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Forord

Vi vill rikta ett stort tack till var handledare Daniel Carnerud pa Mittuniversitet som under hela
uppsatsskrivandet visat pa ett stort engagemang, stod och kunskap. Darutdver vill vi ocksa tacka
respondenterna for deras deltagande och Migrationsverkets kansli i region Vast som tillat oss att

utfora studien.



Sammanfattning

Inom flera svenska statliga myndigheter har det processbaserade arbetsséttet blivit en metod for
att 6ka effektiviteten inom organisationer. Migrationsverket, en myndighet som under mitten av
2010-talet tog emot ett rekordstort antal skyddssokande under den stora flyktingkrisen, har pa
senare tid borjat att implementera ett nytt processhaserat arbetssatt inom asylprévningen kallat
”Asyl 360”. Denna fallstudie undersoker hur medarbetarna pa en av de asylprovningsenheter som
implementerat Asyl 360 upplever att det nya processbaserade arbetsséttet paverkat dem. Den
amnar ocksa att, med hjalp av en egenutvecklad kontextanpassad processmognadsmodell,
undersoka vilken processmognadsniva den undersokta asylprovningsenheten befinner sig pa. Den
metodologiska inriktningen av studien &r en kvalitativ fallstudie dar den insamlade datan har
inhamtats genom intervjuer med medarbetare pa den undersokta organisationen. Resultatet och
analysen av studien visar dels vilken processmognadsniva organisationen befinner sig pa, men
aven en utvardering av den egenutvecklade kontextanpassade
processmognadsmodellens funktionalitet.

Nyckelord: Kvalitetsutveckling, organisation, process, Business Process Management,
processmognadsutveckling.



Summary

Within several Swedish government agencies, the process-based approach has become a method
for increasing efficiency within the organizations. The Swedish Migration Agency, an agency that
received a record number of refugee applicants during the great refugee crisis in the mid-2010s,
has recently begun to implement a new process-based approach in the asylum field called "Asyl
360". This case study examines how the employees at one of the units that implemented Asylum
360 feels that the new process-based working method has affected them. It also intends to
investigate what process maturity level the investigated asylum review unit is at, with the help of
a self-developed, context-adapted process maturity model. The methodological focus of the study
is a qualitative case study where the collected data has been collected through interviews with
employees of the researched organization. The result and analysis of the study shows what level
of process maturity the studied organization is currently on. It also evaluates the functionality of
the self-developed, context-adapted process maturity model.

Key words: Quality management, organisation, process, Business Process Management, process
maturity model.
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1.Introduktion

Aret var 2015 och 162 877 personer ansokte om asyl i Sverige (Migrationsverket, 2016). Det var
i sarklass den hogsta mangden asylsokande som Sverige nagonsin tagit emot (Statistiska
centralbyran, 2019). For att bringa perspektiv pa situationen var antalet asylsokande ar 2015 en
dubblering fran ar 2014 (Migrationsverket, 2015), vilket i sig var ett ar dar Sverige inte sett lika
manga asylsokande sedan kriget i det forna Jugoslavien 1992 (Migrationsverket, u.a). En del av
forklaringen till den rekordhéga mangden asylsokande ar 2015 var bland annat den “arabiska
véaren” &r 2010, ett folkuppror i stora delar av Nordafrika, arabiska halvon och flertalet andra stater
i Mellanostern. De paféljande aren mottog Sverige ett kontinuerligt okat antal asylsékande fran
framforallt Syrien vilket kulminerade ar 2015 (Migrationsverket, 2020).

Migrationsverket ar utan tvivel en omvérldsberoende myndighet som inte kan styra dver antalet
asylsokande. Detta staller hoga krav pa en myndighet. Bland annat behdéver myndigheten vara
anpassningsbar men framforallt effektiv for att kunna hantera utmaningen i bade plotsliga 6kningar
och minskningar av asylansokningar. Att vara en effektiv myndighet ar ocksa att ta ansvar for det
av regeringen tilldelade uppdraget men &ven ett ansvarstagande gentemot medborgarna och de
asyls6kande (Ekonomistyrningsverket, 2019; Lonn & Uppstrom, 2013). Migrationsverket ar en
myndighet som tidigare visat pa viljan att utvecklas och bli &nnu effektivare genom att till exempel
anamma det processbaserade arbetssattet Lean, vilket Dan Eliasson betonade under sin tid som
generaldirektor for Migrationsverket genom att pasta att Migrationsverket var den myndighet som
kommit langst i arbetet med det processbaserade arbetssattet Lean (Runebjérk & Wendleby, 2013).
Migrationsverket dr en myndighet som standigt vill forbattra sig och utvecklas, nagot som bade
historien och nutiden antyder. Under 2018 bestdmde den Migrationsverkets nuvarande
generaldirektor, Mikael Ribbenvik, att myndigheten ska ta ett ytterligare steg i sin effektiviserings-
och utvecklingsresa genom att lansera pilotprojektet Asyl 360, ett processorienterat arbetssatt vars
huvudsakliga mal &r att forkorta handlaggningstiderna pa asylarenden (Migrationsverket, 2019).
Myndigheten har tidigare arbetat processorienterat genom arbetssattet Lean och har trots detta haft
utmaningar att bibehalla korta handlaggningstider. Att organisationer ar i behov att arbeta
processbaserat ar hogaktuellt och till och med Statskontoret betonar vikten av att, i detta fall
Migrationsverket, ar i behov av att arbeta &nnu mer fokuserat med sitt processbaserade arbetssatt
(Statskontoret, 2019). Kraven pa att myndigheten ska arbeta pa ett effektivt satt kommer fran flera
hall. Fragan ar nu om Migrationsverket, med det nya arbetssattet Asyl 360, kan lyckas uppfylla de
effektivitetskrav som stélls pa myndigheten?

Bergman och Klefsjé (2012), Ljungberg och Larsson (2012) och Liker (2009) betonar alla
fordelarna med att arbeta processbaserat. Att ga fran det traditionella organisatoriska arbetsséttet,
funktionsorienterat, till att arbeta processorienterat beskrivs till och med som ett paradigmskifte
dar den organisation som lyckas med skiftet kan vénta sig mycket goda resultat inom flertalet olika
omraden (Ljungberg & Larsson, 2012). Men hur vet en organisation som stravar efter att vara
processorienterad att deras processbaserade arbetssétt har natt en hog utvecklingsniva som kan
generera fordelar for deras verksamhet? Genom aren har det utvecklats flertalet olika modeller for
att mata hur langt en organisation har natt i sin processutveckling, aven kallat processmognad. En
av de tidigaste modellerna, Capability Maturity Model (CMM), var ursprungligen anpassad att
méta processmognaden hos processer i programvaruframtagning. Modellen maéter
processmognaden pa ett endimensionellt vis och graderar darefter organisationen efter fem olika
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nivaer. Andra modeller som har véxt fram &r till exempel Process and Enterprise Maturity Model
(PEMM). PEMM maéter en organisations processmognadsgrad pa tva vis, genom att dels
understka organisationens “’processmdjliggorare” och dels processens miljo. Modellen méter pa
ett nagot mer avancerat satt &n CMM genom att undersoka flera dimensioner och gradera dessa
efter olika processmognadsnivaer (Ljungberg & Larsson, 2012). Ett ytterligare
processmognadsperspektiv som har vuxit fram under de tva senaste decennierna dr Business
Process Management (BPM). BPM betonar bland annat vikten och fordelarna med att arbeta
processhaserat. Genom aren har begreppet kommit att inkludera ett stort antal olika
organisationsomraden, sa kallade faktorer, for vad en organisation behdver utveckla for att de ska
na en sa hog grad av processutveckling som majligt (Vom Brocke & Rosemann, 2015).

For att forsta sig pa och bedéma vilken grad av processmognadsgrad en organisation har uppnatt
har forskare som till exempel Fisher (2004) och Kerremans (2008) utvecklat
processmognadsmodeller. Med hjalp av dessa modeller kan organisationer undersoka sérskilda
organisationsomraden och bedéma vilken processmognadsniva de uppnatt och darigenom ocksa
forvanta sig ett korresponderande resultat.

Migrationsverket arbetar i detta nu med att genomga en forandring mot en processorienterad
verksamhet. Fragan ar dock om Migrationsverkets forandrade arbetssatt, Asyl 360, kan leda till ett
paradigmskifte?

1.3 Syfte

Syftet med denna studie &r att undersbka hur medarbetarna vid en av Migrationsverkets
asylprévningsenheter i Goteborg upplever det processhaserade arbetssattet Asyl 360. Vidare ar
aven syftet att bedoma vilken processmognadsniva den utvalda asylprévningsenheten befinner sig
pa efter att ha implementerat arbetssattet Asyl 360.

1.4 Forskningsfragor

1. Pa vilket satt upplever Migrationsverkets medarbetare vid asylprévningsenhet 3 att det
processhaserade arbetssattet Asyl 360 har paverkat dem?

2. Pa vilken processmognadsniva befinner sig asylprévningsenhet 3 som har implementerat Asyl
3607



1.5 Avgransning

Pa nationell niva har tva asylprovningsenheter implementerat det arbetssatt som denna studie
amnar att undersoka. Bada dessa enheter ar placerade i Géteborg, dar en av studiens forfattare har
sin arbetsplats. Da studien syftar till att fa en djupgaende inblick i en organisations processmognad
och da tidsresurserna for studien varit begransade har en av dessa enheter utvalts som studieobjekt
for en kvalitativ studie. Enheten har 25 medarbetare, varav atta medarbetare har valts ut for
kvalitativa intervjuer. Detta har utifran ovan namnda tidsresurser och de metodval som har gjorts
ansetts vara en adekvat avgransning med beaktande av studiens syfte och fragestallningar.

2. Teorli

2.1 Vad ar en process?

Ljungberg och Larsson (2012) menar pa att termen process kan anvéandas slentrianmassigt i
vardagen. Till exempel kan det kan vara en politiker som beskriver vissa beslut och val med att
“detta dr en process”. Termen kan likasd forekomma inom vetenskapliga omrdden som biologi
eller juridik. En tolkning av politikerns definition av process kan vara att nagot langdraget och
komplext kommer att paborjas. Eftersom termen anvands inom manga olika omraden kan
missforstand och osékerhet uppstd. Det ar darfor viktigt att definiera termen i denna studie.
Beroende pa vilken definition av process som en organisation anvander sig av sa kan de likasa
forvénta sig olika resultat (Ljungberg & Larsson, 2012). Ljungberg och Larsson (2012) beskriver
bland annat termen process som:

” ...en samling ldnkade aktiviteter som transformerar input for att skapa output” (Ljungberg &
Larsson, 2012, s. 60).

Bergman och Klefsjo (2012) véljer att utdka definitionen genom att beskriva termen som ”...ett
natverk av aktiviteter, som upprepas i tiden, och vars syfte ar att skapa varde at nagon extern eller
intern kund” (Bergman & Klefsjo, 2012, s. 457).

Till denna studie har Ljungberg och Larssons (2012) utékade definition av termen process valts.
Definitionen lyder som foljande: “en process ar ett repetitivt anvént nitverk av i ordning ldnkade
aktiviteter som anvander information och resurser for att utifran ett givet behov skapa det varde
som tillfredsstéller behovet” (Ljungberg & Larsson, 2012, s. 60).

Den forsta definitionen ovan ar av tamligen enkel art och beskriver en process som en maskin som
transformerar input till output. Definitionen forutsatter att processen ar ett slutet system och att det
rader full kontroll 6ver orsak och verkan inom systemet. | relation till Ljungberg och Larssons
(2012) processdefinition har Bergman och Klefsj6 (2012) utdkat definitionen ytterligare. De menar
att en process har en borjan och ett slut, det finns alltid en kund och en leverantdr, processen har
ett natverk av ingaende aktiviteter, resultatet som skapas innebér ett varde for nagon och processen
har ett repetitivt monster. Vidare menar forfattarna att det har skett en effektivisering av
processerna inom industrin. Dock har andra sektorers processutveckling ofta férsummats.
Bergman och Kilefsjo (2012) betonar att de processuella vinsterna sarskilt finns inom
administrativa arbetsfloden.



Bland de viktigaste komponenterna nar det kommer till att som organisation arbeta med processer
ar vikten av lagarbete, utveckling och effektivisering. Som tidigare ndmnts har den tredje
definitionen valts ut som definition till denna studie. Det ar en definition som &r kopplad till
omvarlden och som innehaller ett tydligt natverkstankande. Definitionen har en tydlig borjan och
slut som har fokus pa att tillfredsstalla kundens behov. Utan information och resurser ses processen
som innehallslés. Det ar forst nar humana eller andra typer av resurser tillfors som en
transformering av en input kan ske for att skapa ett output av varde. En process som inte kan ge
information till anvandarna tenderar att bli ineffektiv. Det ar forst nar feedback om processens
effektivitet nar anvandarna eller intressenterna som en utveckling och en forbattring kan ske
(Ljungberg & Larsson, 2012). Definitionen passar studieobjektet Migrationsverket eftersom
myndigheten &r en omvérldsberoende myndighet vars process, Asyl 360, har en tydlig bérjan och
slut samt innehaller ett komplext natverk av olika delar och manniskor som samverkar for att
tillfredsstélla de asylsokande, de anstélldas och medborgarnas behov av en effektiv och rattsséker
asylprocess.

2.2 Organisationens inriktningsval, funktions- eller
processorienterad?

2.2.1 Den funktionsorienterade organisationen

Under industrialiseringstiden fyllde den funktionsorienterade organisationen ofta sitt syfte och var
aven valdigt effektiv. Arbetssituationen sag forstas valdigt annorlunda ut da i relation till dagens
arbetssituation i de industrialiserade l&nderna. Arbetsmarknaden inneh6ll en stor grad outbildade
arbetare som ofta var analfabeter. Arbetskraften var stor i de industrialiserade landerna och de
kulturella varderingarna var annorlunda i relation till idag. Att skilja mellan rika och fattiga ingick
ofta i kulturen och detta tillat stora hierarkiska skillnader pa arbetsplatsen (Ljungberg & Larsson,
2012). Den funktionsorienterade organisationens varderingar gar ofta emot dagens
arbetsmiljoideal. Arbetsuppgifterna skulle vara repetitiva och enkla att utféra. Arbetsuppgifterna
var heller inte i behov av anpassning eftersom organisationen skulle definiera den effektivaste
genomforandemetoden for uppgiften. Kontroll och styrning genom att studera genomférandet av
arbetarnas enkla och véldefinierade arbetsuppgifter var nodvandig for att pa sa vis sakerstalla
effektiviteten. Om verksamheten skulle utvecklas sa kunde varje arbetsuppgift forbattras utan
nagon hansyn till kopplingar till andra arbetsuppgifter. Ett ytterligare kannetecken for den
funktionsorienterade organisationen ar att det &r chefens uppgift att tdnka ut forbattringar av
verksamheten, alternativt att man kan ha en sérskild avdelning som leder utvecklingsarbetet.
Ljungberg och Larsson (2012) menar &ven att de funktionsorienterade organisationerna ofta
misslyckas med att lyfta den initiativkraft och kapacitet som finns hos de operativa medarbetarna.
Vidare har funktionsorienterade organisationer ofta nackdelar som langsamma beslut, byrakrati,
bristande kundfokus och svarigheter att anpassa sig efter nya forutsattningar (Ljungberg &
Larsson, 2012). Ovriga utmaningar kan ocksd vara kommunikationssvarigheter mellan
avdelningar och utmaningar for personalen att fa ett helhetsperspektiv dver sin organisation (Awa,
2016). Arbetsplatsen kan ocksa praglas av en tydlighet gallande vem som ar vems chef och vem
som har vilket ansvarsomrade. Granserna inom organisationen &r ofta mycket tydliga och gallande
beslutsdelegeringen ar den ofta centraliserad (Ljungberg & Larsson, 2012).
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2.2.2 Den processorienterade organisationen - ett paradigmskifte

Att ga fran funktionsorientering till processorientering ses som ett paradigmskifte nar det kommer
till organisationsform, system och struktur samt kultur och attityder (Ljungberg & Larsson, 2012).
Paradigmskiftet innebdr att organisationen gér fran “funktioner till processer, fran vinst till
prestation, fran produkter till kunder, fran lager till information, fran transaktioner till relationer”
(Christopher, 2004, refererad i Ljungberg & Larsson, 2012, s. 152). McCormack och Johnson
(2001, refererad i Ljungberg & Larsson, 2012,) presenterar fem dimensioner for vad en
processorientering innebér for en organisation:

1. Verksamheten ses ur ett processperspektiv

2. Processerna far matchande strukturer

3. Tydliga roller utses for att hantera processerna

4. Organisationen har lednings- och matsystem som utvarderar processerna

5. Organisationen ar kundfokuserad, arbetar med standiga forbattringar och en stottande
kultur for processarbetet.

Chen (2009, refererad i Ljungberg & Larsson, 2012, s.153) definierar processorientering som ”a
firm’s strategic emphasis on systemic management of its business processes rather than separate
functional areas”. Hammer, Stanton (1999, refererad i Ljungberg & Larsson, 2012) och Lambert
(1998, refererad i Ljungberg & Larsson, 2012) beskriver processorienterade organisationers
struktur som horisontell. | den horisontella strukturen ldgger organisationen fokus pa
aktivitetskedjorna istéllet for slutprodukten. Pa si vis fordndras dven fragestéllningen fran “vem
gor vad?” till ”hur produceras resultatet?” (Bergman & Klefsjo, 2012). Processorienterade
organisationer tenderar &dven att vara mindre hierarkiska &n de funktionsorienterade
organisationerna. Likasa ar beslutsfattandet ofta decentraliserat i relation till den
funktionsorienterade organisationen och medarbetarna innehar en &kad flexibilitet och
autonomitet i sitt arbete (Hammer & Champy, 1993, refererad i Vos, et al., 2011). Vidare menar
Bergman och Klefsjo (2012) att en processorienterad organisation 6kar sannolikheten for att
medarbetarna ska fa en gemensam vision av arbetet genom att de har tydliga roller i relation till
processen och en 6kad forstaelse for hur de paverkar slutresultatet.

