också tycker att 

faller inom deras roll. Framförallt vill medarbetarna ha en chef som är en bra coach, som kan 

motivera och entusiasmera.  En medarbetare utrycker det att ”Få ut så mycket som möjligt av 

medarbetaren, genom att tycka det är roligt och trivas.” det är chefens jobb. Medarbetarna 

upplever att man vill kunna ha trygghet att göra sitt jobb. En medarbetare berättar att 

ledningen har berättar för hen att cheferna har varit för lite chefer och det handlar om att leda 

och fördela.  

Samtidigt ser medarbetarna att chefer har för mycket att göra, det gör att saker 

faller mellan stolarna. En medarbetare berättar att hans chef lägger mycket tid på kunder som 

bråkar. Det är en av de saker som gör att medarbetarna inte upplever att deras chef finns 

tillgänglig, och man tror att processer skulle kunna vara mer effektiva om cheferna hade tid 

att lyssna på olika idéer som finns hos medarbetarna.  

Chefer beskriver att man vill att ledarskapet ska göra att medarbetaren vågar 

prova nya saker och tycker att det är roligt att medarbetaren har svarat högt på kreativitet och 

personliga behov i enkäten. ”Vi har försökt att ta oss bort från en misstroende kultur under 

några år” berättar en av cheferna. Denna misstroende kultur har under det senaste året åter 

igen krupit sig tillbaka. Känslan som förmedlas till oss är att chefen är en kontrollfunktion, 

snarare än att uppmuntra till eget ansvar och egna beslut. Cheferna vill hellre att medarbetarna 

vågar att göra fel och dela med sig av det. Cheferna vill med sitt ledarskap att medarbetaren 

själv ska blir mer driven, men vill genom att skapa bättre och tydligare processer så kan 

medarbetaren själv jobba med att förbättra verksamheten. ”medarbetarna frågar hellre en 
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extra gång än att faktiskt provar själv och riskerar att göra fel” berättar en chef, och det 

jobbar cheferna med att få bort. 

När Tunabyggen försöker skapa effektivitet genom resurseffektivitet så upplever 

cheferna att det är svårt att ha ett bra ledarskap. Om man bara jagar att maximera resurserna 

så tror cheferna att medarbetarna kommer att bli mindre effektiva genom att man kommer att 

undanhålla när det går bra eller dåligt. Eftersom det kommer att resultera i negativa 

konsekvenser för medarbetaren.  

När författaren frågar hur Tunabyggen ser på ledarskap så säger en chef att ”Attestera 

fakturor i tid” och sedan säger samma person att det går mot mer kontroll. Målet är att följa 

upp medarbetare som gör fel, och det blir lite för mycket focus på det. Känslan är att 

ledningen tror att medarbetarna gör fel, och därför behöver följas upp. Samtidigt berättar 

cheferna att den överdrivna kontrollen är något man försöker skydda sina medarbetare från.  

Ledningsgruppen berättar om en del av ledarskapet som handlar om att ge 

förutsättningar för personalen, visa vart vi är på väg och vara en förebild. Men sedan finns det 

en stor del där man saknar det formella ledarskapet. Där man jobbar i linjeorganisationen, 

ställer krav och följer upp. När ledningsgruppen tittar på enkätsvaren så ser man inte att det är 

entydigt positivt med höga resultat på ”Min chef värdesätter kreativitet och självständighet av 

mig” och ”Min chef tar hänsyn till individens personliga behov i arbetet”. En i 

ledningsgruppen beskriver det som ”Det behöver inte vara positivt det som är högt, det kan 

också vara negativt” samt att höga resultat på det tyder på Tunabyggen om en otydlighet och 

att chefer har varit dåliga på att följa upp. Ledningsgruppen saknar också att chefer och 

medarbetares eget ansvar, en i ledningen säger att ”Det ska vara mycket serverat.”  

