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reflektioner. Er medverkan har varit en viktig förutsättning för arbetets genomförande. 
 
Ett särskilt tack riktas till min chef Stefan Jansson för förtroendet att få genomföra detta 
förbättringsarbete och denna studie, samt för ditt engagemang och din tilltro till mig genom hela 
processen. 
 
Jag vill även tacka min handledare Marlene Ockander för värdefull vägledning och konstruktiva 
synpunkter under arbetets gång. 
 
Slutligen vill jag tacka min familj för stöd och förståelse under studietiden, och särskilt min 8-åriga son 
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Sammanfattning 

Avvikelsehantering är en central del av organisationers ledningssystem och kontinuerliga 
förbättringsarbete och syftar till att identifiera brister, förebygga risker samt skapa förutsättningar för 
lärande och utveckling. Tidigare forskning visar samtidigt att avvikelsehantering riskerar att reduceras 
till administrativ registrering snarare än att bidra till organisatoriskt lärande och förbättring. Forskning 
inom området har främst genomförts inom hälso- och sjukvård och andra säkerhetskritiska 
verksamheter, medan motsvarande studier inom kommunala fastighetsbolag är begränsade. Detta är 
särskilt relevant då kommunala fastighetsbolag ansvarar för samhällsviktiga miljöer där brister i 
kvalitet, säkerhet och underhåll kan påverka både verksamheter och invånare. Mot denna bakgrund 
genomfördes föreliggande förbättringsarbete och studie i ett kommunalt fastighetsbolag i Trollhättan. 
 
Förbättringsarbetet syftade till att utveckla och testa en strukturerad återkopplingsmodell för att stärka 
organisatoriskt lärande och minska variation i återkoppling och hantering av avvikelser. Arbetet 
genomfördes genom två iterativa PDSA-cykler. Parallellt genomfördes en kvalitativ studie av 
medarbetares och chefers upplevelser av återkoppling och lärande i avvikelseprocessen. 
Datainsamlingen genomfördes genom fokusgruppsintervjuer och analyserades med kvalitativ 
innehållsanalys. Resultatet visade att andelen dokumenterad återkoppling inom 14 dagar ökade från 33 
% till 65 %, samtidigt som variationen mellan organisatoriska enheter minskade över tid. Studien visade 
även att avvikelsehanteringen präglades av otydlig begreppsförståelse, hög grad av informell 
problemlösning samt brister i återkoppling och uppföljning. Samtidigt framträdde delaktighet, 
psykologisk trygghet och gemensam reflektion som viktiga förutsättningar för att avvikelser skulle 
kunna bidra till organisatoriskt lärande och kontinuerligt förbättringsarbete. 
 
Slutsatsen är att avvikelsehantering behöver förstås som ett lärande system snarare än en administrativ 
kontrollfunktion. Studien bidrar med kunskap inom ett relativt outforskat område och indikerar att 
strukturerad återkoppling i avvikelsehantering kan vara relevant även i andra komplexa organisationer. 
Resultatet pekar samtidigt på behovet av fortsatt forskning inom fastighetsbranschen och andra 
organisatoriska kontexter. 
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Summary 

From Deviation to Improvement – How Feedback Drives Organisational 
Learning in a Municipal Real Estate Company 

Deviation management is a central component of organisational management systems and continuous 
improvement efforts aimed at identifying deficiencies, preventing risks, and creating conditions for 
learning and development. Previous research has shown that deviation management risks being reduced 
to administrative registration rather than contributing to organisational learning and improvement. 
Existing studies have primarily focused on healthcare and other safety-critical sectors, while 
corresponding research within municipal real estate companies remains limited. This is particularly 
relevant as municipal real estate companies are responsible for socially important environments where 
deficiencies in quality, safety, and maintenance may affect both operations and citizens. Against this 
background, the present improvement project and study were conducted within a municipal real estate 
company in Trollhättan. 
 
The improvement project aimed to develop and test a structured feedback model intended to strengthen 
organisational learning and reduce variation in feedback and deviation management practices. The 
project was conducted through two iterative PDSA cycles. In parallel, a qualitative study explored 
employees’ and managers’ experiences of feedback and learning in relation to deviation management. 
Data were collected through focus group interviews and analysed using qualitative content analysis. The 
findings showed that documented feedback within 14 days increased from 33% to 65%, while variation 
between organisational units decreased over time. The study also demonstrated that deviation 
management was characterised by unclear conceptual understanding, a high degree of informal 
problem-solving, and deficiencies in feedback and follow-up. At the same time, participation, 
psychological safety, and shared reflection emerged as important prerequisites for organisational 
learning and continuous improvement. 
 
The study concludes that deviation management should be understood as a learning system rather than 
merely an administrative control function. The findings contribute to knowledge within a relatively 
underresearched field and indicate that structured feedback may strengthen organisational learning and 
support sustainable improvement processes in complex organisations. The results also highlight the 
need for further research within the real estate sector and other organisational contexts. 
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1. Inledning 

I komplexa organisationer där flera professioner, processer och system samverkar är systematiskt 
kvalitetsarbete och kontinuerliga förbättringar centrala för verksamhetens utveckling och förmåga att 
hantera variation och komplexitet (Deming, 1986). Avvikelsehantering kan i detta sammanhang förstås 
som en viktig del av organisationers ledningssystem och kvalitetsarbete genom att bidra till att 
identifiera brister, förebygga risker och skapa underlag för organisatoriskt lärande och 
verksamhetsutveckling (Svenska institutet för standarder [SIS], 2015). Tidigare forskning visar 
samtidigt att organisationer kan ha utmaningar i att omsätta rapporterade avvikelser till lärande och 
förbättringsarbete (Macrae, 2016). Batalden och Davidoff (2007) betonar att förbättringsarbete behöver 
integreras i organisationens vardagliga processer och bygga på kontinuerligt lärande för att skapa 
långsiktig utveckling. 

I kommunala fastighetsbolag kan avvikelser exempelvis avse brister i fastighetsunderhåll, 
säkerhetsrisker, miljörelaterade incidenter eller avsteg från interna rutiner och myndighetskrav. Sådana 
händelser behöver enligt ISO-standarder identifieras, hanteras och följas upp som en del av 
organisationens kvalitets- och förbättringsarbete (ISO, 2015). Brister i dessa processer kan påverka både 
verksamheternas funktion och invånares trygghet och förtroende. Hur avvikelser rapporteras, hanteras 
och följs upp kan därmed förstås som betydelsefullt för organisationers kvalitetsutveckling, 
utvecklingsförmåga och möjligheter till gemensamt lärande. Forskning om organisatoriskt lärande och 
psykologisk trygghet betonar samtidigt betydelsen av återkoppling, reflektion och öppen 
kommunikation för organisationers möjligheter till lärande och utveckling (Argyris & Schön, 1978; 
Edmondson, 1999). 

Kraftstaden Fastigheter Trollhättan AB (nedan benämnt Kraftstaden) befinner sig i ett utvecklingsskede 
där ett integrerat ledningssystem enligt ISO 9001 (kvalitet) och ISO 14001 (miljö) successivt 
implementeras. Inom ramen för detta arbete har avvikelsehantering identifierats som ett prioriterat 
förbättringsområde då variationer i arbetssätt, återkoppling och uppföljning har uppmärksammats 
mellan olika delar av organisationen. 

Detta masterexamensarbete inom kvalitetsförbättring och ledarskap undersöker hur avvikelsehantering 
kan utvecklas till ett mer strukturerat och lärande arbetssätt inom ett kommunalt fastighetsbolag. 
Studien genomförs ur ett organisatoriskt perspektiv med fokus på samspelet mellan medarbetares 
rapportering av avvikelser och chefers återkoppling. Med utgångspunkt i teorier om organisatoriskt 
lärande analyseras hur erfarenheter från avvikelser kan omsättas till reflektion, förändrade arbetssätt 
och organisatoriskt lärande i verksamheten. 

2. Bakgrund 

I detta avsnitt presenteras tidigare forskning och teoretiska perspektiv relevanta för studiens 

problemområde. Inledningsvis behandlas kvalitet, avvikelse och avvikelsehantering, följt av teorier om 

organisatoriskt lärande, psykologisk trygghet och säkerhetskultur. Avslutningsvis presenteras den 

lokala kontexten samt det kvalitetsgap som ligger till grund för förbättringsarbetet och studien. 

2.1 Kvalitet, avvikelse och avvikelsehantering 
 
Inom kvalitetsutveckling har synen på kvalitet successivt utvecklats från ett fokus på kontroll och 
standardisering till ett bredare systemperspektiv där variation, förbättring och lärande betonas 
(Deming, 1986; Juran, 1995). Deming (1986) framhåller att variation i processer behöver förstås och 
analyseras för att organisationer ska kunna utveckla kvalitet och minska återkommande problem över 
tid. Utifrån ett systemperspektiv kan avvikelser betraktas som indikatorer på variation och brister i 
verksamhetens processer och system snarare än enbart som enskilda fel som ska korrigeras (Deming, 
1986). 
 
Enligt den internationella standarden ISO 9000:2015 definieras en avvikelse som ”icke-uppfyllelse av 
ett krav” (Svenska institutet för standarder [SIS], 2015). En avvikelse kan därmed uppstå när 
verksamheten inte lever upp till lagkrav, interna rutiner, kvalitetskrav eller andra fastställda krav inom 
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organisationens ledningssystem. I organisatoriska sammanhang kan avvikelser exempelvis relateras till 
brister i arbetsmiljö, säkerhet, kommunikation, processer eller tekniska system. 
 
Begreppet avvikelse används samtidigt i olika sammanhang och kan förstås på olika sätt beroende på 
verksamhet och disciplin. Inom sociologisk forskning används begreppet exempelvis för att beskriva 
beteenden som avviker från etablerade normer i samhället (Tjora, 2021), medan begreppet inom 
verksamheter med kvalitets- och säkerhetsfokus främst används för att beskriva avsteg från fastställda 
krav, rutiner eller förväntade arbetssätt (SIS, 2015). Variationer i hur begreppet förstås kan påverka hur 
avvikelser identifieras, rapporteras och hanteras i praktiken (Sujan et al., 2015).  
 
Avvikelsehantering beskrivs i forskning och internationella standarder som en strukturerad process för 
att identifiera, rapportera, analysera, åtgärda och följa upp avvikelser i syfte att förebygga upprepning 
och stödja kontinuerliga förbättringar (SIS, 2015; Sujan et al., 2015). Tidigare forskning beskriver även 
avvikelsehanteringssystem som organisatoriska och digitala systemstöd som möjliggör registrering, 
ansvarsfördelning, återkoppling och uppföljning av avvikelser inom en verksamhet (Benn et al., 2009; 
Øvretveit et al., 2011). 
 
Trots etablerade rutiner och digitala rapporteringssystem visar tidigare forskning att avvikelsehantering 
ofta utgör ett komplext område i organisationer. Hur avvikelser definieras, rapporteras och följs upp 
påverkas av organisatoriska strukturer, lokala arbetssätt och professionella tolkningar, vilket kan leda 
till variation i tillämpningen av avvikelsehanteringssystem (Benn et al., 2009; Sujan et al., 2015). 
Tidigare forskning visar även att avvikelsehantering riskerar att reduceras till administrativ registrering 
snarare än att fungera som ett stöd för organisatoriskt lärande och utveckling (Macrae, 2016). 
 
I denna studie förstås avvikelsehantering som en organisatorisk process genom vilken erfarenheter från 
avvikelser identifieras, analyseras, återkopplas och följs upp i syfte att stödja lärande och förbättring i 
verksamheten. 

 

2.2 Organisatoriskt lärande som teoretisk referensram 
 
För att förstå hur avvikelsehantering kan bidra till utveckling och förbättring krävs ett teoretiskt 
perspektiv som belyser hur organisationer lär av erfarenheter och omsätter kunskap i förändrade 
arbetssätt. I föreliggande studie utgör organisatoriskt lärande och förbättringsvetenskap den 
övergripande teoretiska referensramen. 
 
Organisatoriskt lärande handlar om hur organisationer utvecklar sin förmåga att förändra handlingar 
och arbetssätt baserat på erfarenheter och ny kunskap (Argyris & Schön, 1978). I ett systemperspektiv 
kan avvikelser samtidigt synliggöra variation och brister i organisatoriska processer och arbetssätt 
(Deming, 1986). Organisatoriskt lärande kan i detta sammanhang förstås som en process där 
erfarenheter analyseras och omsätts i utveckling av verksamhetens arbetssätt och strukturer (Argyris & 
Schön, 1978). 
 
Argyris och Schön (1978) skiljer mellan single-loop learning och double-loop learning. Single-loop 
learning innebär att en identifierad avvikelse korrigeras inom befintliga ramar utan att bakomliggande 
normer eller arbetssätt ifrågasätts. Fokus ligger på att återställa systemets funktion och hantera 
problemet inom existerande strukturer. Double-loop learning innebär däremot att organisationen även 
reflekterar över de normer, arbetssätt och antaganden som kan ha bidragit till avvikelsen, vilket 
möjliggör mer genomgripande förändringar av verksamhetens strukturer och arbetssätt (Argyris & 
Schön, 1978). 
 
Ellström (2001) beskriver på liknande sätt skillnaden mellan adaptivt och utvecklingsinriktat lärande. 
Adaptivt lärande innebär att individer och organisationer anpassar sig till givna ramar och löser problem 
inom befintliga strukturer, medan utvecklingsinriktat lärande innebär att etablerade arbetssätt och 
strukturer problematiseras och förändras. Perspektivet betonar betydelsen av reflektion, delaktighet och 
kritiskt tänkande för att möjliggöra långsiktig organisatorisk utveckling (Ellström, 2001). 
 
Teorier om organisatoriskt lärande har även vidareutvecklats genom begreppet triple-loop learning, 
vilket handlar om organisationers förmåga att reflektera över själva lärandeprocessen och de 
förutsättningar som påverkar hur lärande möjliggörs över tid (Tosey et al., 2012). Perspektivet riktar 
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uppmärksamhet mot hur kultur, ledarskap och organisatoriska strukturer påverkar organisationers 
utvecklingsförmåga. 
 
