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Abstract 
 

 

 

Inom den offentliga sektorn i Sverige används idag på bred front olika Leanmetoder som 

bygger på Toyota Production System (TPS). Vanguardmetoden är en metod som bygger på 

TPS samt Systems thinking och sägs vara mer anpassad till offentlig- och tjänstesektorn än 

Lean. Vid litteratursökning av forskning om Lean respektive Systems thinking med koppling 

till TPS framträder få deskriptiva studier där personalens tolkningar och agerande sätts i fokus 

när förändringsprocesserna iscensätts. Syftet med studien är därför att bidra med förståelse för 

vad som händer i en offentlig organisation, på individsnivå när specifikt Vanguardmetoden 

och dess kännetecken av Systems thinking införlivas. Syftet är att lyfta fram vad som händer 

hos individen vid iscensättning av Vanguardmetoden och hur effektsambanden ser ut på 

individnivå vid en förändring genom arbete med metoden.  

 

Metodval för studien är kvalitativ med inriktning på observationer och intervjuer med en 

hermeneutisk ansats för att tolka det empiriska materialet. Författaren använde sig av 

etnografisk metod med fokus på "Shadowing" under tio veckor i sex olika verksamheter 

förlagda till en kommun i Sverige. 

 

Resultaten visar att påverkan på individen till en början består mycket av osäkerhet kring 

arbetsmetoden. Efter iscensättning i en verksamhet ökar dock engagemanget inom den 

verksamheten för att, med hjälp av metoden, nå kvalitetshöjningar. Det visade sig viktigt att 

kunna uppvisa konkreta resultat, bevis, för att metoden fungerade i den egna verksamheten. 

Själva iscensättningen hade således stor betydelse för personalens tolkningar av metoden. En 

annan slutsats av studien är att engagerade och framför allt delaktiga ledare är av stor vikt. 

Saknas detta blir genomförandet svårt, tar väsentligt längre tid, minskar de positiva 

individeffekterna och kostar organisationen mer resurser. 

 

 

Keywords: Systems thinking, Vanguard method, Lean Production, staging reforms, 

employees interpretations 
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1 Introduktion 
 

Pugh & Bourgeois (2011) trycker på det viktiga i att ha en diskussion inom organisationer 

kring företagsstrategi. Att skapa en strategi för en organisation är positivt för dess utveckling 

(Bowman & Helfat, 2001). Dock innebär det alltid någon form av förändringar inom 

organisationen när en ny företagsstrategi ska implementeras. Implementering av nya metoder 

som ska åstadkomma förändringar, utveckling och effektiviseringar i organisationer är ett 

ständigt återkommande tema i litteraturen (Armenakis & Bedeian, 1999; Weick & Robert, 

1999; Marshak, 2005; Burns, 2009; Larson & Löwstedt, 2010; Higgs & Rowland, 2011; Van 

de Ven, 2011). Det gemensamma för litteraturen är att forskarna pekar på att förändringar 

sällan blir hållbara. Förändring tar sig ofta andra uttryck än att de intentioner som 

iscensättarna från början hade (Czarniawska, 2005). I flera studier framhålls själva 

iscensättningsfasen som viktig då initiala villkor och val får stora konsekvenser för framtiden, 

att göra rätt från början minskar bland annat kostnader förknippade med omarbete (Seddon, 

2003). 

 

Alla företag har någon form av strategimodell för att företaget, eller organisationen, ska vinna 

fördelar (Teece. J D, 2009). För att vinna dessa fördelar krävs det att de med strategin möter 

kundens önskemål (Womack & Jones, 1996; Seddon, 2003; Melton, 2005; Teece. J D, 2009; 

Bhasin, 2012). Det finns idag många metoder som anses möta kundens önskemål, två metoder 

som som anses öka kvaliteten för kunden är Systems thinking och Lean (Womack & Jones, 

1996; Seddon, 2003; Melton, 2005; Seddon & Caulkin, 2007; Bhasin, 2012) och 

Vanguardmetoden är en av dem (Seddon, 2003) som det finns mycket lite forskning på i 

dagsläget (Augustinsson, 2012). 

 

Litteraturens definitioner av Vanguardmetoden, Systems thinking och Lean är tidvis 

förväxlande lika varandra. Vid litteraturgenomgången var det tydligt att Systems thinking, ur 

vilken Vanguardmetoden härstammar från (Seddon, 2003), ibland tas för Lean. Problematiken 

har gjort att definitionerna har fått tydliggöras under avsnitt 1.1. 

 

Hur påverkar just Vanguardmetoden medarbetarna i en organisation? Vad händer hos 

medarbetarna från dess att Vanguardmetoden introduceras och tills att arbetet med den börjar 

ge effekter i verksamheten? Syftet är att lyfta fram vad som händer hos individerna i 

organisationen vid iscensättning av Vanguardmetoden på individnivå. För att svara mot syftet 

har författaren följande tre stödfrågor: 

 

 Hur påverkas individerna i organisationen av arbete med Vanguardmetoden? 

 Hur tolkar individerna förändringsarbetet när Vanguardmetoden iscensätts? 

 Vad skapar förändringsarbetet för effekter för individen? 

 

Att valet föll på att fokusera mot Vanguardmetoden som strategi för att förändra en 

verksamhet beror främst på två faktorer. För det första författaren ett intresse för 

verksamheter som strävar efter att arbeta med kunden som fokus, intresset delas av flertalet 

andra forskare (Womack & Jones, 1996; Seddon, 2003; Melton, 2005; Teece. J D, 2009; 

Bhasin, 2012). Den andra faktorn är att det idag finns ett intresse i Sverige för att utveckla 

offentlig sektor med Lean som strategi (Sveriges kommuner och landsting, 2014). Seddon 

(2003), Radnor (2010), Berglund (2010) och Zokaei et al (2010) har visat att delaktighet på 

alla nivåer är av vikt för en lyckad förändring men relaterar mer till hur man ser på metoden i 
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förhållande till vad det ger för praktiska verksamhetseffekter än på personalen i 

organisationen. Då Vanguardmetoden gärna tas för Lean (Seddon & Caulkin, 2007) men inte 

är lyft i forskningen i samma omfattning (Augustinsson, 2012) är det intressant att göra en 

praktisk studie kring personalens upplevelser av Vanguardmetoden som vald företagsstrategi. 

 

Metodiken för insamling av material har främst varit ”Shadowing”, skuggning, vilket även det 

stärker det unika i studien då det det finns få praktikbaserade studier genomförda med den 

metoden inom Vanguardmetoden. Det finns forskning kring förändringsarbete som täcker ett 

brett spektrum såväl inom offentig som privat sektor (Balfour M & Clarke C, 2001; Miller, 

2004; Dzik-Jurasz, 2006; Sackmann et al, 2009). Augustinsson (2012) konstaterar dock 

utifrån en litteraturgenomgång att få studier är så kallade praktikbaserade där personalens 

upplevelser och uppfattningar står i centrum. Detta bekräftas även genom andra studier av 

Ghobadian et al (2009) samt Suárez-Barraza & Ramis-Pujol (2010). 

 

Ansatsen för studien kombinerat med att forskningen på Vanguardmetoden är relativt 

begränsad gör att resultatet fyller en lucka i befintligt forskning. Under avsnittet för teori har 

en modell tagits fram efter de tre stödfrågorna ovan till vilka teoriavsnittet relaterar. Metoden 

skuggning har bidragit med att samla ett omfattande material vilket sedan redogörs för genom 

historier och praktiska exempel från verksamheten, indelat efter de tre stödfrågor som 

återfinns ovan, som analyseras och sammanfattningsvis anger vad som händer med 

individerna i organisationen vid iscensättande av Vanguardmetoden. 

1.1 Definitioner 

I detta avsnitt behandlas vilka definitioner av Vanguardmetoden och Lean som hädan efter 

utgås ifrån. 

 

Lean härstammar från Toyota Production Systems (TPS) och forskare har försökt definiera 

vad Lean är utifrån det synsättet som används inom TPS. Womack et al (1990) har definierat 

ett antal grundpelare för Lean och sedan har Womack och Jones (1996) vidareutvecklat det 

till fem principer enligt nedan. De fem principerna inom Lean är: 

 

1. Specificera önskat värde från kunden. Vad är det kunden vill ha? 

2. Identifiera värdekedjan för varje tjänst eller produkt samt utmana de delar som inte är 

värdeskapande. 

3. Standardisera företagets processer i enlighet med det bästa exemplet. 

4. Anpassa genom att göra verksamhetens aktiviteter efterfrågestyrda. 

5. Styr mot att icke värdegenererande aktiviteter elimineras.  

(Womack & Jones, 1996) 

 

Inom Vanguardmetoden används en metodmodell, även inom Systems thinking, vilken är 

utvecklad ur Demings modell som benämns som Demminghjulet. Denna metodmodell är en 

inlärningsmodell som används för att systematiskt generera återkoppling. Modellen består av 

tre steg, Check, Plan och Do, och när sista steget är avklarat återgår man till steg ett för ett 

systematiskt arbete. Modellen förutsätter att ledningen använder den på ett systemtänkande 

sätt: 
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 Check 

 Vad är syftet med systemet? 

 Hur ser kundens efterfrågan ut? 

 Hur kapabel är organisationen att möta efterfrågan? 

 Hur ser flödet av aktiviteter ut från start till slut? 

 Varför agerar man i systemet som man gör? 

 

 Plan 

 Vad ska vi göra för att förbättra vår prestation gentemot syftet? 

 Vilka åtgärder kan vi vidta och vad blir konsekvenserna av dem? 

 Hur bedömer vi vilken åtgärd som ska vidtas? 

 

 Do 

 Vidta den planerade åtgärden. 

 Gå tillbaka till Check och upprepa stegen 

(Seddon & Caulkin, 2007) 

 

Under avsnittet teori behandlas både Lean och Systems thinking. Vanguardmetoden likställs 

då med Systems thinking eftersom även studier som behandlas i avsnittet gör den kopplingen.  

Det förekommer även att Vanguardmetoden, och därmed även Systems thinking, likställs med 

eller tas för Lean. Det finns många likheter mellan metoderna men de skiljer sig på 

signifikanta sätt, både i arbetssätt och i sätt att tänka, synen på användande av standarder är ett 

exempel där Lean förespråkar verktyget och Vanguardmetoden är emot detsamma (Seddon, 

2003; Seddon & Caulkin, 2007; Bhasin, 2012). Trots skillnaderna är forskning kring Lean och 

Systems thinking av värde för att få en förståelse av hur förändringsarbete påverkar 

verksamheten inom den offentliga sektorn (Suárez-Barraza et al, 2009; Bhasin, 2012). All 

form av Lean, så som Lean-Kaizen, Lean Production och andra varianter, benämns inom 

studien som Lean. 
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2 Litteraturgenomgång 
 

Pugh & Bourgeois (2011) anger att det viktiga kring företagsstrategi är att själva diskussionen 

lyfts. Organisationen ska dra nytta av de verktyg som finns och inte begränsa sig. Detta för att 

organisationen ska stå bättre rustade inför framtiden och ha möjligheten att fatta rätt beslut 

(Pugh & Bourgeois, 2011). Med förståelsen av företaget som kommer genom att diskutera 

och tydliggöra strategin ökar också entrepenörskapet, innovationen och prestationen i ett 

företag (Teece, 2009). Genom att organisationen själv tar fram sin strategi så ökar dessutom 

användbarheten jämfört med att kopiera ett annat företags. När en organisation tar fram sin 

egen strategi ökar sannolikheten att strategin lyckas då den utgår ifrån verkligheten 

(Nieuwenhuizen & Koch, 2007). En strategimodell är det sätt företaget hanterar kunderna på. 

Teece (2009) definierade att:”The essence in a businessmodel is in defining the manner by 

which the enterprice delivers value to customers, enticy customers to pay for value, and 

convert those payments to profit.” (s. 172) 

 

Vid Teece:s (2009) granskning av företag kan det urskiljas att alla har någon form av 

strategimodell, mer eller mindre uttalad och genomarbetad och för att företag, eller 

organisationer, ska vinna fördelar genom en strategi krävs det att de möter kundens önskemål 

(Teece. J D, 2009). Enligt Wolfgang (2001) finns det tre perspektiv på kundvärde, se modell 1 

nedan. 