Ledningsgruppen tror att tillsammans med ekonomin så är ledarskapet den 

största utmaningen för Tunabyggen framåt i tiden och ledningsgruppen är tydlig med att det 

formella ledarskapet är viktigast Annars tror ledningsgruppen att det inte kommer att fungera 

om chefer inte kan ställa krav och följa upp. Man behöver vara lyhörd, tydlig, obekväm, ge ett 

förtroende och inte blir kompis med medarbetarna.  

Fenomen med Gruppkohesion och gruop-think uppstår under två av intervjuerna 

där medlemmar ändrar sig efter att någon annan har en annan uppfattning. Det sker i en av 

medarbetargrupperna, där två personer svänger mycket i frågan om det är viktigt med en 

långsiktig plan och ett ledarskap. Det kan också bero på att i denna grupp att man vågar pröva 

sina idéer. Eftersom intervjuerna endast är en timme så kunde författaren inte utforska det 
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område mer så svaren ska betraktas som i sin helhet gällande medarbetarna. En viss osäkerhet 

kan råda i svaren. Fenomenet uppstår på att annat sätt i ledningsgruppen där man inte är 

särskilt villig att utforska vad bakomliggande faktorer till olika fenomen bestå i. Samt att 

ingen av gruppmedlemmarna har under intervjun en avvikande uppfattning från någon annans 

uppfattning. Författarens känsla är att man är i en försvarsställning till intervjusituationen och 

vill hålla en enad front, samt att man redan har ett narrativ om vad som har varit problematiskt 

och vad lösningen framåt är. Författare bedömer att man inte är intresserad av vad denna 

studie skulle ge Tunabyggen i form av kvalitet och effektivitet.  
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6. Diskussion  

 

I detta kapitel kommer det som har framkommit från teorin och jämföra det med empirin. Det 

sker i två steg först i form av Lean och sedan Ledarskap.  

 

6.1 Lean  

 

I en Lean organisation så måste långsiktigheten komma först och vägleda organisationen 

framåt, det får aldrig komma före kortsiktiga mål (Liker, 2009), och för att se en riktig 

förändring i resultaten till det positiva så måste man hålla i det över tid (Wickramasinghe & 

Wickramasinghe, 2017). Under intervjuerna så har samtliga beskrivit att långsiktigheten är 

viktigt, både för chefer, medarbetare och ledningen. Inom Lean finns det olika verktyg för att 

skapa denna långsiktiga plan med, det handlar alltid att börja ovanifrån med mål, 

värdegrunder och visioner och sedan bryta ner det till konkret handlande (Modig & Åhlstöm, 

2015) (Liker & Morgan, 2006) (Mellander A. O., 2020) (Nicholas, 2016). Det håller alla med 

om, men samtidigt så beskriver chefer och ledningsgruppen att det inte sker idag. Det visas i 

interjuver och i enkäten då ingen grupp svarar särskilt högt på frågan om man känner till den 

långsiktiga planen. Ledningen förmedlar inte information vidare. Vissa arbetar med 

Ledstjärnor och Värdegrunden, andra gör inte det. Ibland får Värdegrunden stå tillbaka för att 

ledningen har bestämt något och inte kan ändra sig vilket gör att man tycker att värdegrunden 

saknar värde. Det är något som inte fungerar i en Lean organisation, det måste vara tydligt var 

organisationer är på väg och vad som är viktigt i organisationen (Liker & Morgan, 2006). 

Chefer berättar att ledningen pratar om ekonomiska mål som inte blir särskilt inspirerande, 

cheferna vill se mål som de kan relatera till.  

Under intervjuerna och när författaren granska Tunabyggens affärsplan och 

värdegrund så finns det många olika mål, inriktningar och värden som medarbetaren ska följa. 