Senge (1990) beskriver den lärande organisationen som en organisation där individer och grupper 
kontinuerligt utvecklar sin förmåga att förstå samband och gemensamt skapa önskade resultat. 
Perspektivet betonar betydelsen av dialog, gemensam reflektion och systemförståelse för organisatoriskt 
lärande. Utifrån detta perspektiv kan avvikelsehantering förstås som en möjlighet till gemensam 
reflektion kring hur verksamhetens processer fungerar i praktiken. 
 
Organisatoriskt lärande har även en tydlig koppling till förbättringsvetenskap, där lärande och 
utveckling ses som centrala delar av organisationers kvalitetsarbete (Batalden & Davidoff, 2007). Inom 
förbättringsvetenskap operationaliseras lärande ofta genom strukturerade förbättringscykler, där 
PDSA-cykeln (Plan–Do–Study–Act) är ett centralt verktyg för att testa, utvärdera och justera 
förändringar i verksamheten (Langley et al., 2009). Genom återkommande tester och reflektion kan 
arbetssätt och processer successivt utvecklas baserat på erfarenheter och resultat (Langley et al., 2009).  
 
I relation till avvikelsehantering kan PDSA förstås som en metod för att systematiskt analysera 
identifierade brister, pröva förbättringsåtgärder och följa upp effekter över tid (Langley et al., 2009). 
Organisatoriskt lärande kan därmed förstås som en gemensam och strukturerad process där 
erfarenheter från verksamheten omsätts i förändrade arbetssätt och fortsatt utveckling. 
 
Organisatoriskt lärande definieras här som den process genom vilken erfarenheter från avvikelser 
analyseras och omsätts i förändrade arbetssätt genom systematiskt förbättringsarbete. Perspektivet 
används för att analysera hur organisationens avvikelsehantering kan bidra till utveckling och lärande. 

 

2.3 Psykologisk trygghet, säkerhetskultur och återkoppling  
  
För att organisatoriskt lärande ska kunna utvecklas i praktiken krävs mer än formella rutiner och 
digitala system (Senge, 1990; Edmondson, 2004). Lärande i organisationer förutsätter att medarbetare 
vågar rapportera problem, dela erfarenheter och gemensamt reflektera över verksamhetens arbetssätt 
(Senge, 1990; Edmondson, 2004). Psykologisk trygghet och återkoppling beskrivs i forskning som 
centrala förutsättningar för att avvikelsehantering ska kunna bidra till utveckling och förbättring 
(Edmondson, 1999, 2004). 
 
Psykologisk trygghet definieras som en gemensam uppfattning inom en grupp att det är tryggt att ta 
interpersonella risker, exempelvis att rapportera misstag, ställa frågor eller ifrågasätta etablerade 
arbetssätt (Edmondson, 1999). Forskning visar att organisationer med låg psykologisk trygghet riskerar 
att präglas av tystnadskultur, rädsla för skuld och minskad benägenhet att rapportera avvikelser eller 
lyfta problem (Edmondson, 2004; Reason, 2000). Detta kan begränsa möjligheten att synliggöra och 
dela erfarenheter som är betydelsefulla för organisatoriskt lärande och förbättringsarbete (Edmondson, 
2004). 
 
Perspektiv på säkerhetskultur betonar samtidigt betydelsen av organisatoriska normer, värderingar och 
arbetssätt för hur risker, misstag och avvikelser hanteras inom verksamheter (Reason, 2000). En 
säkerhetskultur som präglas av öppenhet och lärande kan bidra till att stärka medarbetares benägenhet 
att rapportera problem och dela erfarenheter, medan skuldorienterade kulturer riskerar att bidra till 
tystnad och begränsat organisatoriskt lärande (Reason, 2000). 
 
Inom säkerhetsforskning har synen på säkerhet och avvikelsehantering vidareutvecklats genom 
begreppen Safety I och Safety II (Hollnagel, 2014). Safety I utgår främst från att säkerhet skapas genom 
att identifiera, kontrollera och förebygga fel och avvikelser. Fokus ligger därmed på vad som går fel och 
hur risker kan reduceras genom standardisering, kontroll och avvikelsehantering. 
 
Safety II bygger i stället på antagandet att verksamheters funktion är beroende av människors förmåga 
att kontinuerligt anpassa sig till varierande situationer och hantera komplexitet i det dagliga arbetet 
(Hollnagel, 2014). I detta perspektiv betraktas människors anpassningsförmåga och informella 
problemlösning som centrala för verksamheters funktion och säkerhet. Synsättet kan därmed bidra till 
förståelse för hur vardagliga anpassningar och informella arbetssätt påverkar verksamheters funktion 
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och utvecklingsförmåga. Samtidigt kan synliggörande och delning av sådana erfarenheter förstås som 
betydelsefullt för organisatoriskt lärande och långsiktig utveckling. 
 
Tidigare forskning visar även att återkoppling har stor betydelse för hur avvikelsehanteringssystem 
uppfattas och används i praktiken. När medarbetare inte får information om hur rapporterade 
avvikelser hanteras eller vilka åtgärder som vidtas kan motivationen att rapportera minska, vilket i sin 
tur begränsar organisationens möjligheter att använda avvikelser som underlag för lärande och 
förbättring (Sujan et al., 2015; Waring, 2005).  
 
Teorier om organisatoriskt lärande och förbättringsvetenskap betonar samtidigt betydelsen av dialog, 
reflektion och återkoppling för att erfarenheter ska kunna omsättas till organisatorisk kunskap och 
förändrade arbetssätt (Edmondson, 2004; Senge, 1990). Återkoppling kan i detta sammanhang även 
förstås som en viktig förutsättning för både single-loop learning och double-loop learning, där 
organisationer inte enbart korrigerar identifierade avvikelser utan även ges möjlighet att reflektera över 
bakomliggande normer, arbetssätt och organisatoriska strukturer (Argyris & Schön, 1978). 
 
Utifrån den valda teoretiska referensramen betraktas psykologisk trygghet och återkoppling som 
integrerade komponenter i det lärande system som avvikelsehantering utgör en del av. Utan psykologisk 
trygghet minskar benägenheten att rapportera avvikelser och dela erfarenheter, medan bristande 
återkoppling riskerar att begränsa organisationens möjligheter till gemensam reflektion, lärande och 
långsiktig utveckling. Återkoppling och psykologisk trygghet förstås därmed som ömsesidigt beroende 
förutsättningar för att avvikelser ska kunna omsättas till organisatorisk kunskap och systematiska 
förbättringar (Argyris & Schön, 1978; Edmondson, 1999, 2004; Senge, 1990). 
 
Med utgångspunkt i ovanstående teoretiska resonemang illustrerar Figur 1 hur avvikelsehantering kan 
förstås som en process där rapportering, återkoppling, reflektion och förbättringsarbete kan bidra till 
organisatoriskt lärande och förändrade arbetssätt. 
 
 

 
 

 

2.4 Lokal kontext: Kraftstaden Fastigheter Trollhättan AB 
 

Figur 1. Analytisk modell över avvikelsehantering som ett lärande 
system, inspirerad av teorier om organisatoriskt lärande och 
förbättringsvetenskap (Argyris & Schön, 1978; Langley et al., 
2009; Tosey et al., 2012). 
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Kraftstaden är ett helägt kommunalt fastighetsbolag med ansvar för att äga, utveckla och förvalta 
fastigheter för kommunala verksamheter och näringsliv i Trollhättan (Kraftstaden Fastigheter 
Trollhättan AB, 2025a). Bolaget verkar i gränslandet mellan kommunal verksamhet och 
aktiebolagsstyrning, vilket innebär att verksamheten både omfattas av kommunala krav på transparens, 
samhällsnytta och rättssäkerhet samt av krav på effektivitet och affärsmässighet enligt 
aktiebolagsformen. 
 
Verksamheten omfattar flera avdelningar och professioner, däribland fastighetsförvaltning, 
fastighetsutveckling, kommunikation, ekonomi och administration, miljö och hållbarhet, 
verksamhetsutveckling samt underhåll. Arbetet präglas av samverkan mellan olika yrkesroller och 
organisatoriska processer, vilket ställer höga krav på kommunikation, samordning och systematiskt 
kvalitetsarbete. 
 
Fastighetsbeståndet omfattar bland annat skolor, idrottsanläggningar, vårdmiljöer och andra 
samhällsviktiga lokaler (Kraftstaden Fastigheter Trollhättan AB, 2025b). Som en del av bolagets 
pågående certifieringsarbete enligt ISO 9001 och ISO 14001 har avvikelsehantering identifierats som ett 
prioriterat utvecklingsområde. Certifieringsarbetet omfattar bland annat krav på systematiskt 
kvalitetsarbete, avvikelsehantering och kontinuerlig förbättring enligt ISO-standarderna (SIS, 2015a, 
2015b, 2015c). 
 
Kraftstaden använder det digitala avvikelsehanteringssystemet IA för att registrera och följa upp 
händelser som avviker från fastställda rutiner, kvalitetskrav eller miljökrav. IA-systemet är ett digitalt 
systemstöd för rapportering och hantering av risker, tillbud och avvikelser inom bland annat 
arbetsmiljö, kvalitet, miljö och säkerhet. Systemet är utformat för att möjliggöra rapportering, 
ansvarstilldelning, åtgärdsuppföljning och återkoppling inom organisationen (IA-systemet, 2025). 
 
En mer detaljerad beskrivning av nulägesanalysen och identifierade förbättringsområden presenteras 
senare i uppsatsen under avsnittet om förbättringsarbetets genomförande. 

 

2.5 Kvalitetsgap och rational för studien 
 
I denna studie definieras ett kvalitetsgap som skillnaden mellan hur avvikelsehantering är avsedd att 
fungera inom ramen för ett systematiskt och lärande kvalitetsarbete och hur den i praktiken tillämpas 
inom organisationer. Kvalitetsgapet kan beskrivas som en begränsad organisatorisk förmåga att 
systematiskt omsätta rapporterade avvikelser i gemensam reflektion, organisatorisk kunskap och 
långsiktiga förbättringar. 
 
Med systematisk avses i denna studie att kvalitetsgapet inte enbart rör enskilda rutiner eller individer, 
utan hur struktur, kultur och ledarskap samverkar i organisationers styrning och praktik. Struktur avser 
exempelvis rutiner, ansvarsfördelning och organisatoriska processer, medan kultur omfattar normer, 
kommunikation och psykologisk trygghet. Bristande samverkan mellan dessa delar kan begränsa 
organisationers möjligheter till organisatoriskt lärande och kontinuerligt förbättringsarbete (Senge, 
1990; Edmondson, 2004). 
 
Utifrån den teoretiska referensramen kan kvalitetsgapet förstås i relation till tre sammanhängande 
dimensioner. 
 
Den första dimensionen rör strukturell variation. Tidigare forskning visar att otydliga roller, varierande 
rutiner och bristande systematik i avvikelsehantering kan begränsa organisationers möjligheter att 
identifiera återkommande mönster och bedriva systematiskt förbättringsarbete (Sujan et al., 2015; 
Øvretveit et al., 2011). Variation i hur avvikelser definieras, rapporteras och följs upp kan därmed 
försvåra gemensam analys och organisatoriskt lärande. 
 
Den andra dimensionen rör lärandeloopens funktion. Argyris och Schön (1978) beskriver hur 
organisatoriskt lärande kan ske på olika nivåer beroende på hur organisationer analyserar och hanterar 
avvikelser. När fokus främst ligger på att korrigera enskilda händelser inom befintliga ramar riskerar 
lärandet att begränsas till single-loop learning. För att möjliggöra mer utvecklingsinriktat lärande krävs 
även reflektion kring bakomliggande arbetssätt, normer och organisatoriska strukturer. Samtidigt 
betonar Safety II-perspektivet betydelsen av människors vardagliga anpassningar och informella 
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problemlösning för verksamheters funktion och säkerhet (Hollnagel, 2014). När sådana erfarenheter 
inte synliggörs eller återkopplas riskerar lärande och utveckling på organisationsnivå att begränsas. 
 
Den tredje dimensionen rör organisatorisk kultur och psykologisk trygghet. Edmondson (1999, 2019) 
framhåller att psykologisk trygghet är en central förutsättning för att medarbetare ska våga rapportera 
problem, lyfta misstag och bidra till organisatoriskt lärande. Samtidigt kan bristande återkoppling och 
otydlighet kring hanteringen av rapporterade avvikelser begränsa organisationers möjligheter att 
använda erfarenheter som underlag för lärande och utveckling (Sujan et al., 2015; Waring, 2005). 
 
Sammantaget kan dessa dimensioner förstås som faktorer som påverkar organisationers möjligheter att 
använda avvikelsehantering som stöd för organisatoriskt lärande och systematiskt förbättringsarbete. 
Det kan därmed uppstå ett kvalitetsgap mellan organisationers ambition om kontinuerlig utveckling och 
den praktiska förmågan att systematiskt omsätta erfarenheter från avvikelser till organisatoriskt lärande 
och långsiktiga förbättringar. 
 
Mot denna bakgrund finns behov av ökad kunskap om hur avvikelsehantering uppfattas och används i 
praktiken samt hur återkoppling och organisatoriskt lärande kan bidra till utveckling av verksamheters 
förbättringsarbete inom en kommunal fastighetskontext. 

Syften 

Övergripande syfte  
 
Det övergripande syftet med förbättringsarbetet och den vetenskapliga studien är att bidra till utveckling 
av avvikelsehanteringen inom ett kommunalt fastighetsbolag för att i högre grad stödja organisatoriskt 
lärande och kontinuerligt förbättringsarbete. 
 

Syfte med förbättringsarbetet 
 
Syftet med förbättringsarbetet är att under perioden hösten 2025 till våren 2026 utveckla, testa och följa 
upp en strukturerad återkopplingsmodell inom avvikelsehanteringen vid Kraftstaden. Arbetet syftar till 
att tydliggöra ansvar i avvikelseprocessen, minska variation i återkopplingspraxis samt stärka 
sambandet mellan rapporterade avvikelser, analys och förbättringsåtgärder. 

