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Sammanfattning

Syftet med studien var att understka hur medarbetare pa Forsakringskassan upplever standiga
forbattringar i det dagliga arbetet. Syftet var aven att skapa insikt kring i vilken utstrackning
medarbetare har forutsattningar eller hinder for att dagligen arbeta med standiga forbéattringar.
I undersokningen anvands en kombination av kvantitativ och kvalitativ metodanalys, dar
medarbetarna pa Forsékringskassan svarade pa en enkat med bade 6ppna och stangda fragor.

Studien visar att medarbetare pa Forsakringskassan anser att standiga forbattringar ar nagot
nodvandigt och ska paga hela tiden i verksamheten. Medarbetare upplever att de driver
stdndiga forbéattringar genom olika motesformer i verksamheten och genom att lamna
forbattringsforslag till sina chefer och till de berérda avdelningarna. Det gor att medarbetarna
involveras i stdndiga forbattringar genom diskussioner och dialog med varandra och med sina
chefer. Pa Forsakringskassan har medarbetarna mojligheter att arbeta med standiga
forbattringar genom att cheferna &r engagerade i forbattringar och stimulerar sina anstallda till
att utvecklas i sin roll. Cheferna vacker upp intresse for att arbeta med stdndiga forbéattringar
hos medarbetarna. Medarbetare upplever att deras chefer visar fortroende for dem, ger
feedback och ar lyhdrda samt uppmuntrar alla medarbetare till utbildningar. Dédremot saknar
medarbetare en struktur och forbattringsverktyg for att driva standiga forbattringar pa ett
organiserat satt. Medarbetare upplever att det finns en tidsbrist for att kunna analysera och
fokusera pa problem pga hdg arbetsbelastning. Det finns brister i kunskap hos medarbetare i
vissa fragor som beror forbattringar pa arbetsplatsen. Det finns ett krangligt regelverk hos
Forsakringskassan. Medarbetarna ar inte delaktiga i beslutfattande om férandringar i
organisationen. Det finns dven brister i information till medarbetare om pagaende
forbattringar i verksamheten.

Nyckelord: Standiga forbéattringar, Lean, ledarskap, Forsékringskassan



Abstract

The purpose of this study has been to explore how the employees in Forsakringskassan
perceive continuous improvements in their daily work. The Purpose of the study was also to
increase understanding of how much employees have the prerequisites or obstacles to work
with continuous improvement. The study has used mixed method analysis of qualitative and
quantitative method where the employees in Forsékringskassan responded to a questionnaire
with open and closed questions.

The study shows that employees in Forsakringskassan believe that continuous improvements
Is something necessary and should continue all the time. Employees work with continuous
improvements through different types of meetings and through continuous discussion and
dialogue with each other and with their managers. Employees have the opportunity to submit
suggestions for improvement to the managers and development department. Employees feel
that they have the opportunity to work with continuous improvements because the managers
are involved in the work with continuous improvements, the managers motivates employees
to develop and work with continuous improvements. Managers at Forsakringskassan show
that they have confidence in their employees, they give feedback, are responsive and
encouraging all employees to develop.

However, employees do not have a structure and improvement tools to work with continuous
improvements within an organized approach. Employees experience that there is no time to
focus on problems due to high workload. Employees have a lack of knowledge about
improvements in the organization and they feel that Forsdkringskassan has a complicated
regulatory framework. Employees have no information about the current ongoing
improvement in Forsékringskassan.

Keywords: continuous improvement, Lean, leadership, FOrsékringskassan
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1. Introduktion

Enligt Jonsdottir, Ingason och Jonasson (2014) har véarldsmarknaden &ndrats med tiden till en
mer globaliserad marknad. Det har medfort att verksamheter i hela vérlden har borjat driva
forbattringar for att kunna vara en del av den nya marknaden. Nilsson (1999) intygar att
villkor pa varldsmarknaden har andrat fran massproduktion, till mer kundanpassad
produktion. Av detta skal borjar verksamheter i hela varlden soka efter nya metoder for att
kunna anpassa sig efter de nya kraven pa marknaden. Detta bekréaftas dven av Singh och
Singh (2013) som menar pa att nya villkor pa varldsmarknaden har gjort att organisationer
forsoker att anpassa sig genom att driva moderna forbéttringar i sina verksamheter for att
kunna folja med utvecklingen pa marknaden.

Nilsson (1999) menar att verksamheter i Sverige, som i alla andra lander, har forsokt att
anpassa sig efter de nya kraven pa varldsmarknaden. Detta har medfort ett behov for
rationalisering av den svenska arbetsmarknaden for att kunna éverleva. Darmed har
lagkonjunkturen, som drabbade svenska arbetsmarknaden under 1980-talet, varit ytterligare
ett skal att driva forbattringar i bade den privata och offentliga sektorn. Detta gjorde att ett
modernt forbattringsarbete borjade fa faste pa svenska arbetsplatser. Arbetet med forbéattringar
var i borjan begréansad till enbart specialister, tekniker och arbetsledare. De andra
yrkesrollerna var exkluderade och ansags vara okvalificerade. Med det nya tankandet med
forbattringsarbete, skrotades det gamla tdnkandet. Detta medfor att alla medarbetare blir lika
viktiga i ett forbattringsprojekt for att kunna uppna verksamhetens vision och mal(ibid).
Sorqvist (2004) gar en bit langre och menar att alla berérda i en process bor inkluderas i
forbattringsarbetet for att ett forbattringsprojekt ska lyckas. Flera projektarbeten ndr inte sitt
mal eller misslyckas med forbattringar, detta pa grund av att ledningen ar omotiverade eller
inte har kunskap om betydelsen av medarbetarnas delaktighet i forbattringsarbete. Pa grund av
detta ar medarbetarnas beteende, attityder och upplevelse pa arbetsplatsen av stor betydelse
for att en verksamhet ska lyckas med forbattringar (ibid).

Alla organisationer, oavsett om det ar inom den privata eller offentliga sektorn, har stora krav
pa sig att hela tiden forbattras, eftersom forvantningarna hos kunderna andras hela tiden. Den
offentliga sektorn &r inte ett undantag. Organisationer i den offentliga sektorn fokuserar ocksa
pa sina kunder for att leverera service med god kvalité med mindre kostnader (Sorqvist, 2004)
”... Myndigheten ska ldmna den enskilde sddan hjélp att han eller hon kan ta till vara sina
intressen. Hjalpen ska ges i den utstrackning som ar lamplig med hansyn till fragans art, den
enskildes behov av hjilp och myndighetens verksamhet. Den ska ges utan onddigt dréjsmal.”
och “Ett drende ska handldggas sé enkelt, snabbt och kostnadseffektivt som mdjligt utan att
rittssdkerheten eftersitts....” ( Riskdagen, 6 § & 9§ forvaltningslagen, 2017: 900). Regeringen
i sitt betdnkande (SOU 2013: 40) vill att offentliga organisationer ska forbéattras och
effektiviseras genom att tdnka nytt for att géra nytta i samhallet. Av detta utldses att den
offentliga sektorn star infor stora utmaningar i att standigt forbattra sig genom 6kande av
kvalitet pa service och samtidigt minska kostnaderna. Forsakringskassan, som ar en viktig
myndighet i den svenska valféarden, &r inte undantaget av dessa krav for att vérna
medarbetarens bésta.

(Naremark, 2018) menar att ledningen i Forsakringskassan planerade under 2015 att utveckla
en strategi for 2020 som Gvergriper hela organisationen, vilket innehaller 6vergripande mal
och végval for verksamheten. Ledningen i Forsakringskassan bestdmde att lean-baserade



arbetsmetoder ska anvéndas for att leda och forbattra produktionen inom verksamheten.
Denna strategi bearbetades ytterligare under 2017 och blev sedan grunden till
Forsakringskassans inriktning for 2017-2021. Strategin utgar fran att verksamheten ska gora
ratt sak vid ratt tillfallet och pa ratt satt. Denna 6vergripande strategi omvandlades sedan till
ett gemensamt produktionssystem, FKPS, i organisationen. Med hjalp av produktionssystemet
nedbrots organisations dvergripande strategi till operativa mal och planer samt integrerades i
det dagliga arbetet i verksamheten. Syftet med FOrsakringskassans produktionssystem dr att
stotta medarbetarna med att planera, genomfora, félja upp och forbéattra det dagliga arbetet
(Ibid). Forsékringskassan arbetar systematisk med forbattringar genom att anvénda sig av
leanbaserat arbetssatt, som det kallas inom verksamheten for standiga férbéattringar i
vardagen. Forbattringar i vardagen gar ut pa att fanga problem och avvikelse, identifiera
grundorsaken, hitta l6sningar, utvardera dessa och sedan sprida larande inom organisationen
(Bergqvist, 2017). Utifran vad som framkom ovan ar det intressant att undersoka hur
medarbetarna upplever standiga forbattringar i sitt dagliga arbete, vad det finns for hinder
eller forutsattningar med att arbeta med standiga forbattringar for att uppna
Forsakringskassans 6vergripande mal.

1.2 Syfte

Syftet med studien ar att undersoka hur medarbetare pa Forsakringskassan upplever
standiga forbattringar i det dagliga arbetet. Syftet &r ocksa att skapa insikt kring i
vilken utstrackning medarbetare har forutsattningar eller hinder for att arbeta med
standiga forbéattringar dagligen.

1.3 Fragestallningar

1. Vad innebér standiga forbattringar for medarbetare i Forsékringskassan

2. Hur driver samt upplever medarbetare standiga forbattringar i sitt dagliga arbete?
3. lvilken utstrackning anvands Lean av medarbetarna i det dagliga arbetet?
4

. Vilka forutsattningar samt hinder finns fér medarbetarna att driva standiga
forbattringar?


https://docs.google.com/document/d/1JcvAss_F0oTlUdr01LsnDpW-9wLZc4MmIEnz5uOVFN0/edit#heading=h.1fob9te

2.Teoretiska ramverk

2.1 Standiga forbattringar

En forbattring ar i sig en relativ forandring av ett tillstand. Detta innebér att en
forandring kan uppsta genom att man gar fran ett daligt lage till ett bra lage, men den
kan dven uppsta genom att man forandrar ett daligt lage till ett mindre daligt lage eller
ett bra l&ge till ett &nnu battre l1age. Forbattringen utgor har igenom en foréndring i
positiv riktning. Forbattringar kan déarfor antingen bedrivas for att I6sa brister, fel och
problem eller for att utveckla béattre egenskaper, ge fordelar och skapa mervarde
(Sorqvist, 2004, s.71)

Nilsson (1999) menar att intresse for standiga forbattringar hos foretag och organisationer har
okat. Detta har gjort att dessa organisationer driver nagon typ av systematisk forandring eller
béattringsarbete i form av verksamhetsutveckling, totalkvalitet, TQM, Sex Sigma, Lean, etc.
Skélet bakom det 6kande intresset hos organisationerna ar avreglering, internationaliseringen,
det mangkulturella samhéllet och tillkomsten av ny teknik. Det finns dven andra faktorer
sdsom hardare kundkrav, individuellt anpassade varor och tjanster samt mer komplexitet i de
tillhandahallande produkterna pa marknaden (ibid).

Organisationer i den offentliga sektorn har, som alla andra organisationer, stora krav pa sig av
sina kunder/ medborgare och lagstiftare att reducera sina kostnader samt att ka kvalitén pa
sina tjanster. For att kunna bemota dessa krav har offentliga organisationer borjat driva
stdndiga forbéattringar (Damij, Damij, Grad & Jelenc, 2008). Dessa organisationer har
uppfattat att standiga forbattringar ar det enda séttet for att skapa forutsattningar for
effektivisering och férnyelse inom sina verksamheter. Standiga forbattringar uppfattas vara
det enda konceptet som kan végleda dessa organisationer att hitta nya véagar for att kunna ha
kontinuitet i utvecklingen och effektivisering av tjanster (Singh & Singh, 2015)

Offentliga organisationer har naturligtvis aven sina svarigheter med att driva forbéattringar
inom sina verksamheter. Detta beror pa olika skal, som bland annat &r att organisationer inom
den offentliga sektorn har varit mindre prioriterat inom forskningsvérlden. De flesta forskare
inom utvecklings- och forbattringsmetoder &r oftast mer inriktade mot teknisk innovation,
vilket inte passar i vissa fall for offentliga organisationer. Av den anledning behdver
verksamheter inom den offentliga sektorn hitta forbattringsmetoder som aterspeglar deras
modell av verksamhet pa béttre satt (Hartley, 2005).

Det finns andra typer av svarigheter som intraffar pa offentliga organisationer. Anstallda som
arbetar i offentlig sektor bemoter dagligen andra typer av fragor an det som intraffar pa
organisationer i den privata sektorn. Det kan vara installning mot offentligt beslutfattande och
social rattvisa samt plikt mot medborgare (Perry, 1996).

Sorqgvist (2004) menar att alla organisationer som borjar driva standiga forbattringar
genomgar fem olika faser. Det ar en naturlig del av utveckling tills organisationen uppnar ett
gott resultat. De olika faserna beskrivs nedan:

1. Slummerfasen: Organisationen som befinner sig i denna fas &r inte speciellt intresserad av
kvalitetsutveckling. Ledningen, medarbetare i verksamheten och kunder &r n6jda med den
nuvarande situationen. Ekonomisk och konkurrenssituationen ar stabil och ar under kontroll
(Soérqvist, 2004)


https://docs.google.com/document/d/1JcvAss_F0oTlUdr01LsnDpW-9wLZc4MmIEnz5uOVFN0/edit#heading=h.tyjcwt
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2. Uppvakningsfasen: Denna fas blir aktuell forst efter att organisationen drabbas av en kris
som intraffar pga kvalitetsbrist. Eftersom organisationen inte har manga alternativ att valja,
blir da ett forbattringsarbete aktuellt. Det innebér att den nya situationen vécker intresse i
organisationen for att borja driva arbete mot kvalité och verksamhetsutveckling for att kunna
overleva (Sorqvist, 2004)

3. Trevandefasen: Konsekvenser av den tidigare situationen blir att organisationen borjar leta
efter 16sning till problemet. Det som &r kritiskt i denna fas &r att organisationen inte har
erfarenhet eller kunskap om forbattringsarbete. Organisationen bérjar da med att driva pa
massor av kvalitetssatsningar. Det vanligaste felet som intraffar i denna fas ar att man letar
efter en popular forbattringsmetod eller kopierar nagon metod fran andra framgangsrika
organisationer. Denna metod kopieras ofta utan att gora nédvéndiga anpassningar till den
egna verksamheten(Sorqvist, 2004)

4. Forandringsfasen: Den tidigare fasen blir en larande period for organisationen, vilket gor att
resultatet fran tidigare fasen blir klar. Sjalvkritiken blir en naturlig del i denna fas eftersom de
stora forvantningarna som organisationen hade inte uppnas. Kvalitetsarbetet misslyckas och
resultaten uteblir. Det blir en vandpunkt for organisationen att stélla krav for att uppna
resultat. Daremot far organisationen mer erfarenhet och kunskap om forbattringsarbetet okar.
Detta gor att fokus ligger pa implementering av forbattringsarbete och resultat. Darmed nar
organisationen forandringsfasen (Sorqvist, 2004)

5. Mognadsfasen: Den sista fasen kan uppnas efter att forbattringar i organisationen blir en
naturlig del av vardagen. Ledningen och medarbetarna &r involverade i forbattringsarbete och
engagemang och motivation finns dér arbetet med forbéattringar ar valstrukturerat. Men det
finns en stor risk att organisationen blir ndjd och forbéattringsarbete stagnerar efter att man
uppnatt sitt mal (Sorqvist, 2004).