Det förklarar framförallt chefer att man följer olika saker i sin del av verksamheten, och då 

går man åt olika håll. I The Toyota Prouduktion House” (Liker & Morgan, 2006) har Toyota 

löst det genom att förklara företagens olika värden som ett hus med olika beståndsdelar som 

bär upp varandra. Inget är mindre viktigt än något annat.  
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Inom Lean är det flödeseffektiviteten som ska styra verksamheten som i sin tur 

kommer från organisationens långsiktiga mål. Det handlar om att definiera sina flöden från ett 

kundperspektiv och sedan kopplar man resurser till detta flöde. (Liker & Morgan, 2006; 

Melton, 2005; Womack & Jones, 2003). Att tänka i flödeseffektivitet är något som framförallt 

medarbetarna och cheferna ser som positivt. Även ledningsgruppen ser att snabba flöden är 

viktigt, men man vill gärna beskriva det positiva som resurseffektivitet. Nackdelen med det 

resurseffektiva är att organisationers olika delar suboptimerar sig och skapar öar som är 

effektiva, men samtidigt skapar problem för övriga delar av organisationen för att man inte ser 

hela flödet (Modig & Åhlstöm, 2015). Denna suboptimering beskriver medarbetarna och 

cheferna tydligast när flöden går över avdelningsgränserna. Vidare så beskriver chefer 

suboptimeringen i att processer som inte är sammanlänkade med varandra utan isolerade 

händelser och att mandaten eller roller i processerna inte är tydliga. Ledningsgruppen hävdar 

däremot att processerna är mer sammanlänkade med varande. I de problem som beskrivs av 

resurseffektivitetstänkandet så skulle Jidoka (Liker & Morgan, 2006) kunna vara en del av 

lösningen där problem förs upp till ytan och löser istället som det konstateras av ledningen att 

processer som är beslutade måste följas. 

Enligt Kanter (1980) behöver makten fördelas ut i organisationen för att undvika 

att medarbetarna känner hopplöshet och för att undvika enskilda öar. Samtidigt menar Liker 

(2009) och Poksinska et. al. (2013) att chefer behöver stötta medarbetare via den långsiktiga 

planen för att nå de gemensamma målen, och låta medarbetaren vara med och påverka. Att 

påverka i sin situation är något som medarbetaren vill, idag är känslan att beslut går över 

huvudet och man har i värsta fall slutat bry sig om förändringarna som kommer från 

ledningen. En liknade känsla finns hos cheferna som anser att det är för svårt att ändra på 

beslut så att man aktivt försöker att inte skapa beslut för att det blir för trögt när det måste gå 

via ledningsgruppen. Samtidigt så upplever ledningsgruppen en frustration över att beslut inte 

följs och att det är lätt på Tunabyggen att få till förändring, bara man går via chefledan. 

För att börja fokusera på medarbetaren genom delaktighet behöver den 

långsiktiga planen finnas för att veta vart man är på väg och processer vara definierade (Liker, 

2009). Ett sätt att ta vara på denna drivkraft är att arbeta med stadigt lärande och förbättringar. 

Det är en icke valbar del av ett Lean system  (Liker & Morgan, 2006) och handlar om att 

stäva efter perfektion i alla led i verksamheter (Melton, 2005). Att jobba på det med små steg 

av förbättringar är något som medarbetarna känner skulle positivt. Enkäten visa också att både 

medarbetare och chefer tycker att Tunabyggen inte jobbar med förbättringar på ett optimalt 
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sätt. Även sekundärdata från Tunabyggen visat på ett lågt antal förbättringar som 

medarbetarna inkommer med. Medarbetarna berättar om känslan av ”vi och dem” för att deras 

idéer inte tas om hand på ett bra sätt, det uppmärksammar både chefer och medarbetare. Inom 