 

Förbättringsarbetets mål (SMART) 
 
Senast den 31 mars 2026 ska minst 80 % av rapporterade avvikelser inom bolaget ha dokumenterad 
återkoppling till rapportör inom 14 dagar. Återkopplingen ska innehålla information om beslutade 
åtgärder eller motivering till varför åtgärd inte vidtas. 
 
Förbättringsarbetet förväntas på sikt bidra till förbättrad kvalitet, ökad driftsäkerhet och stärkt 
kundnöjdhet i linje med bolagets arbete enligt ISO 9001 och ISO 14001. 
 
För att visualisera förbättringsarbetets mål, centrala drivkrafter och planerade förändringsaktiviteter 
utformades ett driverdiagram enligt figur 2. 
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Uppföljningsmått  
 
För att följa utvecklingen av förbättringsarbetet användes processmått och upplevelsemått som 
relaterade till förbättringsarbetets mål om ökad strukturerad återkoppling inom avvikelsehanteringen. 
 
Processmått 

• Andel rapporterade avvikelser som återkopplas till rapportör inom 14 dagar.  

• Antal förfallna avvikelser där återkoppling inte genomförts inom utsatt tid. 

• Variation mellan organisatoriska enheter avseende dokumenterad återkoppling inom 14 dagar. 

Upplevelsemått 

• Medarbetares upplevelse av att få återkoppling efter rapporterade avvikelser.  

• Medarbetares upplevelse av IA-systemets användbarhet.  

• Andel medarbetare som använder mobilapplikationen vid rapportering av avvikelser. 

Studiens syfte 
 
Syftet med studien är att undersöka hur medarbetare och chefer upplever återkoppling och 
organisatoriska förutsättningar för lärande i relation till avvikelsehantering inom ett kommunalt 
fastighetsbolag. 
 

Forskningsfrågor 

1. Hur upplever medarbetare och chefer återkoppling i relation till avvikelsehantering?  

2. På vilket sätt kan förbättringsmetodik med fokus på strukturerad återkoppling stödja 

organisatoriskt lärande inom avvikelsehantering? 

 

Metod och material 
 

Figur 2. Driverdiagram över förbättringsarbetets mål, primära drivkrafter och förändringsaktiviteter. 
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Förbättringsvetenskap utgår från att verksamheter kan utvecklas genom systematiskt arbete med 
variation, lärande och förståelse för organisatoriska system och deras komplexitet (Batalden & Davidoff, 
2007; Deming, 1986). Förbättringsarbete förutsätter samtidigt ett nära samspel mellan teori och praktik 
samt förståelse för den organisatoriska kontext där förändringen genomförs (Marshall et al., 2013). 
 
Metodavsnittet inleds därför med en beskrivning av den organisatoriska kontext där förbättringsarbetet 
och studien genomfördes, följt av metodval för förbättringsarbetet och den vetenskapliga studien. 
 

Lokal kontext för förbättringsarbetet och studien 

 
I detta avsnitt beskrivs den organisatoriska kontext där förbättringsarbetet och studien genomfördes. 
Kontextbeskrivningen syftar till att skapa förståelse för verksamhetens organisatoriska förutsättningar 
och det sammanhang där avvikelsehanteringen studerades. 

 

Kontextbeskrivning enligt 5P 
 
För att beskriva den organisatoriska kontext där förbättringsarbetet och studien genomfördes inspireras 
arbetet av arbetsmodellen 5P enligt Nelson et al. (2007). Modellen används inom förbättringsvetenskap 
för att beskriva verksamheter utifrån syfte, användare, professionella aktörer, processer och 
organisatoriska mönster. 
 
Enligt Gäre (personlig kommunikation, 2020) kan ett sjätte P, Passion, inkluderas för att synliggöra 
betydelsen av medarbetares engagemang och delaktighet i förbättringsarbete. Detta bedömdes särskilt 
relevant i föreliggande arbete då organisatoriskt lärande, återkoppling och psykologisk trygghet 
förutsätter aktiv medverkan från både medarbetare och chefer. En mer utförlig beskrivning av 
verksamheten presenteras i bakgrundsavsnitt 2.4. 
 
 
 
 

 
 
 

Figur 3. Kraftstaden som ett mikrosystem- beskrivning enligt 5P+ Passion 
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Metod för förbättringsarbete 

Förbättringskunskap 
 
Förbättringskunskap innebär ett systematiskt och kunskapsbaserat arbetssätt för att utveckla kvalitet 
och skapa förbättringar i komplexa verksamheter (Batalden & Davidoff, 2007). Förbättringskunskapen 
har sitt ursprung i Demings “System of Profound Knowledge”, vilket omfattar systemförståelse, 
variation, psykologi och kunskapsteori (Bergman & Klefsjö, 2020). Dessa komponenter beskrivs som 
centrala för organisationers förmåga att förstå variation, utveckla processer och skapa hållbara 
förbättringar. 
 
Förbättringskunskap betonar vikten av verksamhetsnära lärande, kontinuerlig uppföljning och testning 
av förändringar i liten skala för att möjliggöra utveckling i komplexa organisatoriska system (Langley et 
al., 2009). Förbättringskunskap syftar även till att överbrygga gapet mellan kunskap och praktik genom 
att skapa förändringar som leder till förbättrade processer, ökat lärande och högre kvalitet i 
verksamheter (Batalden & Davidoff, 2007). 
 
Inom förbättringsvetenskap betonas samtidigt betydelsen av att förstå verksamheter som komplexa 
system där förbättringar utvecklas genom samspel mellan människor, processer och organisatoriska 
förutsättningar (Bergman & Klefsjö, 2020; Batalden & Davidoff, 2007). Detta innebär att 
förbättringsarbete inte enbart handlar om att införa nya rutiner, utan även om att skapa förutsättningar 
för lärande, delaktighet och kontinuerlig utveckling i verksamheten. 
 
Dessa utgångspunkter låg till grund för utformningen av föreliggande förbättringsarbete. 

Design och genomförande  
 
Förbättringsarbetet organiserades enligt Nolans förbättringsmodell och genomfördes genom två 
iterativa PDSA-cykler (Langley et al., 2009). Modellen användes som övergripande ram för att 
formulera mål, följa upp förändringar och testa förbättringsåtgärder i verksamheten. Arbetet 
genomfördes iterativt genom återkommande testning, uppföljning och anpassning av 
förbättringsåtgärder utifrån insamlade data och identifierade utvecklingsbehov. 
 
Förbättringsarbetets design kombinerade kartläggning, baslinjemätning, återkommande uppföljningar 
och verksamhetsnära förbättringsaktiviteter för att möjliggöra systematiskt lärande och successiv 
utveckling av arbetssätt. Genom att kombinera Nolans förbättringsmodell med iterativa PDSA-cykler 
skapades förutsättningar för verksamhetsnära lärande, successiv utveckling och stabilisering av 
arbetssätt innan integrering i ordinarie rutiner och ledningssystem. 
 
Nolans förbättringsmodell anpassad till Kraftstadens kontext presenteras i Figur 4. 
 
 

 

Figur 4. Nolans förbättringsmodell anpassad till Kraftstadens kontext och använd som ram för 
förbättringsarbetets mål, mått, förändringsidéer och iterativa PDSA-cykler. 



10 
 

 

 
 
Förbättringsarbetet påbörjades under hösten 2025 med kartläggning av nuläge, variation och 
identifierade hinder i avvikelsehanteringen. Kartläggningen baserades på analys av avvikelsedata och 
befintlig dokumentation samt intervjuer, APT-workshops, Ishikawa-analys tillsammans med 
ledningsgruppen och GAP-analys. Syftet med kartläggningen var att identifiera variationer i arbetssätt, 
upplevda hinder samt behov av förbättringsåtgärder inom verksamheten. 
 
I anslutning till kartläggningen genomfördes en baslinjemätning i samband med arbetsplatsträffar för 
att undersöka medarbetares upplevelser av IA-systemet, återkoppling och användning av 
mobilapplikationen. Baslinjemätningen bestod av tre frågor där medarbetarnas svar sammanställdes av 
respektive chef på gruppnivå genom att antalet svar inom varje svarsalternativ dokumenterades. 
Mätningen användes för att identifiera upplevda hinder och utvecklingsområden i 
avvikelsehanteringen.  
 
Därefter genomfördes två PDSA-cykler där förändringar successivt testades och utvecklades utifrån 
verksamhetens behov och erfarenheter. Arbetssättet möjliggjorde användning av både befintlig 
verksamhetskunskap och nya erfarenheter som framkom under förbättringsarbetets genomförande 
(Bergman & Klefsjö, 2020). En mer detaljerad beskrivning av genomförda PDSA-cykler presenteras i 
Bilaga 3. 
 
Parallellt med PDSA-cyklerna genomfördes återkommande processmätningar kopplade till 
förbättringsarbetets SMART-formulerade mål om dokumenterad återkoppling inom 14 dagar. 
Uppföljningarna omfattade bland annat andel dokumenterad återkoppling inom utsatt tidsram, antal 
förfallna ärenden samt variation mellan organisatoriska enheter. 
 
I slutet av förbättringsarbetet genomfördes en uppföljande mätning med motsvarande frågor via 
Microsoft Forms. Den uppföljande mätningen besvarades anonymt och syftade till att undersöka 
eventuella förändringar i medarbetares upplevelser av återkoppling och systemanvändning över tid. 
 
 
En översikt över förbättringsarbetets genomförande presenteras i Figur 5. 
 
 
 

 

 
 

Förbättringsteam och deltagare 
 
Förbättringsteamet utformades med utgångspunkt i behovet av tvärprofessionell och verksamhetsnära 
kompetens. Inom förbättringskunskap betonas vikten av att förbättringsarbete involverar de aktörer 
som berörs av problemet och har möjlighet att påverka arbetssätt och processer i praktiken (Batalden & 
Davidoff, 2007; Nelson et al., 2007). 

Figur 5. Tidslinje över förbättringsarbetets genomförande 
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Förbättringsarbetet leddes av författaren i rollen som verksamhetsutvecklare med ansvar för planering, 
samordning, genomförande och uppföljning av förbättringsarbetet. Förbättringsteamet bestod av 
representanter från flera delar av bolaget och omfattade både strategiska och operativa funktioner. 
Genom arbetets olika faser involverades medarbetare och chefer med kompetens inom de 
verksamhetsområden som berördes av avvikelsehanteringen. Detta bidrog till att säkerställa såväl 
strategisk som operativ kunskap om avvikelsehantering, verksamhetsstyrning och verksamhetens 
processer. 
 
Under kartläggnings- och analysfasen deltog ledningsgruppen aktivt i workshops och Ishikawa-analys 
(Bilaga 1) för att identifiera möjliga orsaker till variation och brister i återkopplingsprocessen (Bergman 
& Klefsjö, 2020). Ledningens engagemang säkerställdes genom löpande dialog, återkommande 
avstämningar och aktiv medverkan under förbättringsarbetets samtliga faser. Detta ligger i linje med 
ISO 9001 och ISO 14001, där ledningens ansvar för systematiskt kvalitets- och förbättringsarbete 
betonas (SIS, 2015a, 2015b). 
 
Eftersom förbättringsarbetet genomfördes iterativt förändrades deltagandet över tid utifrån de behov 
som identifierades i respektive fas. Beroende på aktuella frågeställningar involverades därför ytterligare 
funktioner och medarbetare med relevant kompetens för att bidra med verksamhetsnära kunskap, stöd 
i analysarbetet och förankring av förbättringsåtgärder (Langley et al., 2009). 

Intressenter och förankring 
 
Ett välplanerat informations- och återkopplingsflöde är en viktig förutsättning för hållbara förbättringar 
och implementering av förändringar (Tonnquist, 2024). Inför förbättringsarbetet genomfördes därför 
en intressentanalys för att identifiera berörda aktörer, deras intressen samt grad av påverkan på 
förbättringsarbetet (Bilaga 3). 
 
Intressenterna kategoriserades som kärn-, primär- och sekundärintressenter utifrån deras betydelse för 
genomförandet av förbättringsarbetet. Kärnintressenter utgjordes av förbättringsteamet, 
verksamhetsutvecklaren och ledningsgruppen, vilka hade ett direkt ansvar för planering, genomförande 
och uppföljning av arbetet. Primärintressenter omfattade bland annat medarbetare, chefer, 
systemförvaltare och övriga funktioner som påverkades av eller bidrog till avvikelsehanteringen. 
Sekundärintressenter utgjordes av externa och indirekt berörda aktörer, exempelvis kommunala 
samarbetspartners, certifieringsorgan och fackliga organisationer. 
 
Intressentanalysen användes som underlag för planering av kommunikations- och förankringsinsatser 
under förbättringsarbetets olika faser. Medarbetare, chefer och ledning involverades löpande genom 
dialogmöten, workshops, arbetsplatsträffar och återkommande avstämningar. Löpande återkoppling 
användes för att skapa delaktighet, fånga upp erfarenheter från verksamheten och stärka 
förutsättningarna för implementering av förbättringsåtgärder, vilket är i linje med betydelsen av 
kommunikation och förankring i förändrings- och förbättringsarbete (Tonnquist, 2024). 
 

Förbättringsåtgärder och avgränsningar 
 
Förbättringsåtgärderna fokuserade på att stärka strukturerad återkoppling, tydliggöra roller och ansvar 
samt förbättra dokumentation och uppföljning i IA-systemet. Åtgärderna utvecklades och testades 
successivt inom ramen för PDSA-cyklerna. 
 
Arbetet avgränsades till återkoppling och lärande i avvikelseprocessen. Större organisatoriska 
förändringar utanför förbättringsteamets mandat inkluderades inte i arbetet. 

Metod för studien 

Förbättringsvetenskap 
 
Förbättringsvetenskap är ett tvärvetenskapligt kunskapsområde som integrerar kvalitetsutveckling, 
organisationslärande, systemteori och förändringsledning för att förstå och utveckla 
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förbättringsprocesser i komplexa verksamheter (Batalden & Davidoff, 2007; Dixon-Woods, 2019). 
Området fokuserar både på förändringsprocesser och på de resultat som uppnås genom olika 
förbättringsinsatser (Dixon-Woods, 2019). Syftet är att undersöka vilka arbetssätt och metoder som 
fungerar, under vilka förutsättningar de fungerar samt varför vissa förändringar leder till förbättring 
medan andra inte gör det (Walshe, 2007). 
 