AX, Johansson och Kullvén (2009) menar att med en bra daglig styrning kan varje liten
forbéattring leda till stora forbattringar. Darfor ar det viktigt att ledningen inom en organisation
tar bade sma och stora forbattringar pa lika stort allvar. Det som ar viktigt ar att
organisationen involverar alla medarbetare i forbattringsarbetet, sérskilt de som utfor arbetet
pa golvet. De i ledningen som ar hogst upp i en organisation, bor ta hansyn till alla inkomna
forbattringsforslag. Saval som interna som externa. Interna forbattringsforslag kommer genom
medarbetare, men externa forbattringsforslag uppkommer i direkt kontakt med kunder eller
genom benchmarking(ibid).

Liker (2004) menar att det gar bast att sprida information om forbéattringar i en organisation
genom regelbundna och strukturerade forbattringsmoten. Det som &r bra dr att medarbetare
fran olika nivaer deltar i sddana forbattringsmaéten. Ett sddant mote kan vara rimligt att halla
en gang i veckan for att halla kontinuitet i aktuella fragor. Under motet bor ratt verktyg,
sdsom tavlor och forbattringsverktyg, anvandas for att visualisera potentiella
forbattringsomraden. Det ar ocksa viktigt att ha en tydlig agenda och struktur for motet for att
arbetet ska lyckas(ibid).

Nilsson(1999) markerar att satsning pa kompetens pa individ-och organisationsniva &r
nodvandigt. For att kunna 6ka kompetens pa individ och organisationsniva kravs det ratt
forutsattning. En réatt forutsattning handlar mer om att ge medarbetarna mojligheter till kurser
och utbildningar. Det kraver att verksamheten organiseras pa ett satt som ger maojligheter till
larande och ar kompetenshdjande for alla anstallda inom det dagliga arbetet. Organisationen
bor skapa ett system och en tydlig struktur for standiga forbattringar. Detta blir en
kombination mellan larande pa individ-och organisationsniva. Bergman och Klefsjo (2001)



behandlar samma omrade och betonar att en verksamhet behdver bli en larande organisation.
Detta uppnas genom att standiga forbattringar blir en naturlig del av vardagen. En sadan
organisation har en béattre formaga for att kunna anpassa sig till nya krav fran sin omgivning
och att paverka sin omgivning genom att dndra sig efter organisationen(ibid).

Enligt Senge (2006) finns det fem viktiga grundstenar for en larande organisation. Personligt
maésterskap &ar en av dessa grundstenar som handlar om individens larande och véxande. Det
innebar att varje medarbetare bor fa mojlighet till att utvecklas for att forverkliga sig som
person. Mentala modeller &r ett annat element som gar ut pa att forsta sig sjalv och andras
mentala modeller for att aktivt kunna paverka andra. Larande i grupp ar ett annat viktigt
element i en larande organisation, som gar ut pa att lara tillsammans. Det bidrar till att
produktivitet okar i organisationen. En gemensam vision &r en annan viktig faktor for att
astadkomma kanslan av samharighet och viljan att tillsammans uppna den visionen som
verksamheten &r involverad i. Systemténkande &r den sista grundstenen for att forverkliga
organisationens vision. Varje beslut eller handelse i en del av systemet paverkar alla delar i
systemet. Oférmaga att se interaktioner mellan alla delar kan fa en stor konsekvens for det
overgripande systemet (ibid)

Sorqgvist (2004) anser att medarbetarnas attityd infor férandringsarbete i en verksamhet &r en
stor del i sjélva forbattringsarbetet. Att andra attityder hos en individ &r inte latt och kan ta
lang tid. Av denna anledning &r det viktigt att bearbeta attityder hos medarbetarna langsiktigt
for att lyckas med forbattringar. Attitydférandring hos anstélla bor vara en del av
forbattringsarbete och kan vara lésning pa manga problem som intréffar pa vagen mot
forbattringar. Annars finns det en stor risk att negativa attityder och motstandskrafter bland
medarbetarna forsvarar eller forhindrar viktiga forandringar i forbattringsarbete. Det ar inte
alltid sakert att alla medarbetarna ser positiv pa forbattringar utifran personlig erfarenhet.
Darfor kan det finnas medarbetare som ser pa forbattringar snarare som forsamringar utifran
den egna situationen. Forbattringar kan leda till kostnadseffektivisering i en verksamhet som
resulterar i personalnedskarningar samtidigt som det 6kar tempot och stress hos medarbetarna.
Basta sattet att hantera instalining hos medarbetarna &r genom delaktighet och djupt
engagemang. Manga goda idéer pa forbattringar kommer fran medarbetare. Dessa forslag kan
foras fram genom involvering och skapande av forum for det. Om organisationen har lyckats
att mobilisera alla anstéllda i forbattringsarbetet, finns det da en stor chans att nd goda
resultat. Detta kan man gdra genom att skapa en kultur dar forbattringar blir en naturlig del av
det dagliga arbetet. Individen har ett behov av att kénna sig delaktig, motiverad, och har
gladje av att vara med och kunna paverka sitt arbete (ibid).

Enligt SOrqvist (2004, s. 138-140) bor foljande faktorer beaktas av en organisation for att
kunna lyckas med forbattringsarbete:

1. ledning och medarbetarnas genuina engagemang

. Stodjande infrastruktur och effektiv projektstyrning

. Val av ratt personer for att styra och stodja forbattringsarbetet
. Resultat och kundfokus samt offensiva forbattringsmal

. Identifiering och val av lampliga projekt

. verkningsfulla metoder

. Kunskaper och gedigna utbildningar

. Uppfdljning, verifiering och aterkoppling

. Anpassning till verksamhetens kultur och situation

2
3
4
5
6
7
8
9
10. Integrering med befintliga strukturer och processer



Enligt Rother (2013) har Toyota ett unikt sétt att driva stdndiga forbattringar genom att
etablera maltillstand infor sitt mal. Maltillstand innebar att beskriva hur en process bor
fungera for att sedan uppna ett gott resultat. Toyota bryter ner sina utmaningar till en serie av
maltillstdnd som ska behandlas. De skapar ett maltillstand at gangen som ska uppnas inom 1-3
manader. Tanken bakom det ar att medarbetare, med hjalp av sina ledare, ska fokuseras pa det
faktiska behovet snarare an att driva enskilda forbattringar som inte ger varde i verksamheten.
Anstallda hos Toyota jobbar med maltillstdnd via sma och snabba steg som justeras efter
behov pa vagen. Eftersom avstand mellan ett nuvarande tillstand till nasta maltillstand &r
oklart, lagger Toyota stor vikt pa att kartlagga det. Arbetet med det sker med hjalp av Plan,
Do, Check och Act, PDCA-cykeln. Under planeringsfasen definierar Toyota vad de vill uppna
och séttet det ska goras pa. Nasta steg blir att borja kora processen enligt deras plan. Det som
skiljer Toyota fran andra organisationer ar att de driver sma och snabba steg under den forsta
fasen. Check, eller sdkra, &r en viktig del i arbetet eftersom jamforelse mellan det faktiska och
det forvantade resultatet gors har. Nasta steg i processen &r att stabilisera det som har
fungerat. Sedan borjar PDCA-cykeln om igen till nasta maltillstand. Det som ar skillnad fran
Toyota och andra organisationer &r att Toyota har lagt till ordet Ga och Se i PDCA-

cykeln. Det innebéar chefer i Toyota inte néjer sig med att fa information om arbetslaget pa
papper, utan de gar och ser det med egna 6gon for att battre kunna forsta arbetssituationen
(ibid).

Plan

Act ‘Géa och SE Do

Chech

Toyotas modell av PDCA- cykeln

Figurl, skapad av forfattaren med inspiration av PDCA hos Toyota (Rother, 2014)

2.2 Lean

Lean har blivit mycket omtalat och introduceras ofta i nya verksamheter, eftersom det ar en
komplett metodik med filosofier, varderingar, principer och verktyg for att driva stdndiga
forbattringar. Det blev kant for véarlden under 1990-talet efter lanserandet av boken” The
Machine that Changed the World”, som é&r skriven av James P. Womack, Daniel T. Jones, och
Daniel Roos. Men sjalva tanken bakom Lean gar tillbaka till 1900-talet i Japan. Det var
Toyota i Japan som forst startade med att arbeta efter Lean filosofier, for att sedan utveckla
det till sitt eget produktionssystem (Petersson m.fl., 2015).

Enligt Petersson m.fl.(2015) har de flesta organisationer varit i kontakt med Lean. Darmed
finns olika asikter om det, bade positiva men aven negativa asikter. Manga av dem som har
kommit i kontakt med Lean tycker att deras verksamheter har klarat sig utan det i flera ar och
sakerligen kommer att klara sig framover. Det finns dven asikter om att Lean har blivit nagot
som chefer har fastnat vid, utan att det ger en stor betydelse for sjélva organisationen. Orsaken
bakom detta ar oftast relaterad till en dalig erfarenhet av Lean. Meningen med Lean &r inte att
minska resurser och 6ka trycket pa medarbetare. Tanken ar att forbattra en arbetsplats. Ett
annat problem som uppstar hos manga organisationer ar att de nojer sig med att ta en del av
Lean, och fordjupar sig inte i filosofin (Liker, 2013). | motsats till dessa asikter, finns det
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verksamheter som tycker att Lean ar rd&ddningen for deras organisationer och att den har
I6sningen till alla deras problem (Petersson m.fl., 2015).

Liker (2013) menar att manga av de organisationerna som infér Lean i sina verksamheter,
oftast inte har den hogsta ledningen involverad i arbetet med forbattringar. Enligt Lean
filosofin ska alla bertrda personer i en verksamhet inkluderas i arbetet med forbéattringar.
Verksamheter som infor Lean bor se det som en hel process med att identifiera varde hos
kunden, identifiera vardeflodet, jamna ut flodet med produktion eller tjanster, tillverka mot
kundbehov och stréva efter hogsta kvalitet i sin verksamhet.

Bradley, Brunner och Upton(2011) talar om tva viktiga hornstenar i Lean: Just in time, JIT
och Jidoka (stoppa produktion vid upptéckt av fel eller brist). JIT handlar om att undvika
overproduktion genom att inte producera nagot som inte &r efterfragad av kunder. Detta
hjalper en verksamhet att ha mindre lagerhallning och minskar sléseri i produktionen. Jidoka
innebadr att ge medarbetare den kunskapen som behdvs for att kunna identifiera och férhindra
variation i processen. Tanken med det ar att processen ska var helt felfri for att kunna minska
slgseri.

Liker (2013, 25) refererar till Taiichi Ohno, grundaren till Toyota production system TPS, ”
Det enda vi gor ar att titta pa hur lang tid som gar fran det 6gonblick da kunden ger oss en
order till den punkt da vi far in pengarna. Den tiden forkortar vi genom att ta bort det som

inte tillfor ndgot virde”

Lean-filosofin ar till for att verksamhet ska drivas pa ett resurssnalt och kundfokuserat satt.
Dessa filosofier kompletteras med vissa metoder och verktyg for att uppna hdgsta majliga
effektivitet i verksamheten. Arbetet utgar fran att fokusera pa processer och inrikta
processerna mot verksamhetens kunder. Tanken &r att processerna i verksamheten ska
forbéattras och férenklas genom att anvénda sig utav en Just-In-Time baserad arbetsmetod
(Shah & Ward, 2007: Sorqvist, 2004).

Enligt Kennedy och Widener (2008) handlar Lean om att systematisk reducera sldseri och att
skapa varde for kunden. Detta bekraftas ocksa av Wood (2004) som menar att organisationer
som implementerar Lean bor effektivisera alla delar av sina verksamheter for att minska
sloseri och dka varde hos kunder. Det sker genom skapandet av forutsattningar for anstallda i
verksamheten med kunskap och verktyg som behdvs i det dagliga arbetet.

Liker (2013, s. 32) sammanfattar Lean som anvands av Toyota i 4 delar. Den kallas for 4p
modellen och innehaller 14 principer. Dessa principer ar grunden for kulturen bakom Toyota
production system, TPS:

P1. Filosofin/ langsiktigt tankande

1. Basera ledningsbeslut pa langsiktigt tinkande, d&ven om det sker pa bekostnad av
kortsiktiga ekonomiska mal

P2. Processer/Eliminera sléseri. R&tt process ger ratt resultat

2. Skapa flode i alla processer for att fa upp problem till ytan

3. Lat efterfragan styra for att undvika 6verproduktion

4. Jamna ut arbetsbelastningen( heijunka)

5. Stoppa nar det uppstar kvalitetsproblem (jidoka)

6. Standardisera arbetssatten for att mojliggora standiga forbattringar
7. Anvand visuell styrning sa att inga problem forblir dolda



8. Anvand endast palitligt och vl utprovad teknik

P3. Anstallda och partners/ respektera, utmana dem och lat de vaxa. Tillfor organisationen
varde genom att utveckla personal och samarbetspartner

9. Ledare som lever efter filosofin
10. Respektera, utveckla, utmana anstéllda individer och team
11. Respektera, utmana och hjalp era leverantorer

P4. Problemldsning/ standiga forbattringar, standigt larande. Att standigt soka grundorsaken
till problem driver pa larandet inom organisationen

12. En organisation som har ett standig larande med Kaizen

13. Ga och se med egna 6gon for att verkligen forsta situationen(genchi genbustsu)
14. Fatta beslut langsamt och i konsensus, 6vervag noga samtliga alternativ,
verkstall snabbt.

