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Forord

Denna stuig Sr det avslutande arbetetagisterprogrammedvalitetsoch 3
ledarskapsutveckling. Studien knyter ihop de delar som utgsr en del av kSrnan i offensiv
kvalitetsutveckling; engagerat ledarskap, delaktighet och stSndiga fSrbSttringar.

Ett stort tack till delaktiga personer pE Trafikverket och FSrjerederietrfédeerkan
Sppenhet och nyfikenhet fSr min studkSrhoppningsvis kan studien vara till nytta i ert
fortsatta arbete med stSndiga fSrbSttringar.

Tack ocks(E till min handledare; Roland Harf&sttiskussioner och synpunkter under

arbetets g@Eng. Slutligeack till nSra och kSra som ststtat dSrhemaohagjort det msjligt f5r
mig att genomfSra studién

Stockholm maj 2015

Sara Sjodell



Sammanfattning

Syftet med studien var atudera hur chefer och medarbetare p( FSrjerederiet arbetar med
stSndiga fsrbSttringar medkies pE 3 vSrderingar i offertsialitetsutveckling; Engagerat
ledarskap, stSndiga fSrbSttringar och skapa fSrutsSttningar fSr deédktigh

Metoden som anvSndes var en kvalitativ fallstudie. Intervjuer med chefer och medarbetare
och en dokumentanalys genomfsrdes.

Studien resultat visar att det finns en kultur som st3djest@mdiga fsrbSttringsarbetet;

* VSrderingen; Oskapa msjlighidtdelaktighetO st3ds av studiens resultat som visar att
msjligheten till delaktighet i det dagliga arbetet Sr ditycket av fSrbSttringsarbetet
sker dagligen och mEnga beslut kan tas direkt pE plats av medarbetaren.

* Studiers resultavisar ocksE atetifinns stsd fSr vSrderingen Oett engagerat
ledarskapCEn betydande del etlarskapetroll Sr att motivera och inspirera till
delaktighet i fSrbSttringsarbetet.

Resultatet visar ett konkret fSrbSttringsexempel som kan ha bidragit till $kad kundnsjdhet

* FSrjerederiehararbetat aktivt med att fSrbSttra kundn3jdheten. «tgSrder som
vidtagits SrMarknadsfSring om fSrbSttringsarbetet, samt fSrbSttrad reseinformation
till kund

Resultatet visade ett behov av ett formellt gemenssinbtiringsarbete dSr uppfsljning blir
en systematisk del i fSrbSttringsarbetet.

* Ett f&rbSttringsfirslag gay£n GsrbSttringskatae figur 2.6kan anvSndas soett
stSd fSr att skapa ett gemensamch systematisksrbSttringsarbete.

Nyckelord continuousmprovemend, change management, partnershgmittmentself
leadership, motivation and empowerment



Abstract

The pupose of the master degree projekt was to studyrhamagersnd ceworkers at
FSrjeredriet are working with continuousiprovementvith focus on threealues in quality
improvement; leadship engagement, continosiamprovements and opportunities
participation.

A case study was performddanagersand ceworkers was interviewed and a document
analyses was conducted.

The result of the study shows that FSrjerederiet kattare that support continuous
improvement.

e The value; O creatgportunitieso participationO is supported by the result of the
study which shows that the opportunities to participation is big. Mtidne
improvement work happens daily and many decisions can take place directly by the
co-worker.

e The study shows that there also is support for the value Oleadership engagementO. A
significant part in the leaders role is to motivate and inspire tottoerit i the work
with continuousmprovement.

The result shows a concrete improvement example which could have contributeéased
customer satisfaction:

» FSrjerederiet has conducted active work to improve customer satisftdidwting
informationabout the improvement work, and improved travel information to the
customer has been done.

The result of the study showed a need for a fosystematieamprovement work there
follow-up becomes a systematic part in the improvement work.

e Aimprovement prposal was suggested; A Oimprovementkiig2.6) can be used
as a support for a common and systematic improvement work.

Keywords:continuous improvementhange management, partnership, comittment, self
leadership, motivation and empowerment
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1!Inledning

Bhuiyan och Baghel (2005) skriver att fSrbSttringsarbete i organisationer kan spEras Snda till
1800+alet. Initialt utvecklades f8rbSttringsprogram i organisationer som var

produktfokuserade med arbetsprocesser som var repetativa. | takt med att globaliseringen Skat
har fsrbSttringsarbetet blivit en nddvSndighet f3r alla slags organisationer f3r att verleva
konkurrens€ven Ssrqvist (2004pEpekar atehovet av att arbetaed stSndiga fSrbSttringar

Sren central del f&r organisationers utveckling och Sverlevkadkurrens, kundkrav och
globalisering stSller krav pEst8ndigfsrbSttringsarbeteDet stSlls higa krav pCE ett lyckat
fsrSndringsledarskap, kompetens att leda en fsrSndringsprifrests arbetet med stSndiga
f8rbSttringar skdli effektivt.

Lucas och Buckley (2009) skriver om sambanden meliderskap och kvalitetsutveckling i
fSrbSttringsarbete. Slutsatsen de drar Sr att f3r att fSrbSttringsarbetet ska bli framg@Engsrikt
krSvs bland annat att ledarna har kunskap och verktyg som bas f3r att driva f&rbSttringar. Det
Sr dock inte tillrSckligt med att enbart ha kunslkgp.att fSroSttingsarbetet ska bli

kontinuerligt krSvs att tankesSttet Sr inriktat pE stSndiga fSrbSttringar i det dagliga arbetet.
F&r att detta ska ske krSvs att ledarna har en djupare insikt om sin egen betydelse och kraft i
fSrbSttringsarbetet.

Enligt S&rqvist (D04) har mSnniskans attityder betydelse f&r hur f§rbSttringsarbetet lyckas.
MCEnga f8rbSttringsprojekt misslyckas om inte ledningen Sr engagerad i f8rbSttringen.
F&rSndringsmotstEnd kan uppstCE vilket kan leda till att fsrbSttringsarbetet misslyckas.
Ledningens beteende och agerande kommer att ha en avgsSrande inverkan pCE vad
medarbetarna kommer att uppleva och prestera i arbetet med stSndiga f&rbSttringar.

Medarbetarna har ocks@E en avgsrande roll i fsrbSttringsarbetet. Enligt Yun, Cox och Sims Jr
(2006) semEnga medarbetare arbetet som en del av sin pertiesiippfyllelse.l dagens
moderna samhSlle har medarbetarna lika mycket eller mer specialistkGnsgima chefer.