Vad sdger forskningen om organisationer som arbetar processorienterat? Ljungberg och Larsson
(2012) menar pa att den verksamhetsutveckling som en organisation &mnar att ta sig an sallan blir
forankrat i hela organisationen vilket ofta leder till ett daligt resultat. Men om en organisation
lyckas med att infbra ett processorienterat arbetssétt i hela organisationen menar Ljungberg och
Larsson (2012) att de nar en okad effektivitet, 6kad kvalitet, 6kad kundtillfredsstallelse och
organisationerna tenderar aven att fa en 6kad vinst. Ytterligare fordelar som kan uppstd hos en
processorienterad organisation ar att medarbetarna far ett okat kundfokus. Processarbetet skapar
aven ett bra utgangslage for forbattringar och majligheter vilket kan forenkla och effektivisera en
komplex organisation (Sorgvist, 2004). Vidare menar Sorqvist (2004) att det &r i granssnitten
mellan olika enheter och funktioner som forbattringspotentialen finns med ett processorienterat
arbetssatt.
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2.2.3 Processorientering i offentlig verksamhet

Redan under 1990-talet konstaterade regeringen att de statliga verksamheterna hade ett behov av
att effektivisera sina processfléden. Det processbaserade arbetssattet Lean var i ropet vilket ledde
till att vissa myndigheter implementerade det processbaserade arbetsséttet. Detta resulterade i att
myndigheter som lyckats val med sin implementering kunde se en utveckling och forbéattrade
resultat for verksamheten. Ar 2011 tillsattes innovationsrdet pd uppdrag av regeringen.
Innovationsradets uppgift var att undersoka de myndigheter som implementerat Lean. De kom
fram till att Lean bade kan effektivisera och forbattra statliga verksamheter. Arbetssattet 6kade
aven den aktuella myndighetens helhetssyn Gver sin verksamhet, vilket vill s&ga att Lean bidrog
till att utveckla en systemsyn (Runebjork & Wendleby, 2013).

Vad bor myndigheter som pabdrjar sin resa mot en processorienterad organisation gora? Nar en
myndighet ror sig mot en 6kad processorientering menar Stigendal och Johansson (2003) att
verksamhetsstyrningen ar i behov av att forandras for att processuella vinster ska uppsta. Stigendal
och Johansson (2003) betonar dven vikten av att myndigheten &r i behov av att skapa en systemsyn
over verksamheten. Olika delar av verksamheten &r helt enkelt i behov av att utvecklas gemensamt
for att darigenom uppna gemensamma samverkanspositiva effekter. Systemtankandet som har
langa traditioner inom kvalitetsrorelsen bar med sig manga positiva effekter men har ofta visat sig
vara svara att implementera fullt ut for organisationer (Stigendal & Johansson, 2003). Men, som
tidigare ndmnts, for den organisation som lyckas val med att implementera ett processbaserat
arbetssatt vantar flertalet fordelar och framgangar. Bandara, Bailey, Mathiesen, McCarthy och
Jones (2017) menar pa att myndigheter som implementerar ett processhaserat arbetssatt i hela
organisationen har stérre mojlighet att lyckas jamfort med om implementeringen enbart sker i en
isolerad del eller avdelning av myndigheten.

2.3 Vad innebar BPM och dess olika processmognadsnivaer?

Majoriteten av de idag existerande mognadsmodellerna harstammar fran Capability Maturity
Model (CMM) (Vom Brocke & Rosemann, 2015). Modellen har sitt ursprung i utvéardering av
mjukvaruorganisationers utvecklingsprocesser. Modellen har darefter spridits till andra omraden
an vad den ursprungligen utvecklades for. CMM fokuserar pa vilken mognadsniva en viss process
befinner sig. CMM bestar av fem processmognadsnivaer dar niva ett innebér att organisationen
inte har ndgon kunskap om sin process. Niva tva innebar att organisationen har en viss kunskap
om processen och det gar att forutsaga vissa kostnader och resultat. P4 niva tre har organisationen
definierad och full kunskap om processen. Processen ar medvetet designad och det gar med
noggrannhet att forutsdga kostnader och kvalitet. Pa niva fyra kan organisationen anpassa
processen efter de resultat som organisationen uppmatt i sin process. Niva fem innebar att
organisationen till exempel kan vélja kostnad och kvalitet relaterat till sina produkter i processen.
Vidare innebér niva fem att organisationen har full koll pa sin process och att den ar optimerad.
CMM har fatt mycket kritik genom aren men har pa manga sétt visat sig fylla sin funktion, dock
inom vissa begransade omraden (Ljungberg & Larsson, 2012). Ljungberg och Larsson (2012)
betonar dven att en svaghet for CMM dar att det ar framtaget for 1T-systemutveckling och att
modellen bygger pa ett gammalt arv av kunskap och perspektiv inom processomradet. Darutéver
har CMM d&ven kritiserats for att undersoka mognadsnivan pa ett forenklat och endimensionellt vis
(Ljungberg & Larsson, 2012).
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Andra modeller som har véxt fram &r till exempel Process and Enterprise Maturity Model
(PEMM). PEMM mater en organisations processmognadsgrad pa tva satt. Dels genom att
undersoka organisationens processmojliggorare. Dessa bestar av; design, utforare, agare,
infrastruktur och métning. Processmdjliggorarna mater sjalva processen och bestar av fyra nivaer
vardera. Den andra delen som mats ar miljon processen befinner sig i, vilket innebar: ledarskap,
kultur, expertis och styrelsesatt. Processens miljo mats inom varje omrade pa fyra olika nivaer.
Modellen kraver en progressiv utveckling pa samtliga nivaer for att en viss processmognadsgrad
ska ha uppstatt (Ljungberg & Larsson, 2012). Ljungberg och Larsson (2012) menar pa att modellen
har sina utvecklingsomraden eftersom processmdjligorarna inte alltid korresponderar med de
utmaningar som en organisation kan maéta pa de hogre organisatoriska nivaerna.

Business Process Management (BPM) ar ett begrepp som vuxit fram under de senaste tva
decennierna. BPM betonar vikten och fordelarna med att arbeta processbaserat (Vom Brocke &
Rosemann, 2015). Det generella malet med BPM ér att forbattra organisationens prestation genom
att 6ka effektiviteten och minska kostnaderna, vilket gors genom att bland annat konstant analysera
och forbattra processen. BPM betonar &ven vikten av att verksamheten behover vara flexibel och
agil for att anpassa sig efter omvarlden (L6nn & Uppstrém, 2013). Att implementera BPM i sin
organisation innebér att ledningen tar sig an ett holistiskt processbaserat arbetssatt (Rosemann &
de Bruin, 2005). Det holistiska processbaserade arbetssattet, BPM, kraver att organisationens mal
och kundfokus implementeras i processen. Vidare kraver BPM att metoderna, kulturen,
strategierna och manniskorna i organisationen likasa ar inkluderade i processarbetet. Utover detta
ar organisationen i behov av att mata, forbattra och utveckla sin process systematiskt (Zairi, 1997,
refererad i Rosemann & de Bruin, 2005). Smart, Maddern, Maull, Roger (2012) menar pa att BPM
bestar av fem nyckelteman; processtrategier, processdesign, processagarskap, processmatning och
processforbattring. BPM &r ett effektivt processbaserat arbetssatt for att styra och forbattra
grundlaggande delar av organisationen som till exempel produktutveckling, marknadsféring och
gransoverskridande koordinering av verksamheten (Zairi, 1997).

Genom aren har BPM kommit att inkludera ett stort antal olika organisationsomraden, sa kallade
faktorer, for vad en organisation behover utveckla for att de ska nd en hog grad av
processutveckling (Vom Brocke & Rosemann, 2015). For att forsta sig pa och bedéma vilken grad
av processutveckling en organisation har uppnatt har forskare som till exempel Fisher (2004) och
Kerremans (2008) utvecklat processmognadsmodeller. Med hjélp av dessa modeller kan
organisationer undersoka sarskilda organisationsomraden, faktorer, och till vilken niva dessa
faktorer for tillfallet har uppnatts. Till exempel anser Vom Brocke och Rosemann (2015) att
organisationer ska utga utifran faktorerna; strategisk harmoni, manniskor, kultur,
informationsteknologi, metoder och styrelsesétt. | relation till CMM undersdker Business Process
Management Model (BPMM) fler omraden vilket leder till att det, beroende pa organisationens
val av BPM-modell, uppstar olika resultat vilket i sig skapar fundamentalt olika
utvecklingsomraden for organisationen (Ljungberg & Larsson, 2012).
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2.4 Processmognadsmodeller

Forskningsmassigt har det producerats ett stort antal olika BPM-mognadsmodeller genom aren
(Vom Brocke & Rosemann, 2015). | detta avsnitt presenteras de procesmognadsmodeller som
ansetts vara lampliga och av relevans for studiens syfte och forskningsfragor.

Fisher (2004), Kerremans (2008) och Melenovsky och Sinur (2006, refererad i Song & Zhu, 2011)
har skapat individuella BPM-mognadsmodeller for att illustrera en organisations olika
utvecklingsnivaer. Fisher (2004) anvander sig av fem faktorer: controls, strategy, people,
technology, process. I figur 1 finner vi dem 6versatta till svenska och en beskrivning av samspelet
dem emellan.

Strategi Styrning
En strategisk forstaelse for En styrmodeller for
hut organisationen ska organisationen, administrationen,
besluta och forhalla sig till utviirdering av
sina mal initiativ, innehar ett starkt
\ / fokus pd miitinstrumenten
Harmoni

Process Minniskor
operationella metoder, personal, human kapital,
procedurer och policys, organisationskultur och
vilka sitter riltningen for organisationsstruktur

organisationen.

Teknologi

Mjliggdr informationssystem,

applikationer, verktyg och

infrastruktur.
Figur 1, Fishers (2004) fem faktorer, bearbetad och 6versatt fran engelska till svenska. Figuren beskriver en
sammanfattning av [faktorerna och att de #r i behov att utvecklas i harmoni.

Fisher (2004) betonar vikten av att mognadsmodellen maste vara multidimensionell och ickelinjar,
detta for att fa en sa verklighetsnara processmognadsmodell som majligt. Fisher (2004) menar
ocksa pa att de fem faktorerna behover utvecklas i harmoni, vilket figur 1 antyder. Detta for att
organisationen ska utvecklas genom de fem mognadsnivaerna. Fishers (2004) modell &r initialt
anpassad for organisationer som arbetar med ekosystem. Nedan presenteras Kkriterierna for varje
faktor for Fishers (2004) processmognadsmodell. Processmognadsmodellen, se figur 2,
presenteras i stigande processmognadsniva: siloed, tactically integrated, process driven, optimized
enterprise, intelligent operating network.
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Silo Taktiskt integrerad Processdriven Optimerad Intelligent
verksamhet arbetande
natverk

Strategi -Reaktivitet kopplad till -Anpassar sig efter -Anpassar sig efter -Anpassar sig efter | -Forutsagbara
marknadssituationen, ett till | marknadssituationen marknaden inom tre till | marknaden inom férmagor och
tva ar. inom tolv manader sex manader veckor marknadsledande
-Funktionshaserad - Ett visst -Processledarskap ar - Organisationen &r | -Anpassar sig
-Drivs av kostnad och funktionsbaserat etablerat i helt anpassad efter | direkt efter
effektivitet. samarbete organisationen processen marknaden

-Pébdrjad -Huvudprocessen ar - En optimerad -Organisationen

integrationssamarbete verksamhetens grund. process ger och dess partners

med partners. marknadsfordelar. ar anpassade efter
huvudprocessen
-Partners delar
med sig av
marknadsfordelar.

Styrning -Lokal och funktionsbaserad | -Hierarkisk -Formellt -Processteam &r -Gransover-
bestdammande organisationsstruktur processledarskap ansvariga for den skridande team
-Det saknas standarder och -Avdelningarna &r etablerar Overgripande &ger prestationen
styrning som stracker sig oberoende av varandra | prioriteringarna prestationen -Relevant
dver hela organisationen géllande att fatta beslut | -Verksamheten driver - Relevant processmétnings-
-Det saknas ett formellt -Till viss del finns det | utveckling i processdata data anvénds for
vardematningssystem. standarder och styrning | projektform registreras som att mata partners

som stracker sig dver -Matning av processer | utgangspunkt prestation.
hela organisationen. kopplas till individers gallande métning.

och gruppers

prestationer.

Process -Statisk verksamhetsprocess | - Begransad process -Har genomgatt en -Hela -Hela
-Funktionell silostruktur “reengineering” och transformation fran organisationen ar organisationen ar
-Geografisk silostruktur gransoverskridande funktions-till processorienterad processintegrerad
-Avdelningsfokuserad processkunskap processorienterad -Engagemang i att i ett somlost
-Informell kommunikation -Basala organisation. utfora system
mellan olika avdelningar. processdefinitioner -Inkluderar en processforbattringar | - Organisationen

existerar. ny organisations- -Ge avkall pa delar | har ett
struktur och sarskilt av organisationen valfungerande och
skapade team och som inte skapar gransover-
maétning av prestationer | vérde for processen | skridande-
-Organisationen har (reducera kostnader | processystem.
processmal. och 6ka kvalitet).

Manniskor | -Experter existerar inom -Teamen ar -Processledare -Organisationen -En
sérskilda delar av gransoverskridande definierar, utvecklar fokuserar pa att samarbetspartner

organisationen

-Manniskor har svart att lita
pa varandra inom
organisationen

-Du goér ditt jobb och jag gor
mitt jobb.

-L&g kompetens och
forstaelse for
processhaserat arbete.

och underhéller
karnprocesserna
-Teamen fokuserar pa
hogkvalitets-
prestationer.

optimera
processerna och
dess definitioner
-Kontinuerlig
processutbildning
for anstéllda.

valjs efter dess
process- och
kulturattribut
-Kontinuerlig
processutbildning
for anstéllda och
partners.
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-Oberoende system
-Vissa delar av
organisationen ar
automatiserade

funktionen.

-Integrering enbart inom

-Integrering av
partnern

-IT leder
grénsoverskridande
arbete mellan olika
avdelningar.

-IT stodjer
processbaserade team
med initiativ

-IT arbetar med att
integrera och
stromlinjeforma
processerna i
organisationen.

-Anvéander sig av
verksamhetshaserat
arbetssatt for att
automatisera
processerna,
Overvakning och
kontroll genom hela
organisationen.

-Anvénder sig av
verksamhetshaser
at arbetssétt for att
automatisera
processerna,
Overvakning och
kontroll genom
hela ekosystemet.

Figur 2, Fishers (2004) processmognadsmodell, bearbetad och Gversatt fran engelska till svenska. Figuren beskriver
relationen mellan faktorerna och processmognadnivaerna samt deras innehall.

Kerremans (2008) véljer likasa att anvanda sig av fem faktorer vilka hér ar dversatta fran engelska
till svenska; organisationsbeteende, personal, styrelsesétt, metoder och tekniker samt teknologi.
Kerremans (2008) beskriver organisationsbeteende som en kontinuerlig tatt sammansatt lank dar
organisationens véarderingar &r kopplade till organisationens intressenter. De n&mnda
varderingarna och dess kultur &r designade och utvecklade av organisationen. Personal innebér att
organisationen innehar gemensamma vérderingar och uppfattningar som skapar processrelaterade
attityder och beteenden. Styrelsesatt innebdr att organisationen har en enhetlig
beslutsfattandemodell som guidar medarbetarna, vilket dven galler for ledarna och deras sétt att
fatta beslut. Faktorn metoder och tekniker innebdr att organisationen applicerar sarskilda
tillvagagangssatt och tekniker, i alla delar av organisationen, som stodjer och majliggor en
valfungerande process. Teknologi betyder att organisationen innehar bade mijuk- och
hardvaruprogram som stodjer processarbetet (Kerremans, 2008). Dessa faktorer ska enligt
Kerremans (2008) utvecklas i harmoni for det bésta utvecklingsresultatet. Nedan presenteras
Kerremans (2008) processmognadsnivaer i stigande ordning, se figur 3.

Fas 1: acknowledge operational Fas 2: become process aware Fas 3: establish intraprocess

inefficiencies management and control

Fas 5: etablish enterprise Fas 6: create an agile business

valuation control structure

Fas 4:establish interprocess
management and control

Figur 3, Kerremans (2008) processmognadsnivéer, bearbetade. Figuren beskriver de processmognadsnivaer som en
organisation kan utvecklas genom enligt Kerremans (2008).

P& Kerremans (2008) niva ett forstar organisationen att det finns utvecklingsbehov men
organisationen ar inte helt sékra pa vilken typ av utvecklingsatgarder som behovs utféras for att
na goda resultat. P4 niva tva borjar organisationen soka efter sina processer och pabdrjar ett
kartlaggningsarbete. Pa niva tre har organisationen kartlagt sina processer och skapat sig en
forstaelse over dess funktioner. Pa niva fyra integrerar organisationen sina processer och processer
med externa partners och kunder. Kompetensen har 6kat géallande hur organisationen ska hantera
sina processer. Pa niva fem har en expertkunskap vuxit fram géllande processernas funktion och
hantering. Processerna i organisationen ar kopplade till organisationens strategiska mal och
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strategier. Detta leder i sin tur till niva sex dar organisationen &r anpassningsbar och kan stalla om
sina processer efter situation for att fa ut maximalt fran processen (Kerremans, 2008).

Kerremans (2008) nivaer bar sasmma namn som Melenovskys och Sinurs (2006, refererad i Song
& Zhu, 2011) nivaer som presenteras nedan, se figur 4. Dock &r nivaerna i figur 4 6versatta fran
engelska till svenska. Nagot som direkt blir tydligt &r att Melenovskys och Sinurs (2006, refererad
i Song & Zhu, 2011) nivaer borjar fran niva noll och gar till niva fem i relation till Kerremans
(2008) nivaer som gar fran ett till sex. Nedan finner vi Melenovskys och Sinurs (2006, refererad i
Song & Zhu, 2011) BPM-modell som innehaller faktorerna: strategisk harmoni, kultur och
ledarskap, manniskor, styrelsesétt, metoder och informationsteknologi. Kriterierna beskrivs &ven
i processmognadsmodellen. Precis som Kerremans (2008) processmognadsmodell innehaller
Melenovkys och Sinurs (2006, refererad i Song & Zhu, 2011) processmognadsmodell sex
mognadsnivaer, se figur 4.