Lean kan applicera pa olika verksamheter sasom industriverksamheter, tjansteverksamheter
och verksamheter inom offentlig sektor( Osborne, Radnor & Nasi. 2013) Nar det galler att
implementera Lean inom offentlig sektor har en studie fran Kungliga Tekniska hogskolan,
KTH visat att ”Den psykosociala arbetsmiljon blev nagot béttre pa de enheter som i hogre
grad implementerat processutveckling pa ett ”Lean-inspirerat” sitt. Sarskilt stiarktes
inflytande, forutsdgbarhet, erkénsla och hur man uppfattade ledarskapet. Dessutom minskade
arbetstempot 6verlag dar det var hogre grad av ”Lean-inspirerat” arbetssitt. Jamte hogre
grader av engagemang och stolthet fanns ocksa dkad utmattning vid dessa enheter. Vid
enheter som inte bedrivit verksamhetsutveckling fanns daremot bade 6kad stress och dkade
arbetskrav.” ( Dellve, Andersson, Eriksson, Stromgren & Williamsson. 2016)

Verksamheter som stravar mot Lean bor skapa en kultur pa arbetsplatsen dar det ar naturligt
att alla involveras i forbattringar (Petersson m.fl., 2015). Att skapa en atmosfar med tydlig
kommunikation, delaktighet och respekt for allas intresse gor att hela organisationen blir
involverad i forbattringsarbetet. N&r Lean-principer och varderingar blir en del av
organisationen, resulterar det i ett onskvart beteende hos anstallda och 6kar forstaelse mellan
medarbetare och ledningen. Att inkludera alla medarbetare i forbattringsarbete leder till att
vidmakthalla forbattringar och standardisera det i organisationen. Ledningen i en organisation
behdver anpassa bade positionen och ledarskapet for att mojliggora en livskraftig Lean-kultur
pa arbetsplatsen. Standardiserade arbetssétt, ledarskap och forbattringsarbete ar tre viktiga
pelare som paverkar varandra och gor att Lean-kulturen bli ett faktum pa en arbetsplats(ibid).

Enligt Petersson m.fl. (2015) kraver det att medarbetare i en organisation utfor sitt arbete och
samtidigt bidrar till utvecklingen i verksamheten. Medarbetare bor folja standardisering av
arbetssatt och de dverenskommelser man gjort, men &ven respektera dem. Detta skapar
trygghet och minskar stressen hos individer. Manga medarbetare blir stressade pa grund av
oklarheter kring forvantningarna pa arbetsplatsen. Principen om samarbete mellan
medarbetare &r en del av Lean. En viktig del av stdndigt forbattringsarbete ar att samarbeta
med andra for att 6ka kreativitet, reducera konflikter och oka forstaelse mellan individer. En
annan princip &r att agera efter Lean-vérderingar. Instéllningen hos medarbetarna &r viktig
eftersom den bidrar till att uppréatthalla en Lean-kultur pa en arbetsplats (ibid).



2.2.1 Leanverktyg

Hér presenteras enbart de forbattringsverktyg som Forsakringskassan anvénder sig utav i sitt
arbete med Lean (Bergqvist, 2017).

A3

Bicheno och Anhede & Hillberg (2011) menar att A3 &r en enkel modell av
forbattringsverktyg. Modellen gar ut pa att beskriva problemets bakgrund, nuvarande lége,
analys, onskat lage och planering av atgarder. Innan internet fanns anvandes A3 nagot
annorlunda. Man sammanstéllde en gemensam syn pa ett bakomliggande problem och vilka
atgarder som var lampliga pa ett och samma papper. Denna metod kan man kora pa distans
via telefon eller genom att faxa mellan olika avdelningar i en verksamhet. Informationen
samlas pa samma papper, vilket blir ett underlag for att driva ett systematiskt
forbattringsarbete pa arbetsplatsen.

1. Problem P 5. Lisning P

Beskriv bakomliggande problem? Vilka atgirder behdver giras?

Varfor detta problem fokuseras? Virdera av forbittringsforslag, kostnader och
resultat.

2, Fakta P 6. Genomfora G

Samla in alla information om hur l4get ser ut Uppdelning av uppgifter med ansvar

idag? Nulage? Foljer plan, implementera i mindre skala

3. Mal P 7. Studera S

Bestim malet med forbittring Utvirdera implementeringen av

Maélet ska vara mirkbar, realistiskt med en forbattringsarbete

deadline

4. Analysera grundorsak P 8. Agera och lira A

Grundorsaken till problem? Stabilisera och standardisera de funderande

Anvind sig av fakta losningar

Anvind nagot vtterligare forbattringsverktyg Utsprida larande i organisation

sasom 5 varfor eller fiskbensdiagram

Sammanfatta bakomliggande orsak pa ett tydligt

och enkelt sitt.

Figur 2: A3- metod (Bicheno m.fl., 2011)

Fiskbensdiagram

Diagrammet &r ett hjalpmedel for att kunna komma till botten av ett problem, genom att
identifiera orsaker till problemet pa ett askadligt satt. Arbetet sker genom att identifiera
huvudorsak till problemet. Darefter benas varje problem ut och férdjupas mer i varje
huvudorsak for att kunna fa en helhetshild (Bicheno m. fl. 2011).
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Figur 3: Fiskbensdiagram (Bicheno, m, fl., 2011)

5-Varfor

Denna metod gar ut pd att stélla frigan varfor” fem ganger vid intridffade av ett

problem. Varje gang fragan stalls, kan mer information om bakomliggande orsaker till
problemet komma fram. Normalt sétt brukar de forsta tva ”varfor” vara ett snabbt sitt att fa
fram orsaker, men svarighetsgraden okar nér fler antal frdgor om “varfor” stills. Det &r inte
nodvéndigtvis alltid fem ganger varfor” som behdvs stillas. I vissa fall kan det behovas férre
eller kanske fler dn fem fragor om “varfor”. Detta beror naturligtvis pa sort och storleken av
problemet (Bicheno, m, fl., 2011).

Forbattringsevenemang

Metoden kallas &ven for Kaizen event. Det ar en forbattringsmetod som ofta inriktas mot ett
begransat omrade under en begransad period. Metoden gar ut pa att all kompetens ska samlas
pa en plats for att fokusera pa en fraga under en kort period. Fokus ska ligga pa att kartlagga
nuvarande laget i verksamheten for att kunna identifiera forbattringsomraden. Tanken ar att
kunna gora vissa forbattringar genast for att kunna se resultat (Bicheno, m fl., 2011).

Forbattringsmote

Det &r ett forum dar fokus ligger pa att halla kontinuitet i forbattringsarbetet genom
regelbundna traffar mellan olika kompetenser i en organisation. Forbattringsmaten ska vara
korta, snabba och effektiva dar medarbetarna lyfter sina forslag om forbattringar. En lamplig
frekvens for ett sddant méte ar en gang i veckan. Tanken ar att medarbetare ska fa

mojlighet att lyfta sina forbattringsforslag och argumentera for dem. Forbattringsmote ar ett
sétt att vacka intressen hos medarbetarna genom att skapa ett forum for anstallda och att
regelbundet delta i arbetet med forbattringar pa sin arbetsplats (Karlsson & Ahlstrom, 1996).
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Forbattringstavior

Det ar ett verktyg som anvands i syftet for att visualisera och kommunicera avvikelser.
Tanken med verktyget ar att sakra en langsiktig 16sning pa problemet. Forbattringstavla
handlar om en enkel whiteboardtavla som ska innehalla avvikelser, pagaende arbete med
avvikelse med deadline samt ansvarsférdelning for dessa avvikelser. VVarje medarbetare ska
I6pande kunna skriva upp intraffade avvikelser pa tavlan. Tanken ar att alla problem eller
brister ska samlas pa en plats for att alla i verksamheten ska ha information om pagaende
forbattringar (Larsson, 2008).

Prioriteringsmatris

Detta verktyg ar anvéndbart for att se vilka problem, idéer eller avvikelser som ska prioriteras
for att fokusera pa ratt utvecklingsomrade. For att ett forbattringsarbete ska lyckas kravs det
en typ av begransning. Om man driver manga forbattringsprojekt samtidigt finns det en risk
att man misslyckas. Tanken med detta verktyg &r det ska anvéndas under forbattringsmaten
for att kunna visualisera hur olika avvikelser eller idéer har koppling till varandra (Bergqvist,
2017).

Hogt T
Bra for
Kund
Ineffektiv Resurskravande

forandringar forandringar

Resurser
. Liten foréandrings Effektiva
Bra for effekt féréndringar
085S
Lagt |
Liten Forbittringar Stor

Prioriteringsmatris

Figur 4: Prioriteringsmatris (Berggvist, 2017)

Problemformulering

Detta ar en metod for att kunna analysera bakomliggande orsaker till ett problem. Det innebar
att man med hjalp av en val definierad problemformulering kan prioritera ratt
forbattringsomrade. Syftet med metoden &r inte att I6sa ett problem utan snarare att identifiera
problemet. Metoden gar ut pa att stélla fragor om vad som kan ligga bakom ett problem, hur
eller nédr problemet upptéckts, storleken av problemet samt vilken konsekvens det har
(Bergqvist, 2017).

2.3 Engagerat ledarskap

For att skapa en kultur som sétter kunden i framsta rummet krévs ett personligt, aktivt
och synligt engagemang fran varje ledare. Ledarskapets viktigaste uppgifter ar att ange
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riktningen for verksamheten, skapa forutsattningar for medarbetarna samt att i dialog med
dem definiera och félja upp malen (Bergman & Klefsjo, 2001, 374).

Ljungberg och Larsson (2012) understryker att det inte gar att arbeta med standiga
forbattringar om inte ledaren &r engagerad i arbetet. Saledes ar engagerat ledarskap viktigt for
att skapa en kultur for standiga forbattringar. Ledarens uppgift ar att visa sitt intresse for
forbattringar via motivering av medarbetarna. Det kraver att ledaren har formagan att kunna
samarbeta och forhandla med sina medarbetare istallet for att kontrollera och kommentera. En
bra egenskap hos ledare &r att uppna malet genom paverkan och inte genom auktoritet (ibid).

Lednings engagemang i en organisation har en stor betydelse for att uppmana och stimulera
medarbetare i forbattringsarbete. Som ledare ska man vara engagerad for att kunna paverka
andra positivt. Ledarens engagemang gor att medarbetarna litar pa sin ledare och far stimulans
att arbeta med forbéttringar. Ledningens engagemang ska ske genom kommunikation,
beskrivning, forklaring, argumentering och atgérder. Detta skapar delaktighet hos
medarbetarna via samspelet mellan ledare och medarbetare (Lam, O"Donnell & Robertson,
2015).

Enligt Yukl (2012) bor ledaren skapa forutsattningar for sina medarbetare via delaktighet i
beslutsfattande. Detta for att motivera och engagera dem i forbattringsarbete. Att som ledare
kunna involvera medarbetarna i besluten som tas ar viktigt. Detta gor att interaktionen mellan
ledare och medarbetare 6kar. Darmed blir medarbetarna mer motiverade att utfora sitt arbete
med kvalitet. Det gor ocksa att de ar positivt installda till forandringar i organisationen
(Mishra, Boynton & Mishra, 2014).

Ledarskap &r en nyckelfaktor i arbetet med standiga forbéattringar. Det ar viktigt att ledningen
har kunskap om hur systemet i organisationen fungerar. Detta ar viktigt for att ledaren ska
kunna forsta saker utifran medarbetarnas perspektiv. Det ar aven viktigt att ledningen forstar
samspelet mellan olika komponenter i en verksamhet for att skapa rétt forutsattningar att
samarbeta mot samma mal (Bergman & Klefsjo, 2001).

Ridderstrale(2008) belyser tre roller som ledaren ska beakta i en forbattringsprocess. Ledaren
bor jobba med att skapa engagemang hos medarbetarna och skapa en gemensam vision samt
genomfora lyckade forandringar. Medarbetarna uppmuntras bést genom tydlighet i
kommunikationen, annars finns det en stor risk att motstand mot forbattringar forekommer.
For att undvika motstand av medarbetarna kravs det tydlig information om arbetet med
forbattringar. Det totala motstandet hos medarbetare mot forbattringar pa en arbetsplats ar
80% pga okunskap hos anstéllda om syftet med forbéattringar(ibid).

Nilsson(2013) lyfter fram ett antal faktorer som bor beaktas av en ledare for att satta avtryck i
ett forbattringsarbete. Den forsta av dessa faktorer &ér att medarbetarna gér som ledaren gor
och inte som den séger. Den viktigaste faktorn &r att ledaren ska ha tillrackligt med kunskap
om potentiella omraden i sin organisation innan ett forbattringsarbete satter igang. Basta sattet
for att identifiera ett utvecklingsomrade &r att anvanda nagot méatningsverktyg eller genom
nagon typ av undersokning. Viljan till att det ska bli battre, kunskap om vad ska prévas samt
kunskap om hur ett forbattringsarbete genomforas ar ocksa viktiga faktorer for att en ledare
ska lyckas med ett forbattringsarbete(ibid).

Det &r svart for en ledare att utveckla en organisationskultur pa sunda vérderingar om inte hen
lever upp till de skrivna och oskrivna reglerna i organisationen. Ledaren ska vara motiverad
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och fokuserad pa det som ar bra samt lyfta det positiva hos medarbetarna. Ett ledarskap som
baseras pa positiv psykologi hjalper medarbetarna att véxa i sin roll (Nilsson, 2013).

Enligt Bergman och Klefsjo (2001, s. 35) bor ledares engagemang vila pa fem principer som
ar inspirerade av hérnstenarna i offensiv kvalitetsutveckling:

1. Sétta kunden i centrum

2. Basera beslut pa fakta

3. Arbeta med processer

4. Arbeta standigt med forbéattringar

5. Skapa forutsattningar for delaktighet

Skapa
forutsattni
ngar fér
delaktighe
t

Arbeta
med
pProcesser

Sédtta
kunden i
centrum

Arbeta
standigt
med
farbattrin
gar

Engagerat ledarskap

Figur 5: Engagerat ledarskap, ritat av forfattaren med inspiration fran hornstensmodellen

(Nilsson, 2013).

2.3.1 Engagerat ledarskap enligt Deming(Bergman & Klefsjo, 2001, s. 377-380).

CoNR~ LN E

Skapa ett klimat for langsiktiga beslut och standig forbattring
Overga till det nya kvalitetstankandet.

Sluta forsoka kontrollera in kvalitet.

Minska antalet leverantdrer och vardera dem inte enbart efter pris.
Forbattra standigt varje process.

Ge alla mojlighet att utvecklas i sitt arbete.

Betona ledarskap.

Fordriv radslan.

Riv ner barridrerna mellan avdelningarna.

. Sluta med slogans. Vidta atgarder i stéllet.
. Avskaffa ackord

. Ta bort hindren for yrkesstolthet.

13.
14.

Uppmuntra till utbildning och vidareutveckling.
Vidta atgarder for att fa igang forandringsprocessen.
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3. Metodologi

3.1 Forsakringskassan inriktning 2017-2021
Hér presenteras en sammanfattning av Forsékringskassans inriktning under 2017-2021

Forsakringskassan ar en forvaltningsmyndighet som delar socialférsakring och andra
ersattningar och férmaner. Organisationens huvuduppgift ar att besluta och betala ut
ersattningar och formaner enligt forordningen (2009: 1174). Enligt regeringens regleringsbrev
2018 ska Forsékringskassan vara effektiv, rattssaker och ge god service med hog
tillganglighet. Organisationens uppdrag ar ocksa att socialforsakringen ska tillampas med hog
kvalitet, sa att ratt person far ratt ersattning i ratt tid (Hedin, 2019).