(Wolfgang, 2001) 

Modell 1; Tre perspektiv på kundvärde 

 

Det finns flera strategier som fokuserar på specifikt köparens perspektiv i modell 1. Systems 

thinking och Lean är exempel på två sådana metoder (Womack & Jones, 1996; Seddon 2003). 

Vad som ger kunden värde är i många fall subjektivt och benämns i litteraturen som komplext 

och dynamiskt (Sumantri & Lau, 2010). När en organisation ska ställa om sin strategi till att 

arbeta efter vad kunden vill ha är det flera faktorer som måste finnas på plats. Det måste 

finnas tillräcklig kunskap hur organisationen ska använda strategin, det vill säga hur man ska 

arbeta. Detta ställer stora krav på bland annat ledarskapet, att detta är omställningsbart och 

flexibelt, men även att personalansvariga och andra nyckelpersoner kan hjälpa till att motivera 

medarbetarna och minska eventuellt motstånd mot förändringarna (Gordon J, 2002). 

Förändringsmotstånd är ett vedertaget och omskrivet begrepp, flertalet studier behandlar detta 

ur olika perspektiv (Walker, 1970; Dent & Goldberg, 1999; Nicolescu & Nicolescu, 2006; 

Thomas & Hardy, 2011; Podlesnik, Jimenez-Gomez, Thrailkill & Shahan, 2011; Esposito & 
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Simoes, 2014). Även Bhasin (2012) lyfter olika hinder, bland annat om förändringsmotstånd, 

vid tillämpningen av specifikt Lean som strategi men däremot inte tolkningar eller påverkan 

på de individer som arbetar i organisationerna. För att visualisera vad som händer hos 

medarbetaren vid arbete med en metod har följande arbetsmodell tagits fram: 

 

Metod Påverkan Tolkningar
Individ-
effekter

Verksamhets-
effekter

 
 

Modell 2: Effektkedjan 

 

Modell 2, hädan efter kallad Effektkedjan, är framtagen av författaren efter de tre stödfrågor 

som togs upp i inledningen. Effektkedjan antar att en specifk vald metod inom en 

företagsstrategi ger en viss påverkan på individens förutsättningar i arbetet, med individen 

ansyftas medarbetaren i organisationen. Individen gör sedan sina tolkningar utifrån den 

påverkan som metoden har genererat vilket sedan ger upphov till individeffekter. 

Individeffekterna i sin tur ger sedan en output i form av verksamhetseffekter. Att en metod 

genererar verksamhetseffekter, både positiva och negativa, är tydligt genom litteraturen 

(Seddon, 2003; Hines et al, 2004; Ghobadian et al, 2009; Suárez-Barraza et al, 2009; Jusco, 

2010; Zokaei et al 2010; Bahsin, 2012; Gibson & O’Donovan, 2014). Däremot eftersätts 

påverkan, tolkningar och individeffekter i litteraturen när det gäller Lean, Systems thinking 

och Vanguardmetoden (Augustinsson, 2012). 

 

Påverkan på individen, medarbetaren, lyfts av Matos & Costa (2014) och de anger att nya 

grupperingar och socialt nätverkande har positiv inverkan på individerna och på förändringen 

i sig. De visar även på att kluster av medarbetare tenderar att prata med likasinnade för att 

stärka sina tolkningar av förändringens påverkan (Matos & Costa, 2014). Desto mer 

ledningen fokuserar på och arbetar med förändringen, desto positivare upplevs den. Det 

utvecklas även mer positiva relationer mellan ledning och medarbetare när de gemensamt 

arbetar med förändringen och detta ger i förlängningen positiva effekter på individen (Balan 

& Titu, 2009). Nikolau (2005) styrker att kommunikation kring pågående förändringsarbete 

kan ge positiva individeffekter men även att individernas stresssituation påverkar hur de 

tolkar kommunikationen (Nikolaou, 2005). 

 

Enligt modellen Effektkedjan finns det ett antal steg mellan metod och verksamhetseffekter 

som påverkar utfallet. Faktorerna påverkan, tolkningar och individeffekter kan omnämnas 

som mjuka värden då de innefattar individers reaktioner till skillnad från boxarna metod och 

verksamhetseffekter i modellen. Tanken bakom att både Lean och Systems thinking 

behandlas är för att bekräfta sambandet i Effektkedjan med mer material än vad som hade 

funnits att tillgå vid en begränsning till enkom System thinking. Genom att använda teori från 

båda metoderna breddas mängden material att förhålla resultat till i analys och slutsatser. 

Inom de behandlade studierna kan man se liknande effekter trots metodernas skillnader och 

därmed kan inkluderandet av studierna kring Lean motiveras. 

2.1 Studier inom Lean 

Den första studien som bekräftar att det finns starkt fokus på bandet mellan metod och 

verksamhetseffekter är en fallstudie inom den Spanska offentliga sektorn av Suárez-Barraza et 

al, (2009). Studien visade på tre tekniker för Lean (omnämns som Lean-Kaizen av författarna) 

som har en direkt effekt på processer och ledningssystem i kommuner. De tre teknikerna är: 

5S, Gemba Workshops Kaizen och processkartläggning. Dessa tekniker ska ha förbättrat 
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verksamhetsprocesserna och kvaliteten på offentliga tjänster som tillhandahålls av nämnderna 

i en kommun (Suárez-Barraza et al, 2009). I studien har författarna tydligt kopplat metoder till 

verksamhetseffekter. Suárez-Barraza och Ramis-Pujol (2010) studerade även ett mexikanskt 

fall av introduktion av Lean i offentlig sektor. Resultaten visade att implementering av Lean i 

offentlig sektor bidrar till att förbättra ledtider vid rekrytering och urvalsprocesser. Det kunde 

även identifieras vissa inbyggda hinder i verksamheten vid implementeringen, som 

exempelvis den egna byråkratin (Suárez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010). Den senare studien 

fokuserar även den på sambandet mellan val av metod och vad det ger för 

verksamhetseffekter. 

 

Det finns en fara för verksamheten i att tillämpa en "verktygslåda" med metoder, vilket Lean 

ofta hänvisar till, utan att tillämpa den underliggande filosofin, kommer sannolikt att uppnå 

begränsade och tillfälliga resultat (Seddon, 1997; Seddon & Caulkin, 2007). Även här faller 

studien tillbaka på själva metoden och utelämnar delar i Effektkedjan vid förklaringar av 

uteblivna verksamhetseffekter. Genom att hävda att brister i definitionen av metoden, hur 

Lean ska implementeras i en organisation, leder det till att medarbetarna fastnar i olika 

verktyg och frustration över metodproblem och därmed glömmer bort att lösa de faktiska 

problemen (Jusco, 2010).  

 

Flera studier av Lean hänvisar till att metoden genererar ett verksamhetsresultat utan att 

behandla alla aspekter inom Effektkedjan. Det finns flera studier av Lean som även visar på 

varierande och inte alltid positiva resultat (Suárez-Barraza et al, 2009; Radnor, 2010; Suárez-

Barraza & Ramis-Pujol, 2010; Rahbek et al, 2010). Detta kan till hänföras till att en 

organisation som vill införa Lean måste anpassa Lean till sin specifika verksamhet (Bhasin, 

2012), speciellt vid införande i offentlig sektor (Hines et al, 2004) då Lean från början 

tillämpades inom produktion i privat sektor. Lean som metod kritiseras för att inte ge önskade 

verksamhetseffekter. En studie av Radnor & Boaden (2004) behandlar dock ett fenomen som 

de benämner som "företagsanorexia" vilket upplevs som negativt av medarbetarna. De 

beskriver att när vinsterna med metoden Lean infinner sig så återinvesterar organisationen 

inte i verksamheten utan medlen används istället till att minska verksamheten, vilket inte är 

syftet med Lean och därmed riskeras att metoden undermineras genom ledningens beteende 

(Radnor & Boaden, 2004). Detta kan kopplas till Effektkedjan och förklaras genom 

individernas påverkan och tolkningar av metoden men istället får metoden i sig ta kritiken 

(jmf Clayton & Gregory, 2000; Suárez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010; Bhasin, 2012). 

 

Som tidigare nämnts finns det begränsad forskning kring Leans resultat i den offentliga 

sektorn (Ghobadian et al, 2009; Suárez-Barraza & Ramis-Pujol 2010; Augustinsson, 2012). 

Forskningsrapporter har visat att en lyckad implementering av Lean kräver en önskan att 

förändra och förbättra, aktivt ledarskap, ett holistiskt tänkande, ett kundorienterat synsätt, 

fungerande mätinstrument för ökad kvalitet på prestationer samt implementering av att följa 

”det goda exemplet” det vill säga att följa bästa praxis (Womack & Jones, 1996; Suárez-

Barraza & Ramis-Pujol, 2010; Brandt & Stigendal, 2012). Hines et al (2004) hävdar dock att 

för att Lean ska fungera i offentlig sektor fullt ut, måste det ske en omfattande anpassning av 

Leans metoder eftersom dessa idag har fokus på främst produktion inom det privata och inte 

tjänster inom den offentliga sektorn (Hines et al, 2004).  

 

Det finns forskning som närmar sig individeffekter i Effektkedjan. En studie har visat att 

variabler kan identifieras som motarbetar implemetering av Lean. Exempel på på sådana 

variabler som kan kopplas till individeffekter är bristande kommunikation, bristande 

förtroende för närmsta chef och brist på utbildning inom Lean (Clayton & Gregory, 2000; 
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Suárez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010; Bhasin, 2012). Variablerna bristande förtroende och 

utbildning relaterar till hur man har exekverat metoden, Därmed tangerar detta något 

iscensättande även om studien inte direkt går in på påverkan av individerna inom 

organisationen. Vid en studie av den danska offentliga sektorn och implementering av Lean, 

konstaterats att det kan uppstå problematik vid förhandlingar, planerande och införande vilket 

även detta kan tangera påverkan och individeffekter dock tas inte påverkan konkret upp på 

individnivå i denna studien heller utan fokuserar mer mot tolkningar. Detta då problematiken 

förklaras med att Lean kan vara öppet för flera olika tolkningar, intressen och logiker (Rahbek 

et al, 2010). 

 

En av få studier av Lean som tydligt lyfter något om invividernas upplevelser och tolkningar 

av metoden är en studie av Radnor (2010). Studien visar på att det är svårt att få personalen att 

känna sig delaktiga i arbetet med förändringar och därmed ger det upphov till mycket 

förändringsmotstånd (Radnor, 2010). Ytterligare en studie som tar upp personalens 

upplevelser under processen, är en studie inom tre produktionsföretag där man har arbetat 

med att förklara vikten av att de anställda deltar i förändringsprocessen för att nå acceptans av 

förändringsarbetet (Berglund, 2010). 

2.2 Studier inom Systems thinking 

Det finns fler studier inom Systems thinking som inte specifikt behandlar sambandet mellan 

metod och verksamhetseffekter. Studierna väljer snarare en annan väg där de visar på vikten 

av tanken bakom metodval det vill säga före Effektkedjan blir aktuell och sedan fokus på 

resonemanget efter man har genomfört en förändring. 

 

Tänkandet, inför val av metod, kan vara svårt att ändra enligt en studie av ett spanskt fall av 

Ghobadian et al (2009) som påvisade att cheferna i en organisation är mer benägna att 

tillfredställa sin uppdragsgivare än kunderna inom den offentliga sektorn (Ghobadian et al, 

2009). Detta i sin tur motarbetar Systems thinking. För att förebygga det scenariot och nå 

framgång måste motståndet i det traditionella tänkandet först elimineras (Seddon, 2003; 

Conti, 2011). Ändras inte sättet att tänka så fungerar inte Systems thinking i praktiken och de 

positiva effekterna uteblir. Med detta avses inte bara uteblivna positiva effekter för 

verksamheten utan även för de anställda (Seddon, 2003). 

 

För att kunna iscensätta Systems thinking samt få acceptans för metoden faller det tillbaka på 

vikten av delaktighet på alla nivåer. Uppdragsgivarna måste involveras från början för att inte 

ställa, ur metodens sätt att tänka, motsägelsefulla och kontraproduktiva krav på verksamheten 

(Seddon, 2003). Den offentliga sektorn visar på exempel där det är svårt för Systems thinking 

att få fäste då den traditionella målstyrningen är stark där. Det krävs därför ett starkt ledarskap 

för att organisationen ska tolka metoden korrekt (Seddon & Caulkin, 2007). 