F&r att moderna organisationer ska lyckas Sr det viktigt att bEde ledare ocktaredeah ta
beslut och fEr msjlighet till det.

Caffyn (1999) skriver att f3r att lyckas med stSndiga f&rbSttringar krSvs stort engagemang

frEn alla i organisationen. StSndiga f&rbSttringar innebSr sm f&rSndringar pE en daglig basis
som Sr inriktade matrganisationens mIl. StSndiga f&rbSttringar Sr inget som bara kan
tilSmpas en dag och inte den andra. F3r att lyckas med stSndiga f8rbSttringar mEste
fSrbSttringsarbetet vara en del av organisationens kSrna.

Ssqu|st(2004) pEpekar att fsrSndring alltid varit en naturllg del av mSnniskors liv.

MSnnigkan har en inbyggd nyfikenhet som lett till nya upptSckter och kunshatzgyens

samhSlle gEr f&rSndringarna snabbare Sn tidigare vilket kan leda till en kSnslatsat.osSke

F&r att fSrhindra att osSkerheten tar Sver Sr det viktigt att systematiskt hantera fSrSndringarna.
Kan mangsra stSndiga f&rbSttringar till en del av det dagliga arbetet kan ocksE mSnniskan
hitta trygghet och stabilitet i fsrSndringen.



1.2 Problemformulering

Trafikverket ska under 2015 genomg( en intern Sversyn i arbetet med stSndiga f&rbSttringar. |
Trafikverkets projektarbete mot stSndiga fSrbSttringar ligger bland annat fokus pCE att skapa en
kultur fSr stSndiga fSrbSttringar, kundpersipekamt smarta arbetssStt.

| ett Svergripande direktivTrafikverketfSr 20152017 ska systematiken i arbetet med
stSndiga f8rbSttringar i verksamheten utvecklas f5r Skad kvalitet och kundnytta.
Medarbetarnas engagemang och kompetens ska tas til&ratrategisk niv@stSndiga
fsrbSttringar samthef och medarbetarskapet ett prioriterat utvecklingsomr@Ede.

Studien ska bidra till att skapa kunskap kring Trafikverkets prioriterade utvecklingsomr@&den.

samrEd med uppdragsgivare centralt p(E EriBkvaldes enheten FSrjerederiet ut till
examensarbetet.

1.3 Syfte och m(El

Syftet med examensarbetet Sr att studerafefer och medarbetare p&Ejeredestarbetar
med stSndiga fSrbSttringar meddis pE 3 vSrderingar i offerisralitetsutveckling;
Engagerat ledarskap, stSndiga fSrbSttringar och skapa fSrutsSttningar fSr delaktighet.

MCElet med examensarbetet Sr attlpitieadekonkreta férbéttringsgxemped:h eventuella
fSrbSttringsfsrslag pE hur ledare och medarbetaretketa aned stSndiga fSrbSttringar.

1.3.1 Fragestillningar

Hur beskrivs f&rbSttringsarbetet?

Hur beskrivs ledarskapet?

Hur beskrivs medarbetarskapet?

Vilka f&rbSttringsfrslag finns?

1.3.2 Avgréansningar

Studiens avgrSnsas till FSrjerederiet som Sr en iaohefTrafikverket.

Studiens inneh@NgrSnsasll hur cheferna och medarbetarm@ FSrjeredet driver

stSndiga farbSttringar med fokus pE de tre vSrderinGagemerat ledarskap, stSndiga
fSrbSttringar och skapa fSrutsSttningardgtaktighet.
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2.1 Total Quality Management (TQM)

Bergman och Klefsj$ (2012) skriver att Total Quality Management (T@®figur 2.1)Sr
det engelska begreppet f3r offensiv kvalitetsutveckling. TQM bestEr av ett slags
ledningssystem i form av vSritegar, verktyg och arbetssSlystemet Sr ett st3d i
utvecklingsarbetet octperen riktning motrganisationens gemensamméIMElet med
TQM Sr att med minsta m3jliga resurs@EtgEng skapa nsjdare kunder.

KSrnan i TQM haenligt Bergman och Klefsj$ (2012)n grund i ett stSndigt

f8rbSttringsarbete dSr medarbetarna har msjlighet att engagera sig och dSr de stimuleras att
prestera sitt ytterst®ffensiv kvalitetsutveckling handlar inte om att kontrollera eller reparera
utanom attaktivt f&rbSttra och fSrebygga.

Verktygen och arbetssStten qnvénd§ enligt Bergman och Klefsjs (2012) fSr att stSdja
vSrderingarna. Huvudsaken Sr att vSrderingarna, verktygen och arbetssStten anvSnds som en
helhet. Det gSller att hitta ISmpliga agsStt och verktyg f8r den vSrderingen man fokuserar

pCE.
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Figur 2.1 Offensiv kvalitetsutveckling kan ses som ett ledningssystem bestdende av
vdrderingar, arbetssdtt och verktyg (Bergman och Klefsjo, 2012 s. 423, frdn Hellsten och
Klefsjé 2000).



Bergman och Klefsj$ (2012) pEpekar att arSatss och verktygen i fig@.1 bara Sr
exempel.

Q offensivkvalitetsutveckling ing@Er en mSngd olika arbetssStt och verktyg. Det krSvs ofta
flera olika verktyg och arbetssStt fSr att stSdja en vSrdéiiBergman och Klefsjs, 2012 s.
423)

S3rquist (2004 kkriver att TQMhandlar om att stSndiga f&rbSttringar har en central roll |
kvalitetsarbetet samt att alla medarbetare involveras. Ledningens roll, kundorientering och
processorientering Sr ocks( viktiga delar inom TQM.

TQM satsningarnas effekt p&E f3rbSttringsarbegblitibland enligt S3rqvist (2014 Petta

beror ofta p(E att organisationen misslyckas med att ha fokus pE stSndiga f&rbSttringar och
utbildningssatsningar kan vara bristfSlliga. Det krSvs ett omfattande strukturerat arbete,
utbildning och fokus mot stSri fSrbSttringar f&r att TQM ska ge effekt pGE
fSrbSttringsarbetet.

2.2 VSrderingarna i offensiv kvalitetsutveckling/
hSrnstensmodellen

Bergman och Klefsj$ (2012) skriver aimstensmodelle(se figur 2.2)Sr en modell i

offensiv kvalitetsutveckling dSr ett engagerat ledarskap Sr grunden. | hdrnstensmodellen ingEr
vSrderingarna; SStt kunden i centrum, basera beslut p(E fakta, arbeta med processer, arbeta
stSndigt med f&rbSttringar och skapa fSratsSgar &r delaktighetDe olika hdrnstenarna

ska samverka med ISmpliga arbetssStt och verktyg f&r att bli en helhet.