Utifran regeringsuppdrag har Forsakringskassans prioriterat vissa omraden sasom
rattssékerhet, service och produktivitet i sin inriktning under 2017-2021. Avseende
rattssakerhet syftar Forsakringskassan pa rattslig kvalitet i form av en korrekt och enhetlig
rattstillampning. Ledningen i Forsékringskassan menar att arbetet ska ga ut pa att tillampa en
systematisk utveckling i form av stédndiga forbéattringar i organisationen. Ambitionen ar att
forbéattra utredningar och underlag for beslut genom kompetensutveckling hos medarbetare i
forvaltningslagen, formanskunskap, den statliga vardegrunden och utredningsmetodiken
(Hedin, 2019).

Utifran inriktningen under 2017-2021 har Forsékringskassan satt upp tre mal relaterade till
rattssakerhet att uppna till 2021. Dessa ar (Hedin, 2019).

1. Den réttsliga kvaliteten i var handlaggning ska forbattras och stodet till individen
forstarkas.

2. Andelen felaktiga utbetalningar ska minska.

3. Beslut i handlaggningen ska ske skyndsamt och utbetalningar ska goras enligt
faststallda datum.

Service ar ett annat viktigt huvudomrade for Forsakringskassan i inriktningen under 2017-
2021. Med service menar Forsakringskassan god tillganglighet och val bemétande med
respekt och forstaelse for individen. Organisationen har satt tre mal for verksamheten som ska
uppnas avseende servicen (Hedin, 2019).

1. Tillgangligheten ska vara hdg.
2. Anvandningen av digitala kanaler ska oka i alla vara externa kontakter.

3. Vi ska fortsatt fa hoga omdomen i vara undersokningar vad géller bemotande och om
var information. De forsékrade ska forsta de beslut vi fattar.

Forsakringskassan k&mpar for att 6ka produktivitet i organisationen genom att méta kostnad
per prestation. Organisationen foljer produktivitet i verksamheten genom medarbetarens
handlaggning i form av kostnad per beslut eller genom talet per arsarbetskraft i handlaggning.
Ledningen i organisationen anser att produktivitet paverkas av interna och externa faktorer.
Externa faktorer kan inte organisationen paverka, sasom antal inkomna arenden eller
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forandringar i regelverket. Daremot satsar Forsakringskassan istéllet pa att forbattra interna
faktorer, sasom teknikutveckling, forbattring av e-tjanster och forbéattring av
produktionsprocesser. Verksamheten har satt nedanstaende mal som var for sig ska uppnas till
2021 (Hedin, 2019).

1. Forbattrad produktivitet.

2. Var formaga att genomfora utvecklingsinsatser och att omhanderta effekterna av dem
ska Oka vasentligt.

3. Var formaga att genomfara utvecklingsinsatser och att omhanderta effekterna av dem
ska Oka vasentligt.

For att ovanstaende mal ska uppnas har Forsakringskassan identifierat nagra interna omraden
sasom medarbetare, digitalisering, mal och resultatstyrning (Hedin, 2019). Nar det galler
medarbetare satsar Forsakringskassan pa att ge rimliga forutsattningar till sina medarbetare
for att de ska kunna utfora sitt uppdrag med kvalitet. Medarbetarnas formaga ska utvecklas
motsvarande de krav som organisationen stéller och framjar personalpolitiken genom en god
arbetsmiljo och personalomsattning. Chefernas kompetens ska starkas sa att de kan agera
utifran sin chefsroll. Avseende digitalisering anser Forsakringskassan att den &r en majlighet
som hjalper organisationen att hitta l6sningar for att forbattra service till individer och att vara
mer effektiv. Vid mal och resultatstyrning vill Férsékringskassan utveckla sin ledning och
beslutstodsinformation for att kunna styra och f6lja utvecklingen i organisationen. Detta gors
for att sakerstalla att resultaten uppnas och att vara en larande organisation samt kunna justera
inriktningen vid behov (ibid).

For att inriktningen under 2017-2021 ska uppna sitt mal har Forsakringskassan omvandlat den
overgripande strategin till ett Forsékringskassan produktionssystem, FKPS. Med hjalp av
FKPS nedbrots organisationens Gvergripande strategi till operativa mal och planer samt
integrerades i det dagliga arbetet i verksamheten (Bergqvist, 2017).

Forsakringskassan arbetar med systematiskt forbattringsarbete som ar inspirerat av ett
leanbaserat arbetssétt. Man kallar det aven for standiga forbattringar i vardagen. Arbetet
gar ut pa att fanga avvikelser/problem, hitta grundorsaken, ta fram lésningar och
utvardera dessa for att till sist sprida larandet vidare i organisationen. Avvikelser kan
man hitta t.ex. genom egna kvalitetsuppfoljningar. FOr Forsakringskassan &r det viktigt
att alla ar delaktiga i forbattringsarbetet sa att man kan na sin vision. Att arbeta med
standiga forbattringar av produktion ar aven en av fyra viktiga bestandsdelar i FKPS
(Forsakringskassans produktionssystem) som nu utvecklas och implementeras for att na
strategiska mal om forbattrad produktivitet fram till ar 2021 (Bergqvist, 2017).

3.2 Vetenskapligt synsatt

Vid genomférande av en forskning finns det tva kianda vetenskapliga huvudinriktningar om
hur information ska hanteras och hur forskning kan bedrivas. Det finns positivistisk och
hermeneutisk inriktning (Wedin & Sandell, 2004).

Den positivistiska inriktningen baseras pa att kunskap kommer fran fakta och den harstammar
fran naturvetenskapen. Forskaren med detta forhallningssatt hanterar all data objektiv och
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vardering av insamlade data undviks. Det gor att forskaren kan utga utifran en teori och sedan
stalla hypoteser utifran teorin. Tanken &r att undersoka empiri med hjalp av en vetenskaplig
metod (Patel & Davidson, 2003).

Den hermeneutiska inriktningen bygger pa att forsta, forklara och tolka data. Det betyder att
forskaren ska tolka och forsta innebérden av det som har kommit fram i undersokningen.
Eftersom metoden baseras pa tolkningar, har da forskarens forstaelse en stor betydelse i
undersokningen och paverkar hur resultatet ser ut. Forskaren gér tolkningar for att forklara
och forsta bakomliggande orsaker till en handelse eller ett fenomen. Det betyder att detta
synsatt bygger pa subjektiva tolkningar och férstaelse med hjalp av delar samt helhet av data.
Forskarens erfarenhet och kunskap har en stor betydelse i tolkningen av insamlat data (Patel
& Davidson, 2003).

Syftet i denna studie &r att understka hur medarbetare pa Forsakringskassan upplever standiga
forbattringar i det dagliga arbetet. Det ar &ven att skapa insikt kring i vilken utstrackning
medarbetare har forutsattningar eller hinder for att arbeta med standiga forbattringar dagligen.
Utifran syftet kommer tolkning av data att goras for att forsta och forklara inneborden av det
som kommer fram i enkatsvaren. Darfor har forfattaren valt en hermeneutisk ansats for att
samla in data och analysera det for att kunna besvara syftet i studien.

3.3 Deduktion, induktion eller abduktion.

Enligt Bryman och Bell (2005) finns det tre olika vetenskapliga satt att relatera teorin med
empiri och dra slutsatser i en studie. De tre olika vetenskapliga aspekterna ar deduktion och
induktion samt abduktion.

Deduktivt arbetssatt utgar ifran en teoretisk referensram i studien och sedan byggs hypoteser
for att klargora test i empirin. Resultat av dessa hypoteser forkastas eller styrks i
undersokningen. Forskaren i detta arbetssatt behover vara duktigt pa att samla relevant
information i undersokningen for att sedan harleda sina hypoteser. Deduktiva metoden
kopplas normalt med den kvantitativa forskningsmetoden (Alvesson & Skéldberg, 2008;
(Patel & Davidson, 2003).

Induktion baseras pa forskningsobjekt eller observationer i en undersokning utan att forankra
det i teorin. Slutsatser av forskningsobjektet eller observationer i undersékningen hjalper
forskaren att kunna formulera en teori. Nackdelen med detta arbetssatt &r att forskaren inte har
mycket kunskap i bérjan om teorin eftersom arbetet i forsta hand utgar ifran empiriskt
underlag. Detta arbetssatt forknippas normalt med den kvalitativa forskningsmetoden (Patel &
Davidson, 2003).

Abduktion handlar om en kombination mellan deduktion och induktion. Det innebér att
forskaren kan kombinera teori och empiri for att kunna 6ka forstaelse i undersékningen.
Fordelen med detta arbetssétt ar att forskaren har mer fria hander och har ett mer flexibelt
arbetssatt an att enbart begrénsa sig i deduktion eller induktion (Bryman & Bell, 2005).

| denna studie tillampas deduktiv ansats eftersom teori beskrivs for att sedan testas genom
undersokning pa Forsakringskassan. Enkéatfragorna ar utformade utifran teoretiska ramverk
for att besvara syftet och fragor i studien. Svaren fran respondenterna tolkas av forfattaren for
att kunna bekréfta eller forkastas hypotesen om sténdiga forbattringar. Forfattarens hypotes ar
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att medarbetarna pa Forsakringskassan upplever att de inte har ratt férutsattningar for att driva
stdndiga forbéattringar i sitt dagliga arbete.

3.4 Forskningsmetod

Det finns tva olika metoder for att samla in data, bearbeta och tolka i en undersokning.
Antingen &r det en kvantitativ metodanalys eller en kvalitativ. Det finns ocksa en tredje
variant som kombinerar kvantitativ och kvalitativ metod. Den kallas for mixad metodanalys.
Syftet med en mixad metod &r att utvidga en undersokning genom att fordjupa forstaelse i
information och att méata data (Creswell & Plano Clark, 2011).

3.4.1 Kvantitativ metodanalys

Enligt Patel och Davidsson (2003) ar en kvantitativ metod baserad pa att samla in data for att
sedan lasa av data. Tanken &r att med hjélp av kvantitativ metod ska fakta utlasas och
forklaras. Det innebar att tyngden i undersékningen ligger pa matbar information for att sedan
ha kvantifierbara resultat. Den vanliga insamlingen av fakta i denna modell utgar fran att
anvénda olika modeller av frageteknik sdsom hur mycket eller hur manga?”. Denna metod &r
vanlig i en undersokning som baseras pa enkatfragor. Fordelen med att anvanda enkatfragor
ar att en bred malgrupp kan inkluderas, alla deltagare i undersokningen far samma fragor och
samma svarsalternativ.

3.4.2 Kvalitativ metodanalys

Denna metod utgar ifran att fa djupare forstaelse i ett fenomen. Det innebar att metoden
inriktas mot hur individen tolkar och forstar ett specifikt fenomen genom sin kunskap och
erfarenhet. Undersokningen inriktas pa ett sétt for att samla in sddan information och att fa ett
resultat genom tolkning och analysering av informationen. Det innebér att forskaren med
hjéalp av denna metodanalys beskriver forloppet om ett fenomen, insamlar information om
detta och sedan analysera all data som framkommer i undersdkningen. Forskaren som
anvander sig av kvalitativ metod inriktar sig mot en specifik malgrupp for att kunna diskutera
samt fi svar pd sina fragor. Fragetekniken som anvénds i denna metod &r sasom “’vad, vilka”
(Patel & Davidson, 2003).

| denna studie anvands en mixad metodanalys som bestar av bade kvantitativ och kvalitativ
metod i syfte att fa ett brett resultat. Med hjalp av mixad metod kan ett matbart resultat
framkomma med en djupare forstaelse av informationen. Forfattaren vill fa en
helhetsforstaelse av standiga forbattringar ur medarbetarnas perspektiv i Forsékringskassan.
Enkatfragor ar strukturerade pa ett satt att kvantitativ metodanalys behdvs for att mata svaren.
Det behdvs aven en djupare forstaelse for att fanga och analysera viktig information som
kommer fran respondenterna via 6ppna fragor i enkéaten.

3.5 Undersokningens genomférande
3.5.1 Enkéter
Att samla data genom enkaétfragor har blivit allt vanligare med tiden. Det som &r viktigt i en

sadan undersokning ar att analysera vilka fragor som ska besvaras i enkaten. Sedan bearbetas
fragorna noggrant for att stimulera och vécka intresse hos respondenterna att besvara
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fragorna. Det sista steget &r att undersoka om liknande fragor tidigare har studerats (Olsson &
Sorensen, 2011) Forfattaren arbetar i Forsakringskassan och har forforstaelse for
verksamheten. Detta har hjalpt forfattaren att plocka de aktuella och intressanta fragorna fran
teorin och anvénda dem i enkaten for att vécka intressen hos respondenterna. Darmed har
forfattaren gjort anpassning av vissa fragor sa att de blir mer forstaeligt for respondenterna.
Dessutom hade respondenterna majlighet att kontakta forfattaren vid otydlighet i en fraga.

Utifran teoretiska ramverk skapades ett antal fragor i pastaendeform med bade stangt och
Oppet svarsalternativ. Dessa fragor utformades till en slutgiltig enkat. Strukturen av enkaten ar
uppdelade i tre omraden: standiga forbattringar, Lean och engagerat ledarskap. | varje omrade
har bade stangda och 6ppna fragor stalls, for att ge respondenterna majlighet att utveckla sina
svar.

Tanken bakom enkatfragor &r att svaren ar anonyma och da far respondenterna mer frihet att
svara opersonlig samt arlig. Med denna enkat-struktur har respondenterna aven mojlighet att
svara pa fragor genom att skriva ner sina svar med egna ord. En annan fordel med enkéten ar
att det gar snabbare att analysera samt att det blir mindre tolkning av forfattaren i resultatet.

3.5.2 Urval

Urvalet av avdelningar i Forsékringskassan baseras pa ett bekvamlighetsurval, eftersom
forfattaren arbetar i organisationen. Det &r tre avdelningar i FOrsédkringskassan som jobbar i
samma byggnad i Eskilstuna. Det ar aktivitetsersattning, assistansersattning och
sjukforsakring.

Urvalet av respondenterna ar ett strategiskt urval och gors utifran tanken att inrikta enkaten
mot deltagare som kan ge data for att svara pa syftet i studien. Forfattaren har forsokt att vélja
ut respondenter av alla yrkesroller som finns pa de tre valda avdelningarna i
Forsakringskassan (beslutfattare, chef, specialist, personlig handldggare och administrativ
assistent) Syftet ar att tacka in och fanga en helhetsupplevelse hos alla yrkesroller pa
Forsakringskassan angaende standiga forbattringar i det dagliga arbetet.