 

Zokaei et al (2010) har ett större fokus på faktorer som krävs för ett hållbart förändringsarbete 

och det som händer efter Effektkedjan än Seddon (2003) och Conti (2011). Dock hävdar 

Seddon (2003) att hållbarheten i en förändring kommer automatiskt om man arbetar enligt 

Systems thinkings metod (Seddon, 2003). Det Zokaei et al (2010) har visat är att delaktighet i 

alla nivåer inom organisationen är nödvändigt för att få en hållbar förändring i hela 

organisationen (Zokaei et al, 2010). 
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2.3 Sammanfattning 

Av litteraturen framgår att få studier tar upp annat än faktiska  verksamhetseffekter eller som 

poängterar avsaknaden av sådana. Seddon (2003), Radnor (2010), Berglund (2010) och 

Zokaei et al (2010) har visat att delaktighet på alla nivåer är av vikt för en lyckad förändring 

men som tidigare nämnt relaterar detta mer till hur man förhåller sig före och efter 

Effektkedjan. Fokus ligger generellt sett på ett företags struktur, metodval samt 

kommunikation och inte på själva personalen i organisationen. För att hitta litteratur som 

specifikt behandlar påverkan, tolkningar och individeffekter vid organisationsförändringar få 

man gå utanför Lean och Systems thinking (jmf. Nikolau 2005; Balan & Titu, 2009; Matos & 

Costa, 2014). Det som kan hänföra till Effektkedjan är tolkningen av Lean som ett 

besparingsprogram och ett sätt att minska på personalen (Radnor & Boaden, 2004; Seddon & 

Caulkin, 2007) men både Lean och Systems thinking menar att personalen ska återanvändas i 

verksamheten för att vidareutveckla den och därmed inte friställas. Dock skapar tolkningen 

negativa effekter i form av oro hos personalen (Seddon, 2003; Radnor & Boaden, 2004). 

 

Att ledarna i en organisation och deras tolkningar av metoden är nyckeln vid genomförande 

av olika typer av förändringar är återkommande i litteraturen och detta är gemensamt för Lean 

(Womack et al, 1990), Systems thinking samt Vanguardmetoden (Seddon, 2003; Ghobadian 

et al, 2009; Zokaei et al 2010). Tidigare nämndes en studie av Ghobadian et al (2009) som 

visar att chefer i den spanska offentliga sektorn obevekligt prioriterar det som de anser är 

viktigast utifrån de intressenter som de själva ska tillgodose, det vill säga kunderna. Chefernas 

prioriteringar skapar därmed intressekonflikter när reformer ska genomföras som gynnar 

andra än de cheferna är vana att redovisa sina resultat för vilket bidrar till ett 

förändringsmotstånd (Ghobadian et al, 2009). 
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3 Metod 
 

Studier inom organisationsområdet när de är som bäst, framhåller Alvesson och Sköldberg 

(2008), börjar med att ett antal frågor ställs om fenomenets grundläggande egenskaper, dess 

utmärkande beskaffenhet och funktion samt dess sätt att vara uppbyggt – en ”grundsyn på 

verklighetens karaktär” som de uttrycker det (Searle, 1999; Bryman, 2002; Alvesson & 

Sköldberg, 2008). Iscensättning av ett förändringsarbete involverar många människor och i 

det undersökta fallet, även flera olika verksamheter. Karaktären av de fenomen som denna 

artikel tar upp beskrivs bäst som komplexa, mång- och tvetydigt, rörliga men samtidigt 

bundna till tid och rum där aktörer interagerar med varandra och gör saker utifrån intentioner 

och syften som dels tillhör organisationen och dels dem själv som individer (Stacey, 2010). 

 tidi 

Forskningen kan i dagsläget inte kan klargöra för individernas, medarbetarens, upplevelser 

från valet av metod som verksamhetsstrategi till dess att denne ger verksamhetseffekter. 

Därmed avser den här studien tydliggöra samt lyfta fram det vilken påverkan en metod kan 

ha, hur individerna i organisationen tolkar det som sker och vilka individeffekter det slutligen 

ger. 

 

Som observant observatör (Czarniawska, 2007) befann författaren sig mitt i organisationen 

under tio veckor för att fånga hur individerna påverkas när metoden introduceras, hur de 

tolkar det nya arbetssättet samt vilka individeffekter arbetet med metoden ger. 

3.1 Vetenskaplig ansats 

Det finns ett antal punkter som är möjliga att utgå ifrån, vid insamling av material, för den 

som önskar närma sig den här typen av empiriskt fält. Studien syftade till att komma så nära 

medarbetarna och chefernas vardag som möjligt. Ett rimligt val var ett etnografiskt 

angreppssätt då etnografi är en metod som kan fånga det verksamhetsnära och innebär att 

forskaren ska försöka ta del av den vardag där olika händelser utspelas. (Schwartsman 1993 i 

Augustinsson, 2006). Etnografisk metod innebär i korthet att observera, notera och intervjua 

om gemensamma upplevda situationer (Alvesson & Sköldberg, 2008). För att ytterligare ringa 

in metoden och valdes med bakgrund av ovanstående en insamlingsmetod som Czarniawska 

(2007) kallar för ”Shadowing”, skuggning. För en aktiv observatör är skuggning ett lämpligt 

namn på hur själva fältstudien genomfördes. Det finns flera skäl till varför skuggning är ett 

bra metodval. För det första att för att det bara är på fältet som själva händelserna och 

aktiviteterna kan observeras. Både handlingarna och de som är ansvariga för handlingarna i 

organisationen finns ute i verksamheten. Bilden av interaktionen medarbetarna emellan och 

mellan medarbetare och chefer blir tydligare än enbart genom exempelvis intervjuer. 

Praktiken ses då som berättelser vilka produceras och för att förstå dess produktion måste man 

vara där vid produktionstillfället. Vidare får vi vid fältstudier inte bara intervjupersoners val 

av vad som denne anser värt att berätta, utan forskare kan också välja vad som anses vara av 

vikt. Man är alltså inte enbart hänvisad till intervjupersoners utsagor. Genom att observationer 

sker direkt på plats inhämtas information om vad verksamheten ser, uppmärksammar och 

varför de ser och uppfattar just de specifika aktiviteterna (Czarniawska, 2007). Med 

skuggningen avses fånga hur personal samt ledning tolkar och agerar när Vanguardmetoden 

iscensätts. Syftet var inte att testa och utveckla teori utifrån deduktion. Syftet är istället att 

utifrån  fältstudier beskriva skeenden vid införande av förändring, i form av specifikt 
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Vanguardmetoden. Med beaktande av ovanstående stämmer mer den klassiska modellen av 

abduktion in då förståelsen växer fram i rörelsen mellan empiri och teori. 

3.2 Urval 

Observationerna har ägt rum i en liten kommun i södra Sverige och dess arbete med att 

iscensätta Systems thinking genom Vanguardmetoden. Valet av aktörer att studera inom 

kommunen blev de arbetsplatser där förändringsprojektet har satts igång i större eller mindre 

skala innan denna studien påbörjats samt en verksamhet som precis  skulle påbörja arbetet. 

 

Valet av verksamheter blev de där aktivt förändringsarbete fanns med hjälp av kommunens 

interna konsulter och pågick någon gång under dessa tio veckor. Fokus var därmed på totalt 

sex olika verksamheter, hemtjänst, skola, ledningsgruppen, socialtjänst, ekonomiavdelningen 

och personalavdelningen. Individerna som skuggades valdes inte ut av författaren själv, alla 

som deltog i diskussionerna blev en del av materialet genom att deras åsikter och argument 

nedtecknades av författaren. Närvarande vid möten och diskussioner var de som de interna 

konsulterna valde ut som lämpliga att delta. Teorin behandlar till viss del ledarnas agerande 

inom en organisation (jmf Conti, 2011) men även personalens (jmf Radnor, 2010). Lika stor 

vikt lagts vid alla i organisationens upplevelser oavsett deras position. Detta för att kunna 

fånga om det finns olika fokus när det gäller påverkan, tolkningar och se olika individeffekter. 

Modellen ”Effektkedjan” utesluter inte olika typer av medarbetare i en organisation utan 

syftar till att innefatta alla och hur de påverkas från dess att en metod är vald och 

iscensättningen påbörjas i verksamheten tills det uppstår verksamhetseffekter. 

 

Tidigare nämndes att material insamlats från sex olika verksamheter. Dock har endast tre av 

dessa valts ut för bearbetning under avsnitt fyra till sex. De tre verksamheterna är skola, 

hemtjänst och ledning. Dessa tre är valda då de representerar tre olika faser av arbetet med 

Vanguardmetoden. I skolan är det första kontakten med kommunens interna konsulter i sättet 

att tänka inom Vanguardmetoden, hemtjänsten är mitt uppe i arbetet med densamme och 

ledningen har blivit introducerade cirka ett år före observationerna ägde rum. Materialet inom 

socialtjänst, ekonomiavdelning och personalavdelning var väldigt likartat de tre utvalda 

verksamheterna på många sätt. Detta då flertalet inom de icke valda grupperna uttryckte sig 

på samma sätt som individerna i de utvalda gjorde. Bedömningen gjordes därmed att de tre 

bortplockade verksamheterna inte tillför något ytterligare till analys och slutsatser. 

3.3 Insamling av material 

Under tio veckor skedde insamling av material. Vid insamlingstillfällena har författaren suttit 

med vid olika aktiviteter i verksamheten och dokumenterat det deltagarna har sagt. Författaren 

har ej deltagit i diskussionerna utan endast dokumenterat. Efter aktiviteterna har renskrivning 

av dokumenten skett ur minnet och renskrivning har skett inom en till tre dagar, i vissa fall 

har sammanställningar granskats av deltagarna själva men inga korrigeringar som påverkar 

andemeningen i sammanställningarna har lagts till. Möten med projektledningen har 

dokumenterats i form av dagbok där reflektioner har nedtecknats i efterhand. Vid 

observationerna har grupper studerats om tre till fyrtio individer. Aktiviteternas art, förekomst 

och antal deltagare följer i tabell 1. Endast verksamheterna skola, hemtjänst och ledning är 

representerade i tabellen. 
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Aktivitet Antal  Antal deltagare/aktivitet   

Ledningsmöten och temadagar 3 20-40  

Verksamhetsmöten m. utbildningar 1 10-20  

Verksamhetsmöten m. workshop, diskussioner 5 3-25  

och kartläggningar    

Möten med diskussioner kring målstyrning 3 8-12  

Möten med projektledningen 17 2-5   

 

Tabell 1: Aktiviteter 

 

De tre utvalda verksamheterna är inte studerade i samma omfattning. Verksamheterna 

hemtjänst och ledning är överrepresenterade tidsmässigt vid dokumentation och skola är 

underrepresenterad. Författaren har inte försökt att jämna ut materialet med exempelvis fler 

möten inom skolan utan de observationer, de möten, som har funnits har deltagits vid. Detta 

tros dock inte påverka analysen negativt då observationerna som har deltagits vid har varit 

likartade. Att observationerna har varit likartade talar istället för att det stärker argumenten i 

analysen. 

3.4 Analys 

Genom skuggning togs ett omfattande material fram för de tre verksamheterna. Det material 

som behandlas i artikeln är de delar i materialet där det framgått att själva iscensättningen av 

Vanguardmetoden har påverkat individerna i kommunen på något sätt.  

 

Materialet från skola, hemtjänst och ledning analyseras utifrån de tre frågeställningarna i 

introduktionen för att fånga hur individerna påverkas när metoden introduceras, hur de tolkar 

det nya arbetssättet samt vilka individeffekter arbetet med metoden ger. Med hjälp av detta 

ska vi få fram en klarare bild vad som händer hos individerna i organisationen när 

Vanguardmetoden iscensätts och hur effektsambanden ser ut vid en organisationsförändring. 

 

För varje verksamhet presenteras en berättelse från de praktikfall där författaren har deltagit. 