Niva 1 - Niva 2 - Blir Niva 3 - Niva 4 - Niva 5 - Niva 6 — skapar en
Erkanna en process- Etablerar en Etablerar en Etablerar agil organisations-
operationell medveten ”intraprocess”- ”interprocess”- | utvardering struktur
ineffektivitet organisation och | organisation och styrning av
styrning och styrning organisationen
Metoder -Uppmark- -Implementera -Procességarna -Nya metoder -Skapa visuella | -Nya metoder &ar
sammar Sex Sigma, Lean | implementerar och utvecklade | processer som introducerade for att
“reenginering” och vardeflodes BPM i hela tillvagagangsatt | ar kopplade till | hantera konkurrens
och kartlaggning. organisationen. ar introducerade | organisationens | -Skapa process-
organisatoriska | -Betona vikten av for att stétta mal. kriterier och gor
trans- processutveckling processhanterin dessa till standard
formationer. sinitiativ. gen. strategier nar det
kommer till att arbeta
med processer.
Kultur och -Funktions- -Betona -Arbeta med -Anpassa -Stréva efter att | -Ledarskapet behdver
ledarskap baserad hierarki | “reengineering” standiga beteenden efter | BPM blir enbart anpassa sig
-Fokus pa lokala | och anpassa den forbéttringar. processens organisationens | nagot for att hantera
operationella nuvarande -Acceptera behov. gemensamma forandringsmotstand.
héndelser. processen. process- tillitssystem och | -Ledarna ser till att
vardesystemen. samarbets- alla i organisationen
punkter har en formaga att
-Ledarskapet bedriva férandring.
uppmark-
sammar vikten
av att utfora
processimulatio
ner for att skapa
forbéattringar.
Manniskor -Innehar en ldg | -Kan hantera -Anstéllda ar vana | -Anstallda -Anstallda -Anstallda &r positiva
kompetens vissa processer att arbeta 6ver sin | forutser hur kopplar samman | till stindiga
géllande hur och bdérjar bygg avdelning, m.a.o. | processen sina mal till forandringar.
process fungerar | upp en viss horisontellt. andras och processen. -Anstéllda kanner
i deras expertis inom -Hela anpassar sitt -Anstéllda tydligt till sin roller
organisation. sérskilda organisationen har | arbetssatt eliminerar 4ven | och ansvarsomraden.
processer. en horisontell dérefter. motséttningar Varje anstalld kan
kommunikation och ev. fatta egna beslut som
géllande sina skillnader som paverkar deras arbete.
processer.
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stor deras arbete

i processen.
Strategisk -Organisationen | -Skapar nya -Kombinerar -Verksamhets- -Kopplar -Externa aktorer delar
harmoni fokuserar pa sin | processer som globala mal med processerna samman med sig av
egen avdelnings | kombinerar olika | organisationens utokas till att strategiska mal information som kan
bésta. delar av mal. inkludera med komplexa | vara till fordel for
avdelningarna. externa aktérer. | processer organisationen
-Organisationen | -Organisationen
ar anpassad och | hanterar fordndringar
organiserad i sin omgivning
efter processen. | genom att reagera
direkt och anpassa
sig.
Informations- | -Innehar en -Designar och -IT organisationen | -Skapa en -Skapa en -Anvénd smart
teknolgi arkitektur som modellerar skapar holistisk anpassningshar | teknologi som
ska halla processer automatiserade datastruktur som | och uppdaterar processen
-Anvander sig - IT leder de processer for att stodjer ett malfokuserad i realtid
av storsta stotta processbaserat infrastruktur -Anvander
applikationscent | processforandring | verksamhets- arbetssatt. - Anvéander datasimuleringar for
rerade metoder | arna. ledare - Skapa en BPM- processen for att

for att l16sa -Flyttar aktiviteter | anpassningshar | tillvagagangs- uppna basta resultat.
problem. fran manniskor IT organisation | sétt for att
till rutindrivna som ger service | automatisera
standarder. ochen processen utan
realtidsinfrastru | tekniska
ktur. problem.
Styrelsesatt -En betoning -Organisationens | -Arbeta med att -Externa aktorer | -Optimera -Organisations-
ligger pa att avdelningar borjar | eliminera implementeras i | processen i strukturen &r
varje avdelning | kunna fatta beslut | motsattningar processen realtid for att decentraliserad.
arbetar for sig efter mellan -Externa aktorer | hantera -Den hdgsta
sjélv. organisationens organisationens haller samma organisationsut | ledningens strategier
process. processer och utveckling och maningar. ar visualiserade i hela

riktlinjer.

ar i fas med
organisationens
process.

organisationen.

Figur 4. Melenovskys och Sinurs (2006) processmognadsmodell bearbetad ifran Song och Zhu (2011). Oversatt fran
engelska till svenska. Figuren beskriver relationen mellan faktorerna och processmognadnivaerna samt deras innehall.
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3. Metod

| detta kapitel beskrivs de metoder och verktyg som anvants for att kunna genomféra studien och
besvara forskningsfragorna. Den egenutvecklade kontextanpassade processmognadsmodellen
beskrivs likasa under metodkapitlet.

3.1 Forskningsmetod

| denna studie har det valts att utforska hur det processhaserade arbetssattet Asyl 360 har paverkat
medarbetare som arbetar pa asylprovningsenhet 3 i Goteborg. Studien &r en kvalitativ fallstudie.

Den kvalitativa forskningen ar sadan att den placerar observatdren i den miljon som ska
undersokas (Denzin & Lincoln, 2005, refererad i Creswell, 2007). Vidare menar Denzin och
Lincoln (2005, refererad i Creswell, 2007) att den kvalitativa forskningen bestar av en uppséttning
av tolkande och materiella metoder som beskriver omvérlden. Dessa tar sig form i anteckningar,
intervjuer, konversationer, fotografier och sa vidare. Pa sa satt innebar den kvalitativa forskningen
en tolkande naturalistisk installning till omvarlden vilket betyder att kvalitativ forskning studerar
saker i sina naturliga miljoer och forsoker att forsta eller tolka fenomen pa det satt manniskor
uppfattar dem (Denzin & Lincoln, 2005, refererad i Creswell, 2007).

Studien ar av deduktiv art, vilket innebar att utgangspunkten ar en referensram, i detta fall en
egenutvecklad kontextanpassad processmognadsmodell. Processmognadsmodellen ska sedan i ett
forsok provas pa studieobjektet for att forklara resultatet studien kommit fram till (Bryman, 2011).
Bryman och Bell (2013) menar att den deduktiva ansatsen har sin forankring i kopplingen mellan
empiri och teori och de samband som finns mellan de tva. Utifran den egenutvecklade och
kontextanpassade processmodellen ar syftet, efter att insamling av data skett, att dra slutsatser fran
resultatet. Vidare betonas det att det priméara fokuset ligger pa kopplingen mellan teori och hypotes
vilket leder till att den deduktiva ansatsen ar att betrakta som objektiv da utrymme for egna
slutsatser inte finns (Bryman & Bell, 2013).

3.1.1 Studieobjekt

For att kunna na ett tillfredsstéllande svar pa studiens forskningsfragor har det utforts en fallstudie
pa en specifik arbetsplats, asylprovningsenhet 3 i Géteborg. Anledningen till att just en specifik
enhet valdes var att den nya processen inte helt implementerats i hela verksamheten och urvalet
bland enheter var begransat till endast tva. Dessutom ansags det att det finns falt inom den valda
processmognadsmodellen som inte skulle l&mpa sig att underséka genom en kvantitativ
undersokning, s& som manniskor, kultur och ledarskap. Anledningen till detta ar att ovan falt
kraver en reflektion kring manskliga beteenden. Detta ar faktorer som lattare kan fangas upp i en
intervju. DA studien &r tankt att utforska hur personer i en sérskild miljo tolkar sin verklighet har
studien aven en kunskapsteoretisk standpunkt (Bryman, 2011).

19



3.1.2 Fallbeskrivning, Asyl 360 — ett processbaserat arbetssatt

Syftet med Migrationsverkets processbaserade arbetssatt, Asyl 360, &ar att effektivisera
asylprocessen i sin helhet, det vill séga fran och med tillfallet da en asylansokan lamnas in till
underréttelse av beslut. Processarbetssattet Asyl 360 &r en del av Migration 360 vilket innebéar att
myndigheten utgar fran ett helhetsperspektiv. Vidare innebar det att myndigheten ror sig 360
grader runt det som myndigheten vill utveckla for att fa in samtliga perspektiv. | Asyl 360
inkluderas olika interna avdelningar och enheter som ska samverka i ett effektivt processflode
tillsammans med externa aktorer som till exempel advokatsamfundet som spelar en viktig roll i
form av att foretrada de asylsokande pa ett juridiskt plan (Migrationsverket, 2019).

Vidare ar processen, till skillnad mot den tidigare skyddsprocessen som Migrationsverket arbetat
enligt, tidsatt for att kunna synliggora forbattringsomraden och méjliggora relevant uppféljning.
Darutéver mats och utvarderas ledtiderna i Asyl 360 kontinuerligt. Asyl 360 bestar av en
huvudprocess, skyddsprocessen, som i sin tur bestar av flertalet sasmmanlankade delprocesser
(Migrationsverket, 2019). Processflodet paborjas med initialprocessen, den forsta delprocessen,
dar en ansokan om asyl registreras och behandlas. Dérefter foljer mottagnings- och
boendeprocessen dar den asylsokande far ett boende vid behov och ndédvéandigt eventuellt
ekonomiskt stod. Sedan foljer provningsprocessen dar den asylsokandes asylskal prévas. Om den
asylsokande far uppehallstillstand gar hen vidare till en bosattningsprocess dar hen far ett boende
i en kommun. Om den asylsokande far ett avslag pa sin asylansokan har hen majlighet att
overklaga beslutet varpa 6verprévningsprocessen paborjas. Varje delprocess bestar av en till tva
enheter med cirka 25 medarbetare (Migrationsverket, 2018).

3.1.3 Processmognadsmodellen - grund for urval och
kontextanpassning

Mot bakgrund av den presenterade teorin och det presenterade studieobjektet gjordes beddmningen
att utveckla en egenutvecklad kontextanpassad processmognadsmodell for att kunna besvara
studies forskningsfragor. Nedan féljer en beskrivning av tillvagagangsattet for detta.

Anledningen till varfér BPM valdes som teoretisk grund i denna studie bottnar i dess breda
undersokningsomrade. BPM-faktorerna tar helt enkelt hansyn till flertalet faktorer vid en
processmognadsundersokning vilket okar sannolikheten for att fa en sa sanningsenlig bild av
Migrationsverkets processarbete som mojligt. | teoridelen presenterades Fishers (2004),
Kerremans (2008) och Melenovskys och Sinurs (2006, refererad i Song & Zhu, 2011)
processmognadsmodeller. Dessa tre processmognadsmodeller har valts ut som teorier att arbeta
med i denna studie eftersom det bedomts att deras faktorer ar applicerbara och matbara pa
Migrationsverkets processbaserade arbetssatt Asyl 360. Det finns ett stort antal BPM-modeller
som alla innehdller olika faktorer. Beroende pa vilka faktorer som en organisation valjer att
undersoka sa kommer olika resultat att uppnas.

For att fa ett sd verklighetsnara teoretiskt verktyg som majligt fattades beslutet att sammansla de
tre utvalda teorierna till en egenutvecklad kontextanpassad processmognadsmodell. Melenovskys
och Sinurs (2006, refererad i Song & Zhu, 2011) processmognadsmodell anvands som en grund.
Darefter har kriterier fran faktorer tillhérande Fisher (2004) och Kerremans (2008), efter
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lamplighet och relevans, forflyttats till Melenovskys och Sinurs (2006, refererad i Song & Zhu,
2011) processmognadsmodell. | de fall kriterierna skiljer sig at i relation till nivaerna har det gjorts
en beddémning av huruvida kriteriet till exempel passar in mer i niva fyra an i niva tre genom att
satta det i relation till 6vriga kriterier i den aktuella faktorn. Under sjalva genomforandet av
kontextanpassningen har nagra kriterier ansetts vara 6verflodiga och har saledes tagits bort. | vissa
fall har teorierna samma processmognadskriterier under samma faktor. Om det uppkommer
noteras enbart en av teoriernas processmognadskriterier i den aktuella nivan. 1 andra fall skilde
sig bade faktorerna, kriterierna och nivaerna sig at i namn och i antal mellan de olika modellerna.
Da har en beddémning skett av vilken niva Fishers (2004) och Kerremans (2008) kriterier ska
placeras in under Melenovskys och Sinurs (2006, refererad i Song & Zhu, 2011)
processmognadsmodell. |1 den egenutvecklade kontextanpassade procesmognadsmodellen gar
processmognadsnivaerna fran ett till sex. Genom det ovan beskrivna tillvagagangsséttet har det
egenutvecklade kontextanpassade processmognadsmodellen skapats.

3.1.4 De sex BPM-faktorerna

De faktorer som bedomts vara lampliga att applicera pa det for studien specifika fallet presenteras
nedan. Varje faktor representeras av en text som definierar faktorn och varfor just den faktorn &ar
viktigt att undersoka. Ddrefter foljer en presentation av processmognadsmodellens sex
mognadsnivaer och vad de innebdr. Slutligen presenteras processmognadsmodellen i sin helhet.

Inom BPM finns det flertalet faktorer att undersoka. Det &r under dessa faktorer som en
organisation mats gallande vilken BPM-mognadsniva organisationen befinner sig pa relaterat till
respektive faktor. Fishers (2004), Kerremans (2008) och Melenovskys och Sinurs (2006, refererad
i Song & Zhu, 2011) faktorer ar samtliga liknande i sig och innehar alla tre relativt detaljerade
kriterier. Dock innehaller Melenovskys och Sinurs (2006, refererad i Song & Zhu, 2011)
processmognadsmodell faktorerna kultur och ledarskap. Dessa bedéms som viktiga faktorer att
undersoka. Kultur &r en viktig faktor att undersoka, betonar Vom Brocke och Sinnl (2011,
refererad i Indihar Stemberger et al., 2018), Rosemann och vom Brocke (2010, refererad i Indihar
Stemberger et al., 2018)., och Alibabaei et al. (2010, refererad i Indihar Stemberger et al., 2018).
Vom Brocke och Sinnl (2011, refererad i Indihar Stemberger et al., 2018) menar pé att kulturen
och dess innehallande attityder kan vara avgoérande for hur medarbetarna kommer ta emot och
arbeta motiverat med det processbaserade arbetssattet, vilket i sig har en paverkan pa
verksamhetens resultat.

Ledarskap bedoms likasa vara en viktig faktor att undersoka. Ledarna i en organisation arbetar
med att implementera effektiva arbetssatt, mal och visioner for medarbetarna, vilket har en stor
paverkan pa om organisationen i frdga kommer att lyckas med sitt processhaserade arbete
(Alibabaei et al. 2009) eller inte. Mot bakgrund av att kultur och ledarskap &r viktiga faktorer vid
bedémningen av en organisations processmognadsniva sa bedoms Melenovskys och Sinurs (2006,
refererad i Song & Zhu, 2011) faktorer som mycket relevanta att underséka. Den egenutvecklade
kontextanpassade processmognadsmodellen innehaller darfor faktorerna: metoder, kultur och
ledarskap, ménniskor, strategisk harmoni, informationsteknologi samt styrelsesatt. Kultur och
ledarskap presenteras nedan som tva separata faktorer, emellertid & de sammanslagna i den
egenutvecklade kontextanpassade processmognadsmodellen.
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Metoder

| en BPM-kontext ar metoder de verktyg och tekniker som stddjer och skapar forutsattningar for
att det processorienterade arbetet ska fungera vél. Det &r viktigt att organisationen har en given
metod ndr det kommer till att forbattra och utveckla processen (Conger, 2015). Vissa
organisationer applicerar processrelaterade metoder som till exempel Lean och Sex Sigma
(Garimella, Lees & Williams, 2008, refererad i Song & Zhu, 2011). Metoden som anvands bor
innehalla flertalet definierade utvecklingsnivaer som mojliggor en forandring av processen.
Metoden behdver dven ta hansyn till flertalet perspektiv sa som manniskor, datasystem,
mojligheten till kreativ utveckling och processen i sig. Organisationen bdr &ven implementera
verktyg, tekniker och kanaler som maéjliggor; matning och utvérdering av processen, feedback fran
medarbetarna och dvriga intressenter samt analyser av processens olika nivaer (Conger, 2015).

Kultur

Inom BPM anvénds begreppet kultur, enligt Jeston och Nelis, for att beskriva en organisations
varderingar och uppfattningar som skapar attityder och beteenden relaterade till organisationens
processer (2008, refererad i Ljungberg & Larsson, 2012). En organisationskultur har ofta
utvecklats under lang tid och den kan vara bade negativ och positiv for verksamheten och
medarbetarna. Vidare ar en organisationskultur svar att férandra pa kort sikt. Kulturen kan dock
forandras genom ett strategiskt och malmedvetet arbete (Bloch & Elmgart, 2017). Vissa
organisationer arbetar medvetet med att implementera en sérskild designad kultur. Enligt Bloch
och Elmgart (2017) kallas detta for “culture by design”. Med detta menas att motsatsen innebar att
en okontrollerad kultur vaxer, kallat for “culture by default”. Vidare argumenterar Bandara et al.
(2009, refererad i Indihar Stemberger, Buh, Milanovi¢ Glavan, Mendling, 2018) att
organisationskulturen antingen hindrar eller skapar forutsattningar for en framgangsrik BPM-
implementering. Bandara et al. (2009, refererad i Indihar Stemberger et al., 2018) och Ravesteyn
och Batenburg (2010, refererad i Indihar Stemberger et al., 2018) menar att vissa varderingar
tenderar att antingen undergrava eller starka en organisations BPM-mal.

Ledarskap

Alibabaei, Bandara, och Aghdasi (2009) menar pa att ledarskap fyller en viktig funktion for att
BPM ska fungera vél i organisationer. Vidare menar Alibabaei et al. (2009) att ledarna behdver se
till att samarbetet mellan olika avdelningar fungerar val genom att férhindra konflikter och skapa
forutsattningar for samarbete. Det &r ocksa av vikt att ledarna implementerar en vision som
innefattar tydliga mal, arbetssatt och roller for alla inblandade i BPM-arbetet (Alibabaei et al.,
2009). Under BPM-arbetet betonar Ahadi (2004) vikten av att ledarskapet ar tydligt och att ledarna
stravar efter att ha en god kommunikation med medarbetarna. Detta for att undvika missforstand i
arbetssattet och understryka vikten av att arbeta efter strategierna mot organisationens mal.
Ledarna bor aven vara redo att goéra nédvandiga forandringar i organisationsstrukturen for att skapa
forutsattningar for ett effektivt BPM-arbetet. Det ar &ven viktigt att ledarna tar till sig och ar redo
att gora forandringar av den feedback som de far av medarbetarna som arbetar med BPM
(Alibabaei et al., 2009).
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Manniskor

Ménniskor utgér en véldigt viktig del i fordndringsarbetet mot en processorienterad organisation.
Det ar méanniskorna som utfor arbetet i processen och det &r darfor viktigt att de individer och
grupper som arbetar med det processorienterade arbetssattet & motiverade till att géra det. Om det
saknas motivation kan motstand uppsta vilket hindrar ett framgangsrik processorienterat arbete
(Paper & Chang, 2005, refererad i Alibabaei et al., 2009). FOr att det processorienterade arbetet,
BPM, ska fungera vél ar det av vikt att ledarna starker medarbetarna, skapar forutsattningar for
team-work och ger manniskorna en for arbetet passande utbildning pa arbetsplatsen (Alibabaei et
al., 2009). Det finns fordelar i det processorienterade arbetet att lata medarbetarna, manniskorna,
som dagligen arbetar i processen fa méjligheten att paverka processen tillsammans med ledningen
och experter. Prilla och Nolte (2012) foresprakar alltsa att organisationer arbetar med en blandning
av top-down och bottom-up strategi for att pa effektivt satt se till det processorienterade
arbetssattet fungerar vél. Detta kan till exempel leda till att ledningen och experterna tillfalligt
pausar sitt arbete och forbéattrar processen enligt medarbetarnas forbattringsforslag (Prilla & Nolte,
2012).