3.5.3 Genomfdrande

Nar de slutgiltiga enkéatfragorna var strukturerade var det dags att skicka den till de valda
respondenterna. Innan enkaten skickades till respondenterna fick en medarbetare pa
Forsakringskassan prova att svara pa enkéaten. Detta gjordes for att testa om fragor var
forstaeliga och hur mycket tid det kan ta att besvara fragorna. Efter testet fick forfattaren
justera tva fragor for att det skulle bli mer tydlig for respondenterna. Det tog ca 15 minuter att
besvara fragorna vilket beskrevs i enkaten. Detta for att ge respondenterna information om
hur lang tid det skulle ta att besvara enkaten.

Enkatfragorna skickades totalt till 24 medarbetare och tre av dem ar chefer for de tre valda
avdelningarna i Forsakringskassan. Enkaten skickades till 8 personer fran varje avdelning
vilket totalt blev 24 medarbetare och chefer pa Forsakringskassan. Chefer fick enbart 6ppna
fragor i syfte att de ska besvara fragorna mer med egna ord. Samtliga deltagare i
undersokningen har svarat pa enkaten. Denna hoga svarsfrekvens ar pga att forfattaren arbetar
i organisationen och har pamint deltagarna skriftligt och muntligt. Under fragan nr 6 D i
enkédten har det blivit ett felaktigt ordval ” Gemensam version”, men egentligen ska det vara ”
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Gemensam vision”. Av denna anledning svaren pa denna fréga inte kan vara helt sékert att
respondenterna har uppfattat det pa ratt satt. Dock har jag utgatt fran att respondenterna att har
uppfattat fragan pa ritt sitt att det ska vara ’Gemensam vision”

Av de totala respondenterna ér 4 av dem &r man och resten &r kvinnor. De yrkesroller som har
svarat pa enkaten ar: beslutfattare, chef, specialist, personlig handlaggare och administrativ
assistent. Tre av respondenterna har inte svarat pa fragan om antal ar de har jobbat i
Forsakringskassan. 21 personer har svarat pa fragan och intervallet mellan medarbetarna ar
stort vad galler tjanstear. Det & mellan 4 manader- 43 ar.

En kort svarstid pa 4 dagar bestamdes muntligt med respondenterna och efter att 4 dagar hade
gatt skickades en paminnelse till deltagare som inte hade svarat. Eftersom forfattaren arbetar
pa Forsakringskassan och traffar respondenterna dagligen har de muntlig blivit paminda att
svara pa enkaten. Dessutom var det en fordel for respondenterna som inte kunde forsta nagon
fraga da de fick majlighet att kontakta forfattaren for att fa mer forklaring. En respondent har
kontaktat forfattaren for mer forklaring i fraga nr 6 D och E.

Nar alla respondenter hade svarat pa enkaten sammanstalldes svaren och analysering av data
gjordes. Av 24 respondenterna har samtliga respondenter svarat pa enkaten. Eftersom
enkatsvaren inkom via mail och i pappersform till forfattarens postfack har datan
sammanstallts manuellt och inga enkétprogram har anvants.

3.6 Bortfall

Enligt Ejlertsson (2005) kan olika bortfall forekomma i en enk&tundersdékning. Det finns
externt bortfall, internt bortfall och misséden-bortfall. Externt bortfall handlar om personer
som viljer att inte delta i undersokning av olika skél, sasom brist i tid eller ingen vilja att delta
i undersokningen. Internt bortfall handlar om respondenter som valja bort att svara pa enkéten
eller enstaka fragor av olika anledning, sdsom att de valjer bort enstaka fragan eller missar
den. Missoden kan ocksa férekomma i en enkatundersokning. En del av svaren fran
respondenterna kan forsvinna och raknas som forlust av data. Vid intraffande av sadant
bortfall kan detta ersattas om inte detta beror pa fragestallningar (ibid).

| denna studie forekom det internt bortfall. Av de som enkatfragor skickades till har alla 24
respondenterna svarat pa enkaten. Men vissa av respondenterna har valt att inte svara pa vissa
fragor i enkaten. Det minsta svaren var i fragan nr 24 B da enbart 17 personer hade svarat pa
denna fraga, vilket ger en svarsfrekvensen pd 71%. Utifran det kan man sédga att reliabiliteten
i undersokningen ar hogre an genomsnittet da minsta svarsfrekvensen ar 71%.

3.7 Reliabilitet och validitet

Reliabilitet innebar tillforlitlighet eller matt pa att resultatet pa en undersokning blir samma
oavsett antal ganger undersokningen utfors. Det innebér att resultatet av en undersokning inte
ska paverkas av antal ganger eller vem som utfor undersékningen. Metoden som anvants i
undersokningen ska vara tillforlitlig for att ge samma resultat och slumpméssiga eller att
tillfalliga forutsattningar inte ska ha betydelse for resultatet (Kvale & Brinkmann, 2014). For
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att kunna ha hog reliabilitet i denna studie har tillvagagangssattet beskrivits och strukturerats
noggrant och datainsamlingen hanterats med noggrannhet.

Enligt Jacobsen (2002) finns det extern och intern validitet. Extern validitet handlar om hur
resultatet i en studie kan generaliseras i andra verksamheter pa ett bra sétt. Intern validitet
handlar om att matinstrument som anvants i undersokningen ska ha formaga att méata det som
ar amnat i undersokningen. Personliga tolkningar i studien ska vara objektiva och konkreta,
inga forutbestdmda meningar ska forekomma (Kvale & Brinkmann, 2014). Tanken med
denna studie &r inte att generalisera resultatet i andra organisationer. Detta eftersom
dataunderlaget ar for litet med for fa antal respondenter for att kunna generalisera i andra
verksamheter. Av denna anledning &r extern validitet i form av generalisering inte relevant i
denna studie. Avseende intern validitet har forfattaren sjalv manga ganger sakerstéllt metoden
som anvands i undersokningen. Darfor har den formagan att mata det som ar syftet i studien.
For att 6ka validitet valdes bade dppna och stangda fragor i enkéaten med noggranna fragor
som ar aktuella i teorin och ar begripliga for respondenterna. Detta gjordes for att sakerstalla
att man far in giltiga och relevanta svar som kan besvara syftet och fragestallningar i studien.

3.8 Etiska aspekter

Etiska aspekter ar viktiga att folja upp. Det finns fyra viktiga krav att ta hansyn till:
information, samtycke, konfidentialitet och nyttjande. Kravet om information handlar om att
respondenterna i undersdkning informeras om syftet i studien. Samtyckeskravet innebar att
respondenterna sjalv far bestamma villkor for deltagande. Konfidentialitetskravet handlar om
att identitet pa respondenterna i studien ska vara icke identifierbara. Krav om nyttjande
innebar att forskaren fa anvanda personliga uppgifter enbart till studieandamal (Ejlertsson,
2005).

Forfattaren har forsokt att uppfylla kraven ovan genom att informera respondenterna muntligt
och skriftligt om syftet med undersdkningen. Respondenterna har haft moéjlighet att inte delta
I undersokningen och deras identitet &r anonym. Enk&tsvaren anvéands enbart i denna studie.
Vid muntlig forfragan har en medarbetare tackat nej till att delta i undersékningen pga brist pa
tid.
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4. Resultat

Har redovisas resultat fran enkaten utifran 6ppna och stangda fragor, som ar indelad i tre
omraden; standiga forbattringar, Lean och engagerat ledarskap.

4.1 Resultat av 6ppna fragor
4.1.1 Standiga forbattringar

Chefer pa Forsakringskassan anser att standiga forbattringar ar att kritiskt tanka kring
arbetsuppgifter genom att analysera verksamhetens dagliga arbete. Arbetet med stdndiga
forbattringar pagar hela tiden och har inget slut. Det som &r intressant med att arbeta med
standiga forbattringar ar att lara sig av egna och andras misstag samt allas framgangar.
Standiga forbattringar ska vara langsiktigt och héllbart. En av cheferna sammanfattar arbetet
med forbittringar som “Att hela tiden analysera verksamheten och skérskada det dagliga
arbetet. Nar vi malen inom réattssakerhet, produktivitet och service? Arbetar vi enligt
forvaltningslagen? Utifran detta behdéver vi arbeta med att standigt forbattra
verksamheten i strukturerad form.”

Standiga forbattringar innebar for medarbetarna pa Forsakringskassan att forandra arbetssattet
och arbetsmetoder mot ett battre resultat i det dagliga arbetet. Med stéandiga forbattringar
menas det att alltid vara uppméarksam pa faktorer som paverkar arbete och servicen mot
kunder. Medarbetare anser att Forsakringskassan behdver hdnga med utvecklingen i samhallet
och omvarlden genom att forbattra sina arbetsmetoder och sitt system. Organisationen
behdver prova nya tillvagagangssatt genom att skapa nya mojligheter och nya idéer. Detta
sker genom att inte ndja sig med gamla spar utan préva nya vagar och smartare arbetssatt. En
av respondenterna beskriver ” Standiga forbattringar innebar utvecklingar inom bade
arbetssatt, fortydligande och enkla metoder for att utfora ett bra och rattssakert arbete
utifran arbetsplatsens vardegrund”.

Forutsattningar

Medarbetare pa Forsékringskassan jobbar med standiga forbattringsarbete genom
diskussioner om olika fragor med varandra. Det férekommer kontinuerlig dialog mellan
medarbetare och chefer. Via teamméte 1dmnas forbattringsforslag och forbattring av
arbetsmiljo. Tips och idéer kommer ocksa fran medarbetare pa pulsmoéte. Arbetet med
forbattringar sker dven via samarbete med andra partners under metoddagar. En medarbetare
skriver att hen jobbar med stindiga forbattringar ” Jag for upp det jag noterar som en
avvikelse i var teamtavla och tillsammans med mina kollegor arbetar vi fram en
handlingsplan som ser olika ut beroende pa avvikelsens art. Handlingsplanen foljer vi
sedan upp och omarbetar alternativt avslutar vart efter problemet l6ser sig”.

Det finns mojlighet for anstallda pa Forsakringskassan att Iamna forbattringsforslag direkt till
sina chefer och vid ett storre forbattringsforslag kan ratt avdelning kopplas. Forsékringskassan
ar en organisation som ger mojlighet till medarbetare att sjalv styra och planera eget arbete.
Mojligheten att arbeta med forbattringar sker via teammote, kalibreringsmote, teamarbete,
samarbete med andra medarbetare och genom att lamna forbéattringsforslag till chefer.
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Hinder

Medarbetare beskriver hinder som ligger i deras vég for att arbeta med sténdiga forbéttringar.
Det finns brist pa tid for att analysera och fokusera pa problem och jobba med standiga
forbattringar. Hog arbetsbelastning och ett krangligt regelverk hos Forsakringskassan
forhindrar medarbetare att fokusera pa standiga forbattringar. Systemet i organisationen
omojliggor anstallda att fokusera och driva stdndiga forbattringar. Medarbetarna upplever att
de inte ar delaktiga i beslut om férandringar i verksamheten. Det finns brist pa samarbete och
information mellan medarbetare och chefer om pagaende forbattringsprojekt pa arbetsplatsen.
Medarbetare upplever att de ar forhindrade fran att paverka i verksamheten. Det finns inget
forum for anstallda fran olika avdelningar pa Forsakringskassan att diskutera forbattringar och
utbyta erfarenhet med varandra. Medarbetare anser att standiga forbattringar sker dagligen
men det saknas ett systematiskt arbetssatt for att driva forbattringar in i verksamheten.

En medarbetare uttrycker sig sa hir om stiandiga forbattringar: ”Foérsakringskassan ar en
byrakrati med manga regler och lagar som ska féljas. Kanns tungjobbat att fa till
forandringar. Arbetsbelastningen gor att arbete med arenden prioriteras istallet for
forbattringsarbete”.

4.1.2 Lean

Chefer beskriver Lean som ett system for att arbeta med forbattringar och utvecklingen i
verksamheten. De anser att de med hjalp av Lean standardiserar arbetssatt och effektiviserar
resurser samt 0kar fokus mot uppdraget. En av cheferna skriver att de inte jobbar direkt med
Lean utan de jobbar efter Forsakringskassan produktionssystem, FKPS som &r en del av Lean.
Samtidigt papekar tva andra chefer att det finns negativa aspekter med Lean. Ena chefen anser
att Lean gor att ”Flexibiliteten forsvinner, att kdnna att man inte har inflytande pa
arbetet och bestamma arbetstakten kan leda till dalig arbetsmilj6”. En annan chef
beskriver Lean som “for mycket produktionstank, gar inte alltid lika latt att applicera pa
arbeten med méanniskor”.

Medarbetare anser att Lean ar en process for att fa en rod trad och forbattra arbete pa
arbetsplatsen. Det ar ett satt att vaga prova nya arbetssétt och fanga problem samt soka
I6sningar. Detta gor att enkla sma forbattringar och forandringar ger stora effekter. Fokus ska
ligga pa att ge maxnyttan till kunden. Lean ger mdjligheten att kunna se saken i helhet och all
sldseri i verksamheten ska reduceras.

Medarbetare pa Forsakringskassan upplever att Lean har en negativ paverkan i verksamheten.
Lean ar nagot som har kostat Forsékringskassan mycket men som inte blev nagot av. Tanken
bakom Lean &r bra men det fungerar battre inom industri. Det & ndgot som Forsakringskassan
hoppade pa eftersom generaldirektéren ville det, men Lean dog kort darefter i verksamheten.
En av medarbetarna siiger att ” Vi paborjade leanarbete for cirka 5 - 6 ar sedan. Det
forekommer inget aktivt leanarbete i dag.” Lean lyckades inte i verksamheten eftersom det
ar krangligt och tidsddande och inte rimmar med arbetsbelastning samt att det ar svart att
applicera pa manniskor. Att arbeta med Lean ar ett onddigt krangligt och ineffektivt satt att
gora forbattringar pa och resultatet kan bli samre. En av medarbetarna beskriver Lean sa har:
”FOr mig ar det bara ett begrepp, inget redskap”.
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4.1.3 Engagerat ledarskap

Chefer pa Forsakringskassan sager att de stimulerar sina medarbetare genom att satta upp mal
for individuell utveckling och ger forslag pa hur medarbetare kan utvecklas. Medarbetarna
uppmuntras av sina chefer genom delegering av uppdrag. En av cheferna sager att hen
stimulerar sina medarbetare via” Att involvera i utvecklingsarbetet/forandringsarbetet
samt transparens”.

Avseende medarbetarnas involvering i forbattringsarbete séger cheferna att det sker genom
dialog och information samt via pulstavla och diskussioner om avvikelser och
utvecklingsarbete. En av cheferna séger att hen involverar sina medarbetare i standiga
forbattringar ”Genom FKPS-strukturen. Det forvantas av medarbetaren att eskalera
avvikelser och komma med forbattringsforslag. Diskuteras i teammdten veckovis.”