Dessa berättelser är utvalda då de speglar olika faser av organisationens arbete med 

Vanguardmetoden. Berättelserna lyfter även fram citat som visar på hur individerna resonerar 

när de ska börja tänka i enlighet med Vanguardmetodens principer vilket underlättar för att 

följa analysen. Berättelserna är utdrag ur råmaterialet omskrivet till löpande text i syfte att ge 

en så rättvisande bild som möjligt för läsaren fritt från författarens tolkningar. 

3.5 Tillförlitlighet  

För att förstå fältstudier bör metodens betydelse också diskuteras i förhållande till studien. Ses 

metoden som ett mål i sig resulterar detta i, enligt Morgan och Smircich (1980), en abstrakt 

empirism som innebär att empirisk data sammanställs till en högre abstraherad nivå, utan att 

hänsyn tas till fenomenets karaktär, teorietiska kopplingar och teoretisk utveckling (Shepherd 

& Sutcliffe, 2011). De val som gjorts i artikeln för metoden stämmer således väl in på vad 

ovanstående forskare menar hur ett gott fältarbete uppnås. Det uppnås inte genom förfining av 

metoder, utan grundar sig mer på förhållningssätt till fältet som en praktik. En praktik som i 

detta fall är komplex, mång- och tvetydig har behov av närhet och distans samtidigt som det, 

som nämnts tidigare, saknas närhet i studierna om Lean och Vanguardmetoden (Nicolini, 

2009). 
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Vid insamling av material genom skuggning finns det en risk att materialet har förvrängts 

genom författarens egna tolkningar och uppfattningar av såväl individerna som deltagit samt 

av metoden som sådan. För att förebygga risken för ett förvrängt material har andra deltagare 

från sammankomsterna läst materialet och kommenterat det. De ändringar som har skett har 

dock ej påverkat andemeningen i dokumentationen och det ter sig troligt att materialet därmed 

inte är förvrängt i någon större omfattning. Själva medverkan av författaren i gruppen kan ha 

påverkat och gett en viss intervjuareffekt då det har meddelats i vilket syfte författaren 

befunnit sig där. 

 

Som tidigare nämnt är det material som behandlas i artikeln det där det framgått att själva 

iscensättningen av Vanguardmetoden har påverkat individerna i kommunen på något sätt. 

Material som är specifikt omnämnt är det i de fall där det har visat på flera av de egenskaper 

som stödfrågorna under introduktionsavsnittet visat som relevanta. Dokumentationen av 

personalens samt ledningens upplevelser är inte motstridig och därmed är de utelämnade 

exemplen från verksamheten inte heller kritiska för trovärdigheten. 
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4 Systems thinking i praktiken 
 

Den studerade kommunen är belägen i Sverige. Inom kommunen upplevde man att arbete 

med traditionella mål gav utebliven resultatförbättring i verksamheten. Efter sökande av 

lämplig metod att arbeta med valde kommunen Vanguardmetoden. Förslag om att arbeta med 

Vanguardmetoden lades fram för politikerna och beslut togs att arbeta med metoden och 

genomföra förändringar inom hela kommunen. Kommunen genomgick en stor 

organisationsförändring till följd av detta som trädde i kraft 1:a januari 2011. Inom 

förvaltningsorganisationen finns det idag som resultat av detta en förvaltningschef och sex 

olika förvaltningar, en förenkling av organisationsstrukturen. Samtliga verksamhetsområden 

är underställda förvaltningschefen men leds i huvudsak av verksamhetschefer. 

 

Vid uppstarten med implementering av Vanguardmetoden i kommunen, startade de interna 

konsulterna med en introduktion till vad Vanguardmetoden innebar. Man började med att göra 

en introduktion för ledningsgruppen för att få dem att se vad som behövde göras och varför. 

 

Avsnittet är uppdelat enligt de tre verksamheter som behandlades under metod, hemtjänst, 

ledning och skola. Varje tema inleds med en situation i verksamheten, ett case, och behandlar 

sedan case:et utifrån utifrån de delar som ingår i Effektkedjan - påverkan, tolkningar och 

individeffekter. De tre teman befinner sig i olika faser i arbetet med Vanguard, i skolan ska 

det precis introduceras, hemtjänsten är mitt uppe i arbetet och ledningen har introducerats och 

genomgått utbildning av konsulter från Vanguard. Case:en är utdrag ur råmaterialet, 

omskrivet till löpande text i syfte att ge en så rättvisande bild som möjligt av arbetet med 

Vanguardmetoden fritt från tolkningar. 

4.1 Skola 

Författaren följde med två av kommunens interna konsulter ut på en diskussion kring 

målstyrning med några lärare vid en skola i kommunen. Det var en spänd stämning i rummet. 

En av de interna konsulterna inledde mötet med personalen: ”Kommunstyrelsen har satt upp 

nio övergripande mål som följs upp. Hur har ni gjort och vad har ni gjort för att uppfylla 

dessa? Är detta viktigt för er? Gör målen nytta?” Personalen svarar kort: ”Det finns en 

delrapport om vad som är gjort under varje mål.” Konsulten försöker igen: ”Har något 

gjorts med anledning av målen eller är det saker som ni hade gjort ändå? Finns det något ni 

känner att ni skulle ha gjort annorlunda på grund av målen?” Nu släppte spänningen något 

och personalen började berätta: ”Nej, vi har läst målen och petat in vad vi har gjort under 

varje mål. Detta hör hemma i deras målbild och inte vår. Frågan är om politikerna vill veta 

hur vi gör. De kan inte skicka ut en bunt mål och säga att ”här följ dem”. Det finns inte 

utrymme att jobba med något extra utöver det vi gör idag. Ville de att vi skulle följa dem 

skulle de förankra dem hos oss. Vi har en läroplan som reglerar mycket av vårt arbete. Vi 

bidrar till många av målen, men vi gör det genom det vi gör idag. Man kan säga att vi gör 

mycket som passar under målen men vi gör det inte för att fullmäktige har sagt det. De ger 

inga resurser för att göra det … det är aldrig en politiker som har frågat oss.” En annan 

medarbetare fortsätter: ”Vad förväntade sig politikerna när de satte upp målen? Hur tänkte 

de egentligen?” 

  

Arbete med Verksamhetsberättelser tas upp av en i personalen: ”Ska man verkligen sitta och 

skriva om det gångna när det nya är viktigare att ta hand om? Verksamhetsberättelserna 
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följer inte läsår utan kalenderår vilket är ett problem för oss i skolan. Budgeten följer inte 

heller läsår vilket ställer till det.” Konsulten berättade att det flertalet gånger var påpekat att 

återkopplingen kring mål var bristfällig och att politikerna inte heller återkopplade. Fler 

upprörda röster höjdes nu: ”Politikerna måste komma ut och genomsyra det här, de måste 

göra reklam för det. Många tolkar saker på sitt eget sätt. När man för ner det i verksamheten 

är det inte säkert att det sker på rätt sätt. Vi hoppas på bättre systematiskt kvalitetsarbete.” 

En annan medarbetare fyllde på: ”Mål och medel, utfallet går inte ihop. Säger vi att det går 

bra så plockar de två lärare till. Detta bäddar ju för att säga att man har problem.” 

 

Författaren tillsammans med de två interna konsulterna besökte ytterligare två skolor med 

samma frågeställningar där personalen hade samma uppfattningar kring målstyrning. 

4.1.1 Påverkan 

Första intrycket av personalen var att de var spända och avvaktande inför diskussionen om 

målstyrning. Mötet hölls i samband med eftermiddagsfika vid verksamheten. Ansvariga 

chefer ansåg att det skulle ta udden av diskussionen så att ämnet kunde diskuteras under 

lättsamma former. Resultatet av detta var att först satt alla väldigt tysta i avvaktan på 

konsulternas redovisning av uppdraget. När uppdragets karaktär redovisats och inledande 

frågor ställts lättade stämningen i rummet och ett par övergick till att diskutera annat medan 

resten av deltagarna fortsatte diskutera målstyrning. De som distanserade sig från 

diskussionen var medarbetare. 

 

Konsulterna vävde in diskussioner om vad i verksamheten som kan vara till nytta för kunden, 

att målstyrning inte bidrar till verksamheten på det sättet och fick medhåll av medarbetare och 

chefer. Arbetet med mål hade lite påverkan på verksamheten då rapporter om måluppfyllelse 

alltid görs i efterhand. Därmed har inte målstyrelsen fått den påverkan som det var tänkt från 

ledningen. Att diskussionen om hur man arbetar med Vanguard lyftes gav en positiv 

påverkan, flera nickade instämmande när konsulterna lyfte diskussionen om alternativ till 

målstyrning. 

4.1.2 Tolkningar 

Medarbetarna ansåg att deras upplevelser av målstyrningen inte togs på allvar. De angav att 

att politikerna aldrig är ute och träffar dem i verksamheten och att de då inte känner till hur 

det dagliga arbetet sköts. När konsulterna gjorde entré inför detta mötet var tolkningen att 

konsulterna skulle fortsätta att komunicera det som politikerna ansåg viktigt i målstyrningen 

och inte ta hänsyn till det verkliga arbetet. Tolkningarna kring alternativ till målstyrning var 

enkom positiva av de som yttrade sig under mötet. Flera deltagare yttrade sig dock inte alls 

utan nyttjade sin rast att diskutera andra ämnen. 

4.1.3 Individeffekter 

Då arbetet med Vanguard inte har kommit igång kan man inte anta att det hunnit uppkomma 

individeffekter ännu om man ska följa Effekkedjan som modell. Det var dock mycket tydligt 

att stämningen i rummen var mycket bättre när konsulterna gick än när de anlände. 

Stämningen var sammanbiten i början och mycket upplättad, inklusive en del skratt, mot 

slutet. 
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4.2 Hemtjänst 

Hur ska jag få min spruta? Så började diskussionerna vid en träff inom kommunens hemtjänst 

med syfte att synliggöra vilka systembegränsningar som verksamheten hade. ”Vad säger det 

omkring vårdtagaren av vad som är viktigt?” Medarbetarna berättar att många av de gamla är 

väldigt oroliga och varje liten sak blir ett projekt. Oron kan börja så långt före ett läkarbesök 

som 14 dagar, när kallelsen kommer, vilket i sin tur för med sig mer oro så allt kring 

vårdtagaren blir något att klaga på för att ge utlopp för oron, till exempel kan disken vara 

felaktigt utförd eller att de anser att man kommer dit i fel tid. Personalen upplever att  

problematiken skapar mycket stress och ger en känsla av otillräcklighet. Reglerna för att ge 

sprutor anger att det måste finnas en läkare i närheten när man ger sprutan men de vill inte åka 

ut i hemmen.  

 

Medarbetarna förde diskussionerna ur brukarens, kundens, perspektiv. Konsulten som ledde 

diskussionen fortsatte: ”Så hur ser dagsläget ut när jag behöver hjälp?” En medarbetare 

svarade direkt på frågan: ”Man måste in själv på vårdcentralen eller beställa följeslagare, det 

tar tid att begära följeslagare, det är väntetid på/till vårdcentralen, man måste ringa runt till 

olika instanser, beställa taxi/färdtjänst. Det är många är involverade utan att brukaren har 

fått sin spruta.” Gruppen diskuterar vikten av att förstå vad som är viktigt för kunden och 

identifierar snabbt en systembegränsning: ”Problemet att ha en doktor tillgänglig är det vi 

måste lösa. En samordningsdag tx en runda att köra när man ordnar alla sprutor, det blir 

mindre arbete i systemet.” En annan påpekar även att: ”Det är inte bara vårdtagaren som det 

blir jobbigt för när vi har det som nu, det kostar mer att göra utan att vi kommer åt det som är 

viktigt.”  

 

I dagsläget har medarbetarna tvåårsplaner med vad som ska göras hos en brukare när de är 

ute. De konstaterade att det viktiga är att man tar lärdom när man är ute. ”När vi kommer 

någonstans idag och de säger att ”-du har inte dammat” och vi ser att ”-men du ska inte ha 

dammat” så har planen gällt. Vi måste nästan ha med planen när vi kör ut. Sen blir det även 

att vårdtagaren följer den för att ”-detta har jag rätt till”. Var ligger orsaken till att vi 

fokuserar på planen? Ska det inte finnas några begränsningar?” Konsulten anger för att 

svara på det får man relatera till syftet med verksamheten. Till nästa träff fick medarbetarna i 

uppgift att försöka hitta orsaker till varför det fanns slöseri i verksamheten. 