Strategisk harmoni

Enligt Jeston och Nelis innebdr strategisk harmoni bland annat att det finns en nérliggande
koppling mellan verksamhetens prioriteringar och hur processen ar utformad. Detta ar viktigt
eftersom den ndra kopplingen kan skapa en forbattring av verksamhetens prestationer (2008,
refererad i Ljungberg & Larsson, 2012). Hatten och Rosenthal (1999, refererad i Bruin &
Rosemann, 2006) betonar likasa vikten av att harmonisera processens utformning med ledningens
strategier, vilket ofta ar ett utvecklingsomrade for organisationer. Enligt Zairi (1997, refererad i
Bruin & Rosemann, 2006) ar bristen pa harmonisering av processen och ledningens strategier en
anledning till att de satta malen fran ledningen inte uppnas. Vikten av att ledningens strategier ar i
harmoni med processens utformning betonas av flertalet forskare (Elizinga et al., 1995; Hung,
2006; Pritchard & Armistead, 1999; Zairi, 1997, refererad i Bruin & Rosemann, 2006). Enligt
Bruin och Rosemann (2006) kan ineffektiviteten av en process indikera pa ett utvecklingsbehov
av att ledningens strategier ytterligare ska harmoniseras med processen utformning.

Informationsteknologi

Jeston och Nelis beskriver informationsteknologi (IT) i en BPM-kontext som de system av
hardvara, mjukvara och information som stodjer processerna (Jeston & Nelis, 2008, refererad i
Ljungberg & Larsson, 2012). IT-faktorn &r en av de viktiga delarna av BPM. IT-faktorn i process
bedéms utifran dess anpassning efter processen, tillracklig grad av automatisering och anpassning
efter 6vriga kompletterande IT-I6sningar som stodjer processen. 1T-systemen bor dven kunna
maéta, utvardera och analysera processen (Sidorova et al., 2014, refererad i Vom Brocke &
Rosemann, 2015). Agila och anpassningsbara system ar aven till fordel fér en organisation som
onskar att uppna sina processmal (Vom Brocke & Rosemann, 2015). Ledningen bér ha god
kunskap och arbeta med IT-system for att uppna en effektiv process. De bor vidare méta, utvardera
och analysera processen genom designade IT-verktyg samt forstd hur IT-verktygen paverkar
medarbetarna som arbetar med verktygen dagligen (Alibabaei et al., 2009).
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Styrelsesatt

En organisation som arbetar processorienterat behover, ur ett processperspektiv, skapa tydliga
roller, ansvarsomraden och principer for beslutsfattande (Jeston & Nelis, 2008, refererad i
Ljungberg & Larsson, 2012). Organisationen bor dven ha ett tydligt arbetssétt och forhallningssatt
som végleder medarbetarna i vantade och ovéntade situationer nar det kommer till att fatta beslut
i BPM-arbetet (Markus & Jacobson, 2014, refererad i Vom Brocke & Rosemann, 2015). For att fa
gynnsamma resultat behdver de processrelaterade besluten fattas snabbt och det &r viktigt att
organisationen kan anpassa sig efter processens nya behov. Arbetsséttet som utfors i processen
maste vara valdefinierat och valdokumenterat. Detta inkluderar det horisontella arbetssattet genom
hela organisationen, matningen av processen och problemldsning kopplat till processen. Kvaliteten
i processen bor aven ses over frekvent. Saledes ar sarskilda kvalitetsmatningar vardefulla om
organisationen ska na sina satta mal (Vom Brocke & Rosemann, 2015).

3.1.5 De sex BPM-nivaerna

Nivaernas har namngetts efter Kerremans (2008) och Melenovskys och Sinurs (2006, refererad i
Song & Zhu, 2011) valda nivanamn. Dessa namn anses vara applicerbara eftersom de dven
representerar den egenutvecklade kontextanpassade processmognadsmodellens olika nivaers
innehall val.

Niva ett- Erkanna en operationell ineffektivitet

Under niva ett paborjar organisationens medlemmar att uppmarksamma vikten av att
organisationen behover genomga en forandring (Melenovsky & Sinur, 2006, refererad i Song &
Zhu, 2011). Organisationen saknar dock matinstrument vilket skulle underlatta forstaelsen for vad
organisationen behover forbattra (Fisher, 2004). Organisationens karakteristiska drag liknar den
funktionsorienterade. Organisationen &r hierarkisk och fokus ligger pa lokala operationella
héndelser, avdelningens bésta samt kostnad och effektivitet (Melenovsky & Sinur, 2006, refererad
i Song & Zhu, 2011; Fisher, 2004). Avdelningarna arbetar for sig sjalva och ofta uppstar det en
intern konkurrens mellan olika avdelningar (Kerremans, 2008). Kulturen i organisationen &r ofta
motsagelsefull och medarbetarna har svart att lita pa varandra. Detta leder till att det har skapats
en ”jag skoter mitt och du skoter ditt” kultur (Fisher, 2004).

Medarbetarna forstar inte riktigt hur processerna fungerar i deras organisation och hur de sjalva i
sina arbetsroller kan paverka processerna (Melenovsky & Sinur, 2006, refererad i Song & Zhu,
2011; Kerremans, 2008). Organisationen saknar aven strukturer och formella tillvagagangssatt for
att genomdriva forandringar (Fisher, 2004). Gallande IT anser organisationen att deras nuvarande
system och struktur ska halla och att nagon utveckling inte & nodvandigt. For att 16sa problem
anvander organisationen sig av applikationscentrerade metoder och 1T-systemen saknar samspel
utanfor funktionen (Fisher, 2004).
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Niva tva - Blir processmedveten

Organisationen implementerar processbaserade verktyg som till exempel Sex Sigma och Lean.
Organisationen arbetar dven med vérdeflodeskartlaggning och pabdrjar ett arbete med att skapa
processer. Vissa medarbetare i organisationen har byggt en viss expertis inom sarskilda processer
(Melenovsky & Sinur, 2006, refererad i Song & Zhu, 2011). Dérutéver & medarbetarnas roller
och ansvar definierade och det finns numer sérskilt utsedda processagare (Kerremans, 2008). Det
rader delade meningar om det introducerade processhaserade arbetsséttet (Melenovsky & Sinur,
2006, refererad 1 Song & Zhu, 2011). Daremot foresprakas det for “reengineering” av
organisationen och processen anpassas alltmer efter behovet (Kerremans, 2008). Organisationens
olika avdelningars standarder haller sig framst till respektive avdelning (Melenovsky & Sinur,
2006, refererad i Song & Zhu, 2011). Dock borjar organisationerna att kunna fatta beslut efter och
i relation till processerna. Vid omvarldsforandringar kan organisationen anpassa sig efter cirka tolv
manader (Fisher, 2004).

IT designar och modellerar funktionsdverskridande system samt leder de storsta
processforandringarna (Melenovsky & Sinur, 2006, refererad i Song & Zhu, 2011; Fisher, 2004).
Organisationen stravar efter att fa fram forbattrade processer genom nya IT-16sningar (Kerremans,
2008).

Niva tre - Etablerar en "intraprocess ”’-organisation och styrning

Processagarna har pa niva tre implementerat BPM i hela organisationen och medarbetarna méts
till viss del individuellt och teamvis utifran hur deras arbete paverkar processen (Melenovsky &
Sinur, 2006, refererad i Song & Zhu, 2011; Kerremans, 2008; Fisher, 2004). Medarbetarna arbetar
med standiga forbattringar och ledarna fokuserar pa att underhalla och utveckla processerna.
Medarbetarna dr numer vana att arbeta horisontellt, Gver avdelningsgrianserna och “’best practices”
och olika processverktyg som till exempel Lean och Sex Sigma sprids. Det rader en horisontell
kommunikation genom organisationen och medarbetarna diskuterar upplevda utmaningar kring
hur de ska arbeta i linje med processen (Melenovsky & Sinur, 2006, refererad i Song & Zhu, 2011;
Kerremans, 2008). Organisationen kan kombinera sina globala mal med lokala mal och vid
omvarldsforandringar anpassar sig organisationen efter mellan tre till sex manader. Medarbetarna
har accepterat processvardesystemen och fokus ligger numer kring processerna vilket ar kérnan i
organisationen (Melenovsky & Sinur, 2006, refererad i Song & Zhu, 2011; Fisher, 2004).

IT-avdelningen stottar verksamhetsledare och processutvecklingsteam genom olika arbetsinsatser
som bland annat flyttar aktiviteter fran enskilda individer till rutindrivna standarder (Melenovsky
& Sinur, 2006, refererad i Song & Zhu, 2011; Fisher, 2004). Aktiviteterna ar inte langre upplasta
till sarskilda individer.
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Niva fyra - Etablerar en “interprocess ”-organisation och styrning

Nya metoder och tillvagagangssatt ar introducerade for att stotta processhanteringens standarder.
Externa aktorer ar inkluderade i processen. De haller &ven samma utveckling och &r i niva med
organisationens process standarder (Melenovsky & Sinur, 2006, refererad i Song & Zhu, 2011).
Gransoverskridande delar av processen mats och utvérderas och ledarna belénas pa denna niva
efter hur de utvecklar processen. Det rader numer en positiv kultur gallande utveckling och
innovation medan forandringsmotstand anses vara opassande (Kerremans, 2008). Medarbetarna
forutser hur processen forandras och anpassar sitt arbetssatt darefter (Melenovsky & Sinur, 2006,
refererad i Song & Zhu, 2011). Vid omvarldsforandringar kan organisationen anpassa sig inom
veckor (Fisher, 2004).

IT har skapat en anpassningsbar IT-organisation som stodjer det processhaserade arbetsséttet
(Melenovsky & Sinur, 2006, refererad i Song & Zhu, 2011). IT stottar ledarna med tekniska
I6sningar som kan bidra till processutveckling (Kerremans, 2008).

Niva fem - Etablerar utvardering och styrning av organisationens

Pa niva fem har det skapats visuella processer. Dessa ar kopplade till mal som &r standardiserade
genom hela organisationen (Melenovsky & Sinur, 2006, refererad i Song & Zhu, 2011; Fisher,
2004). Medarbetarna kopplar samtidigt sina mal till processen och ser till att eliminera
motsattningar och skillnader som eventuellt stér deras arbete med processen (Melenovsky & Sinur,
20086, refererad i Song & Zhu, 2011). Vidare far medarbetarna en kontinuerlig processutbildning.
Organisationen &r numer anpassad efter processen och till att arbeta med stdndiga forbéattringar
(Melenovsky & Sinur, 2006, refererad i Song & Zhu, 2011; Kerremans, 2008). Ledarskapet
betonar vikten av att utféra processimulationer for att skapa forbattringar och att BPM é&r
organisationens gemensamma tillitsystem och samarbetsomrade (Melenovsky & Sinur, 2006,
refererad i Song & Zhu, 2011). Det radande arbetsséttet ar anpassat efter standiga forandringar och
organisationen kan anpassa processen i realtid for att hantera organisationsutmaningar
(Melenovsky & Sinur, 2006, refererad i Song & Zhu, 2011; Kerremans, 2008). IT har likasa
anpassats efter processen och innehar en malfokuserad infrastruktur. IT anvander sig av BPM-
tillvagagangssatt for att automatisera processen och undviker genom detta arbetssatt tekniska
problem (Melenovsky & Sinur, 2006, refererad i Song & Zhu, 2011).

Niva sex - Skapar en agil organisationsstruktur

P& niva sex ar organisationsstrukturen decentraliserad, ledningen har nu ocksa lyckats med att
visualisera och formedla sina strategier i hela organisationen (Melenovsky & Sinur, 2006,
refererad i Song & Zhu, 2011) Medarbetarna &r positivt instéllda och vana att arbeta med standiga
forbattringar. Vidare kanner de anstallda till sina roller och ansvarsomraden och de kan aven fatta
egna beslut som paverkar deras processarbete (Melenovsky & Sinur, 2006, refererad i Song &
Zhu, 2011; Kerremans, 2008). Medarbetarna och externa aktorer far kontinuerlig
processutbildning och det rader ett kontinuerligt informationsutbyte mellan organisationen och
externa aktorer. Vid omvarldsforandringar kan organisationen anpassa sina metoder och sitt
arbetssatt for att hantera radande utmaningar och konkurrens. Ledarskapet i organisationen ser till
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att alla har en formaga att bedriva férandring och vid forandringsmotstand behéver ledarna enbart
anpassa sig nagot for att hantera situationen (Melenovsky & Sinur, 2006, refererad i Song & Zhu,
2011). Organisationen har dven skapat processkriterier och olika processcenarion, genom smart
teknologi, och gjort dessa till standardstrategier i arbetet med processer (Melenovsky & Sinur,
2006, refererad i Song & Zhu, 2011; Kerremans, 2008). Nar det kommer till att skapa samarbete
med externa aktorer bedoms de bland annat efter deras organisationskultur (Kerremans, 2008).
Externa aktorer a numer ocksd anpassade efter organisationens processer (Fisher, 2004).
Organisationen stravar efter att efterlikna och utveckla sina egna processer efter andra
organisationers framgangsrika processer (Kerremans, 2008).

3.1.6 Den egenutvecklade kontextanpassade
processmognadsmodellen

Beddmning av processmognad

For att en nivd ska anses vara uppnadd i den egenutvecklade kontextanpassade
processmognadsmodellen behdvs det att 50 % av kriterierna, for just den nivan, uppfylls. I de fall
det enbart finns ett kriterium for en faktor under en sérskild niva sa maste det kriteriet uppfyllas
for att nivan ska anses ha uppnatts. Dessa bedémningsgrunder anses vara lampliga i relation till att
kriterierna varierar i antal per faktor och niva. Vidare gjordes en bedémning av att 50 % av
kriterierna representerar ett rimligt procentantal. Detta beddms som en rimlig niva att placera
“troskelnivan” pa for det valda studieobjektet mot bakgrund av att en ldgre niva skulle, 1 extrema
fall, leda till att samtliga nivaer skulle kunna uppnas och vice versa. Som regel géller dven att varje
niva upp till niva x ska ha uppnatts innan niva x kan bedémas ha uppnatts. Vid en situation av att
respondenternas svar varierar sinsemellan inom en viss faktor bedoms den aktuella nivan efter
majoriteten av respondenternas svar. Det betyder till exempel att om sex av atta respondenter
bedéms ha uppnatt niva fem inom en viss faktor, anses studieobjektet ha uppnatt niva fem. Ur ett
teoretiskt perspektiv kan det uppsta situationer dar det beskrivna tillvagagangssattet ar utmanande
att anvanda. Detta pa grund av att ett valdigt spritt, avvikande eller jamnt uppdelat resultat skulle
kunna leda till en otydlig bild 6ver vilken processmognadsniva som faktiskt uppnatts. Vid sadana
situationer har det skett en sarskild beddmning genom att undersoka den hdgsta
processmognadsniva som flest respondenter uppnatt inom den faktorn. Den nivan blir saledes den
faktorns processmognadsniva. Nedan, i figur 5, presenteras BPM-faktorerna och dess respektive
processmognadsnivaer sex nivaer i en egenutvecklad kontextanpassad procesmognadsmodell.
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- Kultureni behovet processvardesyste | - Det rdder en | samarbets- i organisationen har en
organisationen ar | - Det rader men positiv kultur | punkter formaga att bedriva
motsagelsefull. delade -Ledarna gallande -Ledarskapet forandring
(Fisher, 2004) meningar om fokuserar pa att utveckling och | uppmark-
- Det finns den underhalla och innovation. sammar vikten
en "jag skoter introducerade utveckla Foérandringsm | av att utfora
mitt och du skdter | processbaserad | processerna otstand anses | processimulatio
ditt” kultur e arbetssattet (Kerremans, vara ner for att skapa
(Fisher, 2004). (Kerremans, 2008). opassande forbattringar.

2008). (Kerremans,
2008).

-Innehar en lag -Kan hantera -Anstéllda &r vana | -Anstallda -Anstéllda -Anstéllda &r positiva
kompetens vissa processer | att arbeta dver sin | forutser hur kopplar samman | till stdndiga
géllande hur och borjar bygg | avdelning, m.a.o. | processen sina mal till forandringar
processerna upp en viss horisontellt andras och processen. -Anstéllda k&nner
fungerar i deras expertis inom -Hela anpassar Anstéllda tydligt till sin roller och
organisation sérskilda organisationen har | arbetssatt eliminerar 4ven | ansvarsomraden. Varje
- Det saknas processer en horisontell dérefter. motséttningar anstalld kan fatta egna
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formella -Medarbetarnas | géllande sina skillnader som beslut som paverkar
tillvagagangssatt | roller och processer stor deras arbete | deras arbete
for att ansvar ar -Medarbetarna i processen -Medarbetarna och
genomdriva definierade kan kommunicera -Medarbetarna | externa aktérer far en
forandring (Kerremans, om utmaningar far en kontinuerlig
(Fisher, 2004) 2008). gallande hur de kontinuerlig processutbildning
- Medarbetarna ska arbeta process- (Fisher, 2004)
har 1ag kunskap enhetligt med utbildning -Medarbetarna &r vana
om deras roller processen (Fisher, 2004). | vid sténdiga
och hur de (Kerremans, forandringar
paverkar 2008). (Kerremans, 2008)
processen -Beslutsfattandet ar
(Kerremans, decentraliserat
2008). (Kerremans, 2008).
-Organisationen -Skapar nya -Kombinerar -Verksamhets- | -Kopplar -Externa aktorer delar
fokuserar pa sin processer som globala mal med processerna samman med sig av information
egen avdelnings kombinerar organisationens utokas till att | strategiska mal | som kan vara till fordel
bésta olika delar av mal inkludera med komplexa | for organisationen
- Drivs av avdelningarna. -Anpassar sig externa processer -Organisationen
kostnader och -Processerna efter aktorer -Organisationen | hanterar fordndringar i
effektivitet har tydligt omvarldsfaktorer | - Anpassar sig | ar helt anpassad | sin omgivning genom
(Fisher, 2004). utsedda inom tre till sex efter och organiserad | att reagera direkt och
processagare manader (Fisher | omvarldsforan | efter processen | anpassa sig
(Kerreman, 2004) dring inom -Anpassar sig -Externa aktorer ar
2008) -Arbetssattet veckor efter omvarlds- | ocks& anpassade efter
-Anpassar sig fokuseras kring (Fisher, foréandring inom | organisationens
efter processerna vilket | 2004). veckor (Fisher, | processer (Fisher,
omvarldsfaktore | ar kdrnan i 2004). 2004)
r inom tolv organisationen -Organisationen
méanader (Fisher, 2004). stravar efter att
(Fisher, 2004). efterlikna och utveckla
sina egna processer
efter andra
organisationers
framgangsrika
processer (Kerremans,
2008).
-Innehar en IT- -Designar och -IT organisationen | -Skapa en -Skapa en -Anvand smart
arkitektur som ska | modellerar skapar holistisk anpasshingsbar | teknologi som
hélla processer automatiserade datastruktur och uppdaterar processen i
-Anvénder sigav | - IT leder de processer for att som stodjer ett | malfokuserad realtid
applikationscentre | storsta process- | stétta processbaserat | infrastruktur -Anvander
rade metoder for | fordndringarna | verksamhets- arbetssatt -Anvander datasimuleringar for
att I6sa problem - IT har ledare. - Skapa en BPM- processen for att uppna

- IT-systemen har
inget samspel
utanfor funktionen
(Fisher, 2004).

designat
funktions-
overskridande-
system (Fisher,
2004)
-Organisationen

-Flyttar aktiviteter
frdn méanniskor
till rutindrivna
standarder

- IT stéttar
process-

anpassnings-
bar IT
organisation
som ger
service och en
realtidsinfrastr

arbetar med att | utvecklingsteami | uktur.

fa fram forbattring av -IT stottar
forbattrade processerna ledarnai
processer (Fisher, 2004). tekniska
genom att losningar for

tillvagagangs-
satt for att
automatisera
processen utan
tekniska
problem.

basta resultat.
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arbeta med nya processutveckl
IT-16sningar ing
(Kerremans, (Kerremans,
2008). 2008).
-En betoning Organisation- -Arbeta med att -Externa -Optimera -Organisations-
ligger pa att varje | ensavdelningar | eliminera aktorer processen i strukturen &r
avdelning arbetar | borjar kunna motséttningar implementeras | realtid for att decentraliserad
for sig sjalv fatta beslut efter | mellan i processen hantera -Den hogsta ledningens
-Det rader intern | organisationens | organisationens -Externa organisationsut | strategier ar
konkurrens process processer och aktorer haller | maningar visualiserade i hela
mellan olika Organisation- riktlinjer samma - Arbetssattet &r | organisationen.
avdelningar. "Ve | ensstandarder | - Att arbeta med utveckling och | anpassat efter
m producerar existerar standiga ar i fas med standiga
Mmest?” mestadels kring | forbattringar &r organisationen | foréandringar
(Kerremans, varje avdelning | nagot som S process (Kerremans,
2008). (Fisher, 2004). medarbetarna -Grans- 2008).
uppmanas till Overskridande
(Kerremans, delar av
2008). processen
mats och
utvarderas
(Kerremans,
2008)
-Ledarna
beldnas efter
utveckling av
processen
(Kerremans,
2008).