Figur 2.2 HSrnstenarna i offensiv kvalitetsutveckling (Bergman & Klefsjs, 2012, s. 40)

2.2.1 Kunden i centrum

Bergman och KlefsjS (2012) anser att bEde de externa och interna kurgig&mna
hdrnstensmodellens vSrdering OsStt kunden i centen®r kunderna som vSrderar vilken
kvalitet som f&retaget erbjuder. Det Sr dSrf3r viktigt att f8rstE kundens behov och SvertrSffa
deras f&rvSntninga€ven de interna kundernajedarbetarna b¥es msjlighet til de bSsta
fSrutsSttningarna i det dagliga arbetet. | ISngden Skar m3jligheten till ndjda externa kunder
om de interna kunderna har bra fSrutsSttningar i arbetet.



2.2.2 Basera beslut pa fakta

H3rnstenen Obasera beslut pE fakzger aligt Bergman och Klefsjs (201)@ystematisk
insamlande av information. Informationen sammanstSlis och analyseras dSrefter. De slutsatser
man drar av analysen ligger till grund f&r beslut om f&rSndrirlustsd f3r att analysera

numerisk informatini offensiv kvalitets utvecklingnvSnds f&rbSttringsverktpgh f3r att

analysera verbal information eller data anvSnds ledningsverktyg.

2.2.3 Arbeta med processer

Bergman och Klefsjs (2012kriver om hdrnstenen Oarbeta med processerO. Grunden i denna
h3rnsten Sr att processen #@a till att kunderna blir ngjda med varan eller tjSnsten med s
lite resurs@EtgEng som msjligt. Statistiska verktyg kan anvSndas f3r att ge information om
nulSge oh b3riSge f3r att kunna f&rbSttra processen.

2.2.4 Arbeta stindigt med forbittringar

Jacobsen (2013) skriver att f&r att fsrbSttring ska ske krSvs en form av f§rSndring. Jacobsen
anser att planerad f&rSndring Sr en process med en startpunkt och slutpunkt
F&rSndringsprocesser avisses och pEverkas ofta av varandra. F3r att fsrSndringsprocesser ska
starta krSvs nEgon form av drivkraft.

Inre drivkrafteri fsrSndringsarbetegrenligt Jacobsen (2018putna till interra fSrhEllanden i
organisationen. re drivkrafter Sr knutna tilfsrhEllandenorganisationens yttre omgivning

(se figur 2.3)Vissa drivkrafter kan vara vaga och sv(Era och tolka. Andra drivkrafter Sr
tydliga och en direkt konsekvens av organisationens Sverleldradkrafternas styrka avgsrs
ocks av hur vSI de presenteras och kommuniceras och hur de sedan tolkas av mottagaren.
Drivkraftens styrka ofta ett samband med dess klarhet, det vill sSga dess objektivitet.
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Figur 2.3 Drivkrafternas kombinationer av klarhet och styrka. (Jacobsen 2013, s 63)



Alvesson och Svenningson (2008) anser att det ofta kan vara sv(Ert att dra en linje mellan
interna och externa drivkrafter till f5rSndring eftersom de ofta sammanfaller. Externa
drivkrafter kanbest@arknadkrafteroch kunders behoe interna drivkraftenakanbest®E

av de mSnskliga resursesrdrivkrafteri organisationen.

PDCA modellen

S&rqvist (2004) skriver att frbSttringscykeln ockslladk PDCA modellefise figur 2.4)

beskriver ettykliskt hSndelsefSrlopp med grunden p&E de fyra faserna Plarhddi, d@h

Act. PDCA modellen kan anvSndas som ett planeringsverktyg i probleml$sningsarbetet. Den
fSrsta fasen Plan innebSr bland annat att definiera problemet och hitta dess orsaker f3r att
dSrefter finna GEtgSrder till problerheen andra fasen Do gentsrs EtgSrderna. Vid den

tredje fasen Check gsrs en uppfsljning dSr man underssker om EtgSrderna gett Snskat resultat.
| den fjSrde fasen Act genomfsrs f3rbSttringen i hela organisationen. | denna fas utvSrderas
resultat och lyckade projekt kommunicenfisnedarbetarna.

A

Figur 2.4 PDCA modellen ( Sérqvist 2004, s. 313)

OEn enhetlig problemISsningsmodell Sr viktig f3r att skapa systematik och en gemensam
vokabulSr. En s@Edan modell utgSr dessutom en viktig grund fSr planering, styrning och
uppfsljning avfSrbSttringsarbetetOSSrqvist, 2004. 325)

Caffyn (1999) skriver att f&rbSttringscykeln kan anvSndas f3r att fSrstE hur den nuvarande
processen fungerar samt att finna vilka ingripande och EtgSrder som Sr ISmpliga att
genomfsra f&r att fSrbSttra process Det Sr ocks(E ett bra verktyg f3r att Svervaka
utvecklingen av stSndiga f&rbSttringar samt vid planering av fortsatt utveckling.

StSndiga f3rbSttringdanfsr mEnga féretag enligt Caffyn (198®9)ebSratt nytt sStt att
arbeta. Det kan vara svErbagta sig loss fr&En gamla invanda rutiner och tankesStt. F3r att
underlStta Sverg@Engdhetit arbets och tankesStt mstSndiga fSrbSttringar Sr det viktigt att
hela organisationeinvolverasi fsrSndringsarbeteSStt att underlStta $vergEngen kan
exampelvis vara att &Sndra sSttet att I5sa problem samaasStta tid fr fSrbSttringsarbete
Enligt Foss Stubbs och Jong011) innebSr stSndiga f&rbSttringar en total integration av en
kultur kring stSndiga f&rbSttringar dSr ISmpliga verktyg ochsa$StitanvSnds i det dagliga
arbetet.
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Larande i organisationer

Bergman och Klefsj$ (2012) anser att ISrande organisationer har en stark koppling till
stSndiga f&rbSttringalacobsen och ThorsviR014) skriver att ISrande i organisationer har

ett samband med idZn om att organisationer ska anpassa sig och ISra nytt p(E grund av
fsrSndrade yttre omstSndigheter. LSrande organisationer kSnnetecknas av att de har en form
av organisatorisk kunskap somrfs kvar Sven nSr gamla medarbetare slutar och nya tar vid.