4.2.1 Påverkan 

Vid första introduktion i ett nytt verksamhetsområde reagerade majoriteten av de anställda 

med att anse Systems thinking som självklart, detta gällde för såväl ledning som i 

verksamheterna. Ett exempel som ofta togs upp, för att visualisera hur vårt traditionella 

tänkande kan ställa till det, var hur ett företag skulle fylla igen ett hål i en gata. Företaget hade 

specialiserat sina anställda i expertområden, i tron om att det ökade effektiviteten, vilket 

resulterade i ett antal återbesök till hålet och flertalet inblandade anställda som behövde titta 

på hålet innan det blev lagat. Hade företaget istället lärt alla arbetarna allt så hade det räckt 

med ett besök och en person som kunde laga hålet direkt. Ett uppenbart exempel för många av 

de kommunanställda, dock var reaktionen alltid detsamma inom alla kommunens 

verksamheter, ”Vår verksamhet är speciell, det är inte så enkelt som i ert exempel”. När 

processkartläggningen kom igång så visade det sig att ingen verksamhet var omöjlig att 

förbättra vilket ett fåtal individer hävdat. Även om verksamheten skulle vara speciell 

fungerade metoden och gav positiv effekt i de verksamheter som hade fullföljt alla steg. 

Personalen upplevde att det var svårt att ändra det traditionella tänkandet, "Det är svårt att 



22 

 

ändra sitt sätt att tänka, det är nästan svårare än att tänka nytt. Vissa har lättare att ta till sig 

detta än andra". 

 

Generellt rådde en oro bland personalen i hemtjänsten då kommunen tyngdes av 

besparingskrav. Oron grundades i tron att arbetet med Vanguardmetoden skulle vara ett 

besparingsprojekt och därmed ha en negativ påverkan på den enskilda medarbetaren. Att 

kunna göra mer med mindre resurser kunde för personalen innebära att bli av med arbetet och 

därmed fanns det från början ett förändringsmotstånd. Mening är dock, enligt 

Vanguardmetoden, att all personal som blir överflödig (överflödig enligt de anställdas sätt att 

uttrycka det) ska användas i organisationen för att skapa mervärde och därmed inte friställas 

(Seddon, 2003). 

4.2.2 Tolkningar 

Ute i verksamheten var det av stor vikt att reformen backades upp av cheferna eftersom den 

generella tolkningen hos de anställda var att de ansåg reformer som ett återkommande och 

verkningslöst fenomen. 

 

Byråkrati, regler och praxis angavs frekvent av de anställda som skäl till varför verksamheten 

var begränsad att arbeta på ett visst sätt. Vid en processkartläggning blev många upprörda 

över hur mycket som var kvarlevor av tidigare organisation inom verksamheten, att lagar och 

andra bestämmelser inte behöver tolkas på det sätt man har gjort tidigare. De insåg även att 

det var möjligt för dem att förbättra situationen samt att deras första tolkning av metoden inte 

har gett hela bilden. 

 

Att arbeta efter vad kunden vill ha var det flertalet anställda som ansåg omöjligt med dagens 

förutsättningar. Det rådde en allmän tolkning att det skulle bli ett mer omfattande arbete än 

dagens, speciellt administrativt, och att det finns många regler som sätter stopp för att arbeta 

efterfrågestyrt. En av de anställda som arbetat i kommunen sedan 80-talet, inom hemtjänsten, 

påpekade: "Men sådär arbetade vi ju förut! Jag hade en brukare som ville att jag skulle städa 

så fort som möjligt så att vi kunde sitta och dricka kaffe ihop innan jag skulle åka. Idag måste 

vi åka direkt när vi är färdiga och det är inte vad brukaren vill." När ny personal har kommit 

in i verksamheten har de snabbt anpassat sig till rådande förhållanden och inte ifrågasatt 

anställda som arbetat i verksamheten längre. 

4.2.3 Individeffekter 

Många anställda blev i början av processkartläggningen irriterade på varandra dock var detta 

ett steg i processen, ett steg där de började inse att de kanske inte har gjort allt i verksamheten 

på det bästa sättet. ”Vi gör så gott vi kan” var vanligt att höra i alla berörda verksamheter. 

Många anställda fann bekräftelse när de började inse att det var inbyggda begränsningar i 

systemet som gjorde att de inte hade kunnat göra på annat sätt. När väl alla sett problem i 

verksamhetens processer så var alla ivriga att åtgärda dessa. Många var dock fast i det gamla 

sättet att hitta lösningar som mer liknar en omvänd Check – Plan – Do, det vill säga först 

åtgärdar det man tror är problemet, anpassar åtgärden och sedan undersöker hur det fungerar. 

Anställda som hade börjat tänka i banorna av Vanguardmetoden var dock snabba med att 

tillrättavisa sina kollegor och med det började även invanda mönster och maktstrukturer inom 

gruppen lösas upp. 

 

Med intensifiering av iscensättande av Systems thinking ökade de positiva känslorna för det 

egna arbetet hos flera individer, både chefer och medarbetare, i verksamheten. Cheferna 
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angav att de upplevde sig delaktiga och att de gjorde nytta för medborgarna. Många förstod 

inte hur de hade kunnat arbeta på det sätt de gjorde tidigare. 

4.3 Ledning 

Under 2011 genomfördes en workshop för kommunens ledningsgrupp med två av Vanguards 

konsulter och John Seddon. Dagen var uppdelad i fyra pass där Seddon deltog i det första för 

att sedan lämna över till Vanguards konsulter. 

 

Hela kommunens ledningsgrupp var samlad i en konferenssal tillsammans med de två 

konsulterna från Vanguard och John Seddon för det första passet. Seddon ställde frågan till 

församlingen om vilka utmaningar de kunde se. Upplägg för passet var att ledningsgruppen 

ställde flera frågor och Seddon svarade genom att belysa frågorna en efter en i seminarieform. 

En chef tog upp att samhället har mål som inte kommer från medborgaren men fortfarande 

måste uppfyllas, hur förhåller man sig till det? En annan tynger på att man måste få 

förändringar varaktiga, hur gör man det? Engagemanget i ledningsgruppen var mycket olika. 

Såväl interna konsulter, Vanguards konsulter och de i ledningsgruppen som har arbetat med 

metoden försökte engagera de som inte hade arbetat med den ännu. Detta gav ett varierat 

resultat. Den större delen agerade intresserade medan någon tog fram mobila media och 

visade tydligt sitt ointresse. 

 

Under det andra passet var det gruppdiskussioner med efterföljande redovisning. De med 

erfarenhet att arbeta med Vanguardmetoden smittade till stor del av sin entusiasm inom 

grupperna och de kom fram till ett par punkter som var viktiga för dem i deras arbete med 

detta. Huvuddragen i det de kom fram till lyder som följer: 
 

 Lyssna aktivt på medarbetarna, vara intresserad och ha förtroende för medarbetarnas 

kompetens  

 Ta reda på hur det fungerar/ser ut i verksamheten, se helheten och identifiera hinder  

 Våga utmana och uppmuntra till att ifrågasätta traditionellt tänkande  

 Chefen roll är att stötta och ge förutsättningar  

 Tolerans mellan systemtänkande och det traditionella, chefen lär sig samtidigt som 

medarbetarna. Det är en utmaning att chefen inte längre är ”allvetande” 

 

Gruppen var till större delen ense om att det är av stor vikt att gå ut i verksamheten för att lära 

mer om den. Dock fanns någon som diskuterade emot detta med tidsaspekten som argument, 

att det tar för lång tid att gå ut i verksamheterna gentemot vad det skulle ge tillbaka i kunskap. 

Argumentet togs upp av en chef som ännu inte har arbetat med metoden. 

 

Tredje passet fokuserade på en genomgång av Vanguards modell för Check enligt modellen 

Check-Plan-Do. Inne på fjärde passet så fick deltagarna en fråga av konsulterna med 

anledning att det funnits viss motvilja till att arbeta med systemtänkande i kommunen: ”Vill 

man verkligen implementera systemtänkande? Vill vi detta så mycket att vi involverar oss i 

verksamheten och går in och kollar vad som är värdeskapande eller inte? Det måste vara ok 

att inte vilja arbeta med detta men alla måste vara överens om vilken väg man ska ta.” Detta 

påstående fick många reaktioner, bland annat: ”Har inte ens tanken om att det kan vara olika 

tänkande inom organisationen, vi måste vara överens om detta!” anger en politiker som fått 

delta i workshopen. ”Man skulle ljuga om man sa att det alltid var lätt men det finns en 

grundinställning om att man kan genomföra detta och det är bra att den finns.” säger en chef 

som har arbetat med metoden. ”Jag har haft chefer som abdikerar, vi måste våga möta dem 

och det är då som stödet behövs.” berättar en annan chef som även denne har arbetat med 
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metoden. ”Här kan vi inte välja, vi ska! Varför känner de som inte vill att de inte vill? Man 

måste vara ärlig och säga att man inte vill och varför.” säger en chef som ännu inte arbetat 

med metoden. Motståndare mot metoden yttrade sig inte i denna diskussion. Som avslutning 

redogjorde alla för vad de tog med sig från workshopen. 21 av 22 deltagare angav positiva 

reflektioner och 1 av 22 angav inga reflektioner. 

4.3.1 Påverkan 

I varje ny verksamhet sker en liknande uppstartsfas med Vanguardmetoden. Inför arbetet 

inom kommun började man med att introducera alla ledare i arbetssättet genom en utbildning 

(i tiden skedde detta innan författaren anlände till verksamheten som observatör). En viktig 

aspekt av ledarskapet, som krävs för att lyckas med implementering av Systems thinking, är 

att ledarna för organisationen är delaktiga i verksamhetens aktiviteter för att skapa en 

förståelse för hur det fungerar. Utan förståelse kan beslut fattade av ledningen uppfattas som 

konstiga, utan förankring och direkt motarbeta det verksamheten ifråga vill uppnå. 

Problematiken ligger i att en felaktig tolkning av arbetet med metoden möter verksamhetens 

tolkning. Tolkningar återkommer under 4.2.2. Vid delaktighet i den dagliga verksamheten så 

såg även ledningen vad som behövde förändras och kunde med sina nya kontakter bättre bidra 

till att genomföra förändringar i organisationens sätt att arbeta. Alla beslutsfattare befann sig 

dock inte ute verksamheterna och därmed var inte deras auktoritet reell för de som utförde 

tjänsterna till kommunens medborgare. De anställdas chefer, vilka även de står under 

politikerna, har beslutats att de skulle föregå med gott exempel och översätta den information 

som kommer från högre ort så att den blir praktisk tillämpningsbar i en verksamhet för att på 

så vis skapa legitimitet för de förändringar som ska komma att ske. 

 

Forskning har visat att ett tydligt ledarskap har stor betydelse för om en organisation ska 

lyckas genomföra en reform (Womack et al, 1990; Seddon, 2003; Ghobadian et al, 2009; 

Zokaei et al 2010). Kommunen hade på politisk nivå beslutat att Systems thinking skulle 

genomföras med Vanguardmetoden i hela kommunen och därmed skulle ledningen inte ha 

något annat val än att genomföra reformen. Vissa reagerade med motstånd och andra med 

gillande. De som hade klarat sig bra i det gamla systemet, före arbetet med Vanguardmetoden, 

var de som ansåg att de hade mest att förlora på att påverka sitt sätt att arbeta vilket skapade 

en osäkerhet. Det var svårt för flera att bryta gamla mönster och ändra sitt tänkande till att 

följa Vanguardmetoden. 

4.3.2 Tolkningar 

Projektledarna i kommunen, vilka arbetade för att införa Vanguardmetoden, tillämpade en 

efterfrågebaserad strategi för att genomföra förändringar i de olika verksamheterna. Genom 

efterfrågan skapades en acceptans för de interna konsulternas tolkning av metoden. Att som 

intern konsult påverka en verksamhet var svårt då högsta ledningen inte alltid visade initiativ. 

Detta skapade en konflikt i kommunen då inte alla i ledningen ville genomföra Systems 

thinking och därmed inte skapade en efterfrågan för förändringen. 

 

En av ledarna angav att det är mode med förändringar och att denne därmed inte avser att göra 

någon större förändring i sitt sätt att arbeta. Agerande med aktivt motstånd var det dock få 

som utövade, mycket motstånd var passivt bland annat i form av att inte delta i möten och 

underlåta att lämna in redogörelser. 