Lean är det en viktig del att uppmuntra och utmana medarbetarna för att man ska nå sin fulla 

potential.  (Liker, 2009; Liker & Morgan, 2006; Poksinska et al, 2013). Eller som en 

medarbetare beskrev det att ”Få ut så mycket som möjligt av medarbetaren, genom att tycka 

det är roligt och trivas.” det är chefens jobb. Den stora problematiken som både enkäten och 

intervjuerna visar är att ingen vet vart organisationen är på väg på Tunabyggen, framförallt 

chefer och medarbetare. Inom Lean är en av ledarens viktigaste uppgifter att stötta och hjälpa 

medarbetaren framåt (Poksinska, Swartling, & Drotz, 2013) och att kunna förklara den 

långsiktiga planen (Liker, 2009). Inom Tunabyggen så upplever samtliga grupper att 

långsiktigheten inte är tydlig och inte förmedlas ut till hela organisationen.  

 

6.2 Ledarskap 

 

För att genomför en lyckad Lean transformation behövs ett engagemang från hela 

Tunabyggen, ledningens engagemang är kanske det viktigaste (Liker, 2009). Organisationen 

behöver sig i ett stödjande ledarskap som uppmuntrar till förändring, det är en viktig del vid 

en Lean implementering (Poksinska et al, 2013; Toledo et al, 2019). Det transformativa 

ledarskapet visar att det är det som är tydligast kopplat till Lean ledarskapet och således det 

mest fördelaktiga. (Bijl et al, 2019; Poksinska et al, 2013; Toledo et al, 2019). 

Det transformativa ledarskapets fyra signifikanta ledaregenskaper är alla lika 

viktiga. Idealiserad påverkan kommer avgöra om organisationen kan med trovärdighet driva 

ett förändringsarbete med en gemensam målbild med trovärdighet (Avolio, 2011; Zineldin, 

2017). Ledaren behöver hålla ihop handling och ord. Det finns det problem med på 

Tunabyggen när chefer och medarbetare upplever att det är svårt att ändra rutinen och att 

Tunabyggen frångår värdegrunden för att fattade beslut gäller, samtligt så tycker 

ledningsgruppen att det är en organisation som är tillåtande i förändring, då upplever 

framförallt chefer att det inte är synkat mellan ord och handling och ledaren blir inte ett 

fördömer. Det gör det svårt för medarbetaren att följa en långsiktig strategi då medarbetarna 

upplever att det ändå kommer att ske förändringar som de inte är delaktiga i. Det föredöme 

upplevs också problematiskt när ledningen använder sig huvudsakligen av resurseffektivitet 
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och medarbetare och chefer använder sig av flödeseffektivitet. Vilket gör att inom 

Tunabyggen så pratar man inte samma språk.  

För att kunna kommunicera det långsiktiga strategierna behöver ledaren ha 

inspirerande motivation (Stewart, 2008). Det kan kopplas mot att tillsammans ta fram 

gruppens mål, berätta vem som gör vad och sätter in medarbetaren i företagets visioner 

(Zineldin, 2017). Medarbetaren är delaktig i att ta fram riktningen organisationen ska färdas i 

(Avolio, 2011). Medarbetaren vill vara delaktig men idag är medarbetaren osäker vart 

Tunabyggen är på väg, det blir inte bättre av att inte chefer eller ledningsgruppen inte heller 

känner sig helt trygga vart man är på väg. Medarbetare, chefer och ledningen visar i enkäten 

att visionen inte är helt lätt att förklara eller att ha en tanke kring. Chefer visa också i 

interjuver att det finns en mandat otydlighet som troligtvis skapar ineffektiva processer och 

flöden. Samtidigt skapar olika personer på Tunabyggen flöden och processer som med olika 

syn på effektivitet. Det gör att vissa kommer att fokusera på flöden och vissa på resurserna. 

När man jobbar med olika effektivitetsperspektiv kommer öar skapas där det är resurseffektivt 

och frustration skapas där det är flödeseffektivt (Modig & Åhlstöm, 2015).  