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) pEverkar de organisatoriska fSrhEllandena i
organisationen hur ISrande och f&rSndring samsfssldigur 2.5) Om en organisation ska

vara ISrande Sr det it att ha medarbetare som ISr. Det Sr dSrf3r viktigt att uppmuntra det
individuella ISrandet. De individuella kunskaperna mEste sedan spridas och synliggsras f3r
vriga i organisationen. Genom ISrprocesser mognar organisationen och f&rSndring kan ske.
Organisatoriska fSrhEllanden som mdl, struktur, kultur och maktfSrh@&llanden pEverkar hur
ISrandet utvecklas

1 E I"#$%0&H#'%( H

Figur: 2.5 Samband mellan ldrande och férdndring i organisationer (Jacobsen & Thorsvik,
2014,5353) !

Bergman och Klefsj$ (2012) skriver att Senge (1990) beskrev att en viktig faktor f3r ISrande

Sr personligt mSsterskap vilket innebSr personlig utveckling. Allddedim@Este fE msjlighet

att utveckla sin person fsr att n(E sin maximala prestationsfSrmEga. Att vara medveten om sina
och andras mentala modeller Sr ocksE en vSsentlig faktor f3r att kunna pEverka och f&rbSttra.
En ISrande organisation har en kultur d&n #$r tillsammans odier gemensamma visioner.

Enligt Prewitt (2003) bsrjar starten av en ISrande organisation av beteenden och inte av ord.
Ledarna mEste med sina egna handlingar visa att ISrandet ska vara en del av organisationen.
En annan viktig aspel8r att organisationen mEste ha en tydlig vision eller strategi fr ISrande
som Sr kopplat till vilka behov som organisationen har. F3r att ISrande i organisationer ska
fungera mEste kulturen bestE av ett Sppet klimat, tillit till varandra och stSdaindgn tet
organisatoriska ISrandet.

Toyotas forbattringskata mot standiga forbattringar

Rother (2013) skriver att m@Enga fSretag har en ambition att arbeta med stSndiga f&rpSttringar
men att det Sr IStt att misslyckas. Problemeeligge hos mSnniskorna som arbetar i

systemet utan i ledningssystemen. Eftersom framtiden Sr oviss kan ett effektivt
ledningssystem hjSlpa fsretaget att anpassa sig till omvSrldens fsrh@Ellanden och kundernas
krav. FSretagets kSrna mEste bestE av kontianpdgsning och f3rbSttring f3r att lyckas

med ett effektivt fSrbSttringsarbete.
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Rother (2013) har i sin forskning pE Toyota hittat ett antal framg@&Engsfaktorer fSr
fSrbSttringsarbetet. Han anser att Toyota har ett SverlSgset sStt att leda mSnnidko@&Sr at
framg&Engsrika resultat.

Om en organisation vill utvecklas behSver den enligt Rother (2013) systematiska metoder och
rutiner. Dessa metoder och rutiner Sr ett st3d f&r medarbetarna nSr de ska f&rbSttra eller
anpassa nEgot i organisationen. PE TowwtpaSsningen och f&rbSttringen systematisk och
grunden i alla arbetsuppgifter till skillnad fr@En ett tillSgg eller en specialinsats. Ledningens
uppgift Sr att bibehElla och utveckla detta beteende.

Rother (2013) skriver om den s kallade f&rbSttriraysfsat figur 2.6)somToyota har som
arbetssmodelilket enligt Rother visat sig vara en framg@Engsmetod f3r stSndiga
fsrbSttringar. Ordet kata har sitt ursprung fr&En Japan och innebSr m3nster eller rutiner i olika
form. F&rfattaren nSmner att Othe ToyeagO kSnnetecknas mer av tarkd

beteendem&nster Sn av specifika verktyg. Dessa-tankebeteendems3nster leder till Snskat
resultat nSr de upprepas i det dagliga arbetet. Kator kan hjSlpa till i detta arbete d@E de Sr ett
stdd f&r att hantera den dynaka omvSrlden och verkligheten omkring oss.

En kata kan enligt Rother (2013) byggas in i varje process och vara en del av det dagliga
arbetet. DGE man inte vet vad framtiden kommer att innebSra Sr en f8rbSttringskata
innehEllsneutral och kan anvSndda sitliationer. Det Sr bara sjSlva metoden som beskrivs

och innehEllet fEr framtiden utvisa. En fsrbSttringskata bygger pE fakta och Sr inte bunden till
n@Egon specifik person.

Toyotas f&rbSttringskat@e figur2.6) fungerar enligt Rother (2013) som éktmingsgivare

mot ett idealtillst@End. Initialt bdr organisationen sammanstSlla vilken riktning, vision och
vilket mEIl som fSreligger behovet av f3rbStiring. | Toyotas fSrbSttringskata ing(Er tre stadier;
skapa f3rstEelse f&r nuvarande tillstEnd, faspst®issernas mEltillstEnd med det allmSnna
mElet i Etanke. DSrefter pEbsrjas KX mot detta mEltillstEnd. Toyotas
fSrbSttringskata kan enligRotheranvSndas som modell i alla typer av organisationer.

7640&0.7)!
+-*+7

"H3%E&'S( ! ! I"#$%& Yo()*+*,-#./-0*10))*+*,

Figur 2.6 Toyotas forbdttringskata mot stdndiga forbdttringar (Rother, 2013 s. 192)
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Enligt Rother (2013) Sr ledarnas roll p(E Toyota att Ska medarbetarnas f&rbSttringskapacitet.
F&rbSttringskatagse figur 2.6)Sr beteendemSssiga riktlinjer som stddjer utvecklingen. En

stor del av ledarnas roll Sr att fSrmedla f&rbSttringska Toyotas fsrbSttringskata Sr

f&rbSttring och anpassning till situationen centrala delar. Chefernas befordran ligger som
grund f&r hur de lyckas att utveckla och skapa engagemang f3r dessa $nskvSrda
beteendemSssi riktlinjer hos medarbetarna.

2.2.5 Skapa forutsiattningar for delaktighet

Bergman och Klefsj$ (2012) pEpekar att en viktig bestEndsdel i kvalitetsarbetet Sr att skapa
fSrutsSttningar f3r delaktighet. H3rnstenen Oskapa fSrutsSttningar f&r delaktighetO innebSr att
ledningen skapar msjlighet fénedarbetarna adielta i beslut och aktivt delta i

fSrbSttringsarbetet. F3r att detta ska vara m3jligt Sr det viktigt med en bra kommunikation,
utbildning och delegation av arbetsuppgifter och ansvar. Engagemang och stolthet skapas
genom att medarbetarf@r kSnna eget ansvar samt ha egna befogenheter.