 

Vissa verksamhetschefer tolkade att ”föregå med gott exempel” bokstavligt och deltog fysiskt 

i verksamheterna för att främja förändringsarbetet och fick respons från de anställda, se 4.3.3. 
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Andra chefer tolkade detta som mindre nödvändigt och valde att inte delta i verksamheterna 

alls vilket medförde att iscensättande av Vanguardmetoden försvårades i de verksamheter 

dessa ansvarade för.  

4.3.3 Individeffekter 

För de i ledningen som ansåg reformer som ett återkommande och verkningslöst fenomen, var 

det svårt att visa engagemang för att motivera chefer längre ner i hierarkin. Kommunen i 

exemplen hade dock varit förutseende och brutit ner antalet led där förändringen måste 

förankras inför själva införandet av Vanguardmetoden, vilket kunde ses som fördelaktigt för 

implementeringen.  

 

De chefer som deltog i verksamheterna upplevde en ökad arbetsglädje, ökad delaktighet och 

ökat engagemang, både hos sig själva och ute i verksamheten. Man kunde även se ett ökat 

initiativ hos medarbetarna i form av ökad kommunikation med sina chefer. 
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5 Analys 
 

I flera studier har ett missnöje identifierats med Lean och även många misslyckanden 

(Seddon, 2003; Radnor & McGuire, 2004; Radnor & Boaden, 2004; Seddon & Caulkin, 2007; 

Radnor, 2010; Rahbek et al, 2011; Bhasin, 2012). Vissa granskade studier vilka har befunnits 

negativa har dock tolkats som framgångssagor av andra författare (Brännmark, 2012) och 

lyfts fram som goda exempel på implementering. Detta gör det än mer viktigt att kritiskt 

granska Lean och liknande metoder. Inom den undersökta kommunen insåg de att kommunen 

inte kunde tillgodose medborgarnas efterfrågan och valde att göra något åt det i form av att 

implementera Vanguardmetoden. Womack (2008) beskrev följande ”Managers and owners 

will favour anything quick and easy – even if it doesn’t work – before they try anything long 

and hard that does work”(s.68) vilket stämmer mycket bra på hur inställningen i kommunen 

var före engagemang i Vanguardmetoden. 

5.1 Påverkan på medarbetaren 

När kommunens interna konsulter besökte skolverksamheten var obekvämheten och oron för 

förändring tydligt. Även i caset inom hemtjänsten var det tydligt att stress och känslan av 

otillräcklighet var ständigt närvarande. Oron för vad som skulle hända i och med övergången 

till att arbeta med Vanguardmetoden var påtaglig. Det var svårt för individerna i båda 

organisationenerna att omfamna något nytt i en redan pressad situation. Delaktigheten från 

ledarna har vi behandlat under teoriavsnittet som en framgångsfaktor (Radnor, 2010; 

Berglund 2010) för hållbara förändringar och vid båda exemplena i den observerade 

kommunen var även cheferna för verksamheten delaktiga. Dock var dessa mellanchefer och 

ingick inte i det tredje caset, ledningen, vilket rent praktiskt innebar att de i stort sett 

genomgår samma utbildningstakt och får samma upplevelser som sin verksamhet samtidigt 

som medarbetarna. Inom hemtjänsten har man dock gjort en kort genomgång av metoden i 

stora drag innan genomgången för medarbetarna. Gruppens storlek har anpassats till mindre 

enheter då en större grupp försvårar för metoden att nå fram, vilket även bekräftas av Seddon 

(2003). Enligt Matos & Costa (2014) tenderar medarbetare att söka stöd hos likasinnade. Att 

genomföra arbetet med Vanguardmetoden i mindre grupper, på enhetsnivå, minskade risken 

för att negativa individer skulle ha möjlighet att skapa kluster med högt förändringsmotstånd. 

 

I caset med ledarna var inte påverkan på samma sätt som för medarbetarna i verksamheterna. 

Ledarna uppfattas ha ett sörre val huruvida de ska påverkas eller inte. De kan antingen ta 

avstånd från eller omfamna metoden. Erfarenheterna från kommunen visade att det är mycket 

svårt att ändra ledarnas uppfattningar och påverka dem på annat sätt än genom deltagande i 

verksamheten vilket vi tidgare har konstaterat vikten av (Radnor, 2010; Berglund 2010). Detta 

ger att de av ledarna som inte vill delta inte heller blev påverkade så som kommunen såg ut 

vid tidpunkten för observationerna. Av de ledare som valde att delta i förändringsarbetet blev 

majoriteten tydligt positivt påverkade vid ifrågasättningar av nuvarande arbetssätt då de valde 

att se möjligheter i det nya arbetssättet. Ledningen saknar den rädsla för företagsanorexia som 

Radnor & Boaden (2004) beskriver då deras positioner sannolikt inte kommer att 

rationaliseras bort vid en effektivisering av verksamheten. 

 

Behovet av goda exempel för att släppa in Vanguardmetoden i en ny verksamhet var stor. För 

att kunna skapa en bästa praxis att följa ville man genom goda exempel skapa framgång i 

verksamheterna (jmf Womack & Jones, 1996; Suárez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010; Brandt 
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& Stigendal, 2012). Dock lyfter Vanguardmetoden vikten av att kunna hantera variation och 

därmed försökte de interna konsulterna undvika att man kopierade metoder mellan enheter då 

arbetet med standarder inte är att föredra i en tjänstesektor (Seddon, 2003; Seddon & Caulkin, 

2007; Bhasin, 2012). 

5.2 Medarbetarnas tolkningar 

I caset med ledningen var det uppenbart att det fanns olika tolkningar och förväntningar på 

vad Vanguardmetoden skulle leverera till verksamheten. Genom deltagande av politiker som 

delade den enligt Vanguardmetoden rätta tolkningen fick stötta konsulterna, både de externa 

och interna, genom att poängtera det gemensamma beslutet inom kommunen att arbeta efter 

detta. Trots detta höll vissa fast vid negativa tolkningar.  

 

När arbetet kom igång med Vanguardmetoden i exemplet med hemtjänsten hittade 

medarbetarna snabbt lösningar på problemen när frågorna kom upp i ljuset. När det var 

klarlagt hur metoden skulle tolkas lättade arbetet med den. Liksom i exemplet i skolan var det 

svårt att få medarbetarna att först inse att man inte var ute efter att utvärdera deras nuvarande 

arbete. Attityderna mot att bli utvärderade var negativa och vid ett tillfälle frågade någon 

”Gör vi inte ett bra jobb?”. 

 

Rädslan för det som Radnor & Boaden (2004) betecknar som företagsanorexia var starkt 

påtaglig i den inledande fasen av iscensättande av arbete med Vanguardmetoden. Detta 

innebär att individernas inledande tolkning av metoden har varit en annan än den bild som de 

interna konsulterna har velat ge. Tolkningen har sedan gett en negativ påverkan på individen 

innan tolkningen har korrigerats och letts åt rätt håll. Oron var svår att hantera och kunde 

endast motbevisas när lyckade exempel på implementation av Systems thinking inom den 

egna kommunen kunde visas upp för de anställda vilket även har påvisats av Seddon (2003). 

Ledningens roll i tolkningen av metoden som sparprojekt är stor. Vid lanserandet av metoden 

framhävde några chefer att metoden var en möjlighet att spara pengar vilket både går emot 

Vanguardmetodens syfte (Seddon, 2003) och bidrar till svårigheter vid implementerandet. 

Några i ledningen tolkade metoden som ”mode” och som ännu en ”verktygslåda”. Det är inte 

heller ett synsätt som gynnar iscensättandet eftersom verksamheten måste tillämpa den 

underliggande filosofin för att inte riskera att endast uppnå begränsade och tillfälliga resultat 

(Seddon, 1997; Seddon & Caulkin, 2007). 

 

Tillsammans med oron för en okänd metod fanns även stressen vid tanken på att kanske bli 

bortrationaliserad, oavsett om den möjligheten dementerats eller inte av cheferna. Nikolau 

(2005) har påvisat att det finns skillnader i hur medarbetare tolkar kommunikation kring 

förändringsarbete vid olika grader av stress, bland annat stressen för att bli friställd. Detta 

bidrar till negativa tolkningar av metoden och till ökat förändringsmotstånd.  

 

Medarbetare och chefer med praktiska erfarenheter i kommunens olika verksamheter var de 

som smittade av sitt engagemang mest. Deras tolkning av Vanguardmetoden kan ha setts som 

mer legitim då de står för de praktiska exempel som genererats inom kommunen. Det finns 

tydliga tendenser att de positiva tolkningarna kommer från de som har arbetat med 

Vanguardmetoden och att de negativa kommer från de individer som ännu inte testat 

densamme. 
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5.3 Identifierade individeffekter 

I exemplet skola där målstyrning diskuterades påvisades hur det traditionella sättet att tänka 

(enl. Seddon, 2003) gav upphov till negativa individeffekter i form av stressen att skapa 

efterkonstruktioner i arbetet med mål. Det fanns även en stark strävan att hålla kvar resurser 

inom den egna verksamheten till varje pris. För att få fram positiva effekter genom 

Vanguardmetoden visar exemplet tydligt på att styrningen måste förändras. Det finns en 

allmän uppfattning att det är svårt att ändra struktur och processer i en etablerad organisation 

och forskning har påvisat svårigheter, även av att införa Lean, (Seddon, 2003; Radnor & 

McGuire, 2004; Radnor & Boaden, 2004; Seddon & Caulkin, 2007; Zokaei et al 2010; 

Radnor, 2010; Rahbek et al, 2011; Brännmark & Håkansson, 2012) och då får de goda 

exemplen lyftas för att ha en positiv effekt på iscensättandet (Womack & Jones, 1996; Suárez-

Barraza & Ramis-Pujol, 2010; Brandt & Stigendal, 2012). 
 

Medarbetare och ledning som har deltagit i arbetet med Vanguardmetoden ute i 

verksamheterna upplevde en ökad delaktighet i arbetet. Delaktighet är ett ämne som har 

behandlats tidigare. Delaktigheten ger inte bara ökad möjlighet till framgång med hållbara 

förändringar utan även individeffekter så som ökad arbetsglädje när man i större utsträckning 

som individ kan påverka sitt arbete (jmf. Seddon, 2003; Radnor, 2010, Berglund, 2010; 

Zokaei et al, 2010). Då flera av exemplen inom kommunen har visat på att arbetsbördan har 

lättat, trots samma resurser och bättre service till kunderna, har även det bidragit till att öka 

arbetsglädjen men även till att minska stressen. Stress togs upp som en bidragande faktor till 

att individerna i en organisation gör olika tolkningar, negativa tolkningar, av 

kommunikationen kring förändringsarbete av Nikolau (2005). Minskad stress skulle kunna 

vara en faktor som bidrar till en positiv tolkning av metoden. 
 

De av ledarna som deltog i verksamheterna och arbetade med Vanguardmetoden upplevde en 

ökad arbetsglädje och ökat engagemang, både hos sig själva och ute i verksamheten. Man 

kunde även se ett ökat initiativ hos medarbetarna kopplat till detta i form av ökad 

kommunikation med deltagande chefer. Detta tas även upp som resultat av Balan & Titu 

(2009). 

 

I de verksamheter (skolcase:et) där ledarna inte deltog fanns det ett bristande förtroende för 

politiken och styrningen av verksamheten (jmf. Clayton & Gregory, 2000; Suárez-Barraza & 

Ramis-Pujol, 2010; Bhasin, 2012). Dock har det inte påvisats att de ledarna skulle vara mer 

benägna att tillfredställa sina uppdragsgivare, politikerna, än kunderna i den verksamheten 

vilket Ghobadian et al (2009) hävdar skulle vara fallet. 
 