Figur 5. Melenovsky och Sinur (2006, refererad i Song & Zhu, 2011), Fisher (2004) och Kerremans (2008)
processmognadsmodeller sammanslagna till en egenutvecklad kontextbaserad processmognadsmodell. Den text som
&r icke kursiv innebdr att det ar en referens till Melenovsky och Sinur (2006, refererad i Song & Zhu, 2011). Figuren
beskriver relationen mellan faktorerna och processmognadnivaerna samt deras innehall.

3.1.7 Val av respondenter

Vid urvalet av respondenter anvéandes ett malinriktat urval, vilket innebar att respondenter valdes
ut utifran vilka som ansags var bast lampade att besvara studiens frgor pa ett sadant satt att
fragestallningen kunde besvaras (Bryman, 2011). Detta for att fa sa relevant dataunderlag som
mojligt. Darfor valdes atta personer ut som har arbetat bade inom den tidigare asylprocessen och
inom den nya asylprocessen Asyl 360, med en representativ fordelning pa de olika
befattningsnivaerna handlaggare, beslutsfattare och teamledare samt enhetschefen pa enheten.
Detta urval gjordes for att fa en bra spridning pa svaren for att kunna fa en sa nyanserad bild som
mojligt av hur medarbetare pa olika nivaer inom processen upplevde processen. Dessa medarbetare
har arbetat en langre tid inom bada processerna och det ansags darfor att de borde ha bast insikt i
hur processerna har fungerat. Det bor daven ndmnas att det var ett fritt val av respondenter, utan att
organisationens ledning hade ndgon asikt.
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3.1.8 Intervjuer

Nar ett specifikt fall pa ett detaljerat satt ska understkas anses kvalitativa intervjuer vara ett bra
tillvagagangssatt (Aspers & Corte, 2019). Darfor valdes det att i huvudsak inhdamta data genom
ovan namnda forsknings/intervjuteknik. Intervjuerna var i ett initialt skede tankta att genomforas
personligen i Migrationsverkets lokaler i Géteborg. Detta for att bade underlatta for intervjuaren
och respondenterna som har sin arbetsplats i dessa lokaler. Detta har ocksa en fordel i att det anses
att personer k&nner sig mer avslappnade i en miljo de kanner till (Bryman, 2011). Bryman (2011)
menar att for basta resultat bor intervjuer hallas i en miljo dar respondenten kan vara séker pa att
ingen hor vad de sager och att intervjumiljon bor vara lugn, varfor intervjuerna har valts att hallas
i Migrationsverkets ljudisolerade samtalsrum. Emellertid blev det i tva av intervjuerna tvunget att
andra strategi pa grund av den vid genomforandet pagaende Covid-19-pandemin, vilket ledde till
att intervjuerna fick ske genom telefon. Intervjuerna utférdes under arbetstid och &gde rum i en
trygg miljo eftersom respondenterna befann sig i Migrationsverkets lokaler pa annan plats dn
intervjuaren. Det anses dock inte ha inneburit en storre forlust for kvaliteten av intervjuerna.
Tvartom kan intervjuer Over telefon anses vara bade betryggande och avslappnande for
respondenterna. Sérskilt med beaktande av att respondenten kan befinna sig i en lugn och trygg
miljo sjalv och att hen inte noterar intervjuarens antecknande vilket kan upplevas som ett
stressmoment (Dinham, 1993, refererad i Oltmann, 2016).

| huvudsak har datainsamlingen skett genom semi-strukturerade personliga intervjuer och
telefonintervjuer. Atta intervjuer genomférdes. Dock utférdes initialt tva pilotintervjuer for att
sakerstalla att fragorna var forstaeliga och for att soka efter eventuella forbattringsmajligheter av
intervjuguiden. Att utfora pilotintervjuer &r enligt Teijlingen och Hundley (2001) fordelaktigt.
Detta eftersom pilotintervjuer kan medfora viktiga insikter om till exempel intervjuguidens fragor
fyller sitt syfte eller ej, vilket kan leda till nédvandiga justeringar for att uppna en for studien
passande intervjuguide (Teijlingen & Hundley, 2001). Efter att pilotintervjuerna genomforts
justerades vissa av intervjuguidens fragor nagot for att uppna en hogre tydlighet i de namnda
fragestallningarna. Efter att pilotintervjuerna genomforts och nodvandiga korrigeringar utforts
paborjades intervjuerna. Under intervjuerna stélldes inledningsvis generella bakgrundsfragor till
alla respondenter som exempelvis vilken befattningsgrad de har, alder och hur lange de har arbetat
inom organisationen/processen. Respondenterna informerades &ven om studiens syfte och
bakgrund och vad deras svar skulle anvandas till. En av respondenterna, enhetschefen, tillfragades
aven om sjalva processens bakgrund och vilka forvantningar hen hade nér dennes enhet 6vergick
till den nya processen. Alla respondenter fick alternativet att genomféra intervjuerna under
anonymitet, nagot som ingen kande nagot behov av. Respondenterna informerades dven om hur
materialet i intervjuerna skulle anvéndas. De informerades aven att de kunde komma att citeras,
vilket de godkéande. Varje intervju tog cirka 60 minuter. Nar dessa fragor besvarats gick
intervjuerna dver till en mer 6ppen form dér intervjuaren fragade kring teman som denne sedan lat
respondenterna tala fritt om, med undantag for viss forklaring av begrepp och termer fran
intervjuarens sida. Foljdfragor tillkom da intervjuaren kande behov av ett fortydligande. Denna
typ av 6ppen intervju ar i manga aspekter likt ett vanligt samtal (Bryman, 2011) vilket har fordelen
med att respondenten kéanner sig avslappnad och bekvam. Detta ar dven positivt for sjalva studiens
trovardighet da respondenterna har majlighet att uttrycka sig fritt i en miljo mest likt dennes
naturliga arbetsmiljo, vilket Creswell (2007) betonar vikten av. Eftersom intervjuaren bade hade
mojlighet att anvanda sig av Migrationsverkets samtalsrum och innehar erfarenhet av l1anga samtal
dar protokollforing ar ett krav sa genomfordes intervjuerna pa detta satt. Pa sa satt kunde arbetet
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effektiviseras da forfattarna inte behovde spela in och transkribera intervjuerna, nagot som kan
anses vara en betydlig tidsvinst da transkribering ofta uppfattas som valdigt tidskréavande (Bryman,
2011), utan att gora avkall pa innehallet i intervjuerna. Dessutom behévde inte respondenterna bli
inspelade, ndgot manga upplever som obehagligt (Bryman, 2011).

3.2 Etiska aspekter, forforstaelse, validitet och reliabilitet

De utvalda respondenterna fick som namnts ovan information om studiens syfte och om deras
mojlighet till anonymitet och frivilliga deltagande. Deras deltagande var &ven forankrat hos det
regionala ledningskansliet i Region vast. Vért att namna i sammanhanget &r att bada forfattarna,
tillika intervjuaren arbetar som teamledare inom Migrationsverket, varav intervjuaren i Region
vast, dock pa en annan enhet an de intervjuade respondenterna. Det var darfor av stor vikt att
uppratta en trygg och séker intervjumiljo, vilket enligt Creswell (2007), kan leda till
respondenterna kanner sig bekvédma och avslappnade. Den trygga och sdkra intervjumiljén valdes
dven for att uppmuntra respondenterna om att de skulle vara sa arliga och 6ppna som mojligt och
att studien inte var pa uppdrag av arbetsgivaren for att visa pa hur vél de hade lyckats med ett
processinforande. Detta ansags vara sarskilt viktigt eftersom bada forfattarna av denna studie &r
anstallda inom Migrationsverket och att det utifran detta finns viss risk for att det uppfattas som
att de framstaller organisationen som studeras pa ett allt for positivt satt. Detta ar dock nagot som
forfattarna till studien standigt behovt forhalla sig till och det anses inte ha paverkat utgangen av
studien da forfattarna haft det i medvetandet under studiens utférande.

Manniskor tolkar sin omvéarld genom flertalet olika forforstaelsegrunder. Dessa kan bestd av
personliga erfarenheter, sprak, normer och individens tro (Hartman, 2014). Langemar (2013)
beskriver forforstaelse i relation till forstaelse som en vaxelverkande spiral. Den forstaelse som
individen kontinuerligt utvecklar bestar av vunna teoretiska kunskaper och den forforstaelse som
individen hade sedan innan. Forfattarna till denna studie har sedan tidigare bada en
kandidatexamen och studerar i skrivande stund magisterprogrammet i kvalitets- och
ledarskapsutveckling vid Mittuniversitet. Darutover har forfattarna sex respektive sju ars
arbetslivserfarenhet fran Migrationsverket. Darigenom besitter forfattarna goda forkunskaper
inom bade kvalitets- och ledarskapsutveckling fran bade ett akademiskt perspektiv och i form av
arbetslivserfarenhet.

Vad galler validitet och reliabilitet ar dessa tva begrepp narmast obligatoriska att beakta och
reflektera 6ver nar en studie genomfors. Med validitet menas att studien i realiteten méater det som
har amnats att mata och reliabilitet visar pa studiens traffsakerhet, det vill séga att studien om
utford pa samma sétt igen, uppvisar samma resultat. Dessa begrepp ar vasentliga for att framhava
en studies trovardighet (Bryman, 2011; Hartman, 2014). Intervjuerna &ar utformade utifran
beprdvade processmognadsmodeller (Fisher, 2004; Kerremans, 2008; Melenovsky & Sinur, 2006,
refererad i Song & Zhu, 2011) som har sin grund i vél behéftad vetenskaplig teori inom amnet.
Studiens validitet ar beroende av hur val intervjuerna har lyckats spegla processmognadsmodellens
kriterier. | studien har anstrangningar fokuserat pa att respondenterna far lattforstaeliga och
reflekterbara fragor genom att fragorna utformats pa ett sitt som anses Gverensstamma med
respondenternas uppskattade forkunskap av processteori. Detta provades dven genom ovan
ndmnda pilotintervjuer. Emellertid bor det &ven tas i beaktande att olika personer inom
respondentgruppen kan ha olika grader av kunskap och erfarenhet av processarbete, vilket kan
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forsvara nagot nar anpassningen av intervjuguiden gjorts. Trots detta gors beddmningen att
studiens validitet &r god eftersom intervjuaren till en hog grad har foljt vald
processmognadsmodell. Detta forutsatter dock att respondenterna forstar och tolkar fragorna pa ett
liknande satt som intervjuaren. Om respondenterna inte gor det sa paverkar det studiens validitet.
Aven reliabiliteten anses god eftersom samtliga respondenter fatt genomga samma intervju under
liknande forutsattningar, dven hdr taget i beaktande de olika respondenternas kunskaper och
erfarenheter om det processbaserade arbetsséttet. Darutdver tas beddmningen av respondenternas
svar inom en faktor och déarigenom dennes aktuella mognadsniva likasa i beaktande vad galler
reliabilitetsbeddmningen. Vidare kan det argumenteras for att den ovan ndmnda bedémningen vid
en ny studie av samma respondenter skulle ge ett hogst liknande resultat. Initialt ar en tolkning av
respondenternas svar i enlighet med den for studien valda bedémningsproceduren enkel att
applicera. Vid jamnt fordelade svar mellan olika mognadsnivaer finns det likasa en enkel regel att
folja. Reliabiliteten med avseende pa studiens valda bedémningsprocedur av respondenternas svar
anses darmed vara god. Daremot ar det fullt mojligt att konstruera ett annat tillvagagangssatt for
bedémningsproceduren vilket skulle paverka studiens resultat.

4. Resultat och Analys

Under denna del foljer en redogdrelse av studiens resultat och analys. Resultatet av varje enskild
faktor redovisas separat varvat med en analys av aktuellt resultat. | slutet av varje faktorredogorelse
och tillhdrande analysdel presenteras aktuell faktors processmognadsniva i skrift och i ett schema.
Respondenterna har tilldelats en siffra mellan 1 och 8. Siffrornas placering i schemat
korresponderar med beddmningen av respondenternas svar och darigenom den mognadsniva som
just den respondentens svar uppnatt. Da ingen av respondenterna ville vara anonym har de citerats
fritt. Nedan, i figur 6, presenteras en sammanstallning av respondenternas svar inom respektive
faktor och dess korresponderande processmognadsniva.

1,2,3,4,5,6,7,8

1,25 3,6 4,78

1,6,7 2,3,458
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IT 1,2,3,4,5,
6,7,8

Styrelsesatt 1,2,3,45,
6,7,8

Figur 6 visar en sammanstéllning av respondenternas svar inom respektive faktor och dess korresponderande
processmognadsniva.

4.1 Metoder

Samtliga respondenter uppgav att det fanns en kartldggning av processen, Asyl 360, dar flertalet
patalade att det anvandes som ett hjalpmedel for att oka forstaelsen for processflodet. Samtliga
respondenter uppgav att de inte uttalat arbetar med ett sérskilt forbattringsverktyg sasom PDCA,
Six Sigma eller Lean. Daremot uppgav majoriteten av respondenterna att de upplevde att det nya
processhaserade arbetssattet var Leanbaserat pa sa satt att de standigt behdvde tanka pa att
minimera ledtiderna och ta bort onddiga moment i sitt arbete. Chen (2009, refererad i Ljungberg
& Larsson, 2012) menar pa att den processorienterade organisationen i relation till den
funktionsorienterade organisationen hanterar och uppmanar sina medarbetare att arbeta med
forbattringsinitiativ, vilket asylprévningsenhet 3 visar pa under denna punkt. Niva ett och tva ar
darmed uppnadda.

Alla respondenter upplevde att det processbaserade arbetssattet &r implementerat i deras arbete.
En respondent uppgav “Det dr ju en satt och bestimd process, som visserligen har dndrats lite
under gangen, men den styr ju hela arbetssattet. Utan den skulle inte 360 finnas. Den beslutar och
styr allt vi gor i processen.” (Beslutsfattare, Migrationsverket). Migrationsverket visar hér att de
har lyckats med att implementera en process dar verksamheten, atminstone inom delar av
myndigheten, tycks ha utvecklats gemensamt. Stigendal och Johansson (2003) menar pa att det &r
vid saddana gemensamma utvecklingsinsatser som samverkanspositiva effekter uppstar. | kontrast
till Stigendal och Johansson (2003) menar Ljungberg och Larsson (2012) att organisationer ofta
har utmaningar med att implementera nya arbetssétt i hela organisationen, vilket leder till sémre
resultat for organisationen i fraga. Migrationsverket arbetar i skrivande stund med att expandera
det processbhaserade arbetssattet Asyl 360 till andra enheter pa Migrationsverket. Resultatet aterstar
att se.

Vidare uppgav majoriteten av respondenterna att de diskuterar sitt resultat i form av ledtider
kopplat till sina egna och teamets prestationer under sina teammdten. Samtliga respondenter
patalade aven att deras arbete eller deras kollegors arbete kan métas i form av prestation i relation
till ledtid och process. En respondent uppgav att "4/l vdr dterkoppling skedde genom SIMBA, virt
uppfoljningssystem. Sa veckométena handlade om att folja ledtiderna i SIMBA” (Handldggare,
Migrationsverket). Daremot ndmnde ingen av respondenterna att en “best practice”-dialog fors
gallande anvéndandet och konsekvenserna av ett forbattringsverktyg. Har arbetar
asylprovningsenhet 3 enligt hur Vom Brocke och Rosemann (2015) beskriver att en organisation
bor arbeta for att uppnd goda resultat nar det kommer till faktorn metoder. Vom Brocke och
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Rosemann (2015) menar pa att det &r viktigt att organisationer anvéander sig av verktyg, tekniker
och sarskilda kanaler for att aterge feedback och en utvardering av medarbetarnas prestation. VVom
Brocke och Rosemann (2015) ar inte ensamma om att betona vikten for processorienterade
organisationer att arbeta med métsystem. Chen (2009, refererad i Ljungberg & Larsson, 2012),
beskriver att matsystem ar en av de fem dimensioner en processorienterad organisation bestar av.
Niva tre har darmed uppnatts.