Enligt Bergman och Klefsjs (2013r en positiv mSnniskosyn grunden f&r att kunna
(Estadkomma delaktigh@ten medarbetarna har ett stort ansvar att utvecklas i sin yrkesroll
och att gSra ett bra arbete. Ledningen kan stSdja medarbggmoanatt stimulera deras
utveckling. Detta kan de gSgenom att skapa éwiltur dSr alla individer f(Er ta eget ansvar.

Bergman och Klefsj$ (2012) menar att man kan vematand cirkel till en god cirkefjenom
att ge medarbetarna mer ansvar och fSrtroésedigur2.7).

%C&* 9807) R %CE<,++807)! Q7L
£)*6-+0+!] .08 8)*6-+0+! :
>C&+&A).7)! >C&+&A).7)!
354,701 BA+&A-)8! \ ))& (104
+0==08! ABF! AR 0.*408IA8F!
9A+/40+/A.).! 7)+0-T*+R&./) ' <)>A().F)+)&!

Figur 2.7 Den onda och goda cirkeln (Bergman & Klefsjé 2012, s 49)

Yukl (2012) anser att delegering leder till en fsrbSttrad beslutskvalitet. Individen som arbetar
i processen har oftast en stdrre mjlighet att se vilka f&rbSttringar som bsr genomfSras och
man slipper onddig vSntan dE beslutet ofta kan ske sBategeringkan leda till Skat
engagemang upplevelse av meningsfullhet i arbetsuppgifterna. Delegering skapar effektivitet
ochledaren fCEr i sin tur mer tid till strategiska arbetsuppgifter.

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) finns det flera fSrhEllanden sonmipersedarbetare

kan och ges msjlighet till att ta egna beslut. Organisationskulturen, mCl, arbetsuppgifter och
de personliga fSrhEllandena samspelar och p@ed@stSllas beslutsbeteende (se figur

2.8).
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Figur 2.8 Férhadllanden som pdverkar de anstdlldas beslutsbeteende (Jacobsen & Thorsvik,
2014 s.292)

Medarbetarskap

MsSller (1994) skriver att om organisationer ska kunna Sverleva och ligga i framkant mEste de
arbeta med stSndiga f8rbSttringar. FSdatta ska vara mgjligt krSvs det att alla medarbetare

Sr delaktiga och dedikerade (Et organisation. En organisations framg@Eng hSnger bEde pE
ledning och medarbetare och derasraktion sinsemellan.

M&ller (1994) anser att medarbetarnas ansvar ofta miséita sammanhang. Det Sr ofta

ledarna som fCr ta fullt ansvar fSr bEde misslyckanden och framgEndmrtren

Johansson, Arvidsson och JéP012) skriver att de flesta ledarskapsteorier riktar sig direkt

mot ledarnas ansvar. Detta kan innebSrdedtkomplexa fSrh@Ellandet mellan chef och
medarbetare hamnar i skymundan. Delat ledarskap mellan chef och medarbetare har visat sig
ka effektiviteten och fSrbSttra arbetsklimatet i organisationer.

Enligt M3ller (1994) kan ett engagerat medarbetarskapdétgcknas av att deltagarna Sr
totalt dedikerade Et organisationens utveckling och Sverlevnad. De har en h3g grad av
ansvarstagande, lojalitet och initiativtagande.

Harnesk (2004) skriver om Smipairtnerskap med interna kunditycket forskning i
kvalitetsutvecklingen handlar om hur ledarna stimulerar medarbetarnas engagemang.
Partnerskap mellan ledning och medarbetare Sr inte ett lika utforskat omrEde. Partnerskap
skapar en vinnvinn situation mellan medarbetare och ledning. Etbeh dom tSnkande &j
fSrenligt med ett lyckat partnerskap.

€ven Bertlett et. al (2012) skriver om ett slags partnerskap mellan medarbetare och chef.
FSrfattarna diskuteraatt dt positivt och ansvarstagande medarbetarskap kan gynnas av att
medarbetaren och chefen hdrdslat ansvar i bEde det ISpande dagliga arbetet och i
ledningsfrEgor.
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Ett partnerskap b3r enligt Harnesk (208tyrka kSnslan av sammanhang och enighet och
kSnnetecknas av eget ansvarstagande, sjSlvstSndighet och rSttvisa. M3ller (1994) skriver att
fSre en organisation kan anamma en medarbetarskapskultur mEste ledarna ge ansvar och
befogenheter till medarbetarna. Detta leder till st3rre sjSlvstSndighet i arbetet. Medarbetarna
har ocks@E en avgsrande roll i hur medarbetarskapet fungerar. Medarbester@vertEa

initiativ till eget ansvar fSr att utvecklingen ska g fram(Et.

Enligt Harnesk (2004) finns det fem avgsrande faktorer fsr ett lyckat partnerskap;
KSrnvSrderingar, personlig mognad, tillit, kommunikation och personliga
motivationsfaktorer.

Hamesk (2004) anser att om engagemanget frEn medarbetarna ska maximeras mEste
organisationens kSrnvSrderingar vara vSI kommunicerade och accepterade. VSI
kommunicerade och f&rstEdda kSrnvSrderingar kan minska risken f&r subkulturer. En viktig
aspekt Sr att edarbetarnas kSnner att de Sr delaktiga i kSrnvSrderingarnas utveckling. Den
andra vSrderingen, personlig mognad innebSr att individerna b3r ha interpersonella
egenskaper och fSrmEgor fSr att kunna etablera goda relationer.

Harnesk (2004) menar att tiler en avgSrande faktor f3r ett lyckat partnerskap. Ett rSttvist
fSrhElIningssStt bygger p&E Smsesidig respekt och underlSttar f3r en tillitsfull relation.
...msesidig respekt och Srlighet skapar en virinaa relation. Om ledaren p&E grund av
omognad mEstavSnda auktoritet fSr att pEverka skapas en obalans i relationen.

En annan vSsentlig faktor f&r ett lyckat partnerskap som Ha(@@ek)nSmner Sr
kommunikation. FSrmEgan att kommunicera har ofta ett samband personlig mognad.
Kommunikationen Sr viktig nSr ledare ska skapa motivation och tillit. Att skapa en Smsesidig
Srlig kommunikation som bygger p(E tiflinskar risken f&r missfsrst@&nd.

Bertlett et. al (2012) pEpekar att relationen mellan chef och medarbetare har stor betydelse fSr
hur organisationens lyckas. Ett s(E kallat i&djare beteende skapar medarbetare som kan ta
eget ledaransvar. Medarbetaren tar efter ledaren och ISrsigrima ska leda sig sjSlv och ta

eget ansvar $ver sina arbetsuppgifter. F3r att ett SEdant beteende ska utvecklas Sr det viktigt
att ha utbildningsprogram b@Ede f3r chefer och f&r medarbetare som stSrkgljdedar

beteendet. Utbildning dSr medarbeféEe vara delaktiga i ledarskapsutveckling stSrker
fsrmEgan till sjSlviedarskap.