Beteendet Intellektuell stimulans hos ledare i en Lean organisation är det som i 

huvudsak kommer att driva förbättringsarbetet. Ledaren stimulerar till kreativitet och nya sätt 

att jobba och nya sätt att lösa uppgifter (Stewart, 2008).  Chefer berättar i intervjuerna att ett 

långsiktigt arbete har varit att ha en mer tillåtande kultur. Där man vågar berätta att man 

provat olika beteenden och arbetssätt oavsett hur det gick. Det är något som medarbetarna vill 

känna från sin chef, en trygghet att göra sitt jobb. Samtidigt känner cheferna att det finns en 

förväntan från ledningsgruppen på ett ledarskap där medarbetare ska följas upp för att 

medarbetarna gör fel. Det ledarskap upplever chefer skapar medarbetare som inte vågar prova 

beteenden och tankar utan alltid ska frågar chefen och detta känner cheferna är tillbakagång 

till ett sämre arbetsklimat. Det ledarskap som cheferna beskriver är det som Sosik och Jung 

(2018) beskriver som det transaktionella ledarskapet där ledarskapet framförallt ska aktivt leta 

efter fel hos medarbetaren.  Det är inte gångbart om en organisation vill kunna ta fram 

ständigt lärande och förbättringar ur sina medarbetare (Liker J. K., 2009).  

Det sista beteendet i det transformativa ledarskapet är Personlig omtanke. Här 

läggs ledaren fokus på att se alla medarbetares unika behov och möjligheter (Stewart, 2008; 

Zineldin, 2017). Ledarens förmåga till olika typer av feedback ligger också i det beteende 

(Avolio, 2011). I enkäten och intervjuerna visar många medarbetare att deras chef ger dom 

personliga förutsättningar till sitt jobb medan vissa medarbetare upplever att de bara får 
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pekpinnar. Sosik och Jung (2018) menar att om medarbetaren bara upplever att den får 

pekpinnar, ligger det mer åt det sämre sidorna av det transaktionella ledarskapet där ledaren 

letar efter fel hos medarbetaren.  

Det transformativa ledarskapet är det som kan skapa ökad 

arbetstillfredsställelse, ytterligare ansträngningar och effektivitet på medarbetaren (Zineldin, 

2017). I det ledarskap blir det som medarbetarna uttrycker det -”Få ut så mycket som möjligt 

av medarbetaren, genom att tycka det är roligt och trivas.”. Det är något som chefer på 

Tunabyggen tror är vägen framåt med ledarskapet. Samtidigt så visar ledningen upp ett mer 

transaktionellt ledarskap, där fokus är att leda, styra och följa upp. Det ledarskap kommer 

aldrig riktigt att nå samma potential som det transformativa ledarskapet i form av effektivitet. 

Det kan också i värsta fall skapa medarbetare som alltid måsta få order för att arbeta och alltid 

måste övervakas, det skapar i sin tur en organisation som blir kortsiktig (Sosik & Jung, 2018).  
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7. Slutsats 

 

I det här kapitelt kommer författaren att sammanfatta fallstudien och ge förslag på vidare 

forskning 

 

7.1 Lean eller inte 

 

Det som visar sig är att det finns skillnad i synsätt på framförallt två saker på Tunabyggen 

mellan ledningsgruppen och chefer samt medarbetare. Dessa två saker fortplantar sig sedan 

ner i övriga processer, arbetssätt och synen på ledarskap, och sätter fingret på vad som 

behöver förändras om organisationen vill anta ett Lean tankesätt och skapa de fördelar det kan 

ge.  

Det första är synen på effektivitet. Där ledningen har ett mer resurseffektivt 

synsätt och chefer och medarbetare har ett mer flödeseffektivt synsätt. Detta synsätt krockar 

sedan när man skapar rutiner och processer där det inte blir tillräckligt tydligt vad processen 

har för nytta och vem den finns till för. Dessa olika syner på effektivitet är också troligtvis det 

som skapar ”vi och de” känslan hos medarbetaren. Denna skillnad på effektivitet skapar också 

den tröghet i systemet att förändra processer och rutiner som gör att medarbetare skapar egna 

öar som funkar för deras verksamhet samtidigt som ledningsgruppen är frustrerade att ingen 

följer processerna. Dessa två olika syner på effektivitet ger samtidigt olika ledarskapsstilar.  