Nar det kommer till niva fyra bekraftar samtliga respondenter att nya metoder har utvecklats for
att stotta processhanteringen. En typ av metod som kan bekraftas fran respondenterna ar att
handlaggarna, beslutsfattarna och teamledarna har en feedbackmetod géllande ledtider i processen
under strukturerade motesformer som till exempel teammoten eller “one-to-one” mdten.
Ledtiderna far teamledarna fram genom den for processen skapade uppféljningsapplikationen
”Simba” som dartill kan rdknas som en metod for att stotta processhanteringen. Daremot har ingen
av respondenterna antytt pa att det finns specifika moten for att stotta processarbetet. Dock har
Migrationsverket utvecklat en metod for att stotta processarbetet vilket som tidigare ndmnts, enligt
Vom Brocke och Rosemann (2015), &r viktigt for att det processorienterade arbetet ska fungera
val. Darmed har niva fyra uppnatts.

Gallande niva fem sa uppgav samtliga respondenter att medarbetarna arbetade med att halla ned
ledtiderna och en beslutsfattare tog upp att de istallet for ledtider numera fokuserar pa antal utférda
moment i relation till processen. Ingen av respondenterna namnde nagra specifika kvantifierade
mal gallande ledtider och antal utférda moment. Daremot tolkas det uttalade fokuset pa att
minimera ledtiderna som ett slags mal och ett standardiserat tillvagagangssétt att forhalla sig till
processen. Asylprévningsenhetens metodarbete stéds av Vom Brocke och Rosemann (2015)
eftersom de menar pa att en organisation bor utveckla olika kanaler, matningar och verktyg for att
utvardera arbetet i processarbetet. Vidare ndmner ingen av respondenterna att det existerar en
visuell process som explicit ar kopplad till organisationens mal. Daremot bor det tillaggas att en
respondent tagit upp att det existerar en visuell processkarta éver flodet i Asyl 360.

Spridning och anvandning av dessa processkartor kan ge effekten att en vérdefull systemsyn
skapas for samtliga medarbetare (Stigendal & Johansson, 2003).

Nar det kommer till niva sex dr beddmningen att respondenternas svar inte korresponderar med
nagon av kriterierna i den egenutvecklade kontextanpassade processmognadsmodellen. Nedan, i
figur 7, presenteras en sammanstélining respondenternas svar.

2,3,4,5,6,7
8

Figur 7 beskriver sammanstallningen av respondenternas svar som placerats in i korresponderande
processmognadsniva inom faktorn metoder.
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Vid en sammantagen beddmning korresponderar respondenternas svar med processmognadsgrad
fem, “etablerar utvirdering och styrning av organisationen”. Vid genomgang av intervjuerna har,
med stdd av den for studien egenutvecklade processmognadsmodellen, bedémningen gjorts att
medarbetarna kan koppla sitt arbete och sina mal samt eliminera sloserier i relation till processen.
| majoriteten av fragorna upplevdes det att respondenterna var dverens och hade en samstammig
syn Over processarbetet. Daremot uppnadde en respondents svar enbart mognadsgrad tre, vilket
kan ha flertalet orsaker. Det kan till exempel bero pa att respondentens kunskap inom det
efterfragade omradet ar begransat eller att respondenten vid intervjutillfallet inte vidareutvecklade
sina processrelaterade kunskaper ytterligare.

4.2 Ledarskap och kultur

Ingen av respondenternas svar under intervjuerna kunde kopplas till niva ett i den egenutvecklade
kontextanpassade processmognadsmodellen, det vill sdga svar som tenderar att peka mot en
funktionsorienterad verksamhet. Genomgaende gick det att identifiera en enhetlig kultur som
stottade processarbetet. Daremot antydde sex av atta respondenter att manga medarbetare till en
borjan forholl sig tveksamma till att borja arbeta enligt den nya processen. Ett vanligt
forekommande svar fran respondenterna var ” Pd enhetsnivd fanns det vil ett visst motstdind till
processen till en borjan, men jag upplever att det forsvann efter nagra manader. Efter det har det
varit genomgaende positivt.” (Handlaggare, Migrationsverket). McCormack och Johnson (2001,
refererad i Ljungberg och Larsson, 2012) tar sarskilt upp att en stttande kultur i processarbetet &r
signifikativt med en processorienterad organisation, vilket star i kontrast till den
funktionsorienterade organisationen dar kulturen ofta & motsagelsefull i relation till
verksamhetens mal (Fisher, 2004). Darmed har niva ett passerats.

Gallande niva tva kan respondenternas svar kopplas till svaren pa fragorna i niva ett. Ett av
kriterierna for att niva tva ska uppfyllas innebér att det rader delade meningar om det introducerade
processbaserade arbetssattet (Kerremans, 2008). Ovan kan det noteras att uppfattningen initialt var
att det radde delade meningar kring det nya processbaserade arbetssittet hos sex av atta
medarbetare. Dock upplevde samma medarbetare en positiv kulturféréandring efter att Asyl 360
hade pagatt ett kortare tag. En medarbetare berattade foljande ” Inledningsvis var det kanske inte
jattepositivt. Vi upplevde att det var ytterligare ett satt att folja upp oss pa. Att de nu skulle félja
upp oss i tid istallet fér moment. Men nu och redan kort darefter forstod man att jag inte vill jobba
pd ndgot annat sdtt. Att det dr mycket bdttre dn det gamla arbetssdttet.” (Handlaggare,
Migrationsverket). Resterande tva medarbetare pa asylprovningsenhet 3 uppgav att de upplevde
att forandringen varit positiv redan fran borjan. Den positiva kultur som rader kring Asyl 360 kan
tala for en fortsatt lyckad implementering och etablering av det processbaserade arbetssattet
(Bandara et al., 2009, refererad i Indihar Stemberger, Buh, Milanovi¢ Glavan, Mendling, 2018).
Vidare upplevde samtliga medarbetare att processen var anpassad efter verksamhetens behov.
Darmed har niva tva uppfyllts.

Betraffande niva tre berattade samtliga respondenter genomgaende att de arbetade med standiga
forbattringar och kontinuerlig utveckling av processen. Exempel som framhdlls var att de
uppmanades att sjalva eller tillsammans med kollegor komma med férbattringsforslag kring
processarbetet. Det diskuterades aven om processforbéattringar och 16sningsforslag kring moment
som hade en negativ inverkan pa ledtiderna. Flertalet respondenter uppgav att deras
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forbattringsforslag operationaliserades. Har visar asylprovningsenhet 3 ett motsatt beteende till en
funktionsorienterad organisation vilken ofta later forbattringsforslagen komma fran chefen och har
utmaningar i att ta tag i de faktiska forbattringsforslag som uppkommer fran operativa medarbetare
(Ljungberg & Larsson, 2012). Genomgaende uttryckte respondenterna en acceptans for processen,
en respondent uppgav “De allra flesta verkar ndjda med att jobba pa detta satt, sarskilt de som
jobbat annorlunda tidigare. Det finns manga férdelar med att jobba pa detta satt kontra gamla
balansirenden som innan. Det dr en bra kultur nu.” (Teamledare, Migrationsverket). Aterigen
visar asylprovningsenhet 3 att de uppfyller egenskaperna for en processorienterad organisation.
Detta starks av McCormacks och Johnsons (2001, refererad i Ljungberg och Larsson, 2012)
perspektiv pa en processorienterad organisation, vilken enligt dem innehar en stottande kultur for
processen samt arbetar med standiga forbéattringar. Niva tre ar darmed uppfylld.

Vad galler niva fyra sa uppgav samtliga respondenter att de har anpassat sitt beteende efter
processens behov. Darutéver upplevde dven samtliga respondenter att det rader en positiv kultur
ndr det kommer till utveckling av verksamheten och processen. Att skapa en culture by design”
framfor att lata en “culture by default” viixa fram kan péverka verksamhetens resultat i bdde positiv
och negativ bemarkelse (EImgart & Bloch, 2017). Vart att tilldgga &r att ingen av respondenterna
som innehar en ledarskapsposition tar upp att de varken medvetet latit skapa en sarskild kultur
eller att de medvetet latit en okontrollerad kultur vaxa fram. Samtliga respondenter patalar dock
att det rader positiv kultur kring det nya processbaserade arbetssattet. Darmed har niva fyra likasa

uppfyllts.

Gallande niva fem sa uppfylls kriteriet “Striva efter att BPM blir organisationens gemensamma
tillitssystem och samarbetspunkter” av samtliga respondenter. Samtliga var éverens om att det
processorienterade arbetssattet Asyl 360 till stor del genomsyrar hela deras arbetssatt. En
respondent uppgav “Alla var med pd processen och alla var dven med pd vad som hénde. Det tog
kanske olika lang tid att bli bekvam med det. Men pa évergripande enhetsniva fanns ett gemensamt
tink kring processen” (Handlaggare, Migrationsverket). Aterigen skapas systemsynsfordelar
genom den aktuella kulturen pa asylenheten. Fordelarna som skapas genom att medarbetarna
upplever att processarbetet, till stor del, genomsyrar deras verksamhet kan ge medarbetarna en
vardefull helhetssyn av deras arbetssatt. Detta ger medarbetarna vérdefull information om hur
processen fungerar vilket enligt Stigendal och Johansson (2003) leder till 6kad effektivitet.
Déremot framstar den skapade kulturen snarare som “culture by default” @n “culture by design”
enligt Runebjérks och Wendlebys (2013) perspektiv av organisationskultur. Dock var det ingen av
respondenterna som patalade kriteriet gallande att ledarskapet uppméarksammar vikten av att utfora
processimulationer for att skapa forbattringar. Grundat pa kriterierna i den egenutvecklade
kontextanpassade processmognadsmodellen har niva fem uppfyllts.

Angaende niva sex indikerade samtliga respondenter att ledarna pa enheten pa ett eller annat vis
sag till att alla i organisationen har en formaga att bedriva férandring. Daremot namnde ingen av
respondenterna nagot relaterat till forandringsmotstand nar de besvarade den Gppna fragan som
behandlade amnet. Darfor kan enbart ett av de géllande kriterierna i niva sex anses ha uppfylits
vilket anda leder till att kriterium sex uppfylls. Nedan, i figur 8, presenteras en sammanstéllning
respondenternas svar.
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1,2,3,4,5,6,7,8

Figur 8 beskriver sammanstéliningen av respondenternas svar som placerats in i korresponderande
processmognadsniva inom faktorn ledarskap och kultur.

I faktorn ledarskap och kultur beddms processmognadsnivd sex ha uppnatts, “skapar en agil
organisationsstruktur”. Mellan niv4 ett och fyra bedoms det att samtliga kriterier har uppfyllts. Pa
niva fem och sex uppfylls ett av kriterierna i varje niva. Respondenterna var under bedémningen
av den aktuella faktorn hégst samstammiga i sina svar vilka berorde fragor kring ledarskapet och
kulturen pa deras arbetsplats.

4.3 Manniskor

Ingen av respondenternas svar korrelerade med kriterierna for niva ett. Ingen av respondenternas
svar antydde pa de hade en lag kompetens gallande processernas funktion eller att det saknas
strukturer och formella tillvagagangssétt for att genomdriva forandring. Darutéver fanns det heller
inget i deras svar som antydde att de hade en lag kunskap om hur deras roller paverkar processen.
Darmed passerar respondenterna Kriterierna i niva ett.

Vad galler niva tva uppfyller samtliga respondenterna bada kriterierna. | deras svar antydde de pa
att deras roller och ansvar var definierade, en medarbetare uppgav foljande “Vi var vil inforstadda
efter flertal informationsméten kring hur processen fungerade. Det var oerhort tydligt tycker jag,
hur det skulle genomféras innan det borjade. Innan vi bérjade med 360 fanns det en del hinder
kring hur vi skulle arbeta...” (Handlaggare, Migrationsverket). Tydliga roller for att hantera
processen ar enligt McCormack och Johnson (2001, refererad i Ljungberg och Larsson, 2012) en
av grundpelarna i vad det innebér att vara en processorienterad organisation. Det andra kriteriet
innebar att respondenterna har en viss processkunskap och att de borjar uppvisa en expertiskunskap
inom vissa delar av processen. Respondenternas svar antydde pa att de hade byggt upp den av
kriteriet efterfragade kunskapen.

Enbart fem respondenter uppnar niva tre. Samtliga beslutsfattare uppger att de saknar méjligheten
att kommunicera horisontellt. En beslutsfattare uppger att hen tror att det finns en kommunikation
pa ett 6vergripande plan mellan enheterna, en annan beslutsfattare uppger istallet foljande “Helt
arligt s ar det svart att som beslutsfattare svara pd den frdgan. Det &r nog mer en
handlaggarfraga. Det ar de som behdver tampas med andra enheter.” (Beslutsfattare,
Migrationsverket). Den tredje beslutsfattaren uppger istallet att kommunikationen sker Over
“enhetsgranserna” men utav teamledarna. Diaremot uppfyller de ndmnda respondenterna
Kerremans (2008) kriterium gallande att medarbetarna kan kommunicera om utmaningar som ror
hur de ska arbeta enhetligt med processen, vilket resterande fem respondenter likasa gor. Enligt
Alibabaei et al. (2009) ar kommunikationen mycket viktig nar det kommer till att uppna en
valfungerande process. Respondenterna uppger att det finns olika mdotesformer dar
kommunikationen kring processhanteringen kan ske, bland annat genom team-mdten och méten

38



over enhetsgranserna pa ledningsniva. Géllande niva fyra uppfyller resterande fem respondenter
kriteriet “anstillda forutser hur processen dndras och anpassar arbetsséitt darefter.” En handlaggare
uppger till exempel “Utifran processen, det dr ju dldsta drendet forst. Utifran egna mdl sd forsoker
man ocksa fa in lite enkla arenden for att fa ett bra flode. S& man inte bara sitter med de svara
drendena” (Handlaggare, Migrationsverket). Vart att beakta, under niva fyra, ar att beslutsfattarna,
vars svar inte uppnadde Kriterierna i niva tre, ar samstammiga med handléggarnas perspektiv att i
Asyl 360 ha en aktiv handlaggning och prioritera &renden efter processens premisser.

Betraffande niva fem namnde samtliga respondenter att de fick en kortfattad utbildning initialt
infor Asyl 360. Darefter har det inte varit nagra utbildningsinsatser for respondenterna. Pa fragan
om kompetensutveckling uppgav en respondent foljande “Nej, det kinner jag att vi inte fick, ingen
konkret kompetensutveckling, men vi foljdes upp som vanligt i processen och det aterkopplas ju.
Men inget nytt i den meningen kopplat till processen...” (Handldggare, Migrationsverket).
Daremot uppfyller de resterande fem respondenterna kriteriet som beror att koppla sina mal till
processen och att eliminera sldserier. Att eliminera sloserier ar ett standardiserat arbetssatt i Lean
vilket kan leda till effektivisering av processen (Runebjork & Wendleby, 2013).

Fyra av de totalt atta respondenterna uppnar niva sex. Samtliga av dessa fyra respondenter ar
positiva till och vana vid férandringar. Respondenterna ndmner bland annat att de uppmuntrats till
att lamna forbattringsforslag och att de haft méten med bade processagare och processledare pa
Digitalisering- och utvecklingsavdelningen for att astadkomma forbattringar och utveckling av
processen. Att vara van att arbeta i en organisation dar forandringar hor till vardagen och dar
forandringarna utfors for att skapa stdndiga forbattringar ar en nyckelkomponent for att skapa en
processorienterad verksamhet (McCormack & Johnson, 2001, refererad i Ljungberg och Larsson,
2012). | kontrast till den positiva instéllningen till férdndring och forbattring ndmnde ingen av
respondenterna att det existerade kompetensutveckling for externa aktdrer. De ndmnde dock att de
offentliga bitradena natts av informationsbrev gallande Asyl 360. Informationsbrev bedéms inte
kunna raknas som nagon namnvard kompetens- och kunskapsutveckling i relation till processens
faktiska innehall. Nedan, i figur 9, presenteras en sammanstallning av respondenternas svar.

4,7,8

Figur 9 beskriver sammanstallningen av respondenternas svar som placerats in i Kkorresponderande
processmognadsniva inom faktorn manniskor.

I faktorn ménniskor beddms processmognadsniva fem ha uppnatts, “etablerar utvirdering och
styrning av organisationen”. Under denna faktor innehade ingen av mognadsnivaerna en majoritet
av respondenternas svar. | sammanstéallningen kan det noteras att tre respondenter vardera
uppnadde bade niva tva och niva sex. Daremot anses fem respondenter ha uppnatt niva fem dar tre
av dessa respondenter aven uppnatt niva sex. | denna nagot komplexa bedomningssituation anses
niva fem ha uppnatts eftersom fem respondenter har uppndtt denna niva varpa enbart tre
respondenter vardera har uppnatt niva tva respektive sex.
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4.4 Strategisk harmoni

Vad galler niva ett sa korrelerade alla respondenternas svar till stor del med kriterierna for niva ett,
sérskilt den del som betonar att processen drivs av kostnader och effektivitet (Fisher, 2004).
Samtliga respondenter har en asikt att arbetet till stor del bedrivs for att oka effektiviteten och
produktiviteten pa enheten. De talar allihop om att det &r viktigt att hitta en effektivitet i sitt arbete
for att kunna uppna béasta resultat och att detta kontinuerligt tas upp fran ledningens hall. Detta
visar att Migrationsverket inom Asyl 360 har en hog grad av effektivitetsfokus, det vill sédga “att
gora saker ratt” och “att méta rétt saker pa rétt satt” vilket innebdr en hog inre effektivitet genom
effektivt resursutnyttjande i processen for processens andamalsenlighet (Ljungberg & Larsson,
2012).

Vad géller niva tva ar det dven i denna del, trots vissa avvikelser respondenterna emellan, mycket
som pekar pa att organisationen i fraga uppnar aktuell niva. Betraffande ansvaret for processen sa
ar Migrationsverket sa pass utvecklade inom processledning att de har en utsedd processéagare for
skyddsprocessen (Migrationsverket, 2020). Det som fangade intresse vid analysen av resultatet var
dock att alla forutom tva respondenter upplevde att det var de sjalva som hade ett kollektivt ansvar
for processens uppratthallande och utveckling. I detta kan tolkas att asylprévningsenhet 3 har, trots
tydliga strukturer kring processen uppbyggnad, lyckats etablera processen och skapat
forutsattningar for standiga forbattringar inom och utveckling av processen genom att skapa ett
stort engagemang for medarbetarna i processen. Dock bor i sammanhanget namnas att det endast
var enhetschefen som namnde att det fanns en avdelning som skulle agera stod i processfragor.
Utover denna respondent trodde flera att det var enhetschef, sektionschef, eller nagon sorts kansli
som var ytterst ansvariga for processens utveckling. Vad galler flexibilitetsnivan (som aven &r en
del av niva tre i modellen) inom processen var respondenterna av skiftande asikter. Bland de
medarbetare som arbetar operativt sa upplevde tva respondenter att det var ett okat fokus pa
flexibilitet medan tva personer upplevde att det fanns mindre flexibilitet i det egna arbetet, men att
arbetssattet i sig var flexibelt. De sista tva respondenterna bland de medarbetare som arbetar
operativt upplevde ingen storre skillnad i flexibilitet i jamforelse med tidigare process, men uppgav
emellertid att asylprocessen Overlag har en hog flexibilitetsnivd. Bade enhetschefen och
teamledaren som intervjuades hade en mer odvergripande syn pa processen och de ansag att
processen var mer flexibel an tidigare, sarskilt med beaktande av externa férandringar, det vill séga
att de olika avdelningarna kunde dela resurser i form av personal med varandra och stétta varandra
vid behov. Teamledaren menade att det finns en flexibilitet som skulle kunna utnyttjas béttre i
form av andring i ledtider for att pa sa satt forlanga en tidsram att kunna arbeta effektivt inom. Vad
galler forandringar var aven teamledaren av asikten att Migrationsverket som organisation ar hogt
anpassningsbar till forandringar.