Det görs även en skillnad mellan förändring och förbättring, där förbättring förstås som en förändring 
som syftar till att skapa bättre resultat och utvecklad kvalitet i verksamheten. Alla förändringar innebär 
därmed inte nödvändigtvis förbättringar, medan förbättringar alltid förutsätter någon form av 
förändring (Berwick, 1996; Sörqvist, 2019). 
 
Inom förbättringsvetenskap betonas betydelsen av systemförståelse, variation, lärande och kontinuerlig 
återkoppling i utvecklingen av hållbara arbetssätt (Deming, 1986; Langley et al., 2009). 
Förbättringsarbete beskrivs inom detta perspektiv som en kontinuerlig lärandeprocess där erfarenheter 
och återkoppling används för att utveckla verksamheten över tid (Deming, 1986; Langley et al., 2009). 
 
I denna studie förstås avvikelsehantering som en del av organisationens förbättringssystem där 
rapportering, återkoppling och analys kan bidra till organisatoriskt lärande och utveckling av arbetssätt. 
Studien utgår från teorier om organisatoriskt lärande där lärande förstås uppstå genom analys, 
återkoppling och gemensam bearbetning av erfarenheter snarare än genom enbart registrering av 
avvikelser (Argyris & Schön, 1978; Senge, 1990). 
 
Medarbetares delaktighet, motivation och engagemang beskrivs som centrala för att förbättringsarbete 
ska bli hållbart över tid (Bakker et al., 2011). Ett lärandeorienterat förbättringsarbete förutsätter 
organisatoriska förutsättningar som stödjer dialog, reflektion och återkoppling, vilket beskrivs som 
betydelsefullt för långsiktigt och hållbart förbättringsarbete (Senge, 1990; Edmondson, 2019). 
 

Vetenskaplig design och ansats  

 
Studien har en kvalitativ deskriptiv design med huvudsakligen induktiv ansats. Kvalitativ metod valdes 
eftersom studiens syfte var att fördjupa förståelsen för hur avvikelsehantering och återkoppling upplevs 
i organisationen. Enligt Graneheim och Lundman (2017) är kvalitativ metod särskilt lämplig när målet 
är att skapa förståelse för individers erfarenheter, uppfattningar och beskrivningar av ett fenomen i dess 
kontext. 
 
Den induktiva ansatsen innebar att analysen utgick från deltagarnas beskrivningar snarare än från 
prövning av en i förväg fastställd teori (Graneheim & Lundman, 2017; Polit & Beck, 2021). Ansatsen 
bedömdes som lämplig eftersom kunskapen om hur återkoppling fungerar och upplevs i den aktuella 
organisatoriska kontexten var begränsad. 
 
Studien genomfördes i anslutning till ett verksamhetsnära förbättringsarbete och kan beskrivas som en 
kvalitativ förbättringsstudie inom förbättringsvetenskap. Fokus låg på att undersöka hur 
avvikelsehantering och återkoppling uppfattades fungera i praktiken samt vilka organisatoriska faktorer 
som påverkade möjligheten till lärande och förbättring. 
 
Fokusgruppsintervjuer valdes som datainsamlingsmetod eftersom metoden möjliggör interaktion 
mellan deltagare och därigenom kan synliggöra gemensamma erfarenheter, variationer och reflektioner 
kring ett fenomen (Kitzinger, 1995; Wibeck, 2010). Fokusgrupper används ofta för att undersöka hur 
erfarenheter och uppfattningar formas och diskuteras i social interaktion (Krueger & Casey, 2015; 
Morgan, 1997). Metoden bedömdes därför som lämplig för att undersöka hur medarbetare och chefer 
upplever återkoppling och lärande i avvikelseprocessen. 

 

Urval/deltagare 
 
Urvalet var strategiskt och kriteriebaserat, vilket enligt Patton (2015) är lämpligt i kvalitativa studier där 
syftet är att inkludera deltagare med erfarenhet av det fenomen som undersöks. Deltagarna valdes ut 
utifrån sin relation till organisationens avvikelsehantering och återkopplingsprocess. 
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Fyra fokusgrupper inkluderades i studien: 
 

1. chefer med ansvar för att ta emot, hantera eller återkoppla avvikelser,  
2. medarbetare som inte hade rapporterat avvikelser,  
3. medarbetare som hade rapporterat avvikelser, 
4. medarbetare som hade rapporterat avvikelser.  

 
Två fokusgrupper bestod av medarbetare som hade erfarenhet av att rapportera avvikelser. 
Uppdelningen genomfördes för att skapa hanterbara gruppstorlekar och möjliggöra fördjupade 
diskussioner mellan deltagarna. Totalt deltog 19 personer i studien. 
 
Genom att inkludera både rapporterande och icke-rapporterande medarbetare samt chefer skapades 
förutsättningar för att belysa avvikelseprocessen ur olika perspektiv. Urvalet syftade till att fånga 
variation i erfarenheter och uppfattningar av återkoppling, avvikelsehantering och organisatoriskt 
lärande inom organisationen (Polit & Beck, 2021). 
 
Indelningen i separata fokusgrupper gjordes för att skapa förutsättningar för öppen dialog inom 
respektive grupp och minska risken för att organisatoriska hierarkier eller maktförhållanden skulle 
påverka deltagarnas möjlighet att dela erfarenheter (Krueger & Casey, 2015; Wibeck, 2010). 
 
Deltagandet var frivilligt och samtliga deltagare informerades skriftligt om syfte, genomförande, 
frivillighet samt hantering av det insamlade materialet innan intervjuerna genomfördes. Informerat 
samtycke inhämtades före datainsamlingen i enlighet med Vetenskapsrådets (2017) forskningsetiska 
principer. 

 

Datainsamling 
 
Datainsamlingen genomfördes genom fyra semistrukturerade fokusgruppsintervjuer. Fokusgrupper 
valdes eftersom metoden möjliggör interaktion och gemensam reflektion mellan deltagare, vilket är 
särskilt relevant vid undersökning av organisatoriska arbetssätt, erfarenheter och lärandeprocesser 
(Wibeck, 2010). Den semistrukturerade formen gav en övergripande struktur samtidigt som deltagarna 
gavs möjlighet att utveckla resonemang och lyfta egna perspektiv genom öppna diskussioner och 
följdfrågor (Kvale & Brinkmann, 2014). 
 
Information om studien skickades ut till samtliga medarbetare inom bolaget. Urvalet genomfördes 
därefter strategiskt utifrån deltagarnas erfarenhet av organisationens avvikelsehantering och 
återkopplingsprocess. Totalt deltog 19 personer, fördelade på fyra fokusgrupper. Deltagarna fördelades 
på mindre fokusgrupper för att skapa förutsättningar för att samtliga deltagare skulle kunna komma till 
tals under intervjuerna. Mindre fokusgrupper kan enligt Wibeck (2010) bidra till mer fördjupade 
diskussioner och ökad delaktighet mellan deltagarna. 
 
En intervjuguide med öppna frågor användes som stöd under intervjuerna. Intervjuguiden utformades 
utifrån studiens syfte och forskningsfrågor. Den första forskningsfrågan var särskilt vägledande vid 
utformningen av intervjuguiden eftersom den fokuserade på deltagarnas erfarenheter och upplevelser 
av återkoppling i relation till avvikelsehantering. Den andra forskningsfrågan beaktades framför allt i 
analys- och tolkningsarbetet, där resultaten analyserades i relation till studiens teoretiska referensram 
och förbättringsarbetets kontext. Guiden innehöll övergripande teman relaterade till 
avvikelsehantering, rapportering, återkoppling, roller och ansvar samt organisatoriskt lärande och 
förbättringsarbete. Den semistrukturerade formen möjliggjorde flexibilitet och fördjupning utifrån 
deltagarnas resonemang, vilket enligt Kvale och Brinkmann (2014) beskrivs som centralt inom 
kvalitativa intervjuer. 
 
Exempel på teman som behandlades under intervjuerna var: 
 

• förståelsen av begreppet avvikelse  

• erfarenheter av rapportering  

• upplevelser av återkoppling  

• roller och ansvar  

• förutsättningar för lärande och förbättring  
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Intervjuerna spelades in efter informerat samtycke från deltagarna och transkriberades med stöd av 
Microsoft Teams automatiska transkriberingsfunktion. 

För att stärka studiens trovärdighet granskades transkriberingarna genom upprepad genomlyssning av 
ljudinspelningarna i kombination med genomgång av den transkriberade texten. Upprepad läsning och 
genomlyssning beskrivs som betydelsefull inom kvalitativ innehållsanalys för att öka förståelsen för 
materialets innehåll och sammanhang (Graneheim & Lundman, 2017). 

Dataanalys 
 
Det empiriska materialet analyserades med kvalitativ innehållsanalys enligt Graneheim och Lundman 
(2017). Analysen genomfördes med huvudsakligen induktiv ansats där kategorier och mönster 
utvecklades utifrån datamaterialet. 
 
Analysprocessen genomfördes i flera steg. Inledningsvis lästes samtliga transkriberingar igenom 
upprepade gånger för att skapa en helhetsförståelse av deltagarnas beskrivningar och erfarenheter. 
Upprepad genomläsning beskrivs av Graneheim och Lundman (2017) som betydelsefull för att utveckla 
närhet till materialet och förstå dess sammanhang. 
 
I nästa steg identifierades meningsbärande enheter som svarade mot studiens syfte. De meningsbärande 
enheterna kondenserades för att förkorta texten samtidigt som det centrala innehållet bevarades. 
Därefter kodades de kondenserade enheterna med korta beskrivande etiketter som fångade innehållets 
innebörd (Graneheim & Lundman, 2017).  
 
Koderna jämfördes därefter utifrån likheter och skillnader och sorterades i subkategorier och 
övergripande kategorier som beskrev centrala teman relaterade till återkoppling, avvikelsehantering och 
organisatoriskt lärande. En sådan kategorisering beskrivs inom kvalitativ innehållsanalys som ett sätt 
att strukturera och abstrahera innehållet i datamaterialet (Graneheim & Lundman, 2017). 
 
Analysen fokuserade huvudsakligen på det manifesta innehållet, det vill säga det som uttrycktes explicit 
i deltagarnas utsagor (Graneheim & Lundman, 2017). Samtidigt innebar analysprocessen vissa tolkande 
inslag i samband med abstrahering och gruppering av koder till subkategorier och kategorier. 
 
För att stärka trovärdigheten jämfördes kategorier och tolkningar kontinuerligt med det ursprungliga 
datamaterialet under hela analysprocessen (Graneheim & Lundman, 2017).  
 
Delar av analysprocessen diskuterades även genom peer debriefing med en kollega inom organisationen 
med god kännedom om verksamhetens avvikelsehantering och säkerhetsarbete. Kollegan deltog inte i 
utformningen av intervjuguide, datainsamling, transkribering eller den initiala kodningen av materialet. 
När preliminära kategorier och subkategorier hade utvecklats fick kollegan ta del av dessa och bidra med 
synpunkter på deras tydlighet, rimlighet och relevans i relation till verksamhetskontexten. Genom dessa 
diskussioner prövades de framväxande kategorierna och tolkningarna mot verksamhetsnära kunskap. 
 
Analytiska diskussioner och så kallad peer debriefing beskrivs inom kvalitativ forskning som ett sätt att 
stärka trovärdigheten genom att synliggöra alternativa perspektiv och minska risken för ensidiga eller 
alltför subjektiva tolkningar (Lincoln & Guba, 1985). 
 
För att stärka studiens trovärdighet (credibility) användes återkommande jämförelser mellan kategorier 
och ursprungligt datamaterial samt analytiska diskussioner med forskningskollega. Genom detaljerad 
beskrivning av kontext, urval och analysprocess skapades även förutsättningar för bedömning av 
studiens överförbarhet (transferability) och tillförlitlighet (dependability) (Lincoln & Guba, 1985). 
 
Ett exempel på analysprocessen från meningsbärande enhet till kategori presenteras i Tabell 1.  
 
 
 
 
 
 
 



15 
 

 

Tabell 1. Exempel på analysprocess från transkriberad text till kategori 
 
Transkriberad text Meningsbärande 

enheter 
kod Subkategori Kategori  

 
"Jag har nog inte 
fått återkoppling på 
någonting någon 
gång." 
 

 
Upplever att 
återkoppling uteblir. 

 
Utebliven 
återkoppling 

 
Bristande och 
otydlig 
återkoppling 

 
Återkoppling, 
spårbarhet och 
delaktighet som 
förutsättning för 
lärande 
 

 
“Min vardag består 
ju av avvikelser.” 
 

 
Avvikelser är en del 
av vardagen. 

 
Avvikelser som 
vardag 

 
Avvikelser som 
del av 
vardagsarbetet 
 

Informella 
arbetssätt och 
normalisering 
av avvikelser 
 

 
“Man vill inte 
hänga ut någon.” 
 

 
Vill inte peka ut 
kollega. 

 
Hänsyn till 
kollega  

 
Sociala och 
relationella 
faktorer 

 
Informella 
arbetssätt och 
normalisering 
av avvikelser 

 
 

Användning av AI  
 
ChatGPT har använts som stöd för att bolla tankar, utveckla resonemang och förbättra språklig precision 
i texten. Verktyget har även använts som inspiration vid utformning av modeller och figurer. 
 
ChatGPT användes även som stöd för att identifiera relevant litteratur och lokalisera ursprungskällor 
vid litteratursökning. 
 
Samtliga analyser, metodval, tolkningar och slutsatser är författarens egna. ChatGPT har inte använts 
för datainsamling eller analys av empiriskt material. 
 

Etiska överväganden 
 
Etiska överväganden har varit centrala genom hela förbättringsarbetet och den tillhörande studien. 
Enligt Kjellström (2023) handlar forskningsetik inte enbart om att följa formella riktlinjer, utan även 
om att upprätthålla ett förhållningssätt präglat av respekt, ansvar och rättvisa gentemot de personer 
som berörs av forskningen. 
 