Det andra är synen på ledarskap, där medarbetare och chefer på Tunabyggen 

tror att ett transformativt ledarskap i huvudsak behövs för att lösa de utmaningar som 

organisationen har, där individen får stor frihet att utvecklas. Tunabyggens ledning visar att 

man hellre vill ha ett transaktionellt ledarskap för att lösa Tunabyggens framtida utmaningar. 

Ett sådant ledarskap bygget på ge uppgifter och följa upp dessa. Det transaktionella 

ledarskapet visar sig har svårt att anpassa sig till flödeseffektiviteten och antar gärna ett 

resurseffektivt synsätt.  

Den största fördelen med Lean som metod är att Tunabyggen skulle behöva 

använda flödeseffektiviteten som synsätt att arbeta med. Detta kommer att ta bort mycket av 

den process otydligheten som finns i organisationen. Det skulle också kunna arbeta bort ö-

tänkandet som finns i organisationen när Tunabyggen tittar på hela flödet och tvingar fram en 
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långsiktig plan som alla kunde arbeta efter. Med en gemensam plan skulle även 

förbättringsarbetet kunna ta fart och medarbetarna skulle uppleva större delaktighet inom 

Tunabyggen. Det skulle ge mindre grad av slöseri av resurser och troligtvis ett bättre resultat 

avseende kvalitet, kundnöjdhet och ekonomi.  

Om Tunabyggen vill komma vidare med en långsiktig plan och fungerande 

processer så måste organisationen enas kring kulturen med ledarskap och effektivitet. Om inte 

så kommer alltid kulturen att vinna över strategierna.  

 

7.2 Vidare forskning 

 

För att kunna få en ökad förståelse hur andra allmännyttiga och privata bolag i 

fastighetsbranschen tänker kring Lean och ledarskap så skulle ytterligare likande forskning 

genomföras. För att kunna få en med generaliserad bild av detta inom fastighetsbranschen i 

första hand.  

Även att undersöka genomförda implementering av ett Lean system i ett 

fastighetsbolag där ledningen vill skapa en förändring med ökad effektivitet och tydligare 

ledaskap. Vid en sådan undersökning kunna titta på förändringar i effektivitet och ledarskap. 

Det hade varit bra att kunna undersöka detta under olika tidpunkter för att få en bättre 

förståelse om hur olika effekter på organisationen ökar eller minskar över tid. 

Samt att forska på om det finns det kopplingar mellan transaktionellt ledarskap 

och transformativt ledarskap mot synen på resurseffektivitet och flödeseffektivitet. Kommer 

olika syner på effektivitet ge olika syner på vilket ledarskap man antar. Eller är det synen på 

ledarskap som ger synen på effektivitet.   
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Appendix I 

Hej!  

Jag har under de tre senaste åren studerat på Högskolan Dalarna på ekonomiprogrammet och är nu 

inne på sista termin och då även i full gång med att skriva mitt examensarbete i företagsekonomi. 

Ämnet jag har valt är Effektivitet och Ledarskap. Syftet med detta är att undersöka hur 

effektiviseringar och ledarskap hör ihop i ett bostadsföretag.  

Jag har fördjupat mig i forskning och litteratur kring det aktuella ämnet, men har också för avsikt att 

ta hjälp av er för enkäter och interjuver. Er kunskap är oerhört viktig i denna undersökning och jag 

hoppas att ni kan ta er tid till detta.  