Bertlett et. al (2012) anser att nSr ledare ger medarbetare $kat ansvar och sjSlvbestSmmande
mEste medarbetarna ocks@E vara mottagliga fSr det. Linjen mellan chef ochareed#ibste

dSrfsr kunna vara flexibel beroende pE hur mogen den enskilde individen Sr f5r att kunna axla
ansvaret. De bSsta f&rutsSttningarna f3r Skat ansvar Sr nSr Sverenskommelser g&rs mellan
b&Ede parterna om de f&rSndrade fsrhEllandena. NSr meds8batagen f3r ansvaret

upplevs det ofta positivt och motiverande med utmaningar och Skade msjligheter i arbetet.
Yun, Cox och Sims J2006)pEpekar ocksE att medarbetarnas egenskaper spelar en viktig

roll i hur de reagerar p(E Skat ansvar

Motivation

Individerna i en organisation motiveras enligt Harnesk (2004) av olika personliga faktorer. En
av faktorerna f3r ett lyckat partnerskap Sr de personliga motivationsfaktorerna. De enskilda
motivationsfaktorerna Sr viktiga att beakta nSr man skapar en orgasisésion och
kSrnvSrderingar. Om medarbetarnas motivationsfaktorer kan mstas i organisationens vision,
kan synergieffekter i form av Skad motivation och energi skapas.
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SsSrqvist (2004) skriver att motivation grundar sig i vilka behov och drifter individe.
Medarbetarnas specifika behov kan vara olika och Sr grunden f&r motivation. Den inre
motivationen Sr kopplad till ett behov av sjSIviSrverkligande och utveckling. Den yttre
motivationen Sr knuten till yttre faktorer och anses dSrfsr vara svagarapEXp(E yttre
motivation kan vara belSning och krav och inre motivation kan vara upplevelse av
meningsfullhet i arbetet.

€ven Ankli och Palliam (2012) skriver om inre och yttre motivation. De anser att den yttre
motivationen har ett samband med verbdikr enateriella belSningar. Den inre motivationen
Sr dSremot en spontan reaktion p(E tillfredstSllelse som kan uppkomma efter en aktivitet.
Grunden f&r inre motivation Sr att individen upplevendj&stSmmande.

Ankli och Palliam (2012) pEpekar att den ytre motivationen Sverskuggar den inre kan den
bli skadlig f3r individen. F3r att inre motivation ska uppstE Sr det viktigt att individerna
kSnner att arbetsuppgifterSa meningsfulla och utmanand@bart dE kan Skta arbetsglSdje
och eninnovativ kulturskapas.

Hertzbergs tva-faktor-teori

S&rqvist (2004kkriver att Hertzbergs tvid@ktor-teori (se figur 2.9JnnebSr att missnsje och
motivation orsakas av olika faktorer. Enligt HertzbergsfakiBr-teori Sr hygienfaktorer
s@Edant som Sr en sjSlvklai debetet. Exempel p&E hygienaktorer Sr I3n, relationer och
ledarskap. Dessa faktorer anses inte kunna motivera men Sr nddvSndiga f3r att grunden i
arbetet ska fungera. MissnSje uppstEr om dessa faktorer fattas.

Jacobsen och Thorsv{R014) pEpekar att betydelsen av att ISn inte ger n(Egon Skad
motivation Sr omdiskuterad. Tolkningen av att ekonomiska bel3ningar bara Sr nEEgot som
tScker individens grundbehov kan var en enkel frklaring. Ekonomiska bel3ningar kan vara
ett tecken pE erkmde och anses enligt mEnga kan ha ett starkt symbolvSrde f3r individen.

S3rquist (2004) skriver att motivationsfaktorer Sr nEgot som individen har en stark drift att

vilja uppnC, och leder till en vilja att prestera bSttre. Exempel pE motivatiarstakigir
Hertzbergs tvd@aktor-teori Sr ansvarskSnsla, utmaningar i arbetebetdrdringsmsijligheter.
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Figur 2.9 Hertzbergs motivationsfaktorer och hygienfaktorer. (Jacobsen & Thorsvik, 2014,
s. 243)

Jacobsen och Thorsv{R014) skriver att enligt Hertzbergs teori Sr medarbetarnas
tillfredstSllelse starkt anknutna till arbetsuppgifternas karaktSr. Vantrivsel dSremot Sr
anknuten till medarbetarnas arbetsmiljS och upplevelse av hur de behandlas.

Sjélvledarskap

Jacobsen ocfihorsvik (2014) beskriver att sjSlviedarskap innebSr att medarbetarna ISr sig att
leda sig sjSlva. Detta innebSr att alla i organisationen mEste hjSlpa till att genomfsra
gemensamma mEl. Genom att ha en kultur av sjSlviedarskap kan ett genuint ihtresse oc
ansvarstagande fSr organisationen skapas. FSr att medarbetarna ska lyckas med
sjélvlgdarskap Sr det viktigt att ha chefer som kan kommunicera och visa vad sjSlvledarskap
innebSr.

F3r att kunna leda sig mEste man enligt Jacobsen och Thorsvik (20543 &tiarmCEl, hitta
motivationskraft och ha fsrm@Ega att belsna sig sjSlv f3r nSr det g&Er bra. Det Sr ocks(E viktigt
att kunna kritisera sig sjSlv och hitta sina egna utvecklingsomrEden. Man bdr ocksE ha en
stark tilltro till sig sjSlv och till andra, dE kahpositivt tankem3nster utvecklas. Ett positivt
tankem3nster stSrker fSrm@Egan till sjSiviedarskap.

17



Enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) kan teamarbete stSrka fSrm@Egan till sjSlviedarskap.
Genom att ge team inflytande och kontroll 3ver sina arbetsprdess det Sven frSmja
medarbetarnas individuella fSrm@Ega att leda sig sjSiva. Nyckelfaktorer f3r att lyckas med
sjSivledarskap Sr bland annat att kunna ge varandra konstruktiv kritik och ber§m. Det innebSr
ocks(E att kunna sStta personliga mI som iblidtantan Sven nEr gruppens ml. Det Sr
ocks(E vSsentligt att kunna Sndra beteende och om organisationens ml krSver det Sven
omvSrdera sina individuella mcl.

Enligt Yun et. al (2006) har sjSlvliedarskap stSrre chans att lyckas fsr medarbetare som har ett
stSrre behov av autonomi. Ett direkt ledarskap dSr chefen beordrar arbetsuppgifter verkar
dSremot negativt pE medarbetare som har en hsg grad av autonomi.