Medarbetare anser att de stimuleras av sina chefer genom att fa olika uppdrag. De stimuleras
ocksa genom att fa ga pa utbildningar, att chefer visar fortroende for medarbetare, ger
feedback och har regelbunden resultataterkoppling till medarbetare. En av medarbetarna
skriver att ”Chefen ar uppmarksam pa forbéattringsforslag fran oss medarbetare och ar
behjélplig att ta det vidare till behorig person”. Det forekommer ocksa synpunkter fran
respondenter att de inte stimuleras alls. En av respondenterna anser att hen inte stimuleras av
nagon chef: ” Inte mycket, chefen ar mest inriktad pa produktion”.

Medarbetare upplever att de involveras i forbattringar i det dagliga arbetet genom
diskussioner om arbetssatt med arbetskollegor. Involvering i forbattringsarbete sker ocksa via
teammote, pulsmote, kalibreringsmote, teamdagar och planeringsdagar. En av medarbetarna
menar att hen involveras “’Inte pa annat satt an att jag lamnar forslag till enhetschef nar
jag ser nagot som jag tycker ar fel”. En annan medarbetare beskriver att hen involveras i
forbattringsarbete: ”Framst i mitt egna arbete, hitta effektiva I6sningar och planeringar.
Men paverkar inte ndgot i organisationen”.
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4.2 Resultat av stangda fragor
4.2.1. Standiga forbattringar

Figuren visar att majoriteten av medarbetarna delar Forsakringskassans uppfattning avseende
offentligt beslutfattande, social réattvisa och plikt mot samhallet. Nar det géller information om
hur stdndiga forbéattringar kan drivas i det dagliga arbetet ar svaren &r lite spretiga men
fortfarande anser en stor del av medarbetarna att de har tillrdcklig med information om hur
stdndiga forbéattringar drivs i det dagliga arbetet.
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Ur figuren kan utldsas att majoriteten av medarbetarna delvis anser att deras arbetsplats ar
strukturerad efter personligt mésterskap. Halften av respondenterna anser att arbetsplatsen ar
strukturerad efter mental anpassning. Majoriteten av medarbetarna anser att arbetsplatsen &r
strukturerad efter att lara i grupp. Né&r det géller gemensam vision anser majoriteten av
medarbetarna att det forekommer pa deras arbetsplats. Avseende systemtankande pa
arbetsplatsen ar tveksamheten stor bland medarbetarna.

6. Min arbetsplats ar strukturerad som nedan
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Resultatet av figuren visar att majoriteten av medarbetarna pa Forsakringskassan anser att de
ar delaktiga i forbattringsarbete. Majoriteten av anstéllda anser att de delvis tar hansyn till
forbattringsforslag som kommer fran deras kunder. Majoriteten av medarbetarna upplever att
de inte deltar i forbattringar genom arbete med andra medarbetare pa andra avdelningar. Nar
det géller att arbeta dagligen med PDCA cykeln, anser majoriteten av respondenterna att de
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inte anvénder PDCA cykeln i det dagliga arbetet.
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Figuren visar att svaren &r spretiga och varierar beroende pa fragan. Avseende forsta fragan i
figuren anser majoriteten av anstallda att de och cheferna &r engagerade i forbattringsarbete.
En stor del av medarbetarna upplever delvis att arbetsplatsen karakteriseras av att stodja
infrastruktur och effektiv projektstyrning. Daremot tycker en stor del av respondenterna att fel
personer styr och stodjer forbattringsarbetet. Majoriteten av medarbetarna uppfattar att
arbetsplatsen karakteriseras av att ha resultat och kundfokus samt offensiva

forbattringsmal. Majoriteten av anstallda upplever att arbetsplatsen delvis karakteriseras av
att identifiera och valja lampliga projekt. Detta géller daven verkningsfulla metoder for att
driva forbattringar. Ddremot anser majoriteten av medarbetarna att deras arbetsplats
karakteriseras av att ha kunskap och utbildningar. Det géller aven fragan om det finns
uppfoljning, verifiering och aterkoppling. Majoriteten av medarbetarna upplever att
arbetsplatsen delvis anpassar standiga forbattringar till verksamhetens kultur och situation.
Avseende integrering med befintliga strukturer och processer anser en stor del av medarbetare
att det forekommer pa arbetsplatsen.
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4.2.2 Lean

Ur figuren utléses att majoriteten av medarbetarna tycker att det dagliga arbetet inte styrs efter
lean-baserat arbetssatt. Daremot tycker majoriteten av medarbetarna att det finns sloseri i
processen vid hantering av arenden. Absoluta majoriteten av respondenterna anser att deras
dagliga arbete ar kundfokuserat. Avseende fragan om huruvida medarbetare upplever standiga
forbattringar som en naturlig del i deras vardag pa jobbet &r svaren spretiga och jamnt
fordelade med lite mer till dem som upplever stdndiga forbattringar som en naturlig del i deras

vardag.
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Figuren visar omfattningen avseende anvéandning av Leanverktyg. Absoluta majoriteten av
medarbetarna tycker att de inte anvander nagon av Leanverktygen sasom: 5 varfor, A3,
fiskbensdiagram, forbattringsevenemang, forbattringsmate, forbattringstavlor,

prioriteringsmatris och problemformulering.
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4.2.3. Engagerat ledarskap

Figuren visar att majoriteten av medarbetarna upplever att deras chef ar engagerad i stdndiga
forbattringar. Detta galler &ven att chefer véacker intresse hos medarbetarna for att vara
engagerad i forbattringsarbete. Majoriteten av anstéllda upplever att deras chefer har
tillrackligt med kunskap om hur systemet i Forsakringskassan fungerar. En stor del av
respondenterna anser att de delvis har information om forbattringsarbete som pagar pa deras
arbetsplats.
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Figuren visar att resultatet ar varierande omfattning beroende pa fragan. Majoriteten av
medarbetarna upplever att deras chefer skapar ett klimat for langsiktigt beslut for standiga
forbattringar. En stor del av medarbetarna tycker delvis att cheferna dvergar till nya
kvalitetstankande, systematisk planering och forebyggande atgarder. En absolut majoritet av
anstéllda anser att deras chefer forsoker kontrollera kvalitet. Majoriteten av respondenterna
upplever att chefer inte forbattrar varje process. Daremot anser majoriteten av medarbetarna
att deras chefer ger alla mojligheter till att utvecklas i sitt arbete. Ur figuren utlases att en stor
del av medarbetarna delvis tycker att deras chefer betonar ledarskap. Men majoriteten av
anstéllda tycker att cheferna fordriver radslan och skapar en trygg arbetsmiljo. Resultatet visar
ocksa att en stor del av medarbetarna tycker att chefer inte river ner barriarer mellan
avdelningarna. Ur resultatet ser man att majoriteten av medarbetarna anser att deras chefer
slutar med slogans och vidtar atgarder istallet. Daremot upplever en stor del av medarbetarna
delvis att cheferna avskaffar ackord eller tar bort hinder for yrkesstolthet. Majoriteten av
respondenterna upplever att cheferna uppmuntrar dem till utbildning och vidareutveckling.
Avseende fragan om cheferna vidtar atgarder for att fa igang forandringsprocessen anser
hélften av medarbetarna att deras chefer gor det.
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Avseende de sista fragorna i enkéten som géller ledningsengagemang visar figuren att
majoriteten av medarbetarna tycker att ledningen satter kunden i centrum och en stor del av
medarbetarna tycker att cheferna basera beslut pa fakta. Nar det galler huruvida ledningen
arbetar med processer och stédndiga forbattringar, tycker majoriteten av respondenterna att det
forekommer pa deras arbetsplats. Daremot upplever storre delen av respondenterna att
ledningen delvis skapar forutsattningar for delaktighet.
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5. Analys

5.1 Standiga forbattringar

Chefer och medarbetare pa Forsakringskassan anser att standiga forbattringar ar nagot
nodvandigt och ska paga dagligen i verksamheten. Chefer anser att det behdvs kritisk
tankande gentemot verksamhetens dagliga arbetsuppgifter. Det behovs for att hitta nya vagar
och lara sig av egna och andras misstag och framgangar. Det bekraftas aven av medarbetarna
att man inte ska néja sig med gamla arbetssatt utan att nya tillvagagangssatt behéver provas i
det dagliga arbetet. Medarbetare upplever att de har tillrackligt med information om hur
standiga forbattringar kan drivas i dagliga arbete. Detta papekas av Singh och Singh (2015)
och Sorqvist (2004) dar standiga forbattringar vagleder organisationer att hitta nya vagar for
att kunna ha kontinuitet i utvecklingen och effektiviseringen av tjanster, for att skapa mer
vérde for kunden.

Medarbetare pa Forsakringskassan tycker att standiga forbattringar innebér forandringar i
arbetsséatt och arbetsmetoder for att kunna ha ett béattre resultat, genom enkla férandringar i det
dagliga arbetet. Detta papekas av Ax, Johansson och Kullvén(2009) da standiga forbattringar
sker genom en bra daglig styrning med lite forbattring som i slutdndan leder till stora
forbattringar. Detta bekraftas ocksa av Sérqvist (2004) och Nilsson (1999) som menar att
forbattringar bedrivs for att 16sa fel och brister eller for att utveckla béattre egenskaper via
systematisk forandring eller genom nagon form av verksamhetsutveckling.

Medarbetare driver standiga forbattringar genom dagliga diskussioner om olika fragor med
varandra och i kontinuerlig dialog med chefer. Forbattringsarbete intréffar ofta via dagliga
diskussioner, teammote, pulsmote och metoddagar. FOrbattringsforslag kan lamnas till chefer
eller till ratt avdelning vid storre fragor. Liker (2004) understryker att det basta sattet att
sprida information om standiga forbattringar i en verksamhet ar via medarbetarnas
regelbundna mdéten om férbéttringar. En stor del av medarbetarna upplever att de ar delaktiga
i standiga forbattringar trots att det inte finns nagon struktur eller ett forum for att driva
standiga forbattringar pa organiserat satt. Att involvera medarbetare i forbattringar ar en av de
viktiga faktorerna for att en verksamhet lyckas med forbéattringar (Sorqvist, 2004).

Medarbetarna pa Forsékringskassan papekar att det finns hinder som ligger i deras vag for att
kunna driva forbattringar i sitt dagliga arbete. Det saknas en struktur i arbetet med standiga
forbattringar. Det finns brist pa tid for att analysera, och fokusera pa problem pga hdg
arbetsbelastning. Det finns ett krangligt regelverk hos Forsékringskassan som hindrar
anstallda att fokusera pa standiga forbattringar i det dagliga arbetet. Medarbetarna upplever att
de inte deltar i forbattringsarbeten med andra medarbetare pa andra avdelningar i
Forsakringskassan. Anstallda pa Forsakringskassan har inget forbattringsverktyg att anvanda
sig av i sitt dagliga arbete, sisom PDCA cykeln eller Leanverktyg. Detta podngteras av
Nilsson (1999) och Senge (2006) samt Sorqvist (2004) eftersom det &r viktig att ge
medarbetarna ratt forutsattningar genom att skapa ett system dar framgar en tydlig struktur i
det dagliga arbetet for hur forbattringar kan bedrivas i verksamheten.

Medarbetare pa Forsakringskassan upplever att de inte ar delaktiga i beslut om forandringar i
verksamheten. Det finns brist pa samarbete mellan medarbetare och chefer om pagaende
forbattringar pa arbetsplatsen. Detta forhindrar medarbetare att paverka i verksamheten. Liker
(2004) menar att sprida information om forbéttringar i en organisation bast gérs genom
regelbundna och strukturerade férbattringsmoten. Nilsson (1999) poédngterar aven att
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forbattringsarbete bor ske pa ett organiserat satt for att ge anstallda majligheter till larande
och kompetenshdjande i det dagliga arbetet.

Perry (1996) lyfter fram svarigheter som intréffar i offentliga organisationer

sdsom medarbetarnas installning om offentligt beslutfattande, social rattvisa och plikt mot
medborgare. Dessa svarigheter forekommer inte pa Forsakringskassan da mer an 80% av
medarbetarna delar organisationens omfattning i ovanstaende fragor.

Nilsson (1999) menar att det ar nddvandigt att satsa pa kompetens pa individ och
organisationsniva i en verksamhet. Det markeras dven av Senge (2006) via fem grundstenar
for att en verksamhet ska raknas som en larande organisation, sdsom att ldra i grupp och ha
gemensam vision. Medarbetarna pa Forsakringskassan har svarat i stangda fragor att faktorer
for en larande organisation férekommer i olika omfattning i deras verksamhet. Daremot svarar
medarbetarna i 6ppna fragor att det saknas struktur for att driva standiga forbattringar.
Systemet i organisationen gor det omojligt for medarbetarna att arbeta dagligen med standiga
forbattringar. Anstéllda pa Forsakringskassan upplever ocksa att de inte ar delaktiga i beslut
om forandringar i Forsakringskassan. Det finns brist pa samarbete mellan medarbetare och
chefer om pagaende forbattringar pa arbetsplats. Anstallda upplever att de ar forhindrade att
paverka i Forsakringskassan.

Medarbetare anser att de delvis tar hansyn till forbattringsforslag som kommer fran deras
kunder. Ax, Johansson & Kullvén (2009) betonar att det ar viktigt att ta hansyn till
forbattringsforslag som kommer fran kunder. Detta dven papekas av Kennedy och
Widener(2008) da arbetet med Lean utgar ifran verksamhetens processer och inriktas mot
kunder. Anstallda fran olika avdelningar pa Forsakringskassan deltar inte i nagot
forbattringsarbete med varandra for att diskutera forbattringar och utbyta erfarenhet.
Sorqvist(2004) samt Senge(2006) understryker att det ar viktigt att medarbetarna involveras i
forbattringar i grupp samt genom gemensamma engagemang. Avseende PDCA cykeln
anvands den inte av medarbetarna pa Forsakringskassan, da mer &n 60% svarar att de inte
anvander PDCA-cykeln i det dagliga arbetet. Enligt Rother (2013) & PDCA-cykeln ett viktigt
verktyg som anvands inom Lean pa Toyota for att uppna ett maltillstand, avseende
framgangsfaktorer som bor beaktas i en organisation for att kunna lyckas med forbattringar.
Dessa faktorer forekommer i Forsakringskassan i olika omfattningar. Anstallda pa
Forsakringskassan anser att de flesta faktorerna i fragan nr 11 i enkéten forekommer i
verksamheten. Vissa av faktorerna forekommer mer, till exempel resultat och kundfokus samt
offensiva forbattringsmal. Trots att medarbetare anser att de faktorerna férekommer i det
dagliga arbete, upplever de samtidigt att sl6seri pa Forsakringskassan forekommer i
verksamheten. Anstéllda &r passiva i hantering av synpunkter fran deras kunder. Det finns inte
ett systematiskt arbete med forbattringar i det dagliga arbetet.