Vidare uppfyllde flera av respondenternas svar Kriterierna i niva tre, aven i andra faktorer an i
flexibilitet. De flesta, fem av atta respondenter var Gvertygade om att Asyl 360-processen &r
utformad for att nd verksamhetens mal och strategiska mal, vilket dven ar ett kriterium for att
uppna niva fem. | detta kan tolkas att arbetssattet fokuseras kring processerna som sedan blir
kdrnan i organisationen, nagot som aven &r beslaktat med tankesattet som namnts ovan, att det
finns ett kollektivt ansvar for utveckling och uppratthallande av processen, eller som en av
beslutsfattarna uttryckte det “Det dr vil skriddarsytt for att vi ska kunna na vart mdl, extremt
genomtinkt” (Beslutsfattare, Migrationsverket). Detta ar nagot som Jeston och Nelis menar &r ett
k&nnetecken for strategisk harmoni eftersom processens utformning och organisationens
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prioriteringar har en koppling (2008, refererad i Ljungberg & Larsson, 2012). Detta ar &ven nagot
som Hatten och Rosenthal menar &r ett utvecklingsomrade for organisationer (1999, refererad i
Bruin & Rosemann, 2006).

For niva fyra ar flera av kriterier uppfyllda med beaktande av ovan forklaringar. Det som
tillkommer &r att processerna ska utokas till externa aktorer, vilket ar av vikt for att dels inkludera
dessa, men aven for att de ska halla samma utveckling och nivd som organisationens
processstandarder (Melenovsky & Sinur, 2006, refererad i Song & Zhu, 2011). Flera respondenter
har svarat att externa aktorer informerats om att de nu kommer att arbeta inom en ny process och
att det i det enskilda arendet har funnits en aktiv dialog mellan i huvudsak bitrdden och
Migrationsverket i syfte att na de mal som ar satta inom processen. Dock &r alla respondenter
dverens om att detta inte var nagon typ av samspel, utan enstaka informationsinsatser.

Vad géller de tva sista faktorerna ar beddmningen utifran respondenternas svar att
asylprovningsenhet 3 inte lyckats uppfylla kraven pa grund av ovan presenterade brister i samspel
med externa aktorer vilket gor att externa aktorer inte ar anpassade efter organisationens processer.
Inte heller far dessa nagon kontinuerlig processutbildning och det rader inget kontinuerligt
informationsutbyte mellan processen och dess externa aktorer (Melenovsky & Sinur, 2006,
refererad i Song & Zhu, 2011). Den intervjuade teamledaren uttryckte det “vi samverkar vildigt
lite med externa aktorer, vi klagar pa att de inte inkommer med inlagor i tid och att det stér vara
ledtider” (Teamledare, Migrationsverket). Inte heller kande nagon respondent till huruvida
organisationen influerades av andra organisationers framgangsrika processer (Kerremans, 2008).
Sammantaget enligt majoriteten av respondenternas svar bor det anses att organisationen uppnar
niva fyra 1 processmognadsmodellen, “etablerar en “interprocess”’-organisation och styrning”.
Nedan, i figur 10, presenteras en sammanstallning av respondenternas svar.

Figur 10 beskriver sammanstallningen av respondenternas svar som placerats in i korresponderande
processmognadsniva inom faktorn, strategisk harmoni.
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4.5 Informationsteknologi

Vad galler informationsteknologin inom organisationen kunde det i ett valdigt tidigt skede under
intervjuerna faststdllas att detta var ett omrade dar Migrationsverket tydligt brister i
processmognad. Samtliga respondenter som arbetar inom den operativa verksamheten upplever att
de IT-system som de anvander i sitt dagliga arbete &r krangliga och utdaterade. De namner primért
systemet SKAPA som ett svart system som inte ar synkroniserat med andra system och har en
bendgenhet att krascha. Vad galler niva ett ar darfor kriterierna uppfyllda, da verksamheten
anvander sig av IT-system som inte har nagot samspel utanfor funktionen (Fisher, 2004). De tva
respondenterna som ingar i organisationens ledningsgrupp upplever att systemen fungerar, men att
de endast anvénder systemen i begransad utstrackning och att de &r val medvetna om att det finns
synpunkter pa systemet. Teamledaren reflekterar kring uppfoljningssystemet SIMBA och menar
att det fungerar tillfredsstallande for sitt syfte, dock menar samma teamledare att han kanske hade
sett annorlunda pa saken om han hade haft nagot annat uppféljningssystem fran nagon annan
verksamhet att jamfora med. Vidare bor anses att inga av respondenterna svarade pa ett sadant sétt
att processmognadsniva tva anses vara uppfyllt, da detta skulle krava att IT designar och
modellerar funktionsoverskridande system (Fisher, 2004) och att organisationen arbetar med att fa
fram forbattrade processer genom att arbeta med nya IT-l6sningar for forbattring av processen
(Kerremans, 2008). Det &r saledes i denna aspekt véldigt tydligt att organisationens medlemmar
uppmarksammat att organisationen i denna del behdver genomgd en forandring vilket
kannetecknar denna niva av processmognad (Melenovsky & Sinur, 2006, refererad i Song & Zhu,
2011).

For niva tre dr det namnvart att sex respondenter upplever att organisationen har automatiserat och
digitaliserat vissa moment, vilket ar intressant da automatiserade processer ar ett av kriterierna for
att na upp till niva tre. Med detta menas att IT-avdelningen stottar och arbetar tillsammans med
processledningen for att flytta aktiviteter fran den enskilde till rutindrivna standarder och
aktiviteterna inte langre ar upplasta till enskilda individer (Melenovsky & Sinur, 2006, refererad i
Song & Zhu, 2011) samt att organisationen har natt en saddan grad av automatisering att denna
stottar processen (Sidorova et al., 2014, refererad i Vom Brocke & Rosemann, 2015). Det bor dock
ndmnas i sammanhanget att inga av dessa automatiseringar ar exklusiva fér processen Asyl 360,
utan nagot som berdrt alla processer inom myndigheten. Vad galler de resterande nivaerna sa
korrelerade inga av respondenternas svar pa intervjufragorna med kriterierna. Det gar darfor endast
att bedoma att deras svar enbart nadde upp till niva ett i processmognadsmodellen. Den
sammantagna analysen blir darfor att niva ett ar uppfyllt, “erkdnna en operationell ineffektivitet”.
Nedan, i figur 11, presenteras en sammanstallning respondenternas svar.
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Figur 11 beskriver sammanstallningen av respondenternas svar som placerats in i korresponderande
processmognadsniva inom faktorn informationsteknologi.
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4.6 Styrelsesatt

Betraffande niva ett i modellen kan det utifran genomférda intervjuer bedémas att organisationen
pa ett tydligt satt har passerat detta stadie i processmognaden. Detta grundas pa uppgifterna fran
respondenterna om att de har ett fungerande samarbete avdelningar emellan och att inga uppgifter
framkommit om nagon typ av intern konkurrens mellan avdelningarna (Kerremans, 2008). Vidare
gors beddmningen att organisationen dven uppnar niva tva eftersom alla respondenter ansag att de
hade mojligheten att fatta egna beslut i processen. Detta tog sig uttryck pa olika satt, men det
berodde framst pad att det fanns olika beslutsmandat inom de olika befattningarna hos
respondenterna som intervjuades. Det var dock endast tre respondenter som uppfattade det som att
det fanns styrdokument for varje avdelning av processen. Resterande respondenter var osékra
gallande existensen av sadana styrdokument. Visserligen &r det mahanda inte att betrakta som
nagot som kan upplevas da det ar ett faktum att det faktiskt finns styrdokument for alla avdelningar
(Migrationsverket, 2020), men trots detta &r det en intressant notering att den stérre majoriteten
var osékra pa om sadana styrdokument finns eller inte. Med beaktande av att styrdokumenten finns
och med beaktande av att alla medarbetare med hogsta sannolikhet arbetar enligt dessa, trots
osdkerheten kring dess forekomst, gérs bedémningen att niva tva ar uppfyllt.

Niva tre ar i huvudsak koncentrerat kring hur organisationen arbetar med standiga forbattringar
och hur medarbetarna uppmanas till detta. Utifran majoriteten av respondenternas svar sa ar
standiga forbattringar nagot som uppmuntras till inom asylprévningsenhet 3. Svaren visar ocksa
att det finns sarskilda forum dar forbattringsforslag kan lyftas till teamledare och chef for att foras
vidare i de fall beslutsmandat inte finns inom organisationen. Det finns &ven forum for de olika
avdelningarnas ledningsgrupper dar forbattringsforslag bearbetas pa en mer 6vergripande och
gransoverskridande niva. En av respondenterna kande inte alls till nagot gransoverskridande
forbattringsarbete och en annan beskrev sarskilda fall som kunde uppstd. Ut6ver detta var
respondenterna samstammiga kring sina asikter om arbetet med standiga forbattringar. Att arbeta
just med standiga forbéattringar och att inkludera medarbetarna i forbattringen av processen &r en
viktig del i att etablera en “intraprocess”-organisation (Melenovsky & Sinur, 2006, refererad i
Song & Zhu, 2011; Fisher, 2004) vilket leder till bedomningen att niva tre i
processmognadsmodellen ar uppfylld.

| niva fyra finns visserligen ett kriterium som kan upplevas som svarapplicerbart pa den i studien
valda organisationen. Oaktat detta gors beddmningen att organisationen inte uppfyller den
mognadsniva som kravs for niva fyra. For att na niva fyra i mognadsmodellen kravs att
gransoverskridande delar av processen mats och utvarderas (Kerremans, 2008). Utifran svaren fran
respondenterna kan tolkningen goras att andra delar av processen mats och utvarderas, sarskilt pa
ledningsniva. Vad galler de medarbetare som intervjuades som arbetar operativt var det endast en
av respondenterna som kande till de andra avdelningarnas métetal. Ytterligare ett kriterium for att
uppna niva fyra ar att ledarna belonas efter utveckling av processen (Kerremans, 2008). Av de svar
som chefen och teamledaren gett vid intervjutillfallena framkommer framst att de utvérderas precis
som alla andra ledare inom Migrationsverket och att detta baseras pa enhetens resultat. | detta
avseende kan ovan kriterium inte anses vara uppfyllt. Det tredje kriteriet som kréavs for att niva
fyra ska vara uppfyllt ar att externa aktorer haller samma utveckling och &r i nivd med
organisationens process. Av intervjuerna har det tydligt framkommit att myndigheten lamnat ut
kort information till bitraden angaende implementeringen av processen och att det finns ett visst
samspel i enskilda &renden med bitraden, likval bor detta inte kunna anses som att externa aktorer
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haller samma utveckling och &r i nivd med processen da det enligt samtliga intervjuer enbart skett
genom ensidig och informativ kommunikation fran Migrationsverkets sida. Med beaktande av
ovan dr saledes endast ett av kriterierna for niva fyra uppfyllt, vilket inte kan leda till att
organisationen har uppfyllt mognaden for den nivan.

Vért att notera i sammanhanget &r att asylprévningsenhet 3 uppfyller flera av de krav som stalls
for niva fem och sex. Bland dessa kan ndmnas att ett av kriterierna for att uppna den hogsta
mognaden, det vill sdga niva sex, ar att den hogsta ledningens strategier ar visualiserade i hela
organisationen, nagot som samtliga respondenter ansag skedde. Sammanfattningsvis bedoms
asylprovningsenhet 3 saledes ha uppfyllt nivd tre i den egenskapade kontextanpassade
processmognadsmodellen, “etablerar en “intraprocess”-organisation och styrning”. Nedan, i figur
12, presenteras en sammanstéllning av respondenternas svar.

Figur 12 beskriver sammanstéllningen av respondenternas svar som placerats in i Kkorresponderande
processmognadsniva inom faktorn, styrelsesétt.

5. Slutsatser

| detta avsnitt redovisas de slutsatser som studien kommit fram till.

| forskningsfraga ett stalls fragan om hur medarbetare vid asylprovningsenhet 3 upplever att det
processhaserade arbetssattet Asyl 360 har paverkat dem. Utifran resultatet av analysen kan det
inledningsvis konstateras att medarbetarna som arbetat inom Asyl 360-processen har en generellt
positiv och generellt samstammig syn till det nya processbaserade arbetssattet, detta uppfyller aven
den forsta delen av studiens syfte. Vidare talar medarbetare och chefer mycket om hur de arbetar
i flode, att de arbetar med ledtider och att de arbetar mer kundfokuserat utifran ett
sOkandeperspektiv.

| forskningsfraga tva stalls fragan om vilken processmognadsniva asylprévningsenhet 3, som har
implementerat Asyl 360, befinner sig pa. Studiens resultat visar pa att det finns en spridning av
mognadsnivan for asylprévningsenheten inom de aktuella faktorerna. Det gar darfor inte att peka
pa att det finns en enhetlig sammantagen processmognadsniva for asylprévningsenhet 3. Daremot
gar det att uttala sig om respektive faktors processmognadsgrad. Vad géller processmognaden for
respektive faktor visar resultatet att asylprovningsenhet 3 har natt valdigt langt i sin
processmognad vad galler metoder, ledarskap och kultur samt manniskor. Det framkommer dven
att de har kommit langt i sin mognad inom omradena strategisk harmoni och styrelsesatt, trots att
de inom dessa omraden har visst utrymme for utveckling. Det stdr ocksad tydligt att
Migrationsverket som organisation har ett stort arbete framfor sig med att uppdatera och utveckla
sina I T-system s& att dessa ar anpassade efter processernas behov, nagot som utifran resultatet bor
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anses vara det omrade dar Migrationsverkets processmognadsniva ar lagst. Sammanfattningsvis
har darigenom &ven den andra delen av studiens syfte uppfyllts.

En rekommendation till organisationer som implementerar ett processbaserat arbetssatt ar darfor
att se till att det sker en jamn utveckling kring processens samtliga omraden. Detta forutsatter att
en grundlig undersokning och kartlaggning initialt utfors for att forsta vilka organisationsomraden
som berors relaterat till processen nar det kommer till att implementera ett processhaserat
arbetssatt. Nedan, i figur 13, presenteras en sammanstallning av vilken processmognadsniva
respondenterna uppnadde inom varje faktor.

Figur 13 beskriver sammanstallningen av respondenternas svar inom samtliga for studien valda faktorer som
placerats in i korresponderande processmognadsniva.
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6. Diskussion

6.1 Resultatdiskussion

Som framkommer av slutsatserna som redovisats ovan har Migrationsverket gjort en positiv
utvecklingsresa mot en processorienterad verksamhet. Det & intressant att se
processmedvetenheten och hur val olika personer med olika befattningar & medvetna om sin roll
och sitt arbete i relation till processen. Detta blir sarskilt intressant eftersom deras utvecklade
processperspektiv kan generera ett okat kundvarde (Sorqvist, 2004) da den absoluta majoriteten
av respondenterna talar om vinsten med minskade ledtider och ett fléde inom processen som nagot
som &r ett varde for de asylsokande. Gallande faktorn metoder har asylprévningsenhet 3 natt en
hog niva, niva fem, i studiens procesmognadsmodell. Genomgaende under intervjuerna var det
tydligt att asylprovningsenhet 3 lyckats med att férankra och formedla ett processfokuserat
arbetssatt. Pa detta plan tycks Migrationsverket ha lyckats med att styra om kompassriktningen
fran en verksamhet med drag av en funktionsorienterad verksamhet och pabdrjat en lovande resa
mot en processorienterad verksamhet. En forklaring till hur det kommer sig att medarbetarna nu
innehar ett processfokus dar nya metoder &r utvecklade for att stdtta processhanteringen och dér
medarbetarna genom till exempel gruppmoten numer diskuterar forbattringsforslag kring
processen kan vara ett tidigare kulturarv kombinerat med ett gediget forarbete och implementering
av Asyl 360. Det tidigare kulturarvet bestar av en framgangsrik kommunikationsstruktur dar
medarbetarna har en stédndig dialog med sin teamledare om deras utveckling och drendehantering
i kombination med att teamet har moten dar vardefull information sprids som &ven beror
forbattring och utveckling av verksamheten. Att som asylprévningsenhet 3 arbeta med utveckling
och forbattring av sitt arbetssatt relaterat till processen gar i linje med hur processorienterade
organisationer arbetar enligt Zairi (1997, refererad i Rosemann & de Bruin, 2005). Vidare &r de
ovan ndmnda kommunikationskanalerna tydliga och medarbetarna ar vana vid att diskutera sin
egen, teamets och verksamhetens utvecklingsbehov vilket torde kunna vara en fordel for att
forankra nya arbetssdtt och metoder. Att inneha en god kommunikationsstruktur déar
organisationens arbetssatt och mal diskuteras ar en viktig ingrediens i en organisations
processutvecklingsarbete enligt Ahadi (2004). Dartill upplevs Migrationsverkets forarbete kring
Asyl 360 vara genomarbetat och vél forberett av medarbetare som upplevs inneha kunskaper inom
ett processbaserat arbetssétt, vilket i sig skapar forutsattningar for en lyckad implementering av ett
nytt arbetssatt.

Vad galler faktorn ledarskap och kultur uppnadde respondenterna den hogsta
processmognadsnivan. Detta tyder pa att teamledarna och enhetschefen pa en operativ niva
framgangsrikt har implementerat en kultur dar medarbetarna har en vilja och tro pa att de kan
paverka sin arbetssituation genom till exempel forbéattringsforslag kring processarbetet. Aterigen
bor det betonas att en nyckel till varfor en positiv kultur rader kring forbattringsarbete kan vara
Migrationsverkets kontaktkanaler mellan medarbetare och ledare. Genom dessa méten kan en
positiv utvecklings- och forbattringskultur spridas. Ett genomgdende svar fran flertalet
respondenter kring implementeringen av det nya arbetssattet var att det radde en viss skepticism
som efter en kort period byttes ut mot en tro pa att arbeta processorienterat vilket genererar fordelar
for samtliga parter. Dessa positiva varderingar kan enligt Vom Brocke och Sinnl (2011, refererad
i Indihar Stemberger et al., 2018) starka en organisations processmal. Darutover kan dven ledarnas
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insatser indirekt ses som framgangsrika eftersom deras uppdrag ar att implementera det
processbaserade arbetssattet Asyl 360 vilket samtliga respondenter anser har skett.