I förbättringsarbetet aktualiserades etiska frågor kopplade till organisationskultur, återkoppling och 
hantering av avvikelser. Att synliggöra brister i arbetssätt och processer kan skapa oro eller upplevelser 
av skuld och utsatthet hos medarbetare. Arbetet har därför genomförts med fokus på öppenhet, 
delaktighet och psykologisk trygghet, vilket Edmondson (2019) beskriver som betydelsefullt i lärande- 
och förbättringsprocesser. Författaren har kontinuerligt reflekterat över sin roll och den maktobalans 
som kan uppstå i samband med förändringsarbete och datainsamling. 
 
Studien har genomförts i enlighet med forskningsetiska principer såsom respekt för autonomi, att göra 
gott, undvika skada och främja rättvisa (Kjellström, 2023; Sandman & Kjellström, 2018). Deltagandet 
var frivilligt och samtliga deltagare informerades skriftligt och muntligt om syfte, genomförande och 
hantering av det insamlade materialet innan informerat samtycke inhämtades. Deltagarna medverkade 
i sin yrkesroll och inga känsliga personuppgifter enligt GDPR behandlades. 
 
Intervjumaterialet avidentifierades vid transkribering och lagrades i lösenordsskyddad miljö via 
Jönköping Universitys lagringslösning. Endast författaren och handledaren hade tillgång till 
råmaterialet. 
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En särskild etisk aspekt rörde författarens dubbla roll som verksamhetsutvecklare och 
forskarstuderande, vilket innebar att deltagarna samtidigt var kollegor inom organisationen. Detta 
hanterades genom tydlig information om frivillighet och konfidentialitet samt genom ett medvetet 
förhållningssätt för att minska risken för upplevd påverkan eller beroendeställning. 
 
Sammantaget bedömdes studien innebära låg etisk risk. En etisk egengranskning genomfördes och 
diskuterades tillsammans med handledare vid Jönköping University. 

 

Författarens roll 

 
Författaren hade rollen som verksamhetsutvecklare, projektledare och processledare med ansvar för 
planering, koordinering, genomförande, uppföljning och dokumentation av förbättringsarbetet samt 
genomförandet av den tillhörande studien. Rollen innefattade även facilitering av workshops, stöd i 
förbättringsmetodik samt återkoppling av resultat och lärdomar från genomförda tester. En 
faciliterande och stödjande roll beskrivs inom förbättringskunskap som betydelsefull för att skapa 
delaktighet och lärande i förbättringsarbete (Nyström, 2009). 
 
Den verksamhetsnära positionen innebar god kännedom om organisationens processer, arbetssätt och 
kontext, vilket bedömdes skapa goda förutsättningar för förståelse av lokala förbättringsbehov. 
Samtidigt medförde positionen en medvetenhet om att tidigare erfarenheter, förförståelse och 
organisatorisk tillhörighet kunde påverka datainsamling, analys och tolkning av materialet. 
 
För att hantera detta eftersträvades kontinuerlig reflexivitet under forskningsprocessen. Författaren 
reflekterade fortlöpande över sin förförståelse och den potentiella maktobalans som kan uppstå när 
deltagare samtidigt är kollegor inom organisationen. Strävan var att skapa förutsättningar för ett öppet, 
frivilligt och respektfullt deltagande under både förbättringsarbetet och studiens genomförande. 

Resultat av förbättringsarbetet 
 
Förbättringsarbetet genomfördes under perioden september 2025–mars 2026 vid Kraftstaden 
Fastigheter AB. Arbetet organiserades genom två iterativa PDSA-cykler med återkommande 
uppföljningar kopplade till förbättringsarbetets SMART-formulerade mål om ökad dokumenterad 
återkoppling inom 14 dagar. 
 
Resultatet redovisas nedan i relation till baslinjemätning, genomförda förbättringsåtgärder och 
utveckling över tid. 
 

Baslinjemätning (M1) 
 
Resultatet från baslinjemätningen av IA-systemet redovisas i Figur 4. 
Totalt deltog 43 medarbetare i mätningen, vilket motsvarade cirka 72 % av organisationens 
medarbetare. 
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Upplevelsemått 
Baslinjen visade följande: 

• 56 % upplevde att IA-systemet var enkelt att använda 

• 21 % upplevde att de fick tillräcklig återkoppling efter rapportering 

• 5 % använde mobilapplikationen vid rapportering 
 
Baslinjemätningen visade att en relativt låg andel medarbetare upplevde att de fick tillräcklig 
återkoppling efter rapportering samt att användningen av mobilapplikationen var begränsad. 
 

Processmått och utveckling över tid 
 
Efter baslinjemätningen genomfördes återkommande uppföljningar av processmått kopplade till 
dokumenterad återkoppling inom 14 dagar. Resultatet presenteras i Figur 2 och Figur 3. 

 

 

 
 

Dokumenterad återkoppling inom 14 dagar  
 
Vid baslinjemätningen (M1) rapporterades totalt nio avvikelser under mätperioden. Av dessa hade tre 
dokumenterad återkoppling inom 14 dagar, vilket motsvarade 33 %. Två ärenden hade fått muntlig 
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återkoppling men saknade dokumentation i systemet och inkluderades därför inte som återkopplade i 
mätningen. 
 
Efter PDSA-cykel 1 (M2) ökade andelen avvikelser med dokumenterad återkoppling inom 14 dagar till 
43 % (6 av 14 rapporterade avvikelser). Samtidigt passerade två ärenden förfallodatum. 
 
Variationen mellan organisatoriska enheter avseende dokumenterad återkoppling inom 14 dagar 
uppgick vid denna mätning till 0–60 %, vilket indikerade kvarstående skillnader i arbetssätt och 
systemanvändning. 
 
Efter PDSA-cykel 2 (M3) hade 65 % av rapporterade avvikelser (11 av 17) dokumenterad återkoppling 
inom 14 dagar. Antalet förfallna ärenden minskade samtidigt till ett. Variation mellan enheter 
minskade till 50–75 %, vilket indikerade en ökad stabilitet i processen. 
 

Uppföljande upplevelsemätning (M4) 
 
Vid den uppföljande mätningen deltog 51 medarbetare. Resultatet visade förbättringar inom samtliga 
upplevelsemått jämfört med baslinjemätningen, särskilt avseende användning av mobilapplikationen 
och upplevd återkoppling. 
 
Andelen medarbetare som upplevde IA-systemet som enkelt att använda ökade från 56 % till 69 %. Även 
upplevelsen av återkoppling förbättrades, där andelen som uppgav att de fick återkoppling inom 14 
dagar ökade från 21 % till 45 %. 
 
Användningen av mobilapplikationen ökade samtidigt från 5 % till 69 %, vilket indikerade en ökad 
användning av systemets tillgängliga funktioner under testperioden. 
Trots förbättringarna kvarstod viss variation i upplevelserna av återkoppling och systemanvändning. 
 
 

 
 

 

Samlad bedömning 
 
SMART-målet om 80 % dokumenterad återkoppling inom 14 dagar uppnåddes inte fullt ut under 
testperioden. Resultaten visade samtidigt en successiv ökning av andelen dokumenterad återkoppling 
från 33 % vid baslinjemätningen till 65 % efter den andra PDSA-cykeln. Antalet förfallna ärenden 
minskade från två till ett under samma period. 
 
Upplevelsemätningarna visade även förbättringar avseende upplevd återkoppling, användning av 
mobilapplikationen samt upplevelsen av IA-systemets användbarhet. 
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Sammantaget visade resultaten förändringar i både processmått och upplevelsemått under 
förbättringsarbetets genomförande. 

Resultat av studien 
 
Analysen av det manifesta innehållet i de fyra fokusgruppsintervjuerna resulterade i tre övergripande 
kategorier med tillhörande subkategorier (Tabell 2). Kategorierna beskriver hur medarbetare och chefer 
upplever avvikelsehantering, rapportering, återkoppling och uppföljning i organisationen. 
 
De tre kategorierna är: 

1. Avvikelsehantering som otydligt och kontextberoende begrepp  
2. Informella arbetssätt och normalisering av avvikelser. 
3. Återkoppling, spårbarhet och delaktighet som förutsättning för lärande  

 
Resultatet visar att deltagarna beskriver otydligheter kring begreppet avvikelse samt variation i hur 
avvikelser rapporteras och hanteras i verksamheten. Deltagarna beskriver även erfarenheter av 
informella arbetssätt, brister i återkoppling och begränsningar i möjligheten att följa ärenden i systemet. 
 
 
Tabell 2. Översikt av kategorier och subkategorier 
 

Kategori  Subkategori  

Avvikelsehantering som otydligt och 
kontextberoende begrepp 

Otydlig gräns mellan avvikelse och andra 
ärenden 
 
Variation i förståelse mellan roller och grupper 
 
Osäkerhet kring vad som ska rapporteras 
 

Informella arbetssätt och normalisering 
av avvikelser 

Avvikelser som del av vardagsarbetet 
 
Informell problemlösning före rapportering 
 
Rapportering som tillägg eller dubbelarbete 
 
Sociala och relationella faktorer 
 

Återkoppling, spårbarhet och delaktighet 
som förutsättning för lärande 

Bristande och otydlig återkoppling  
 
Begränsad spårbarhet och ärendestatus 
 
Begränsningar i systemstöd 
 
Behov av analys, dialog och delaktighet  
 

 

Kategorierna och subkategorierna beskriver deltagarnas upplevelser av avvikelsehantering, 
rapportering, återkoppling och organisatoriskt lärande. Tillsammans synliggör de faktorer som 
deltagarna upplever påverkar möjligheterna till rapportering, återkoppling och lärande i 
verksamheten. 
 

Avvikelsehantering som otydligt och kontextberoende begrepp 
 

Otydlig gräns mellan avvikelse och andra ärenden 
 
Deltagarnas upplevelser visar att förståelsen av vad som utgör en avvikelse är otydlig och varierar mellan 
medarbetare och chefer. Osäkerheten gäller särskilt gränsdragningen mellan avvikelser, vardagliga 
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problem, felanmälningar och andra typer av ärenden, vilket framträder som en återkommande 
utmaning i samtliga fokusgrupper. 
 
Deltagarna beskriver svårigheter att avgöra vad som ska rapporteras och vad som kan hanteras inom 
ramen för det dagliga arbetet. Osäkerheten uttrycks både som en individuell tvekan och som en brist på 
gemensam förståelse i organisationen.  
 
“Det är svårt att dra gränsen… vad ska rapporteras och vad ska inte?” (Fokusgrupp 1) 
 
Liknande beskrivningar framkommer även bland chefer. 
 
“Jag tycker att det är svårt att veta vad man definierar som en avvikelse eller inte.” (Fokusgrupp 2) 
 

Variation i förståelse mellan roller och grupper 
 
Vidare beskriver deltagarna att förståelsen av avvikelse varierar mellan olika roller och organisatoriska 
sammanhang, där samma typ av händelse kan tolkas på olika sätt.  
 
“Det varierar beroende på vilken grupp vi pratar om.” (Fokusgrupp 1)  
 
Skillnaderna i förståelse framträder även i hur avvikelser relateras till olika typer av händelser. Chefer 
kopplar i högre grad avvikelser till avsteg från rutiner, beslut eller lagkrav, medan medarbetare beskriver 
en mer situationsbaserad och praktiskt orienterad tolkning.  
 

Osäkerhet kring vad som ska rapporteras 
 
Medarbetare som har rapporterat beskriver osäkerhet kring hur händelser ska klassificeras i systemet, 
vilket ytterligare bidrar till otydligheten.  
 
“Är det ett tillbud eller vad är det, en avvikelse, eller vad är det?” (Fokusgrupp 3) 
 
Liknande osäkerhet framkommer även i fokusgrupp 4, där deltagarna beskriver att valet av kategori i 
systemet inte alltid i självklart.  
 
“Ibland blir det lite osäkert vad man ska välja.” (Fokusgrupp 4) 
 

Informella arbetssätt och normalisering av avvikelser  
 
Avvikelser som del av vardagsarbetet 
 
Deltagarna upplever att avvikelser i stor utsträckning hanteras informellt genom dialog och direkt 
problemlösning i det dagliga arbetet. 
Denna hantering beskrivs som en naturlig och etablerad del av verksamhetens arbetssätt.  
 
Deltagarna beskriver att avvikelser inte uppfattas som enstaka händelser, utan som en integrerad del av 
det dagliga arbetet, vilket påverkar hur de värderas och hanteras.  
 
“Min vardag består ju av avvikelser.” (Fokusgrupp 1) 
 
Deltagarna beskriver att många avvikelser hanteras som en del av det dagliga arbetet och därför inte 
alltid registreras i systemet. 
 

Informell problemlösning före rapportering 
 
Vidare framkommer att problem i första hand hanteras direkt med berörda kollegor, vilket beskrivs som 
ett effektivt och tidsbesparande arbetssätt. 
 
“Jag tar det direkt med personen i stället.” (Fokusgrupp 1) 
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Även chefer beskriver att avvikelser hanteras löpande i verksamheten utan att registreras i systemet, 
särskild i situationer där snabba åtgärder krävs.  
 
“Vi hanterar ju väldigt mycket avvikelser bara i vardagen.” (Fokusgrupp 2) 
 

Rapportering som tillägg eller dubbelarbete 
 
Samtidigt framkommer att rapportering upplevs som ett tillägg till det ordinarie arbetet, särskilt när 
problemet redan har åtgärdats. Detta bidrar till att rapportering i vissa fall prioriteras bort.  
 
“Det känns som dubbelarbete att både lösa problemet och rapportera det.” (Fokusgrupp 1) 
 
Medarbetare som har rapporterat beskriver att själva rapporteringsmomentet upplevs som relativt 
enkelt, men att processen efter rapportering är otydlig och svårt att följa.  
  