Jacobsen och Thorsvik (2014) pEpekar att sjSlvledarskap mEste kombineras med andra typer
av styrning f&r att lyckas. Annars Sr risken att grupper eller individer SverlEts helt Et sig sjSlva
vilket kan skapa otydlighet eller motsSttningar om de tappar fokus pCE organisationens mcl.
F&r att sjSlvledarskap ska lyckas mEste mElen vara vS| kommunicegadeedtia. Det Sr

ocks(E av vikt att medarbetarna tycker att arbetsuppgifterna Sr meningsfulla och utmanande.
Medarbetarna mEste ha den erfarenhet och kompetens som arbetsuppgifterna och ansvaret
krSver. Sammanfattningsvis mEste ledaren kunna kommunicegaaitationen vSrdesStter

goda prestationer (ibid).

2.2.6 Utveckla ett engagerat ledarskap

| grunden p&E h3rnstensmodellen finns Outveckla ett engagerat ledarskapO. Bergman och
Klefsjs (2012) pEpekar att ledarskapet har en central betydelse dggédmisationer lyckas
Estadkomma en kultur f3r f&rbSttringsarbete och offensiv kvalitetsutvetiddayskapet
krSver ett personligt engagemang och 3vertygelse f3r att lyckas.

Vad &r ledarskap?

Yukl (2012) skriver att ledarskapets natur alltid har fasgihmSnniskotndikatoer pE att
ledarskapet Sr effektivt kan visa sig i objektiva mStningar dSr fSretaget visar vinst och god
ekonomi. €ven objektiva mStningar i form av rankningar frEn medarbetare och ledning kan
visa p(E ledarens effektivitet.

Prewitt(2003) skriver att forskare ofta skiljer mellan chef och ledare. Chef Sr en formell roll

och en ledare Sr en person som motiverar andra personer att uppnCE organisatoriska mcl. Till
skillnad fr&En en formell chefsroll Sr ledarskapet nEgot som man ayhidtgesbm att

skapa fSrtroende till sina medarbetare. Ledarskapet fSrknippas mer med specifika beteenden
till skillnad frEn titlar eller specifika chefsroller. NEEgot som ofta missas i forskningen enligt
Prewitt Sr att medarbetarna har mycket makt diftigen kan vSlja att f3lja eller arbeta

emot chefen.

Qedarskapet Sdenprocesssom innebSr att pEverka andra till att fSrst@E och vara Sverens om
vilka uppgifter som bsr utfSras och hur utfSrandet ska ske. Ledarskapet Sr ocksE den process
som syftar tl att underIStta individuellt och gemensamt arbete mot delad@ r({&k!, 2012,

s. 1).
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Foérandringsledarskap

Enligt Jacobsen (2013) Sr det ofta chefen som leder f&rbStteingamheten |
organisationerDet kan ocksE ledas av andra personer Sn desdeiormella

chefsrollerna Enf&rSndringsledarsom arbetar med f§rSndringsledarskap bsr ha fsrm@Egan
att skapa entusiasm f3r f&rSndringen samtidigt som hen har frm@Egan hantera eventuellt
f8rSndringsmotst@End. En effektiv fsrSndringsledare bsr kurmadia och tolka ISsningar

och drivkrafter Att ha kunskap om olika processer i organisationsf&rSndring utger basen av
fsrSndringsstrategier eller fsrSndringsledarskap.

Jacobsen (2013) skriver att Kurt Lewin har utvecklat mEnga av de ledarteoriernacdiam ha
om f&rSndring.Jacobsen skriver att enligt LewsSker sig allasociala system mot stabilitet
samtidigt som de hela tiden f&rSndras. Ledaren har mgjlighet att pEverka hur f&rSndringen
sker.Dessa fsrSndringar kan g3ras genom att stSrka fsrSndwfigska eller genom att

dSmpa motkraftern&sr att Estadkomma f&rSndring bsr f&rSndringsaktsrerna gsra
drivkrafterna starkare Sn motkraftexsa figur 2.10)

- G -

Figur 2.10 organisationer som stdr infér motkrafter och drivkrafter av olika styrka.
(Jacobsen 2013 s. 207)

FSr att lyckas med férSndringsIedarskap skriver Jacobsen (2013) att Lewin anvSnde en
trestegsmodell fSr fSrSndring; upptining, rSrelse och nedfrys(sadigur 2.11).
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Figur 2.11 Lewins trestegsmodell fér férdndring. (Jacobsen 2013 s. 207).

Enligt Jacobsen (2013) Sr f&rSndringsledarskap fokuserat pE de tv(E faserna; upptining och
genomfSrandeUpptining handlar om hur man som f&rSndringsledare kan skapa ett
f&rSndringsklimat dSr medarbetare och kunder upplever att det som Sr f&rSndragt Schikti

till det bSttre. Genomfsrandet handlar om hur ledaren b3r hantera $verg@Engen till det
$nskvSrda framtida tillstEEnd@essa faser samspelar med varandra och kan i verkligheten
vara sv(Era att sSrskilja.
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Jacobsen (2013) skriver att en viktig d&riSndringsledarskapet Sr att ha ett motiverande
ledarskap. F$rSndringar Sr beroende av att den enskilde medarbetaren Sr motiverad att
genomfsra f&rSndringen. En del i det motiverande ledarskapet Sr att sStta upp mEIl som gr att
utvSrdera samt som Sr utrande och realistiska.

Transformativt ledarskap

Yukl (2012) skriver att transformativt ledarskap innebSr en slags internalisering dSr ledaren

har en fSrm@Ega att pEverka medarbetarna s att de kSnner att de vill prestera mer Sn f&rvSnta
Detta kan ske gem att ledaren skapar en relation dSr medarbetaren kSnner tillit, lojalitet och
beundran infSr ledaren. Aaron (2006) och Bartram och Casimir (2007) anser att en

transformativ ledare m@Este ha fSrmdEgan att inspirera och skapa en Svertygande vision.

Bartram @h Casimir (2007) skriver att det transformativa ledarskapet har en direkt effekt p(e
medarbetarnas prestation. Det transformativa ledarskapet innebSr bland annat en fSrmEga att
intellektuellt stimulera sina medarbetare samt att behandla dem med indivittetike.
Transformativt ledarskap skapar fSrtroende fSr ledaren. FSrtroendet uppstCEr av att ledaren har
ett eget starkt engagemang f3r visionen och arbetar f&r organisationens bSsta. En
transformativ ledare har ofta en stark karismatisk personlighet

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) bestEr transformativt ledarskap av fyra grundstenar vilka
St utvecklande av visioneinspiration genonaktivt anvSndande av symboler, séahsyn

till medarbetaren pCE ett personligt plan. Detta ger medarbetaren emk$egydelse. Den

fiSrde grundstenen Sr att ledaren ger medarbetaren intellektuell stimulanshganom

utmaningar i arbetet.