Under faktorn manniskor uppnadde asylprovningsenhet 3 processmognadsniva fem, en hog
processmognadsniva relativt procesmognadsmodellens olika nivaer. Medarbetarna upplevdes
vana vid att arbeta och standigt forhalla sig till processen. Vart att beakta ar att beslutsfattargruppen
tycks sakna en horisontell kommunikationskanal vilket, om det existerade, skulle kunna utgora en
fordel for processarbetet. Beslutsfattarna skulle med fordel kunna dela med sig av erfarenheter och
lardomar till de enheter som &r fore och efter dem i processkedjan. Detta skulle i sin tur, enligt den
for studien valda processmognadsmodellen, kunna leda till en hogre processmognadsniva for
respondentgruppen. Gallande kompetensutveckling i relation till processen menar samtliga
respondenter pa att de initialt fatt en kortfattad introduktion till det nya arbetssattet. Darefter
upphorde processutbildningsinsatserna for samtliga respondenter. Respondenterna tycks istéllet ha
fatt arbeta efter konceptet “learning by doing” vilket i sig kan skapa onédiga moment av hinder i
processarbetet vilket skulle kunna ha undvikits med hjalp av en kontinuerlig processutbildning for
respondenterna. Alibabaei et al. (2009) starker pastaendet om vikten av att arbeta med
utbildningsinsatser for att na en vélfungerande processorienterad organisation. Alibabaei et al.
(2009) menar pa att detta utvecklar medarbetarnas processkompetens som i sin tur paverkar
organisationens processutvecklingsarbete. Asylprévningsenhet 3 skulle darfér kunna gynnas av att
ha en kontinuerlig kompetensutveckling for samtliga medarbetare déar bland annat vikten av
kommunikation skulle kunna belysas. Detta kan ©ka medvetenheten om att samtliga
befattningsnivaer skulle kunna vara i behov av en horisontell kommunikationskanal vilket i sig
skulle kunna leda till en hogre processmognadsniva i denna studie. Dock &r det viktigt att betona
att asylprévningsenhet 3, trots uteblivna vidare utbildningsinsatser, har lyckats med att ge
medarbetarna en tydlighet vad gallande roller, ansvarsomraden, forhallningssatt till processen och
en flexibel samt verksamhetsutvecklande kultur.

Strategisk harmoni ar en av faktorerna dar asylprévningsenhet 3 nadde en hég mognadsniva men
dar det fortfarande finns utrymme for utveckling. Intressant i sammanhanget &r att medarbetarna
ar ytterst medvetna om behovet av effektivitet och produktivitet, vilket pa ett satt motsager den
stereotypa bilden av en statlig tjansteman som arbetar ineffektivt och utan nagon kvantifierad
malbild. Det har aven noterats hur lite kunskap medarbetarna har angaende vem som bér
huvudansvaret for processen. Detta skulle egentligen kunna tolkas positivt dd medarbetarna till
stor del anser att de sjélva bar ansvaret for processens utveckling, vilket kan anses vara en hdg
niva av engagemang och ambition. Det skulle dven kunna tolkas som att organisationen inte varit
tydlig mot medarbetarna kring vem som egentligen bar huvudansvar for processen. Darutéver kan
det &ven visa pa att medarbetarna saknar ett horisontellt perspektiv och kunskap 6ver processen,
fardigheter som enligt Bergman och Klefsjo (2012) ar signifikanta fér en processorienterad
organisation. Det som vidare skulle kunna diskuteras kring faktorn strategisk harmoni ar sattet
organisationen samverkar med externa aktorer. Flera inom den operativa karen upplevde att det
inte finns ndgon narmare samverkan, vilket ar en del som Migrationsverket skulle kunna se éver
for att uppnd en hogre processeffektivitet. Ett exempel pa detta skulle kunna vara tatare
sammankomster med bitraden inom processen, exempelvis ndgon form av rad for att utbyta
information och ta till sig av eventuella forbattringsforslag. Det bor sjalvklart tas i beaktande i
denna diskussion att det trots allt &r en statlig myndighet som studeras och att det kan finnas
begransningar i omfattningen av samarbete man mojligtvis kan ha med externa aktorer.
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Det &r intressant att se de utvecklingsbehoven som denna studie tydligt identifierat med beaktande
av de krav som stalls pa en processorienterad verksamhet i dessa tider. Detta belyses sarskilt med
beaktande av hur forlegade Migrationsverkets 1T-system upplevs av samtliga respondenter inom
samtliga befattningar. Det blir klart och tydligt att myndigheten i denna del inte f6ljt den utveckling
som samhaéllet i stort har gjort vilket visar sig i just det att IT-systemen inte uppfyller de krav som
stélls av en arbetskar som likt studiens fall har en medelalder pa cirka 34,5 ar. Fran respondenternas
svar framgar det att storst utvecklingsbehov ligger inom faktorn IT. Stigendal och Johansson
(2003) menar pa att det ar viktigt att samtliga omraden relaterat till processen utvecklas i harmoni
nar det kommer till att implementera en framgangsrik processorienterad organisation.
Migrationsverket kommer i framtiden att implementera Asyl 360 inom hela asylorganisationen.
Det ar darfor fordelaktigt om myndigheten kénner till detta utvecklingsbehov for att skapa bésta
majliga forutsattningarna for en lyckad processimplementering.

Aven vad galler styrelsesatt har ett visst utvecklingsbehov uppméarksammats utifrdn den
processmognadsmodell som studien anvander sig av. Inom denna faktor skulle det kunna resoneras
att Migrationsverket som organisation inte helt &r i niva med sina medarbetare. Det kan speglas i
faktumet att Migrationsverket har utsedda procességare, processledare, omfattande processkartor
och styrdokument. Att inneha tydliga roller relaterat till sina processer ar enligt McCormack och
Johnson (2001, refererad i Ljungberg & Larsson, 2012) en av de fem dimensionerna som bygger
upp en processorienterad organisation. Daremot har dessa roller visat sig inte varit ként for den
stOrre delen av de operativa medarbetare i denna studie som ovan ndmnda funktioner ska utgdra
ett stod for. Detta kan uppfattas som att Migrationsverket har fokuserat pa att folja en teoretisk
modell av ett processorienterat arbetssatt men brustit i sin kommunikation och férankring hos
medarbetarna, vilket kan vara en av forklaringarna till varfér medarbetarna inte kanner till ovan
namnda funktioner. Som tidigare namnts i resultatet sa uppfyller asylprévningsenhet 3 flera
kriterier for att uppnd niva sex inom faktorn styrelsesétt vilket utgor en starkt fortroende och
lojalitet mot organisationens ledning. Det kan darfor resoneras for att Migrationsverket genom att
utveckla kommunikation och férankring till sina medarbetare avseende det processorienterade
arbetet och dess struktur skulle kunna na den hogsta nivan inom faktorn styrelsesatt med en
begrénsad anstrangning ur ett resurs- och tidsperspektiv.

| relation till tidigare kunskap, teorier och forskning bekraftar studien i hdg grad de existerande
teorier som finns inom amnet fran Fisher (2004) och Kerremans (2008) samt Ljungberg och
Larsson (2012), Stigendal och Johansson (2003) med flera. Den processmognadsmodell som har
utvecklats i syfte att besvara studiens fragestallningar innehar sin grund inom de ovan namnda
vetenskapligt baserade teorierna inom &mnet vilka har visat sig vara val applicerbara for valt
studieobjekt. Detta speglas i studiens redovisade resultat. Vidare anses det att studiens slutsatser
ar forenliga med tidigare teorier eftersom det &r en deduktiv fallstudie dar teorierna appliceras pa
ett givet fall. Detta leder i sin tur till att den enda slutsats som kan séttas i relation till teorin &r
huruvida teorin ar applicerbar pa det givna fallet eller inte, vilket begransar mojligheterna att i en
sadan har studie upptacka alternativa teoretiska kunskaper.
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6.2 Metoddiskussion

For att kunna besvara studiens syfte och forskningsfragor ansags det passande att applicera en
kvalitativ forskningsmetod med semistrukturerade intervjuer. Efter att studien har genomforts
anses fortfarande den valda metodologiska inriktningen som ett lampligt val i avseendet att besvara
studiens syfte och forskningsfragor. Dock kan det argumenteras for att det valda studieobjektet
hade utvecklingsutrymme ur ett metodologiskt perspektiv. Eftersom Migrationsverket redan innan
Asyl 360 arbetade enligt ett processbaserat arbetssétt sa skulle det kunna motiveras som mer
andamalsenligt om det fanns en tidigare referens for jamforelse. | detta fall sa skulle antingen en
kvalitativ komparativ studie mellan tva likvardiga enheter, alternativt en komparativ studie dar en
jamforelse med ett “fore”- och “efterstadie” vara fordelaktig att undersoka for att kunna utréna
huruvida organisationen har utvecklats i sin processmognad. Vidare skulle en komparativ studie
kunna generera fordelar som till exempel mgjligheten att kontextualisera kunskap och testa olika
hypoteser (Hague & Harrop, 2007, refererad i Burnham, Gilland Lutz, Grant & Layton-Henry,
2008). Ett ytterligare perspektiv att understka ar att utfora en kvantitativ eller en kvantitativ-
kvalitativ studie. En kvantitativ studie hade inneburit en stérre méngd respondenter vilket hade
resulterat i ett bredare analysunderlag. Detta ar en fordel eftersom datainsamlingen da grundas pa
ett storre och troligen mer representativt urval, vilket 6kar trovardigheten i studien. Detta i
kombination med den typen av kvalitativa intervjuer som anvants i denna studie hade kunnat
sékerstélla att det individuella detaljrika verklighetsperspektivet, vilket anses vara en av de stora
vinsterna av en kvalitativ studie, inte gar forlorat.

Generellt anses datainsamlingen, genom intervjuerna, ha fungerat val. Intervjuerna har enligt
Brymans (2011) och Creswells (2007) rekommendationer hallits i en for respondenterna trygg och
lugn miljo vilket kan ha paverkat att de kan uttrycka sig fritt och avslappnat. Informationen har
darefter, pa ett tillfredsstillande vis, kunnat analyserats genom den egenutvecklade
kontextanpassade processmognadsmodellen. Forfattarna till studien har dven en viss forforstaelse
kring amnat och studieobjektet vilket i sig kan paverka reliabiliteten. Vidare som namns under
metodavsnittet har det faktumet att bada forfattarna arbetar inom Migrationsverket gett upphov till
en viss tvekan kring huruvida respondenterna var uppriktiga i sina svar pa intervjufragorna. Trots
att detta &r nagot som &r svart att bedéma anses det inte ha paverkat studiens reliabilitet namnbart.
Da respondenterna varit bade tillmotesgaende och tillsynes uppriktiga i sina tankar och reflektioner
kring intervjufragorna. Vidare skulle en forberedande informationstext kunnat delges
respondenterna innan intervjuerna genomfordes for att Oka graden av forstaelse hos
respondenterna kring processteori och for att ge respondenterna tid att fundera over vissa
intervjudmnen. Detta hade kunnat leda till en dkad kvalitet i vissa av svaren. Vilket skulle kunna
paverka studiens validitet. En diskussion kring detta fordes innan intervjuerna genomfordes, men
vid tidpunkten ansags det att detta tillvagagangssatt kunde medfora risker ur den aspekten att
svaren kunde bli konstgjorda pa grund av just faktumet att respondenterna fatt tid att forbereda sig.

Det kan forstds argumenteras for att den egenutvecklade kontextanpassade
processmognadsmodellen skulle kunna ha en annan form i relation till de tre
processmognadsmodellerna vilka den baseras pa. Det ansdgs darfor lampligt att skapa en
processmognadsmodell innehallandes en bred bas av de tre processmognadsmodellernas kriterier.
Om det motsatta hade utforts skulle studiens resultat sett annorlunda ut. Ur ett
kontextanpassningsperspektiv kopplat till det for studien valda studieobjektet kan ett reducerande
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av kriterier ifragasattas. Detta eftersom det torde vara utmanande att argumentera for att reducera
kriterierna da de anses vara val applicerbara pa studieobjektet. Gallande studiens
bedémningsprocedur med dess innehallande bedémningskriterier sa anses den ha fungerat val att
applicera pa intervjuerna for att utrona en mognadsniva. Daremot finns det alternativa
tillvagagangssatt att konstruera bedémningsproceduren. Till exempel skulle processmognadsnivan
pa varje faktor kunna bedémas genom att ta ett medeltal av respondenternas svar vilket skulle ge
studien ett annat resultat.

6.3 Framtida forskning

Géllande framtida forskning vore det intressant att utfora en komparativ studie. En komparativ
studie som tar avstamp i denna studie kan utformas pa olika vis. En variant ar att jamfora
processmognadsgraden mellan de olika enheterna som ingar i processflodet Asyl 360. Detta for att
utréna eventuella skillnader i processmognadsgrad mellan de olika enheterna. En sadan studie
skulle 6ka Migrationsverkets forstaelse gallande de eventuella processmognadsskillnaderna
mellan enheterna. Detta i syfte att harmonisera processmognadsgraden for att uppna den hogsta
mojliga processmognaden for hela processflodet samt att enheterna i processflodet kan lara sig av
varandras arbetssatt. En sadan studie kan ha en kvalitativ, kvantitativ eller en blandad metod.
Samtliga metodologiska inriktningar skulle kunna ge ny kunskap av olika karaktar vilket skulle
var gynnsamt for bade Migrationsverket och andra organisationer.

Ett ytterligare intressant forskningsperspektiv ar att studera processmognadsnivan pa ledningsniva
i relation till operativ niva. Har ar det likasa aktuellt med en komparativ studie dér processledare,
processagare och hogre ledningschefers processmognadsniva jamfors med medarbetare pa
operativ niva, sasom till exempel handlaggare, beslutsfattare och teamledare. Ett resultat fran en
sadan studie skulle kunna gynna bade Migrationsverkets och andra organisationers forstaelse for
processmognadsuppfattningar pa olika hierarkiska organisationsnivaer. Dessa kunskaper skulle
sedan med fordel kunna anvéndas i syfte att aterigen harmonisera och gemensamt ytterligare
utveckla processmognadsnivaerna inom myndigheten.
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Bilaga 1: Intervjuguide

Namn:

Befattning och erfarenhet:

Alder:

Metoder

1. Hur arbetar ni med olika forbattringsverktyg (PDCA, LEAN, SEX SIGMA etc.)?

2. Pa vilket satt uppmanas ni att arbeta med utvecklingsarbete och om ni gor det, tar andra del av
ert utvecklingsarbete?

3. I vilken utstrackning upplever du att det processhaserade arbetsséttet existerar i organisationen?

4. Hur har arbetar du och din grupp med mal och strategier kopplade till processen? Foljdfraga: pa
vilket satt kan ni folja era resultat?

5. Pa vilket satt far ni stod fran organisationen nar det kommer till att arbeta processbaserat?
Kultur och ledarskap

1. Beratta hur beslutsfattande gar till i ledningsgruppen? Hur I6ser de/ni tillsammans med
medarbetarna operativa hinder?

2. Pa vilket sétt ar processen anpassad efter verksamhetens behov?
3. Hur har instéallningen och kulturen varit kring processen? Ser du nagra positiva effekter av det?
4. Pa vilket satt tar hela enheten ansvar for forandring och forbattring? Hur gor ledningen?

5. Pa vilket satt upplever du att enhetens tankesatt &r processbaserat?
Manniskor

1. Beratta hur val du och dvriga ar inforstddda gallande era roller i processen och processens
funktion?

2. Hur gar ni tillvaga for att fa igenom en forandring i processen? Hur upplever ni begreppet
standiga forbattringar kopplat till processen?

3. Vilken kompetensutveckling har du fatt for att sjalvstandigt kunna hantera processuella fragor
och utmaningar? Pa vilket sétt géller detta dven externa aktérer?

4. Hur ser samarbete och kommunikation ut mellan enheterna?
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5. Pa vilket sétt anpassar du ditt arbete i relation processen? | relation till dina mal?

Strategisk harmoni

1. Nér ni pratar om effektivitet och produktivitet, i vilken skala och utstrackning ror det sig om?
2. Vem é&r ansvarig for processens uppréatthallande och utveckling?

3. Hur ser du pa flexibiliteten i den nya processen, hur lang tid tar det att anpassa sig till externa
forandringar?

4. Pa vilket satt ar detta arbetssatt utformat for att na verksamhetens mal och strategiska mal?
5. Pa vilket satt samverkar ni med externa aktorer i processen (bitraden, gode man, tolkar)?

6. Pa vilket satt tar ni inspiration fran andra verksamheter vad galler processbaserat arbetssatt?
Informationsteknologi (IT)

1. Hur upplever du de IT-system som du anvénder dig av i ditt dagliga arbete?

2. Vid behov, far ni hjalp att forbattra de brister inom IT-systemen som ni identifierar? Till vilken
grad upplever du att du far service och stottning for att forbattra processen?

3. Beratta om hur IT-systemen har anpassats for att optimera er process?

4. Kan ni namna nagra moment som har automatiserats i jamfarelse med tidigare?

5. Pa vilket sétt upplever du att datastrukturen stoder ditt arbete med att nd dina mal i processen?
6. Vilka tekniska problem kan uppsta och hur I6ses dessa?

Styrelsesatt

1. Hur ser samarbetet och beslutsfattandet ut i processrelaterade fragor mellan din enhet och 6vriga
inblandade processenheter (de som &r i samma process)?

2. Pa vilket satt ar ni inforstadda i varandras uppfoljning och matetal?
3. Om ni kan fatta egna beslut inom processen hur ser beslutsfattandet ut?
4. Hur ser ni pa andra enheter i termen av fattade beslut?

5. Upplever du att det finns styrdokument som omfattar alla avdelningar i processen? Om ja,
beskriv garna.
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6. Hur ser forbattringsarbetet ut inom processen (bade er enhet och mellan enheter i processen)?

7. Har ni upplevt nagra svarigheter i samarbetet mellan/inom enheter kopplade till processen? Hur
hanterade ni det?

8. Pa vilket satt samverkar ni med externa aktorer i processen (bitraden, gode man, tolkar)? Ar
detta ett kontinuerligt arbete? Beskriv hur?

9. Fraga enbart till teamledare och enhetschef. Pa vilket satt utvarderas din prestation i processen?

10. Pa vilket satt ar du och dvriga personer i processen inforstadda med ledningens processtrategier
och mal?

Har du nagra fragor kring intervjun?

Finns det nagot som du vill att vi ska fortydliga med vara fragor och fanns det nagot som du inte
forstod i fragorna?

Tack for din medverkan!
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