“Det är lätt att rapportera… men sedan så tar det stopp.” (Fokusgrupp 4) 

 
Sociala och relationella faktorer 
 
Vidare framkommer att sociala och relationella faktorer påverkar rapporteringsbeteendet. Deltagare 
beskriver en ovilja att rapportera avvikelser som kan kopplas till enskilda individer, vilket relateras till 
hänsyn till kollegor och relationer.  
 
“Man vill ju inte hänga ut någon.” (Fokusgrupp 3) 
 
“När det blir kopplat till individer… då känner jag mig inte trygg att rapportera.” (Fokusgrupp 4) 
 
Resultatet visar att avvikelser som rör individer ofta hanteras informellt snarare än via systemet.  
 

Återkoppling, spårbarhet och delaktighet som förutsättning för 
lärande 
 

Bristande och otydlig återkoppling 
 
Resultatet visar samtidigt att de informella arbetssätten och variationerna i rapportering påverkar 
deltagarnas upplevelser av återkoppling, uppföljning och möjligheter till lärande. 
 
Återkoppling framträder som en central aspekt i deltagarnas beskrivningar av avvikelsehantering och 
har betydelse för hur rapporteringsprocessen uppfattas. 
 
Deltagarna beskriver att återkoppling ofta uteblir, är otydlig eller sker med tidsfördröjning, vilket 
påverkar tilliten till systemet och motivationen att rapportera. 
 
“Jag har nog inte fått återkoppling på någonting någon gång.” (Fokusgrupp 3) 
 
“Återkopplingen är ganska obefintlig.” (Fokusgrupp 4) 
 
Deltagarna beskriver att bristande återkoppling påverkar motivationen att rapportera och hur värdet av 
rapporteringen uppfattas. 
 
“Om man inte får återkoppling så känns det ju som att det blir en pappersprodukt.” (Fokusgrupp 3) 
 

Begränsad spårbarhet och ärendestatus 
 
Utöver återkoppling framkommer att deltagarna upplever begränsningar i möjligheten att följa ärendets 
status i systemet, vilket skapar osäkerhet kring vad som händer efter att en avvikelse har rapporterats. 
 
“Jag vet ju inte vad ‘under uppföljning’ innebär.” (Fokusgrupp 4) 
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Flera deltagare beskriver att de får en bekräftelse på att ärendet skickats in, men att det därefter saknas 
information om fortsatt hantering. 
 
“Det är ju ett bekräftelsemejl… och sen händer ingenting.” (Fokusgrupp 4) 
 

Begränsningar i systemstöd 
 
Vidare beskriver deltagare att systemet upplevs som komplext och tidskrävande, vilket påverkar 
användningen och möjligheten att arbeta aktivt med avvikelser.  
 
“Det är väldigt mycket steg man ska igenom…” (Fokusgrupp 2) 
 
Muntlig återkoppling beskrivs som otillräcklig, då den saknar dokumentation och därmed riskerar att 
gå förlorad över tid.  
 
“En muntlig återkoppling är inte så bra… den kan jag glömma.” (Fokusgrupp 4) 
 

Behov av analys, dialog och delaktighet 
 
Utöver detta beskriver deltagarna ett behov av att avvikelser i högre grad kopplas till analys och 
gemensam reflektion, snarare än att enbart åtgärdas.  
 
“Vi åtgärdar det, men man lär sig inte av varför problemet uppstår.” (Fokusgrupp 2) 
 
“Man behöver faktiskt ta tid att titta på vad som har hänt.” (Fokusgrupp 3) 
 
I fokusgrupp 4 framkommer även att avvikelsehantering kopplas till ett kontinuerligt förbättringsarbete 
i verksamheten. 
 
“Vi blir medvetna om vikten av ständig förbättring i det dagliga arbetet.” (Fokusgrupp 4) 
 
Deltagarna beskriver också behov av gemensamma forum för reflektion, där avvikelser kan diskuteras 
och bidra till lärande.  
 
“Det skulle kunna vara ett diskussionssamtal på APT.” (Fokusgrupp 4) 

 

Sammanfattning av resultatet 
 
Sammantaget beskriver deltagarna avvikelsehantering som ett område präglat av otydlig 
begreppsförståelse, informella arbetssätt samt variation i återkoppling och uppföljning. Resultatet visar 
att avvikelser i stor utsträckning hanteras inom ramen för det dagliga arbetet, medan användningen av 
det formella avvikelsehanteringssystemet varierar mellan situationer och organisatoriska sammanhang. 
 
Vidare beskriver deltagarna behov av tydligare återkoppling, ökad spårbarhet i systemet samt forum för 
gemensam dialog och reflektion kring avvikelser, uppföljning och förbättringsarbete.  
 
Resultatet visar även att återkoppling och möjligheten att följa ärenden uppfattas ha betydelse för 
motivation att rapportera samt för organisationens möjligheter till lärande och utveckling. 
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Diskussion 

Resultatdiskussion 

Resultatdiskussion förbättringsarbetet  
 
Syftet med förbättringsarbetet var att utveckla, testa och följa upp en strukturerad återkopplingsmodell 
inom avvikelsehanteringen i ett kommunalt fastighetsbolag. Resultatet visade en successiv ökning av 
dokumenterad återkoppling inom 14 dagar, minskad variation mellan organisatoriska enheter samt 
färre förfallna ärenden över tid. Även om SMART-målet om 80 % dokumenterad återkoppling inte 
uppnåddes fullt ut indikerar resultaten att förbättringsarbetet bidrog till ökad systematik och stabilitet 
i avvikelsehanteringsprocessen. 
 
En central aspekt i förbättringsarbetet var att återkoppling framträdde som mer än en administrativ 
funktion. Resultaten indikerade att dokumenterad återkoppling bidrog till att tydliggöra sambandet 
mellan rapportering, uppföljning och förbättringsåtgärder. När återkoppling dokumenterades och 
följdes upp skapades samtidigt bättre förutsättningar för att synliggöra återkommande mönster och 
variation i verksamheten. Detta ligger i linje med förbättringsvetenskapliga perspektiv där återkoppling 
och kontinuerlig uppföljning beskrivs som centrala komponenter i organisatoriskt lärande och 
utveckling (Batalden & Davidoff, 2007; Langley et al., 2009). 
 
Liknande resultat har identifierats inom hälso- och sjukvård samt andra säkerhetskritiska verksamheter 
där återkoppling beskrivs som betydelsefull för både rapporteringskultur och organisatoriskt lärande 
(Sujan et al., 2015; Edmondson, 2004). Forskning visar att bristande återkoppling riskerar att minska 
rapporteringsbenägenheten och därmed begränsa organisationers möjligheter att använda avvikelser 
som underlag för lärande och förbättring. Samtidigt indikerar resultaten att återkoppling endast utgör 
en del av förklaringen till hur avvikelsehanteringen fungerar i praktiken. Resultaten från den tillhörande 
studien pekar även på betydelsen av organisatoriska och kulturella faktorer, vilket diskuteras vidare i 
studiens resultatdiskussion. 
 
Förbättringsarbetet synliggjorde även att återkoppling och uppföljning inte enbart påverkades av 
individuella arbetssätt utan också av organisatoriska och tekniska förutsättningar. Tekniska hinder, 
otydliga roller och varierande systemförståelse framträdde som faktorer som påverkade hur 
avvikelsehanteringen fungerade i praktiken. Detta kan relateras till systemteoretiska perspektiv där 
variation och brister förstås som konsekvenser av hur organisatoriska system är utformade snarare än 
som isolerade individuella fel (Deming, 1986). Resultaten aktualiserar därmed förståelsen av 
avvikelsehantering som ett sociotekniskt system där teknik, organisation och mänskliga faktorer 
samverkar. Liknande resonemang återfinns inom forskning om säkerhetskultur och HTO-/MTO-
perspektiv där samspelet mellan människa, teknik och organisation beskrivs som avgörande för hur 
säkerhets- och kvalitetssystem fungerar i praktiken (Reason, 2000; Hollnagel, 2014). 
 
Resultaten kan även förstås i relation till organisationens pågående utveckling av ledningssystem enligt 
ISO 9001 och ISO 14001, där systematik, ansvarsfördelning och dokumenterad uppföljning utgör 
centrala delar av kvalitets- och förbättringsarbetet (SIS, 2015a; SIS, 2015b). Den ökade graden av 
dokumenterad återkoppling och den minskade variationen mellan enheter kan därmed förstås som steg 
mot en mer enhetlig och spårbar avvikelsehantering inom organisationens ledningssystem. Detta ligger 
även i linje med förbättringsvetenskapliga perspektiv där standardiserade arbetssätt, återkoppling och 
kontinuerlig uppföljning beskrivs som viktiga förutsättningar för minskad variation och organisatorisk 
utveckling i komplexa verksamheter (Deming, 1986; Batalden & Davidoff, 2007). 
 
Utifrån teorier om organisatoriskt lärande kan resultaten förstås på olika lärandenivåer. Under den 
första PDSA-cykeln riktades förbättringsarbetet främst mot att korrigera identifierade problem inom 
befintliga strukturer, exempelvis genom tydligare dokumentation, förbättrad teknisk funktionalitet och 
förtydligade roller i IA-systemet. Detta kan relateras till single-loop learning, där fokus ligger på att 
korrigera avvikelser utan att i större utsträckning problematisera bakomliggande organisatoriska 
antaganden eller arbetssätt (Argyris & Schön, 1978). 
 
Under den andra PDSA-cykeln riktades fokus i högre grad mot återkopplingskultur, systemförståelse 
och organisatoriska förutsättningar för rapportering och uppföljning. Detta kan relateras till double-
loop learning, där organisationen inte enbart korrigerar identifierade problem utan även börjar 



24 
 

 

reflektera över bakomliggande normer, strukturer och arbetssätt (Argyris & Schön, 1978; Ellström, 
2001). PDSA-cyklernas iterativa struktur möjliggjorde samtidigt återkommande reflektion och 
successiv justering av arbetssätt, vilket kan förstås som en praktisk operationalisering av organisatoriskt 
lärande i verksamheten. 
 
Resultaten aktualiserar även frågor relaterade till triple-loop learning, där fokus riktas mot de 
organisatoriska förutsättningarna för lärande, såsom kultur, ledarskap och återkopplingsstrukturer 
(Tosey et al., 2012). Resultaten indikerar dock att organisationens lärande huvudsakligen präglades av 
korrigerande och verksamhetsnära förbättringar snarare än av systematisk reflektion kring hur 
organisatoriskt lärande organiseras och möjliggörs i verksamheten. Förbättringsarbetet tycks därmed 
snarare ha påbörjat en rörelse mot ett mer utvecklingsinriktat organisatoriskt lärande än etablerat ett 
fullt utvecklat lärandesystem. 
 
En annan central aspekt i resultaten var skillnaden mellan dokumenterad och muntlig återkoppling. 
Resultatet visade att muntlig återkoppling i flera fall hade genomförts utan att dokumenteras i systemet. 
Ur ett traditionellt kvalitets- och ledningssystemsperspektiv kan frånvaro av dokumentation innebära 
begränsad spårbarhet och svårigheter att följa upp organisatoriskt lärande över tid, där dokumentation 
och systematisk uppföljning beskrivs som centrala delar av kvalitets- och förbättringsarbete (SIS, 2015a; 
SIS, 2015b; Deming, 1986).  
 
Samtidigt synliggör resultaten vikten av att inte enbart fokusera på att återkoppling sker, utan även på 
hur den dokumenteras och integreras i organisationens gemensamma lärandeprocesser. Även om 
återkoppling genomförs och problem hanteras i vardagen begränsas möjligheterna till spårbarhet, 
uppföljning och erfarenhetsåterföring när återkopplingen inte dokumenteras i organisationens 
gemensamma system. Resultaten indikerar därmed att dokumenterad återkoppling utgör en viktig 
förutsättning för att erfarenheter ska kunna delas, följas upp och omsättas till organisatoriskt lärande 
och långsiktig utveckling. 
 
Trots de positiva resultaten kvarstod flera utmaningar under förbättringsarbetets genomförande. 
SMART-målet om 80 % dokumenterad återkoppling uppnåddes inte fullt ut och variation mellan 
enheter kvarstod delvis även efter genomförda åtgärder. Resultaten belyser därmed att utveckling av 
avvikelsehantering är en komplex och långsiktig förändringsprocess där tekniska lösningar och nya 
rutiner i sig inte är tillräckliga för att skapa hållbara förändringar. Organisatoriskt lärande och 
förändrade arbetssätt tycks snarare kräva kontinuerlig uppföljning, gemensam reflektion och successiv 
organisatorisk mognad över tid (Batalden & Davidoff, 2007; Langley et al., 2009). 
 

Resultatdiskussion studie  

 
Hur upplever medarbetare och chefer återkoppling i relation till avvikelsehantering? 
 
Syftet med studien var att undersöka hur medarbetare och chefer upplever återkoppling och 
organisatoriska förutsättningar för lärande i relation till avvikelsehantering inom ett kommunalt 
fastighetsbolag.  Resultatet visade att medarbetares och chefers upplevelser av avvikelsehantering 
präglades av otydlig begreppsförståelse, omfattande informella arbetssätt samt variation i återkoppling 
och uppföljning. 
 
En central slutsats i studien var att avvikelsehantering i praktiken tycktes fungera mer som ett informellt 
vardagssystem än som ett fullt integrerat organisatoriskt lärandesystem. Deltagarna beskrev att 
problem och avvikelser ofta hanterades direkt i verksamheten genom muntlig dialog, anpassning och 
snabb problemlösning snarare än genom formell rapportering och systematisk uppföljning. Liknande 
mönster har identifierats i tidigare forskning där informella arbetssätt och lokala anpassningar 
samexisterar med formella säkerhets- och kvalitetssystem i komplexa verksamheter (Waring, 2005; 
Sujan et al., 2015). 
 
Resultatet kan samtidigt relateras till Safety II-perspektivet, där människors vardagliga anpassningar 
och informella problemlösning förstås som centrala för verksamheters funktion och säkerhet 
(Hollnagel, 2014). Deltagarnas beskrivningar indikerar att dessa arbetssätt fyllde en viktig funktion i det 
dagliga arbetet genom att möjliggöra snabb och flexibel hantering av problem och avvikelser. Informella 
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arbetssätt kan därmed inte enbart förstås som brister eller avsteg från systemet utan även som uttryck 
för organisatorisk anpassningsförmåga i komplexa verksamheter (Sujan et al., 2015; Hollnagel, 2014). 
 