En studie av Fenwick & McMillan (2005), bland chefer inom offentlig sektor, har visat att 

organisationens lärande och utveckling inte nödvändigtvis kommer från informationsutbyte 

med formella nätverk utan istället från de interna processerna vilket stödjs av de händelser 

som tog plats inom hemtjänsten i kommunen när det fanns tid att prata med och lära av 

verksamheten. Uppkomsten av formella nätverk tenderar till att hindra arbetet med att 

identifiera det som medborgarna efterfrågar och behöver eftersom nätverken ofta är 

specialiserade och inte följer kundens väg genom organisationen vilket styrks av Fenwick & 

McMillan (2005). I detta fallet bestämde man sig för att öppet föra en diskussion med 

kunderna och bröt därmed mot de traditionella kommunikationsvägarna med strikta rutiner 

inkluderade omfattande dokumentation. Inom en organisation som är styrd enligt det 

traditionella sättet kommunikationen ofta förutbestämd och regelstyrd och därmed försvårar 

det iscensättande av Vanguardmetoden (Seddon, 2003). Genom arbete med Vanguardmetoden 

har de formella sätten att arbeta stått tillbaka då nya arbetssätt har bildats med nya 

kommunikationsvägar. 
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6 Slutsatser 
Attityderna till Systems thinking är ofta negativa till en början men efter uppstart i en 

verksamhet så leder det till gemensamt engagemang inom gruppen för att nå 

kvalitetsförbättringar. För att förebygga negativ påverkan på individerna kan man inför en 

introduktion till nya arbetsmetoder lätta på arbetsbördan. Grupperna som används vid 

övergången till Systems thinking ska vara små för att skapa resultat och först när det fungerar 

kan arbetet med hela verksamheten fortlöpa. Detta tas även upp som bra arbetssätt enligt 

Vanguardmetoden (Seddon, 2003). Oron för att friställas (jmf Radnor, 2010) minskade desto 

längre in i implementeringsarbetet de anställda kom och känslan av att göra nytta för 

medborgaren ökade. Själva iscensättningen hade således stor betydelse för personalens 

uppfattning och upplevelser av metoden.  

 

Det har visat sig vara en utmaning i kommunen att upprätthålla ett kontinuerligt 

förbättringsarbete i verksamheten. Det kan vara byråkratin, kommunikationen, direkt motvilja 

eller bristande förtroende (Clayton & Gregory, 2000; Suárez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010; 

Bhasin, 2012). Vid en hög personalomsättning får ledarna arbeta hårdare med att hålla 

metoderna levande. Introduktion för nyanställda är en nödvändighet då ny personal som 

kommer in i verksamheten snabbt anpassar sig till rådande förhållanden. Nyanställda 

tenderarde att inte ifrågasätta anställda som har arbetat i verksamheten längre än de. Med hög 

personalomsättning avstannade förbättringsarbetet lätt. Mer framgångsrikt har 

förbättringscykeln fortlöpt när vi tittade på mindre grupper. Det kan bero på att 

ansvarsfördelning blir tydligare i en liten grupp och att delaktigheten därmed ökar vilket även 

stöds av Radnors studie (2010). Det kan även bero på det som Matos & Costa (2014) hävdar, 

att i mindre grupper finns det färre möjligheter för medarbetarna att klustra sig med negativt 

likasinnade och odla negativa åsikter om metoden. 

 

Behovet av att se Vanguardmetoden fungera i den egna kommunen var stort och exempel på 

framgång i den egna organisationen underlättade för att gå in i nya verksamheter. Detta trots 

att det var vanligt med protester från medarbetarna att deras verksamhet var speciell och att 

metoden inte var tillämpningsbar hos dem och deras verksamhet. Den problematiken har även 

Seddon (2003) visat på i sina exempel och denna studie bekräftar det resultatet. 

 

Vid iscensättande av Systems thinking är ledarskapet inom organisationen en viktig del för ett 

lyckat genomförande. Det resultatet är mer bekräftande än unikt då det finns flertalet källor 

som anger samma slutsats (Womack et al, 1990; Womack & Jones, 1996; Seddon, 2003; 

Seddon & Caulkin, 2007; Ghobadian et al, 2009; Suárez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010; 

Zokaei et al 2010; Conti, 2011, Brandt & Stigendal, 2012). Utan engagerade och delaktiga 

ledare blir genomförandet svårt, genererar oro hos inblandade, tar väsentligt längre tid och 

kostar organisationen mer resurser. Ledarnas efterfrågan på att implementera Systems 

thinking är ett stort steg för ledarna i att förändra sitt eget ledarskap, att gå från traditionell 

styrning (enl. Seddon, 2003) till att se behoven hos medborgarna och agera utifrån 

verksamhetens syfte. Arbete efter verksamhetens syfte genererar ökad kunskap kring 

verksamheten utöver den kunskap som genereras  kring kunderna. Författaren upplevde att 

när Systems thinking har börjat få fäste bryts hierarkin ner. Detta då fokus flyttas från 

traditionella strukturer och individerna själva söker de vägar som fungerar bäst för att 

medborgaren, kunden, ska kunna stå i fokus vilket även bekräftas av Seddon (2003) & 

Seddon & Caulkin (2007). Dock finns det i varje organisation antagonister, i berättelsen om 

ledningens workshop fanns ett missnöje även om det inte direkt uttalades. Dessa personer 
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måste identifieras så man kan synliggöra de olika tolkningarna av arbetet med 

Vanguardmetoden och sedan hantera dem. Även om individen inte accepterar det nya 

arbetssättet ska denne i alla fall inte motarbeta metoden då delaktigheten är av betydelse 

(Seddon, 2003; Zokaei et al, 2010). 

 

Under av snittet teori introducerades modellen Effektkedjan. Påverkan på medarbetaren har 

inte skett bara i ett steg så som Effektkedjan visar. Den påverkan som arbetet med 

Vanguardmetoden har haft har varit kontinuerlig under hela arbetet då oro av olika slag 

återkommer under varje fas av metoden personalen går igenom för första gången. Efter 

iscensättande av Vanguardmetoden har det uppkommit positiv påverkan som upplevd lättad 

arbetsbörda och större arbetsglädje. 

 

Modellen Effektkedjan bör efter analys och slutsatser modifieras då det har visat sig att de 

mjuka värdena påverkan och tolkningar överlappar såväl varandra som val metod och 

verksamhetseffekter. Individeffekterna märks först efter val av metod dock märks de troligtvis 

även när man ser verksamhetseffekterna. Men då verksamhetseffekterna inte är i fokus för 

analys kan man inte dra den slutsatsen att de finns där, därav är individeffekterna begränsade 

mellan metodval och verksamhetseffekter i den nya modellen som nu lämpligen kallas för 

effektsamband istället för kedja. Individeffekterna hos medarbetarna genererar dock sannolikt 

verksamhetseffekter då arbetsglädjen och delaktigheten kvarstår efter att en enhet har 

genomgått arbete med Vanguardmetoden. 

 

 

 
 

Modell 3: Effektsambandet 

 

Medarbetarna lyfte hela tiden nya sätt att tänka och resonera vilket tyder på att påverkan och 

tolkningar finns genom hela processen, även när man kommer till verksamhetseffekterna då 

processen hos medarbetarna inte avstannar. I caset med skolan var det tydligt att redan innan 

konsulterna förklarat sitt ärende och lyft tankarna i metoden att där redan fanns en påverkan 

och tolkningar. Därav är de boxarna i Effektsambandet även utsträckta över boxen metod.  

 

Det finns svårigheter i att försöka göra en korrekt jämförelse av den här studiens resultat med 

andra forskningsresultat då det, som nämnts redan i inledningen, finns begränsad tillgång på 

forskning kring individernas upplevelser i förändringsarbetet med Vanguardmetoden/Systems 

thinking (Ghobadian et al, 2009; Suárez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010; Augustinsson, 2012). 

Inte heller finns det att tillgå någon större mängd forskning kring Leans effekter på individen. 

Det som går att förhålla sig till är att studien har bekräftat vad flertalet av källorna i uppsatsen 

konstaterat, det vill säga att ledarskapet är av stor vikt. De anställda är i behov av den trygghet 

som skapas av en stabil och konsekvent ledare (Womack et al, 1990; Womack & Jones, 1996; 

Seddon, 2003; Seddon & Caulkin, 2007; Ghobadian et al, 2009; Suárez-Barraza & Ramis-

Pujol, 2010; Zokaei et al 2010; Conti, 2011; Brandt & Stigendal, 2012). I studier av Seddon 
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(2003) bekräftas de effekter som observationerna och intervjuerna visat. Anpassningar av 

arbetssättet med Vanguardmetoden har inte skett vilket går emot Hines et al (2004) som 

hävdar att för att Lean och liknande metoder ska fungera i offentlig sektor, måste metoden 

anpassas. Dock skiljer sig Vanguardmetoden och Systems thinking mot Lean (Seddon, 2003) 

vilket gör att Hines et al (2004) påstående inte helt kan avfärdas. För att även återkoppla till 

Wolfgangs modell (2001), angiven som modell 1, är en slutsats att arbete med 

Vanguardmetoden stärker kundvärdet genom att fokusera på buyers perspective.   

 

Författaren har inte återfunnit ytterligare forskning som bekräftar eller för den delen förkastar 

effekterna av Vanguardmetoden då det, som tidigare nämnt, finns mycket lite forskning på 

området. Det kan även ses som kritiskt för studien. Ett outforskat område kan vara både 

fördelaktigt men även osäkert. Det är relativt enkelt att avfärda endast en studie som visar på 

ett visst resultat. Generaliseringen som sker när man hänvisar till forskning som inte helt har 

samma grundpremisser som för det undersökta området kan ses som en svaghet i artikeln. 

 

Vad denna studie kan bidra med är att bryta ny mark för forskning inom Vanguardmetoden, 

Systems thinking och Lean. Med ett praktiskt metodval i skuggningen tas en annorlunda 

vinklig fram och de tre publicerade case:en kan användas för ytterligare analys med andra 

premisser. Kombinationen av skuggning och ett relativt outforskat ämne med individfokus 

inom de tre ovan nämnda metoderna bidrar till att fylla en lucka i forskningen som andra 

sedan kan ta vidare. 

 

Samtliga som har involverats i skuggningen har även varit medveta om syftet med författarens 

medverkan då information om författarens närvaro gick ut till samtliga anställda i kommunen 

inför första besöket. Inför varje skuggning med en ny grupp har även tillfrågats ytterligare en 

gång för att säkerställa samtyckeskravet. I och med detta har tillfälle beretts för samtliga 

deltagare att inte ge sitt samtycke till skuggningen. Inga medarbetare meddelade att de inte 

samtyckte till skuggningen. Samliga deltagare har ändå anonymiserats för att undvika att 

någon medarbetare ska känna sig utlämnad i efterhand och därmed uppfylls även 

konfidentialkravet. 

 

Ett förslag till vidare forskning är att göra denna studie vid en annan offentlig organisation för 

att jämföra resultaten utifrån Vanguardmetoden. Detta är fullt genomförbart då fler och fler av 

Sveriges offentliga organisationer har visat intresse för och även påbörjat arbete med 

metoden. Ett annat alternativ hade varit att återvända till kommunen och se hur resultatet 

utvecklats efter ett par års arbete med detta, framgång eller fall? Vad anser de som arbetat 

med metoderna i ett senare skede och finns de kvar i organisationen? En teori som Seddon 

(2003) har lagt fram är att om organisationen inte tar tillvara på sina ”systemtänkare” kommer 

de så småningom att förflytta sig till andra organisationer som tar tillvara på deras förslag och 

idéer (Seddon, 2003). Finns systemtänkarna kvar i organisationen eller har de sökt sig vidare? 