5.2 Lean

Chefer och medarbetare pd Forsakringskassan anser att Lean ar ett system for att kunna driva
stdndiga forbéattringar. Detta hjalper att standardisera arbetsséttet och effektiviserar resurser
for att fa en rod trad i forbattringsarbete, vilket markeras av Petersson m. fl. (2015) och Liker
(2013) samt av Bradley, Brunner och Upton (2011).

Bade chefer och medarbetare pa Forsakringskassan &r negativa till Lean. De upplever att Lean
gor att flexibilitet och inflytande pa arbete forsvinner och det leder till dalig arbetsmiljo,
eftersom det inte kan appliceras pa arbete med manniskor. Medarbetarna pa
Forsékringskassan anser att Lean har kostat verksamheten mycket men inte gett resultat.
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Enligt Petersson m. fl., (2015) tycker manga av dem som har kommit i kontakt med Lean att
deras verksamhet klarar sig battre utan Lean. Liker (2013) menar att manga organisationer
som misslyckas med att implementera Lean pga att de ndjer sig med att anvanda en del av
Lean och inte fordjupar sig i helheten. Meningen med Lean ar inte att minska resurser och dka
trycket pa medarbetare utan snarare att 6ka méjligheter till att forenkla samt forbattra pa
arbetsplatsen. Lean ar en filosofi som inkluderar alla omraden och alla berérda i
verksamheten. Organisationer som infor Lean bor se det som en hel process med att
identifiera véarde hos kunden, identifiera véardeflode, jamna ut flodet med produktion eller
tjanster, tillverka mot kundbehov och strava efter hdgsta kvalité (ibid).

Majoriteten av medarbetarna anser att deras dagliga arbete inte styrts efter Leanbaserat
arbetssatt. Daremot tycker mer &n halften av de anstéllda att sloseri férekommer i processen
vid hantering av arenden. Medarbetare pa Forsakringskassan upplever att deras dagliga arbete
ar kundfokuserat, trots att de bara delvis tar hansyn till forslag fran deras kunder. Det papekas
av Liker (2013) och Kennedy (2008) samt Shah och Ward (2007) att sloseri i alla processer
bor elimineras for att fa ratt resultat samt for att skapa varde for kunden. Avseende om
stdndiga forbéattringar ar en naturlig del i organisationens vardag ar osakerheten stor bland
medarbetaren om denna fraga. Petersson m. fl. (2015) menar att verksamheter som driver
Lean bor skapa en kultur for att standig forbéttra sig sa att forbattringar blir en naturlig del av
verksamheten.

Avseende Leanverktyg visar resultatet att medarbetarna pa Forsakringskassan inte anvander
sig av nagon av Lean-verktygen som kommer i frdga 17 i enkaten. Detta stammer inte med
vad som hévdas av Bergqvist (2017) dar Forsakringskassan anvéander sig av till exempel
prioriteringsmatris eller problemformulering. Shah och Ward (2007) understryker att Lean-
filosofin handlar om att driva en verksamhet pa ett resurssnalt och kundfokuserat satt. Dessa
filosofier ska kompletteras med vissa metoder och verktyg for att uppna hogsta maojliga
effektivitet i verksamheten.

5.3 Engagerat ledarskap

Chefer pa Forsakringskassan stimulerar sin medarbetare genom samspel mellan medarbetarna
och chefer for att satta upp mal for individuell utveckling. Detta sker i form av
avstamningsmate, medarbetarsamtal och olika uppdrag. Medarbetarna involveras i
forbattringsarbete genom dialog och information som sprids via pulstavlor och diskussioner
om avvikelser i verksamheten. Ridderstrale (2008) samt Bergman och Klefsjo (2001)
podngterar att ledarens uppgift ar att uppmuntra sina medarbetare via tydlig kommunikation
mellan chefer och medarbetare. Medarbetare bekréaftar att deras chefer uppmuntrar dem till att
utvecklas i sin roll genom uppdrag och utbildningar. Chefer pa Forsakringskassan visar
fortroende for sina medarbetare, ger feedback och ar lyhérda. Medarbetarna upplever att de
involveras i forbattringsarbete genom diskussioner med arbetskollegor och chefer. Lam,
O"Donnell och Robertsson(2015) papekar att ett bra ledarskap &r att uppna sitt mal genom
kommunikation och samarbete samt skapa motivation hos medarbetare. Nilsson(1999) och
Ljungberg och Larsson (2012) markerar att satsning pa kompetensutveckling pa individ och
organisationsniva ar nédvandigt i en verksamhet for att uppna sitt mal.

Det forekommer synpunkter fran medarbetare att de inte kan paverka i beslut som tas
angaende forandringar pa Forsakringskassan. Enligt Yukl (2012) ar det mycket viktigt att
ledaren skapar forutsattningar for sina medarbetare genom att lata dem vara delaktig i
beslutfattande for att kunna stimulera och engagera medarbetarna i férbattringsarbete. Detta
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bekraftas dven av Lam, O"Donnell och Robertsson(2015) som beskriver att det ar ledarens
uppgift att skapa delaktighet hos medarbetare genom samspel mellan ledare och medarbetare
for att motivera samt skapa engagemang hos medarbetarna.

Av enkétfragor framkommer det att majoriteten av medarbetarna pa Forsakringskassan
upplever att deras chefer ar engagerade i standiga forbattringar. Cheferna vécker intresse hos
sina medarbetare att vara engagerad i forbattringar. Lam, O"Donnell och Robertson (2015)
menar att arbete med standiga forbattringar inte gar att genomfdra utan engagemang av
ledaren for att kunna paverka anstéllda positivt. Medarbetarna upplever att ledningen har
kunskap om hur systemet i Forsakringskassan fungerar. Detta papekas dven av Bergman och
Klefsjo (2001) som beskriver att ledarens kunskap om hur systemet fungerar i organisationen
ar en viktig faktor i forbattringsarbete. Det som &r mindre sjalvklart for medarbetarna ar att de
inte har information om pagaende forbattringsarbete pa arbetsplatsen. Detta forhindrar
anstallda pa Forsakringskassan att paverka forandringar som sker pa arbetsplatsen.
Ridderstrale(2008) poangterar att brist pa information och kommunikation hos medarbetarna
vid forbattringsarbete kan leda till motstand hos individen mot foérandringar. Enligt Lam,
O’Donnell och Robertson (2015) ska lednings-engagemang vara i form av kommunikation,
beskrivning, forklaring och argumentering samt via atgarder.

Medarbetare har svarat positivt pa nastan alla 13 punkter pa Demings grundstenar i engagerat
ledarskap. Vissa av punkterna forekommer mer, sasom att chefer i Forsakringskassan
fordriver radslan och skapar en trygg arbetsmiljo. Det innebér att medarbetarna pa
Forsakringskassan upplever att deras chefer ar engagerade och &r delaktiga i forbattringar pa
arbetsplatsen. Demings punkter &r viktiga for ett engagerat ledarskap enligt Bergman och
Klefsjo (2001). Ljungberg och Larsson (2012) och Lam, O"Donnell och Robertson (2015)
lagger en stor vikt pa att det ska finns en tat relation och samarbete mellan ledaren och
medarbetarna for att uppna verksamhetens mal.

Medarbetare pa Forsakringskassan upplever att deras chefer satter kunden i centrum, baserar
beslut pa fakta, arbetar med processer, arbetar med standiga forbattringar och skapar
forutsattningar for delaktighet. Alla dessa principer &r viktiga att implementera av ledningen i
en verksamhet (Bergman & Klefsjo, 2001). Daremot har medarbetare i 6ppna fragor svarat
att de delvis tar hansyn till forbattringsforslag fran deras kunder. De &r inte delaktiga i
beslutomfattande som paverkar forbattringar och forandringar i verksamheten. Boynton och
Mishra (2014) samt Yukl (2012) understryker att inkludering av medarbetare i beslutfattande
ar en viktig egenskap hos ledare. Involvering av medarbetare i beslutfattande gor att
medarbetarna bli motiverade och utfor arbetet med kvalitet.
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6. Slutsatser

Syftet med studien har varit att undersdka hur medarbetare pa Forsakringskassan upplever
standiga forbattringar i det dagliga arbetet. Syftet har ocksa varit att skapa insikt kring i vilken
utstrackning medarbetare har forutsattningar eller hinder for att driva standiga forbattringar i
det dagliga arbetet. For att kunna besvara syftet i studien har fyra fragor stallts:

1. Vad innebér standiga forbattringar for medarbetare i Forséakringskassan?

Studien visar att medarbetarna pa Forsakringskassan anser att standiga forbattringar ar nagot
nddvandigt och det ska drivas dagligen i verksamheten. Vidare innebér standiga forbattringar
for medarbetare att kritiskt tdnka kring arbetsuppgifter genom analysering av dagliga
arbetsuppgifter och genom att lara sig av egna och andras misstag och framgangar. Standiga
forbattringar betyder ocksa for medarbetarna pa Forsakringskassan att forandra arbetssatt och
arbetsmetoder for att nd ett battre resultat i det dagliga arbetet via skapandet av nya
mojligheter och nya idéer. Medarbetare menar att stdndiga forbattringar innebér att alltid vara
uppmarksam pa faktorer som paverkar arbetet och servicen mot kunder. Anstallda pa
Forsakringskassan anser vidare att standiga forbattringar gar ut pa att hanga med i
utvecklingen i samhéllet och varlden.

2. Hur upplever medarbetare standiga forbattringar i sitt dagliga arbete?

Medarbetare pa Forsakringskassan upplever att de driver standiga forbattringar via daglig
dialog och kontinuerliga diskussioner med varandra och med sina chefer. De upplever att
arbete med forbattringar sker genom samarbete mellan medarbetarna i metoddagar, teammote,
pulsmote och kalibreringsmote. Méjligheten finns att 1amna forbattringsforslag till chefer eller
till ratt avdelning vid en storre fraga. Anstallda upplever att Forsakringskassan ar en larande
organisation, da de viktiga faktorerna for en larande organisation forekommer i verksamheten,
sasom ldra i grupp och ha gemensam vision.

Daremot ar tveksamheten stor bland medarbetarna angaende de faktorer som bor beaktas i en
verksamhet for att kunna lyckas med forbattringar. Anstéllda pa Forsakringskassan upplever
att det saknas stddjande infrastruktur och effektiv projektstyrning. Inga hansyn tas till
forbattringsforslag som kommer fran kunder och PDCA-cykeln anvands inte av medarbetarna
i det dagliga arbetet.

3. I vilken utstrackning anvands Lean av medarbetarna i det dagliga arbetet?

Medarbetare pa Forsékringskassan ar negativ instéllda till Lean och de anser att Lean inte kan
implementeras pa Forsakringskassan. De upplever att Lean har kostat verksamheten mycket
men att det inte har gett resultat, eftersom metoden leder till dalig arbetsmiljo och daligt
inflytande pa arbetet. Det dagliga arbetet pa Forsakringskassan styrs inte av Lean-baserade
arbetssatt och medarbetare anvénder inte Leanverktyg eller Leanprinciper for att driva
stdndiga forbéattringar i det dagliga arbetet.

4. Vilka forutsattningar samt hinder finns for medarbetarna for att arbeta med standiga
forbattringar?

Medarbetare pa Forsékringskassan har forutsattningar att driva standiga forbattringar. Chefer
ar engagerade och stimulerar sina medarbetare genom att vacka intresse hos medarbetare for
att driva standiga forbattringar. Chefer pa Forsakringskassan stimulerar varje medarbetare till
att utvecklas i sin roll via avstdmningsmoten och medarbetarsamtal samt genom delegering av
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uppdrag. Medarbetarna involveras i standiga forbattring via daglig dialog och information pa
pulsmote och via diskussioner med chefer. Det forekommer dven forutsattningar i form av att
cheferna visar fortroende for sina medarbetare och ger feedback och &r lyhdrda samt
uppmuntrar alla till utbildningar. Chefer har kunskap om hur systemet i organisationen
fungerar, vilket underlattar arbetet for medarbetarna i det dagliga arbetet.

Déremot forekommer hinder som ligger i medarbetarnas vag for att arbeta med forbéttringar i
det dagliga arbetet. Det finns ingen stodjande struktur i arbetet med att driva standiga
forbattringar i dagligt arbete. Det ar brist pa tid for att analysera och fokusera pa problem i
verksamheten pga hog arbetsbelastning. Regelverket hos Forsakringskassan ar krangligt.
Detta forhindrar medarbetare att fokusera pa samt driva standiga forbattringar. Anstallda pa
Forsakringskassan ar inte delaktiga i beslutfattande om férandringar i organisationen. Det
finns brist i information hos medarbetare om pagaende forbattringsprojekt pa arbetsplatsen.
Medarbetare upplever att de ar forhindrade att paverka i verksamheten. Det finns inget forum
for anstallda fran olika avdelningar pa Forsékringskassan att traffas och diskutera
forbattringar samt utbyta erfarenhet med varandra.
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7. Avslutande diskussion

Medarbetarna pa Forsékringskassan har inte svarigheter med att definiera standiga
forbattringar, bade medarbetare och chefer delar samma uppfattning om standiga
forbattringar. Bade chefer och medarbetare hade samma upplevelse om hur de driver standiga
forbattringar. Det &r inte studiens syfte att jaAmfora medarbetarnas upplevelse med chefernas
upplevelse men av resultaten framkom det att chefer och medarbetare har samma upplevelse.
Detta tolkas av forfattaren som att det finns en tét relation och dialog mellan medarbetare och
chefer pa Forsakringskassan. Mojligheten att jobba med standiga forbattringar existerar i
verksamheten, men det saknas en struktur och forbattringsverktyg for att engagera
medarbetarna i standiga forbattringar pa ett organiserat sétt. Majligheten till att lamna
forbattringsforslag eller uppmarksamma avvikelse i det dagliga arbetet forekommer i det
dagliga arbetet pa Forsakringskassan. Men fortfarande saknas ett forum dar medarbetarna har
mojlighet att traffas och diskutera forbattringar samt hantera avvikelser pa ett organiserat sétt.
Detta tolkas av forfattaren som att ambitionen for stdndiga forbéattringar finns hos
medarbetare, men verksamheten ar langt ifran att arbeta systematiskt med forbattringar i det
dagliga arbetet.

Det som var intressant i studien var att svaren pa vissa fragor skilde sig mellan 6ppna fragor
och stangda fragor. Till exempel har medarbetare svarat i 6ppna fragor att de inte tar hansyn
till forslag fran deras kunder. Daremot har medarbetare svarat i stangda fragor att deras
verksamhet &r kundfokuserad. Detta tolkas av forfattaren som att respondenterna antingen har
missforstatt vissa fragor i enkaten eller att de har haft battre méjlighet att utveckla sina
upplevelser och vara mer arliga i svaren pa éppna fragor.