Samtidigt synliggjorde resultaten en potentiell problematik när erfarenheter, åtgärder och återkoppling 
i huvudsak stannade inom lokala och muntliga sammanhang utan att integreras i organisationens 
gemensamma strukturer. Även om problem löstes i vardagen riskerade lärandet att bli personbundet 
och svårt att omsätta till organisatorisk kunskap och långsiktig utveckling. Detta ligger i linje med Senge 
(1990), som betonar att organisatoriskt lärande förutsätter att erfarenheter delas och integreras i 
gemensamma processer och strukturer. Resultaten aktualiserar därmed en central utmaning inom 
organisatoriskt lärande: hur vardagliga erfarenheter och lokala anpassningar kan omsättas till 
gemensam organisatorisk kunskap och långsiktig utveckling (Ellström, 2001; Tosey et al., 2012). 
 
Vidare visade resultaten att förståelsen av vad som utgör en avvikelse varierade mellan olika roller och 
organisatoriska sammanhang. Medan chefer i högre grad kopplade avvikelser till avsteg från rutiner, 
styrning och regelverk beskrev medarbetare en mer verksamhetsnära och situationsbaserad förståelse. 
Resultatet ligger i linje med tidigare forskning som beskriver att avvikelsebegreppet kan förstås och 
tolkas olika beroende på verksamhetskontext, organisatoriska strukturer och professionella perspektiv 
(Sujan et al., 2015). Detta kan även relateras till systemteoretiska perspektiv där olika organisatoriska 
nivåer utvecklar skilda förståelser av samma processer beroende på organisatorisk position och 
erfarenheter (Deming, 1986; Senge, 1990). Variation i förståelse tycks samtidigt påverka hur avvikelser 
identifieras, rapporteras och hanteras i praktiken samt möjligheten att skapa gemensamma arbetssätt 
och systematik i avvikelsehanteringen. 
 
Resultaten visade även att återkoppling hade stor betydelse för hur avvikelsehanteringen upplevdes och 
värderades av deltagarna. När återkoppling uteblev beskrev deltagarna att rapporteringen förlorade 
mening och upplevdes sakna tydligt värde för verksamheten. Detta ligger i linje med tidigare forskning 
där återkoppling beskrivs som betydelsefull för både rapporteringskultur och organisatoriskt lärande 
(Waring, 2005; Sujan et al., 2015). Samtidigt indikerar resultaten att återkoppling i sig inte 
nödvändigtvis är tillräckligt för organisatoriskt lärande. För att lärande ska utvecklas tycks även 
organisatoriska förutsättningar såsom tid för reflektion, gemensamma forum och psykologisk trygghet 
vara betydelsefulla. 
 
Studien synliggjorde även hur sociala och relationella faktorer påverkade rapporteringsbeteendet. 
Deltagarna beskrev en ovilja att rapportera avvikelser som kunde kopplas till enskilda individer samt en 
osäkerhet kring hur rapportering skulle påverka relationer och trygghet i arbetsgruppen. Detta kan 
relateras till forskning om psykologisk trygghet där möjligheten att lyfta problem och avvikelser 
påverkas av upplevelser av trygghet, tillit och organisatoriskt stöd (Edmondson, 1999; Edmondson, 
2019). Resultaten aktualiserar därmed att avvikelsehantering påverkas av både tekniska system, 
organisatorisk kultur och relationella faktorer i arbetsgruppen. 
 
Samtidigt framträdde tekniska och strukturella hinder i deltagarnas upplevelser och beskrivningar av 
avvikelsehanteringen. Systemet upplevdes som tidskrävande, svårt att navigera i och begränsat när det 
gäller spårbarhet och uppföljning. Detta indikerar att tekniska system i sig inte är tillräckliga för att 
skapa engagemang eller systematik i avvikelsehanteringen, utan att även användbarhet, tydlighet och 
organisatoriska arbetssätt påverkar hur systemen används i praktiken. 

 
På vilket sätt kan förbättringsmetodik med fokus på strukturerad återkoppling stödja 
organisatoriskt lärande i avvikelsehanteringen? 
 
Utifrån deltagarnas upplevelser och studiens resultat framträder att strukturerad återkoppling kan 
bidra till organisatoriskt lärande genom att synliggöra erfarenheter, skapa gemensam förståelse och 
möjliggöra reflektion kring återkommande mönster och bakomliggande orsaker i verksamheten. 
Resultatet indikerade samtidigt att lärande i stor utsträckning riskerade att stanna på individ- eller 
gruppnivå när återkoppling och erfarenheter inte dokumenterades eller integrerades i organisationens 
gemensamma processer och forum. 
 
Resultaten kan även förstås i relation till förbättringsarbetets genomförda PDSA-cykler. Genom 
införandet av strukturerad återkoppling skapades ökade möjligheter att synliggöra avvikelser, följa upp 
genomförda åtgärder och återföra erfarenheter till verksamheten. Förbättringsarbetets kvantitativa 
resultat visade samtidigt att dokumenterad återkoppling ökade över tid, vilket kan indikera att 
organisatoriska förutsättningar för lärande successivt stärktes. Trots detta indikerar studiens resultat 
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att återkoppling i sig inte är tillräcklig för att skapa organisatoriskt lärande, utan att lärandet även är 
beroende av gemensamma forum för reflektion, dialog och erfarenhetsutbyte. 
 
Avvikelsehanteringen präglades i stor utsträckning av ett korrigerande och verksamhetsnära arbetssätt 
där fokus låg på att lösa problem direkt i vardagen. Avvikelser åtgärdades ofta utan att erfarenheter 
dokumenterades, analyserades eller integrerades i organisationens gemensamma processer, vilket kan 
relateras till single-loop learning (Argyris & Schön, 1978). Resultaten tyder därmed på att lärandet i stor 
utsträckning stannade på individ- eller gruppnivå snarare än utvecklades till ett mer systematiskt 
organisatoriskt lärande. 
 
Samtidigt efterfrågade deltagarna större delaktighet, gemensam reflektion och forum där avvikelser 
kunde diskuteras och analyseras tillsammans. Detta kan relateras till double-loop learning där 
avvikelser används som underlag för att reflektera över bakomliggande arbetssätt, normer och 
organisatoriska mönster (Argyris & Schön, 1978; Ellström, 2001). Deltagarnas beskrivningar indikerar 
därmed ett behov av att avvikelsehantering i högre grad används som stöd för gemensam analys och 
verksamhetsutveckling snarare än enbart som ett verktyg för korrigering av enskilda händelser. 
 
Resultaten kan även relateras till triple-loop learning, där fokus riktas mot de organisatoriska 
förutsättningarna för lärande, såsom kultur, ledarskap och forum för gemensam reflektion (Tosey et al., 
2012). Deltagarnas beskrivningar synliggjorde att lärande inte enbart påverkades av individuella 
handlingar eller tekniska system utan även av hur organisationen skapade förutsättningar för 
gemensam analys och erfarenhetsutbyte. Samtidigt tycktes strukturer för kontinuerlig reflektion och 
organisatoriskt lärande fortfarande vara begränsade, vilket aktualiserar betydelsen av organisatoriska 
kulturer och arbetssätt som stödjer långsiktigt förbättringsarbete. 
 
Vidare efterfrågade deltagarna forum där avvikelser kunde diskuteras gemensamt, exempelvis på 
arbetsplatsträffar. Detta kan relateras till förbättringsvetenskapliga perspektiv där dialog, reflektion och 
kontinuerlig återkoppling beskrivs som centrala komponenter i organisatoriskt lärande och hållbart 
förbättringsarbete (Batalden & Davidoff, 2007; Langley et al., 2009). Strukturerad återkoppling kan 
därmed förstås som mer än återföring av information till den enskilda rapportören. Resultaten indikerar 
snarare att återkoppling kan fungera som en organisatorisk mekanism för att synliggöra erfarenheter, 
skapa gemensam förståelse och stödja kontinuerligt lärande i komplexa verksamheter. 

Sammanfattande resultatdiskussion 
 
Sammantaget indikerar resultaten från både förbättringsarbetet och studien att avvikelsehantering och 
strukturerad återkoppling behöver förstås som delar av en bredare organisatorisk lärandeprocess 
snarare än enbart administrativa rutiner eller tekniska system. Resultaten synliggör hur återkoppling, 
gemensam reflektion och organisatoriska förutsättningar påverkar möjligheten att omsätta vardagliga 
erfarenheter och lokala anpassningar till gemensamt lärande och långsiktig utveckling. 
 
Resultaten belyser samtidigt en central utmaning inom förbättringsvetenskap och organisatoriskt 
lärande: hur lokala erfarenheter och informella arbetssätt kan integreras i organisationens 
gemensamma strukturer för systematiskt förbättringsarbete. Studien kan därmed bidra med kunskap 
till andra verksamheter där avvikelsehantering, återkoppling och organisatoriskt lärande utgör centrala 
delar av kvalitets-, säkerhets- och förbättringsarbete. 
 

Metoddiskussion 

Metoddiskussion förbättringsarbete 
 
Förbättringsarbetet genomfördes med stöd av förbättringsvetenskaplig metodik och strukturerades 
genom iterativa PDSA-cykler, vilket möjliggjorde successiva tester, uppföljning och justering av 
arbetssätt över tid (Langley et al., 2009). Metoden bedömdes som lämplig eftersom syftet var att 
utveckla och pröva förändringar i en komplex organisatorisk kontext där återkoppling, 
systemanvändning och arbetssätt påverkas av flera samtidiga organisatoriska, tekniska och kulturella 
faktorer. En styrka med PDSA-metodiken är att den möjliggör kontinuerligt lärande och successiv 
anpassning under pågående förbättringsarbete snarare än att förändringar implementeras fullt ut utan 
återkommande reflektion och uppföljning (Batalden & Davidoff, 2007; Langley et al., 2009). 
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Förbättringsarbetets iterativa upplägg skapade samtidigt förutsättningar för organisatoriskt lärande 
genom att identifierade hinder och erfarenheter successivt kunde analyseras och omsättas till nya 
arbetssätt under arbetets gång. Detta ligger i linje med förbättringsvetenskapliga perspektiv där lärande 
utvecklas genom kontinuerliga tester, återkoppling och reflektion i den lokala kontexten snarare än 
genom linjära implementeringsprocesser (Langley et al., 2009; Senge, 1990; Batalden & Davidoff, 
2007). 
 
En styrka i förbättringsarbetet var att det genomfördes organisationsövergripande, vilket möjliggjorde 
att variationer mellan enheter, roller och arbetssätt kunde synliggöras. Kombinationen av processmått, 
upplevelsemått och återkommande uppföljningar bidrog till att synliggöra både tekniska, 
organisatoriska och kulturella aspekter av avvikelsehanteringen. Detta stärkte möjligheten att analysera 
förbättringsarbetet ur ett systemperspektiv där flera delar av organisationen och dess arbetssätt kunde 
inkluderas (Deming, 1986; Senge, 1990) 
 
Samtidigt omfattade förbättringsarbetet flera parallella förändringsaktiviteter inom respektive PDSA-
cykel, exempelvis tekniska förbättringar, förtydligande av roller, utbildningsinsatser och arbete med 
återkopplingskultur. Detta försvårade möjligheten att avgöra vilka enskilda åtgärder som hade störst 
betydelse för resultatet. Förbättringsarbetet behöver därför förstås som ett samlat organisatoriskt 
förändringsarbete där flera faktorer sannolikt påverkade utvecklingen samtidigt. Detta är vanligt inom 
komplexa organisatoriska system där tekniska lösningar, kultur och organisatoriska strukturer 
samverkar och påverkar varandra ömsesidigt (Senge, 1990; Deming, 1986). 
 
Användningen av procentuella mått behöver även tolkas med försiktighet eftersom antalet rapporterade 
avvikelser var relativt begränsat och enskilda ärenden därmed fick stort genomslag i mätningarna. 
Samtidigt var syftet med mätningarna inte statistisk generaliserbarhet utan att möjliggöra uppföljning 
av variation, förändringsmönster och organisatorisk utveckling över tid, vilket är centralt inom 
förbättringsvetenskapliga arbetssätt (Langley et al., 2009). Run charts och återkommande mätningar 
bidrog därmed främst till att synliggöra utvecklingstendenser och stödja lärande under 
förbättringsarbetets genomförande (Batalden & Davidoff, 2007). 
 
En begränsning var den relativt korta tidsramen för förbättringsarbetet. Organisatoriska förändringar 
kopplade till kultur, återkoppling och lärande utvecklas ofta över längre tid (Senge, 1990; Edmondson, 
2004), vilket innebär att vissa effekter kan ha varit svåra att identifiera fullt ut inom ramen för studiens 
tidsperiod. Förbättringsarbetet initierades dessutom i nära anslutning till att författaren påbörjade sin 
anställning i organisationen, vilket innebar begränsad tid för organisatorisk förankring och långsiktig 
uppföljning. Samtidigt kan författarens relativa närhet till verksamheten ha bidragit till ökad förståelse 
för den lokala kontexten och underlättat dialog och delaktighet i förbättringsarbetet (Batalden & 
Davidoff, 2007). 
 
Förbättringsarbetet genomfördes inom ramen för ordinarie verksamhet, vilket innebar att vissa 
metodologiska avvägningar behövde göras mellan vetenskaplig kontroll och praktisk genomförbarhet. 
Inom förbättringsvetenskap betonas vikten av att utveckla och testa förändringar i verklig kontext 
snarare än under helt kontrollerade förhållanden (Batalden & Davidoff, 2007; Langley et al., 2009). 
Detta innebär samtidigt att förbättringsarbeten ofta påverkas av organisatoriska förändringar, lokala 
förutsättningar och verksamhetens vardagliga komplexitet, vilket kan begränsa möjligheten att isolera 
enskilda orsaksförhållanden. 
 