Den första delen av undersökningen är en enkät som går ut till alla i organisationen. Denna består av 

8 frågor och tar ca 10 min att besvara. Ni besvarar frågorna utifrån eran egen situation just nu. Och 

graderar hur påståendena stämmer överens med er och eran situation. Som chef bedömer ni utifrån 

den personalstyrkan ni ansvara för i den andra delen av enkäten (endast chefer). Ni graderar från 1 

som betyder att det inte stämmer till 7 som betyder att det stämmer mycket väl.  

Den andra delen av undersökningen kommer att vara gruppinterjuver med olika grupper inom 

organisationen. Enkätfrågorna kommer att vara grunden till denna intervju. Dessa interjuver kommer 

att pågå under ca 1 timme och ljudet från dessa kommer att spelas in. 

Vid alla steg kommer jag att ta hänsyn till Vetenskapsrådet forskningsetiska principer. Ditt 

deltagande kommer därför att behandlas konfidentiellt och resultatet kommer enbart att användas i 

forskningsändamål. Inga enskilda svar från enkäterna kommer att sparas utan bara gruppens 

samlade svar kommer att sparas och ändvändas för vidare undersökning. Vid intervjuerna kommer 

materialet som spelas in att förstöras efter att det har antecknats. I det antecknade materialet 

kommer inga personuppgifter att finnas med.  

Om ni har några frågor eller funderingar är ni välkomna att kontakta mig för mer information. 

Markus Andrén  

Markus.andren@tunabyggen.se 

0703730513 
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Appendix II  

Introduktionsfrågor  

Vad är effektivitet för er? Finns det skillnad på effektivitet? 

Beskriv när det är effektivt och när det inte är det?  

Vad är vinsterna med att skapa effektivitet?  

 

Vad är chefen eller Ledarens roll? 

Hur ser du på dit eget ledarskap?  

Hur upplever du att Tunabyggen ser på ledarskap? 

 

Övergångsfrågor  

Skillnader och likheter i enkäten.  

Största skillnader  

Hur väl kan du beskriva Tunabyggens Långsiktiga plan med egna ord. 10år framåt i tiden. S 

Hur väl arbetar Tunabyggen med förbättringsarbete över hela organisationen. 

Hur väl utvecklar, respekterar och utmanar Tunabyggen dig som Chef/Medarbetare? 

Hur väl arbetar Tunabyggen med att skapa effektiva processer som gynnar kunden?  

Min chef sätter gruppens behov före sina egna. 

Min chef har en tydlig vision och det är tydligt för mig hur vi ska nå dit. 

Min chef värdesätter kreativitet och självständighet av mig. 

Min chef tar hänsyn till individens personliga behov i arbetet. 

Och minska skillnader. 

 

Nyckelfrågor  

Hur skapar man en långsiktigt plan för Tunabyggen?  

Hur gör Tunabyggen det idag?  

Vilka är delaktiga?  

Vilka känner till den?  

Är det viktigt med en långsiktig plan?  

Måste alla känna till denna?  

Hur gör man planen begriplig?  
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En ny rutin ska tas fram. Hur gör man detta på bästa sätt?  

Hur skapar Tunabyggen processer?  

Utmanar man till nya processer?  

Finns det en metod?  

När ska man se över en rutin?  

Vem ska gynnas av rutinen? Vad syftar rutinerna till?  

Kan man se skillnad på direkts och indirekta värden?  

 

Hur genomför man ett framgångsrikt förbättringsarbete?  

Är det viktigt med förbättringar?  

Vem ska upptäcka förbättringar?  

Finns det samband mellan förbättringar och långsiktighet 

Hur många förbättringar får ni in per år/anställd? Är det bra?  

Tycker ni att Tunabyggen gör det viktigt med förbättringar?  

 

Hur väl utvecklar och utmanar Tunabyggen dig som Chef/Medarbetare? 

På organisatorisk nivå?  

Individ nivå?  

 

Beskriv Tunabyggens ledarskaps filosofi/ tänk? Är den tydlig?  

Vad är ditt ledarskap? Hur upplever du din chefs Ledarskap? 

 