32 

 

Referenser 
 

Alvesson M, Sköldberg K, (2008), "Tolkning och reflektion - vetenskapsfilosofi och 

 kvalitativ metod", 2 uppl, ISBN: 91-44046-15-4, Studentlitteratur AB 

Armenakis A A, Bedeian A G, (1999), "Organizational Change: A Review of Theory and 

Research in the 1990s", Journal of Management, Volume 25 Issue 3, pp. 293-315 

Augustinsson S, (2012), ”Om organisering och dess komplikationer av Lean Service i en 

kommun”, I red. P Sederblad. Under framtagning, Japanska Produktionssystem och Lean 

Production 

Augustinsson S, (2006), ”Om organiserad komplexitet”, Doktorsavhandling Luleå Tekniska 

universitet, Nr 2006:46, ISSN: 1402-1544 

Balan G, Titu M A, (2009), "Studies About The Influence Of The Attitude Towards Change  

Work In A Modern Organizations", Lecture Notes in Engineering and Computer Science, 

Volume 2175, pp. 1904-1907 

Balfour M, Clarke C, (2001), “Searching for sustainable change”, Journal of Clinical  

    Nursing, Volume 10, Issue 1, pp. 44-50 

Berglund R, (2010), "Engagemang efterfrågas. Hur tre tillverkande företag söker medverkan 

 från sina medarbetare när de inför Lean", 1 uppl, ISBN: 978-91-974504-9-2, Institutionen 

 för arbetsvetenskap, Göteborgs universitet 

Bhasin S, (2012), "An appropriate change strategy for lean success",

 Management Decision,  Volume 50, Issue 3, pp. 439 – 458 

Bhasin S, (2012), "Prominent obstacles to lean", The international journal of productivity and  

 performance management, Volume 61, Issue 4, pp. 403-425 

Bowman E H, Helfat C E, (2001), "Does Corporate Strategy Matter?", Strategic Management  

 Journal, Volume 22, Issue 1, pp. 1-23 

Brandt J, Stigendal L, (2012), ”Lean och systemsyn i stat och kommun – förutsättningar, 

 hinder och möjligheter”, Statens offentliga utredningar, Innovationsrådet, Stockholm 

Bryman A (2002), "Samhällsvetenskapliga Metoder", 1 uppl, ISBN: 978-914-7064-02-1, 

 Liber AB 

Brännmark M, (2012), ”Lean i kommun och myndigheter – en översikt över existerande 

 empirisk forskningslitteratur”, Statens offentliga utredningar, Innovationsrådet, Stockholm 

Brännmark M, Håkansson M, (2012), ”Lean production and work-related musculoskeletal 

 disorders: overviews of international and Swedish studies”, IOS Press, DOI: 

 10.3233/WOR-2012-0459-2321 

Burnes, B, (2009), “Managing Change”, London, Prentice Hall 

Cabrera D, Colosi L, Lobdell C, (2008), ”Systems thinking”, Evaluation and Program 

 Planning, Volume 31, Issue 3, pp. 299 – 310 

Clayton J, Gregory W J, (2000), "Reflections on critical systems thinking and the 

 management of change in rule-bound systems", Journal of Organizational Change 

 Management, Volume 13, Issue 2, pp. 140 - 161 

Conti T, (2011) "No panaceas for organizational diseases, but better knowledge and systems 

 thinking", The TQM Journal, Volume 23, Issue 3, pp. 252 - 267 

Czarniawska B, (2007), ”Shadowing and other techniques for doing fieldwork in modern 

 societies”, 1 uppl, ISBN: 978-91-47-08780-8, Liber AB 

Czarniawska B, (2005), ”En teori om organisering”, Lund, Studentlitteratur AB 

Dent E B, Goldberg, S G, (1999), "Challenging "resistance to change"", The Journal of  

 Applied Behavioral Science [H.W.Wilson - SSA], Volume 35, Issue 1, pp. 25 

Dzik-Jurasz D, (2006), “Supporting sustainable change”, Nursing management, Volume 13,  



33 

 

   Issue 4, p. 26 

Esposito M, Simoes P.M.M, (2014), "Improving change management: how communcation  

nature influences resistance to change", The journal of management development, Volume 

33, Issue 4, pp. 324-341 

Fenwick J, McMillan J, (2005), ”Organizational Learning and Public Sector Management: An 

 Alternative View”, Public Policy and Administration, Volume 20, Issue 5, pp. 42 - 55 

Ghobadian A, Viney H, Redwood J, (2009), "Explaining the unintended consequences of 

 public sector reform", Management Decision, Volume 47, Issue 10, pp. 1514 - 1535 

Gibson J, O’Donovan B, (2014), "The Vanguard Method as Applied to the Design and  

 Management of English and Welsh Children’s Services Departments", Systemic Practice 

and Action Research, Volume 27, Issue 1, pp. 39-55 

Gordon J, (2002), ”Using business strategy to drive leadership development”, Employment  

Relations Today, Volume 28, Issue 4, pp. 61–67 

Higgs M, Rowland D, (2011), "What Does It Take to Implement Change Successfully? A 

Study of the Behaviors of Successful Change Leaders", The Journal of Applied Behavioral 

Science, Volume 47 Issue 3, pp. 309-335 

Hines P, Holweg M, Rich N, (2004), “Learning to evolve: a review of contemporary 

 Lean thinking”, International Journal of Operation and Production Management, Volume 

 24, Issue 10, pp. 994-1011 

Jackson M C, (2009), ”Fifty years of systems thinking for management”, Journal of the 

 Operational Research Society, Volume 60, pp. 24 – 32  

Jusko J, (2010), ”Lean Confusion”, Industry Week/IW, Sept 1, pp. 32 – 34 

Liker J R, (2011), “Why Lean Programs Fail Lean Enterprise Institute”, www.lean.org 

Marshak R J, (2005), "Introduction: Transforming Thoughts About Change", The Journal of 

Applied Behavioral Science, Volume 41, Issue 2, pp. 157-160 

Matos J A, Costa L A, (2014), "Attitude change in arbitrarily large organizations",  

 Computational and mathematical organization theory, Volume 20, Issue 3, pp. 219-251 

Melton T, (2005), ”The benefits of Lean manufacturing - What Lean Thinking has to Offer 

 the Process Industries”, Chemical Engineering Research and Design, Volume 83, Issue 6, 

 pp. 662 – 673 

Midgley G, (2008), Response to paper “Systems thinking” by D. Cabrera et al.: ”The 

 unification of systems thinking: Is there gold at the end of the rainbow?” Evaluation and 

 Program Planning, Volume 31, Issue 3, pp. 317 - 321 

Miller D, (2004) "Building sustainable change capability", Industrial and Commercial  

   Training, Volume 36, Issue 1, pp.9–12 

Morgan G & Smircich L, (1980), "The Case for Qualitative Research", The Academy of 

 Management Review, Volume 5, Issue 4, pp 492 - 500 

Nicolescu C, Nicolescu O, (2006), "Organizational Transition and Change Resistance",  

 Theoretical and Applied Economics, Volume 7, pp. 9-16 

Nicolini D, (2009), "Zooming In and Out: Studying Practices by Switching Theoretical 

Lenses and Trailing Connections", Organization Studies, Volume 30, Issue 12, pp. 1391-

1418 

Nieuwenhuizen P, Koch R, (2007),"A good business strategy need not be difficult", Strategic  

 Direction, Volume 23, Issue 3, pp. 3–5 

Nikolaou M V I, (2005),"Attitudes towards organizational change", Employee Relations,  

 Volume 27, Issue 2, pp. 160-174 

Podlesnik C.A, Jimenez-Gomez C, Thrailkill E A, Shahan T A, (2011), "Temporal context,  

preference, and resistance to change", Journal of the experimental analysis of behavior, 

Volume 96, Issue. 2, pp. 191-213 

Pugh L. J, Bourgeois III. J, (2011),"“Doing” strategy", Journal of Strategy and Management,  



34 

 

 Volume 4, Issue 2, pp. 172 - 179 

Radnor Z, (2010), "Transferring Lean into government", Journal of Manufacturing 

 Technology Management, Volume 21, Issue 3, pp. 411 - 428 

Radnor Z, Boaden R, (2004), "Developing an understanding of corporate anorexia", 

 International Journal of Operations & Production Management, Volume 24, Issue 4, pp. 

 424 - 440 

Radnor Z, McGuire M, (2004), "Performance management in the public sector: fact or 

 fiction?", International Journal of Productivity and Performance Management, Volume 53, 

 Issue 3, pp. 245 - 260 

Rahbek E, Pedersen G, Huniche M, (2011), "Negotiating lean: The fluidity and solidity of 

 new management technologies in the Danish public sector", International Journal of 

 Productivity and Performance Management, Volume 60, Issue 6, pp. 550 - 566 

Sackmann S A, Eggenhofer-Rehart P M & Friesl M, (2009), “Sustainable Change: Long- 

   Term Efforts Toward Developing a Learning Organization”, The Journal of Applied  

   Behavioral Science, Volume 45, Issue 4, pp. 521-549  

Searle A (1999), "Introducing Research and Data in Psychology: A Guide to Methods and 

 Analysis", 1 uppl, ISBN: 0-415-18874-1, Routledge 

Seddon J, (1995), ”The paradigm paradox", Managing Service Quality, Volume 5, Issue 2, pp. 

 6-9 

Seddon J, (1997), "Ten arguments against ISO 9000", Managing Service Quality, Volume 7, 

 Issue 4, pp. 162-168 

Seddon J, (2003), ”Freedom from ”command and control””, Vanguard Consulting Ltd,

 Svensk översättning: (2010), ”Bort från styrning och kontroll - Omvärdering av Lean 

 service”, 1 uppl, ISBN: 91-44057-86-5, Studentlitteratur AB 

Seddon J, Caulkin S, (2007), ”Systems thinking, lean production and action learning”, Action 

 Learning: Research and Practice, Volume 4, Issue 1, pp. 9-24 

Shepherd D A, Sutcliffe K M, (2011), "Inductive Top-down Theorizing: a source of new 

theories of organization", Academy of Management Review, Volume 36, Issue 2, pp. 361-

380 

Stacey R D,  (2010), "Complexity and Organizational Reality: Uncertainty and the need to 

 rethink management after the collapse of investment capitalism" 2 uppl, ISBN: 978-0-

 415-55647-7, Routledge 

Suárez-Barraza M F, Ramis-Pujol J, (2010), "Implementation of Lean-Kaizen in the human 

 resource service process: A case study in a Mexican public service organization", Journal 

 of Manufacturing Technology Management, Volume 21, Issue 3, pp. 388-410 

Suárez-Barraza M F, Smith T, Dahlgaard-Park S-M, (2009) "Lean-kaizen public service: an 

 empirical approach in Spanish local governments", The TQM Journal, Volume 21, Issue 2, 

 pp. 143-167 

Sumantri Y, Lau S. K, (2010) ”Desired and received customer value models in logistics  

service outsourcing”, The 1st International Conference on Business and Economics, pp. 

0329-1-0329-9, Thailand 

Sveriges kommuner och landsting, (2014),  

 http://skl.se/demokratiledningstyrning/kvalitetstyrafoljaupputveckla/kvalitetocheffektivitet/

leanexempel.687.html, Accessable: 2014-11-01 

Teece J. D, (2009), ”Business Models, Business”, Long Range Planning, Volume 43, pp.  

172-194 

Thomas R, Hardy C, (2011), ”Reframing resistance to organizational change”, Scandinavian  

 Journal of Management, Volume 27, Issue 3, pp. 322-331 

Van de Ven A H & Sun K, (2011), "Breakdowns in Implementing Models of Organization 

Change", Academy of Management Perspectives, Volume 25, Issue 3, pp. 58-74 



35 

 

Vanguard, (2012), www.systemsthinking.co.uk, Accessible: 2012-05-12 

Vidal L-A, Marle F, (2012), "A systems thinking approach for project vulnerability 

 management", Kybernetes, Volume 41, Issue 1/2, pp. 206-228 

Walker D, (2008), ”What Does Lean Mean?”, Public Money & Management, Volume 28, 

 Issue 2, pp. 67-69 

Walker E R C, (1970), "Resistance to Change", The British Medical Journal, Volume 2, Issue  

 5711, pp. 736-736 

Weick K, Robert E, (1999), "Organizational change and development", Annual Review of 

psychology, Volume 50, pp. 361-386 

Wolfgang U, (2001), ”Customer Value in Business Markets”, Industrial Marketing  

  Management, Volume 30, pp. 315–319  

Womack J, (2008), ”High Principles”, Engineering & Technology (17509637), Aug 24, pp. 

 68, citat pp 68 

Womack J, Jones D, (1996), “Lean thinking: Banish the Waste and Create Wealth in your 

 Organisation”, International Journal of Operations & Production, Volume 16, Issue 1-2, 

 pp. 46-55 

Womack J, Jones D, Roos D, (1990), "The Machine that changed the world”, ISBN: 978-0-

 7432-9979-4, Free Press 

Zokaei K, Elias S, O’Donovan B, Samuel D, Evans B, Goodfellow J, (2010), ”Lean and 

 Systems Thinking in the Public Sector in Wales”, Lean Enterprise Research Centre, 

 Cardiff Business School, Report for the Wales Audit Office 

 

 