Förbättringsarbetet hade samtidigt kunnat stärkas genom en längre uppföljningsperiod, fler iterativa 
PDSA-cykler samt mer avgränsade förändringsinsatser inom respektive cykel. Detta hade potentiellt 
kunnat möjliggöra tydligare analys av vilka åtgärder som hade störst betydelse för resultatet samt skapat 
bättre förutsättningar för långsiktig stabilisering och integrering av arbetssätten i organisationens 
ordinarie ledningssystem.  

Metoddiskussion studie 
 
Studien genomfördes med en kvalitativ deskriptiv design och en huvudsakligen induktiv ansats, vilket 
bedömdes som lämpligt eftersom syftet var att undersöka medarbetares och chefers upplevelser av 
återkoppling och lärande i avvikelseprocessen. Den kvalitativa metoden möjliggjorde en fördjupad 
förståelse för deltagarnas erfarenheter av avvikelsehantering i den aktuella organisatoriska kontexten, 
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vilket sannolikt hade varit svårt att fånga genom kvantitativa metoder eller standardiserade 
mätinstrument (Graneheim & Lundman, 2004). Den induktiva ansatsen möjliggjorde samtidigt att 
mönster och kategorier kunde växa fram ur materialet utan att styras av en förutbestämd teoretisk 
struktur. 
 
Valet av fokusgruppsintervjuer bedömdes som relevant eftersom studien syftade till att undersöka 
organisatoriska erfarenheter, normer och gemensamma tolkningsprocesser kring återkoppling och 
lärande. Interaktionen mellan deltagarna bidrog till att synliggöra variationer, gemensamma 
föreställningar och återkommande mönster i hur avvikelsehantering uppfattades och praktiserades 
inom organisationen (Wibeck, 2010). Metoden möjliggjorde därmed en bredare förståelse för samspelet 
mellan organisatoriska, sociala och tekniska faktorer i avvikelseprocessen. 
 
Samtidigt innebär fokusgrupper metodologiska begränsningar. Gruppdynamik och organisatoriska 
relationer kan ha påverkat vilka erfarenheter som uttrycktes och hur deltagarna formulerade sig i 
samtalen. Det kan därför inte uteslutas att vissa deltagare undvek att lyfta kritik eller känsliga 
erfarenheter kopplade till trygghet, relationer och organisatorisk kultur. Denna försiktighet kan dock 
också förstås som ett relevant resultat i relation till studiens fokus på psykologisk trygghet och 
rapporteringskultur. 
 
En styrka i studien var att både chefer och medarbetare samt personer med olika erfarenheter av 
rapportering inkluderades i urvalet. Genom att även inkludera medarbetare som inte rapporterat 
avvikelser skapades möjlighet att belysa olika perspektiv på avvikelsehantering och organisatoriskt 
lärande. 
 
Studien genomfördes inom en specifik organisatorisk kontext och resultaten syftar därför inte till 
statistisk generalisering. Däremot kan resultaten bidra med analytisk förståelse för hur återkoppling, 
informella arbetssätt och organisatoriskt lärande samspelar i komplexa organisationer. Flera resultat 
överensstämmer dessutom med tidigare forskning inom andra verksamhetsområden, såsom hälso- och 
sjukvård och säkerhetskritiska verksamheter, vilket kan stärka studiens överförbarhet (transferability) 
till andra organisatoriska sammanhang (Lincoln & Guba, 1985). 
 
Användningen av Microsoft Teams automatiska transkriberingsfunktion kan ses som både en styrka och 
en begränsning. Transkriberingen effektiviserade hanteringen av ett omfattande datamaterial och 
möjliggjorde ett nära arbete med materialet under analysprocessen. Samtidigt finns en risk att nyanser 
eller språkliga detaljer gått förlorade i den automatiska transkriberingen. För att stärka studiens 
trovärdighet (credibility) granskades därför transkriberingarna genom upprepad genomlyssning och 
jämförelse med ljudmaterialet (Lincoln & Guba, 1985). 
 
Analysen genomfördes med kvalitativ innehållsanalys enligt Graneheim och Lundman (2017), vilket 
möjliggjorde en systematisk bearbetning av deltagarnas utsagor och identifiering av återkommande 
mönster i materialet. Analysen fokuserade främst på det manifesta innehållet, vilket bedömdes som 
lämpligt i relation till studiens deskriptiva syfte och fokus på deltagarnas uttryckta erfarenheter. 
Samtidigt hade en mer latent analys potentiellt kunnat synliggöra djupare normer, maktaspekter och 
kulturella strukturer i organisationen. 
 
All kvalitativ analys innebär en viss grad av tolkning, särskilt vid kodning och kategorisering av 
materialet. För att stärka studiens trovärdighet (credibility) och tillförlitlighet (dependability) jämfördes 
därför tolkningar kontinuerligt med det ursprungliga datamaterialet. Delar av analysprocessen 
diskuterades även genom peer debriefing med en verksamhetskunnig kollega inom organisationen, 
vilket bidrog till att pröva kategoriernas rimlighet och synliggöra alternativa tolkningar (Lincoln & Guba, 
1985) 
 
Författarens nära relation till verksamheten kan ses som både en styrka och en begränsning. Närheten 
till organisationen bidrog till förståelse för verksamhetens språk, processer och kontextuella 
förutsättningar, vilket sannolikt stärkte analysens relevans och möjligheten att förstå nyanser i 
deltagarnas beskrivningar. Samtidigt finns en risk att tidigare erfarenheter, relationer och förförståelse 
påverkade både datainsamling och tolkning av materialet. Författarens organisatoriska roll kan även ha 
påverkat deltagarnas vilja att uttrycka kritik eller känsliga erfarenheter, särskilt i relation till frågor om 
återkoppling, ansvar och organisatorisk kultur. 
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För att stärka studiens konfirmerbarhet (confirmability) eftersträvades därför reflexivitet genom 
kontinuerlig reflektion kring den egna rollen, hur förförståelsen potentiellt kunde påverka analysen 
samt hur organisatoriska relationer kan ha påverkat intervjusituationerna och materialets innehåll 
(Lincoln & Guba, 1985). Tolkningar jämfördes fortlöpande med det ursprungliga datamaterialet för att 
minska risken för att analysen i alltför hög grad påverkades av författarens egna erfarenheter och 
antaganden. 
 
Studien hade kunnat kompletteras med ytterligare datainsamlingsmetoder, exempelvis individuella 
intervjuer, observationer eller dokumentanalys, vilket potentiellt hade kunnat bidra till en bredare 
förståelse av hur avvikelsehantering praktiseras i det dagliga arbetet. Individuella intervjuer hade 
exempelvis kunnat skapa större utrymme för deltagare att diskutera känsliga frågor, medan 
observationer hade kunnat synliggöra skillnader mellan formella rutiner och faktisk praktik. Samtidigt 
bedömdes fokusgrupper som särskilt relevanta eftersom metoden möjliggjorde dialog och gemensam 
reflektion kring organisatoriska erfarenheter och arbetssätt. 
 

Slutsatser 

Förbättringsarbetet och studien visar att strukturerad återkoppling kan bidra till ökad systematik, 
tydligare arbetssätt och stärkt organisatoriskt lärande inom avvikelsehantering i ett kommunalt 
fastighetsbolag. Resultaten visar samtidigt att avvikelsehantering i praktiken präglas av både formella 
och informella arbetssätt där många problem hanteras direkt i det vardagliga arbetet. 
 
Studien visar att återkoppling, delaktighet och gemensam reflektion är betydelsefulla för att avvikelser 
ska bidra till organisatoriskt lärande och långsiktig utveckling. Bristande återkoppling och otydliga 
arbetssätt riskerar samtidigt att begränsa både motivationen att rapportera och organisationens 
möjligheter till systematiskt förbättringsarbete. 
 
Ett centralt resultat är att återkoppling inte enbart kan förstås som en administrativ funktion utan även 
som en viktig organisatorisk mekanism för lärande. När erfarenheter dokumenteras, delas och 
diskuteras skapas bättre förutsättningar för att omsätta lokala erfarenheter till gemensam kunskap och 
långsiktig verksamhetsutveckling. 
 
Uppsatsen bidrar med kunskap om hur organisatorisk kultur, återkoppling och informella arbetssätt 
påverkar avvikelsehantering och förbättringsarbete inom kommunal fastighetsförvaltning. För framtida 
forskning vore det relevant att undersöka hur strukturerad återkoppling och organisatoriskt lärande 
utvecklas över längre tid i komplexa organisationer. 
 

Praktiska implikationer 
 
Förbättringsarbetet och studien har bidragit till att synliggöra utvecklingsområden i Kraftstadens 
avvikelsehantering samt skapat underlag för fortsatt utveckling av återkoppling, arbetssätt och 
organisatoriskt lärande inom organisationen. 
 
Resultaten visar att strukturerad återkoppling, tydligare ansvar och gemensamma arbetssätt kan bidra 
till ökad delaktighet, minskad variation och bättre förutsättningar för systematiskt förbättringsarbete. 
Ett mer öppet och lärande arbetssätt kan bidra till både organisatorisk och social hållbarhet genom att 
stärka delaktighet, lärande och långsiktig utveckling i verksamheten. 
 
Studien synliggör även betydelsen av psykologisk trygghet, dialog och delaktighet för att medarbetare 
ska våga rapportera avvikelser och bidra till förbättringsarbete. Tydligare och mer gemensamma 
arbetssätt kan bidra till minskad variation i rapportering och återkoppling mellan olika delar av 
organisationen. Ett mer inkluderande och dialogbaserat arbetssätt kan samtidigt skapa bättre 
förutsättningar för att olika erfarenheter och perspektiv tas tillvara i organisationens utvecklingsarbete. 
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Bilagor 

Bilaga 1. Fiskbensdiagram  

 
Figuren åskådliggör centrala orsaksområden som identifierats i nulägesanalysen och som påverkar 
avvikelsehanteringens funktion och lärandepotential inom Kraftstaden Fastigheter AB. 

 
 

 
 

Bilaga 2. PDSA 
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Bilaga 3. Intressentanalys för förbättringsarbetet 
 

 
 
 
 
 

Bilaga 4. Intervjuguide fokusgrupper 
 
Inledning 
 
Hej och tack för att ni deltar i denna fokusgruppsintervju. 
Intervjun genomförs inom ramen för en masteruppsats i kvalitetsförbättring och ledarskap och handlar 
om avvikelsehantering, återkoppling och organisatoriskt lärande i organisationen.  
 
Syftet med intervjun är att undersöka hur medarbetare och chefer upplever avvikelsehantering och 
återkoppling i verksamheten. 
 
Det finns inga rätt eller fel svar. Fokus ligger på deltagarnas erfarenheter, upplevelser och reflektioner. 
Deltagandet är frivilligt och intervjun spelas in efter tidigare inhämtat samtycke. 
 
Intervjufrågor 

• Vilken roll har ni i organisationen?  

• Hur länge har ni arbetat i organisationen?  

• Hur upplever ni processen att rapportera en avvikelse?  

• Vad upplevs som enkelt respektive svårt i processen?  

• Hur upplever ni ansvar och roller i avvikelsehanteringen?  

• Hur upplever ni återkopplingen efter att en avvikelse har rapporterats?  

• Vad händer efter att en avvikelse registrerats?  

• Hur upplever ni att det är att rapportera fel eller problem i verksamheten?  

• Hur upplever ni att avvikelser tas emot i organisationen?  

• Finns det situationer där avvikelser inte rapporteras?  

• Vad skulle behöva utvecklas eller förändras i avvikelsehanteringen?  

• Vad skulle kunna förbättra återkopplingen och uppföljningen?  
 

Exempel på följdfrågor 

• Hur ser återkopplingen ut?  
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• Upplevs återkopplingen som tydlig?  

• Upplevs återkopplingen komma i tid?  

• Hur påverkar återkopplingen viljan att rapportera?  

• Finns det något som gör rapportering enklare eller svårare?  
 
Avslutande fråga 

• Är det något ytterligare ni vill lyfta som ni upplever är viktigt i relation till avvikelsehantering 
eller återkoppling? 

 

Bilaga 5. Informationsbrev – deltagande i fokusgruppsintervju  
 
Bakgrund och syfte  
 
Denna studie genomförs inom ramen för en masteruppsats i kvalitetsförbättring och ledarskap. Studien 
syftar till att undersöka hur avvikelsehantering och återkoppling upplevs av medarbetare och chefer 
samt vilka faktorer som påverkar möjligheten till lärande och utveckling i organisationen.  
  
Du tillfrågas att delta eftersom du har erfarenhet av att rapportera avvikelser och ta del av återkoppling.  
  
Genomförande  
Datainsamlingen sker genom fokusgruppsintervjuer där flera deltagare tillsammans diskuterar sina 
erfarenheter. Intervjun beräknas ta cirka 45–60 minuter och genomförs i organisationen.  
Intervjun kommer att spelas in i syfte att möjliggöra analys och transkriberas därefter ordagrant.  
  
Frivillighet  
Deltagandet är frivilligt och du kan när som helst avbryta utan att ange skäl.  
 
  
Konfidentialitet  
Allt insamlat material kommer att behandlas konfidentiellt. Intervjumaterialet anonymiseras vid 
transkribering och inga enskilda personer kommer att kunna identifieras i den färdiga uppsatsen.  
  
Eftersom intervjun genomförs i grupp kan fullständig konfidentialitet mellan deltagare inte garanteras. 
Deltagarna uppmanas därför att visa respekt för varandras integritet och inte föra vidare det som 
diskuteras i gruppen.  
  
Dataskydd  
Insamlat material lagras i en lösenordsskyddad miljö och hanteras i enlighet med gällande 
dataskyddslagstiftning (GDPR). Endast författaren och handledaren har tillgång till materialet. 
Materialet används enbart för denna studie och raderas efter avslutad kurs.  
 
Forskarens roll och oberoende  
Studien genomförs av en verksamhetsutvecklare inom organisationen. För att minska risken för 
påverkan betonas deltagarnas frivillighet.  
  
Kontaktuppgifter  
Vid frågor om studien är du välkommen att kontakta:  
Sadaf Moheb  
sadaf.moheb@kraftstaden.se 
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