Resultatet av undersokningen visade att medarbetare inte anvander nagot Leanverktyg eller
PDCA-cykeln i sitt arbete med forbattringar. Men ledningen pa Forsakringskassan havdar att
verksamheten arbetar systematisk med forbattringar genom Lean baserade arbetssatt. Detta
tolkas av forfattaren pa tva satt: Antingen att det som héavdas av ledningen pa
Forsakringskassan inte stimmer med det dagliga arbetet, eller att medarbetare inte &r
medvetna om att de anvander de Leanverktyg som &r integrerade i Forsakringskassan
produktionssystem, FKPS. Oavsett vilket av ovan pastaende som stammer, ar fortfarande
majoriteten av medarbetarna pa Forsakringskassan negativ instéllda till Lean. Detta betyder
att Forsakringskassan inte har lyckats med att implementera Lean i sin helhet.
Forsakringskassan har heller inte utbildat sina medarbetare och chefer efter Lean filosofier.
Detta tolkas av forfattaren som att ledningen i Forsakringskassan kopierat en del av Lean till
verksamheten, men inte anpassat verksamheten efter det. Av denna anledning &r det inte
konstigt att bade chefer och medarbetare &r negativ installda till Lean.

Medarbetare pa Forsakringskassan anser att Lean ar ineffektivt i tjansteverksamheter samt att
det inte kan appliceras pa manniskor. Detta anser forfattaren inte stammer, for det finns
tjansteverksamheter som har lyckat med Lean. En omfattande studie fran Kungliga Tekniska
hogskolan, KTH visar att Lean har lyckat i sjukvarden. “Resultatet fran KTH-studien visar att
den psykosociala arbetsmiljon blev nagot battre pa de enheter som i hdgre grad implementerat
processutveckling pa ett Lean inspirerat satt. Sarskilt starktes inflytande, forutsagbarhet,
erkansla och hur man uppfattar ledarskapet...” (Dellve, m. fl. 2016).

Resultatet i studien visar att medarbetare har ambition och arbetar med forbéttringar. Det ar
intressant att medarbetare pa Forsakringskassan upplever att de driver standiga forbéattringar i
sitt dagliga arbete, men att de varken anvénder sig av Leanverktyg eller PDCA- cykeln.
Fragan dr pa vilket satt anstallda pa Forsakringskassan jobbar med standiga
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forbattringar. Forfattaren anser att medarbetare maste ha hittat egna verktyg eller 1osningar
for att driva stdndiga forbattringar i sitt dagliga arbete, eller att de anvénder sig av
Leanverktyg utan att vara medveten om namnet pa verktygen. Detta visar att arbetet med
standiga forbattringar i Forsakringskassan inte ar strukturerad pa ett effektivt och organiserat
satt.

Majoriteten av anstéllda anser att de inte ar delaktiga i beslutfattande i Forsakringskassan. Det
betyder att medarbetare upplever att de inte kan paverka beslut som berér deras dagliga
arbete. Att inte inkludera medarbetare i beslutfattande ar en stor forlust for Forsakringskassan,
anser forfattaren. FOr att Forsakringskassan forlorar drivmotorn bakom varje medarbetares
unika engagemang och kompetens som ar avgérande for standiga forbattringar i
verksamheten.

Enligt Sorqvist (2004) gar alla organisationer, som borjar driva standiga forbattringar igenom
fem olika faser: slummerfasen, uppvakningsfasen, trevandefasen, forandringsfasen och
mognadsfasen. Det ar en naturlig del av utvecklingen tills organisationen uppnar ett gott
resultat. Forfattaren anser att driva standiga forbattringar i Forsakringskassan ar langt ifran att
vara i den sista fasen, som & mognadsfasen. Forsakringskassan ar langt ifran att standiga
forbattringar bli en naturlig del i organisationens vardag. Eftersom det saknas en struktur med
standiga forbattringar i verksamheten. Chefer och medarbetare pa Forsakringskassan har
ambition och vill driva stdndiga forbattringar, men det saknas ett val definierade forum dér
medarbetarna involveras pa ett organiserat och effektivt satt. Forfattaren gér en bedémning att
Forsakringskassan ligger nagonstans i den tredje fasen “trevandefasen”. Eftersom
Forsakringskassan har valt Lean som forbattringsverktyg. Men det som &r mest avgorande ar
att ledningen i organisationen har kopierat Lean som &r ett populért verktyg, men inte
anpassat verksamheten efter det. Detta har gjort att chefer och medarbetare i verksamheten &r
negativt instéllda till Lean och anser att Lean inte ger resultat. Forfattaren anser att det aterstar
mycket utrymme for forbéattringar i Férsakringskassan.

Forfattarens hypotes var att medarbetarna pa Forsakringskassan upplever att de inte har ratt
forutsattningar for att driva standiga forbattringar i sitt dagliga arbete. Denna hypotes stammer
till en stor del. Eftersom medarbetare pa Forsakringskassan upplever att de har en hel del
forutsattningar, men fortfarande inte har ratt verktyg eller réatt forum for att driva standiga
forbattringar pa ett organiserat och effektivt satt i sitt dagliga arbete.

7.1 Forslag for vidare forskning

Det skulle vara intressant att géra jamforelser mellan olika avdelningar i Forsakringskassan
for att kunna se om nagon avdelning i organisationen battre har lyckats med standiga
forbattringar i det dagliga arbetet. Alternativ att utféra samma undersokning pa andra
myndigheter for att se om resultatet &r samma, eller om andra myndigheter har lyckat béttre
med standiga forbattringar och Lean. | sadant fall studera vad som skiljer sig hos de som har
lyckats att driva stdndiga forbéattringar i det dagliga arbetet.
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https://www.riksdagen.se/sv/dokument-lagar/dokument/svensk-forfattningssamling/forvaltningslag-2017900_sfs-2017-900/
https://www.riksdagen.se/sv/dokument-lagar/dokument/svensk-forfattningssamling/forvaltningslag-2017900_sfs-2017-900/

Bilagor

Bilaga 1: Enkatfragor
Hejl

Vid sidan om mitt arbete pa Forsikringskassan studerar jag en magisterutbildning i kvalitet- och
ledarskapsutveckling pa Mittuniversitet. Nu dr det sista terminen for mig och dags att skriva en-uppsats.
Min uppsats handlar om stindiga forbéattringar inom Forsdkringskassan. Jag vill underséka medarbetares
syn eller upplevelse pa stindiga férbattringar i det dagliga arbetet.

Jag &r intresserad av hur du upplever och jobbar med stindiga forbattringar i ditt dagliga arbete. Jag
uppskattar att du kan ta dig tid och svara pa mina fragor. Med dina svar bidrar du till att jag fa fram ett
underlag fér att kunna arbeta samt analysera mina forskningsfriagor och gér en nytta fér samhéllet med
aktuella forskningsresultat.

Fragorna ir inriktade mot tre omraden:

1. Stindiga férbattringar
2. Lean och forbattringsverktyg
3. Engagerat ledarskap

Svaren pa enkiten ir helt anonyma och ingen kommer fa veta vemn som har svarat och vad som ir svarat.
Det blir inga hinvisningar med nagot namn i resultatet av studien. Materialet kommer enbart anvéndas i
denna undersdkning och all publicering av resultat blir pa en évergripande gruppniva utan sparbarhet till
individ.

Enkiten tar ca 15 minuter att besvara

Tack pa forhand for din hjalp

Herman Cardoxy
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Kén: 0 Kvinna [COMan

Yrke:

Avdelning:

Antal ar jobbat i Forsdkringskassan:

"Att arbeta med stindiga forbdtiringar av var produktion dr dven en av fira viktiga bestandsdelar | FKPS
(Férsdkringskassans produktionssystem) som nu utvecklas och implementeras for att nd vart strategiska mal
om férbitirad produktivitet fram till ar 2021." Citatet ir hamtat frin Férsikringskassan hemsida

Beskriv kortfattat
1. Vad betyder begreppet stindiga forbattringar for dig?

2.  Hur du jobbar med stidndiga forbattringsarbete i ditt dagliga arbete?

3. Nimna nagra férutsidttningar och nagra hinder som ligger i din vig for att jobba med
forbittringar pa din arbetsplats:

A Forutsittningar:

B. Hinder:
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Fragor kan besvaras enligt nedan
1= Instammer inte alls
2= Instimmerilag grad
3= Instammer delvis
4= [nstammer i hog grad
5= Instammer helt

Suindiga forbdéttringar

I Jag delar Forsakringskassans upplattning avseende offentligt Deslutiattande, social rattvisa och
plikt mot medborgare.
Instimmer inte alls 01 0203 04 05 neee~lnstimmer helt

u

Tag har tillracklig med information om hur standig forbatiring kan drivas 1 daglhgt arbete
Instimmer inte alls O1 0203 04 05 mrnneJdistdmmer helt

6. [IMinarbetsplats ar strukturerad som nedan:

A. Personligt masterskap/ forutsattningar att utveckla Ci10203 0405
B. Mental anpassat di10ozOoz o40s
C. Laraigrupp 01 0z03 0405
D. Gemensam version C10203 0405
E. Systemtankande O10z03 o405

7. ]ag upplever att jag ar delaknig | forbartringsaroete
Instimmer inte alls 01 OZ203 O4 0O S Jdastimemer helt

[ E.Jag tar hansyn ol forbattringsiorsiag som kommer fran vara kunder
Instimmer inte alls 01 0203 O4 05 s Jastiommer helt

9. ]ag deltar med andra medarbetarna fran andra avdelningar pa forbamtringsaroete
Instimmer inte alls O1 0203 04 05 e distimmer helt

I0.Jag jobbar dagligen med PDCA cykeln: Plan, Do, Check och ACT
Instimmer inte alls dinozos Oo4angy losidnuner helt

11. Min arbetsplats karakteriserar som nedan:

A ledning och medarbetare ar engagerad pa forbartringsarbete O10oz03 o405
B. Stodjande infrastruktur och effektiv projektstyrning C1o0z03 o405
C. Val av ratt personer for att styra och stodja forbattringsarbetet Ji1ozO3 o405
D. Resultat och kundfokus samt offensiva forbattringsmal O10oz203 o405
E. ldentifiering och val av lampliga projekt Jdi10oz03 405
F.Verkningsfulla metoder O1 0203 0405
C. Kunskaper och gedigna utbildningar O1oz03 o405
H. Uppfdlining, verifiering och aterkoppling O1oz203 o405
[. Anpassning till verksamhetens kultur och situation Oi10z203 0405

|- Integrering med befintliga strukturer och processer O1n0oz03 o405
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Lean och forbittringsverktyg

“Férsikringskassan arbetar med systematiskt firbdttringsarbete som dr inspirerat av ett legnbaserat
arbetssdtt. Vi kallar det dven fir stindiga fGrbdttringar i vardagen. Arbetet gér ut pa att finga
avvikelser/problem, hitta grundorsaken, ta fram ldsningar och utvdrdera dessa for att tll sist sprida
ldrandet vidare i organisationen. Avvikelser kan vi hitta t.ex. genom vdra kvalitetsuppfoljningar. Fir
Fiéirsdkringshassan dr det viktigt att alla dr delaktiga { fGrbdtiringsarbetet sd att vi kan nd var vision.” Citatet
ir hdmtat fran Forsdkringskassan hemsida

12. Vad betyder begreppet Lean for dig? Skriv nagot positivt eller negativt om Lean?

13. Jag tycker att mitt dagliga arbete ar styrt efter [canbaserat arbetssdtt

Instimmer inte alls O10203 0405, ... .. Insti;mer helt

14. Jag tycker att det finns onddiga moment eller sléseri i processen vid hantering av drenden

Instimmer inte alls 010203 04035, J;sti;mer helt

15. Jag anser att mitt dagliga arbete ir kundfokuserat

Instimmer inte alls O10z203 0405, ... . I;nsti;mer helt

16. Jag upplever att stindiga férbittringar ir en naturlig del i min vardag pa jobbet

Instimmer inte alls O10z203 0405, ... I;nsti;om;er helt

Enligt Forsdkringskassan finns det manga férbattringsverktyg som anvinds av medarbetare. En del
anvinds dagligen och andra anvinds mer vid koncentrerat forbatiringsarbete. Nedan ir de vanligaste
verktygen som nimnts,

17.Jag anvinder dessa firbattringsverktyg i mitt dagliga arbete

A Svarfor Oi10z03 0405
E. A3 010203 0405
C.  Fiskbensdiagram Oi10z03 0405
D. Firbiittringsevenemang O10z203 0405
E. Firbdttringsmite O10z03 0405
F. Férbdttringstavior Oi10203 0405
G. Prioriteringsmatris O1 02030405
H. Problemformulering Oi1 02030405
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Engagerat Ledarskap

18. Pa vilket sdtt stimulerar din chef dig att utvecklas i din roll?

19. Pa vilket sdtt ir du involverad i arbete med stindiga férbittringar?

20. Jag upplever att min chef ir engagerad i stindiga firbittringar

Instimmer inte alls O10z203 0405 ... ... Insti;;er helt

21.Jag tycker att min chef vicker intresse hos mig att vara engagerad i forbattringsarbetet

Instimmer inte alls O10z203 0405, ........I;nsti;mer helt

fungerar

22.Jag upplever att min chef har tillrdckligt med kunskap om hur systemet inom Férsdkringskassan

Instimmer inte alls O10z203 0405 ... ... Insti;;er helt

23. Jag har tillrickligt med information om férbittringsarbete som pagar pd min arbetsplats

Instimmer inte alls O10z203 0403, Instim;mmer helt

A

C.

ZrEcCE o mm g

24. 53 hiir arbetare min chef:

Skapa ett klimat for langsiktiga beslut och stindig forbattring

010203 0405

B. Overgar till nya kvalitetstinkande./ systematisk planering och férebyggande atgirder

H10z203 0405

Sluta férsdka kontrollera in kvalitet

Forbattra stindigt varje process

Ge alla majlighet att utvecklas i sitt arbete
Betona ledarskap

Fordriv radslan/ skapar en tryggarbetsmiljo
River ner barridrer mellan avdelningarna

Sluta med slogans. Vidta atgdrder i stillet
Avskaffa ackord

Ta bort hindren for yrkesstolthet

Uppmuntrar till utbildning och vidareutveckling

. Vidta atgarder fir att fa igang forindringsprocessen.

O10203 0405
O10z203 0405
Oi10z203 0405
Oi10z203 0405
010203 0405
010203 0405
Oi10z203 0405
010203 0405
Oi10z203 0405
O10z203 0405
O10203 0405
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25. Jag tycker att ledningen pa min arbetsplats ir engagerad utifran nedan principer:

A, Sétter kundeni centrum Oi10z203 0405
B. Baserabeslut pa fakta O10z203 0405
C. Arbeta med processer O10203 0405
D. Stindigt arbetar med férbattringar Oi10z203 0405
E. Skapa forutsitiningar for delaktighet 010203 0405
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