Jacobsen (2013) skriver oen ledarstil sonsr nSra fSrbunden med transformativt ledarskap
och anses vara mSnniskoinriktad (logfi@ttraction)(se figur 2.12) Den bygger p(E att
mSnniskor dras till ett nytt tillstEnd f3r att de kSnner sig inspirerade

- =

Figur 2.12 Logiken bakom ledarstilen; Logic of attraction (Jacobsen, 2013 s. 238)
Transaktionellt ledarskap

Det transaktionella ledarskapet innebSr enligt Yukl (2012) en slags instrumentell fSlisamhet i
form av en utbytesrelation dSr medarbetaren gSr vad som fSrvSntat och vad ledaren begSr. Ett
djupare engagemang kan ej skapas genortratetaktionella ledarskapet.

€ven Aaron (2006) menar att det transaktionella ledarskapet Sr ett utbyte dSr medarbetaren
blir beldnad nSr denne uppnr specifika mEl. En effektiv transaktionell ledare kan i tid
uppmSrksamma goda prestationer och beldndtdSien transaktionell ledarskapsstil kan

vara ISmplig f&r exempelvis upprSttande av rutiner men Sr inte alltid Sppet f&r ett innovativt
klimat.
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Enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) kSnnetecknas det transaktledaliskapet av att

relationen upprStthElls om bEda parter tjSnar pE det. Relationen Sr brScklig dE den IStt kan
brytas vid f§rSndrade intressen. Det transaktionella ledarskapet har tv(E grundstenar vilka Sr att
ledaren anvSnder beldningar f3r att f(E siedanbetare att arbeta efter organisationens mcl.

Den andra grundstenen Sr att ledaren bara ingriper i det operativa arbetet vid n3dfall.

Jacobsen (2013) skriver att det finns en ledatstigjic of replacemer(se figur 2.13) sorsr
nSra fSrbundemed transaktionellt ledarskagogic of replacement Sr en maktbaserad
ledarskapsstil sobaseras p(E att ledare sSger till vad andra ska gsra i utbyte mot en
kompensation

= =

Figur 2.13 Logiken bakom ledarstilen; Logic of replacemant (Jacobsen, 2013 s. 238)
Kombination av transformativt och transaktionellt ledarskap

Yukl (2012) skriver att Bass (1985) anser att effektiva ledare anvSnder en kombination av
transformativt och transaktioneledarskap€ven Aaron (2006) pEpekar att en ledare kan
anvSnda bEde ett transformativt och transaktionellt ledarskap och att en kombination av de
b&Eda kan fSrstSrka ett effektivt ledarskap.

Empowerment

Empowerment Sr enligt Bartramsh Casimir (2007) en viktig komponent i det transformativa
ledarskapet och leder till fsrbSttrad arbetsprestation. Robert et al. (2000) skriver att
empowerment innebSr att viktiga beslut kan tas pE alla nivEer i organisationen, ledarens roll Sr
att agerssom en mentor och en coach.

Yukl (2012) skriver att empowerment innebSr upplevt sjSlvbestSmmande. Empowerment som
begrepp anvSnds f3r att fdrklara hur individers motivation och tro till sin egen fsrm@Ega kan
pEverkas av organisationen och ledarbeteeedardn kan skapa fSrutsSttningar f&r
medbestSmmande och initiativiagande. Att skapa fSrutsSttningar f&r medbestSmmande Sr inte
alltid detsamma som att individen upplever att denne har sjSlvbestSmmande. Det Sr individens
vSrderingar, uppfattningar och betrsmm ligger till grund f&r hur olika situationer upplevs.

Yun et. al (2006) pEpekar att empowerment inte har samma effekt pE alla medarbetare. Det
finns individuella skillnader p&E hur mycket sjSlvstSndighet och hur mycket egna beslut man
vill ta i arbetet Yukl (2012) anser bland annat att empowerment kan skapa (Engest om
individen fCEr ansvar eller arbetsuppgiftarinte kompetens fSr uppgiften finns.
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Robert, Probst, Martocchio, Drasgow och LawRG00)skriver att ledare i en allt mer

globaliserad omv&t bdr ha en férstEelse f3r hur olika kulturer pEverkar medarbetares
reaktioner pCE olika situationer. Individer frEn kulturer som kommer frEn starkt
individualiserade kulturer alternativt gruppfokuserade kulturer kan reagera olika pCE att f(E mer
individualiserat ansvar. Slutsatsen som ovan nSmnda f&rfattare drar Sr dock att empowerment
i olika sorters kulturer har en positiv inverkan pE attityder, beteenden och arbetsglSdje.

Enligt Yukl (2012) finns det ett antal EtgSrder som ledaren kan gsra f3r att frSmja
medbestSmmande. Det Sr viktigt att ta hSnsyn till individers olikheter i motivation och
fSrdigheter. Det Sr ocks(E viktigt att informera, delegera och ge tillrSckligt med resurser och
arbetstid tid fSr de nya uppgifterna. Ledarens bsr ha fSrtroende fSr sina medarbetares fsSrmEga
och uppmuntra initiativtagande. Yun et. al (2006) anser att en viktig del fSr att lyckas med
empowerment Sr att utveckla och utbilda ledarna som i sin tur keckia sina medarbetare

att ta eget ansvar och egna beslut som bersr arbetet

Direkt och indirekt ledarskap

Jacobsen och Thorsvik (2014) skiljer mellan direkt och indirekt ledarskap. Direkt ledarskap
innebSr all kommunikation och samspel mellan medarbetérehef. Direkt ledarskap Sr
exempelvis alla typer av msten och digital kommunikation. Kommunikationens effekt
pEverkas av kommunikationskanalens msjlighet att; SverfSra flera signaler samtidigt, ge
mS§jlighet till Eterkoppling, ge msjlighet att diskutemantligt samt ger msjlighet till att
mottagaren och sSndaren kan vara personliga.

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) Sr indirekt ledarskap dSremot de sStt ledaren kan
p(Everka medarbetarna utan att direkt kommunicera med dem. En form av indirekt ledarskap
Sr att exempelvis anvSnda organisationsstruktur, strategi och mGl f&r att pEverka. Det kan
ocks(E vara att anvSnda formella strategier f3r upplSrning, rekrytering och socialisation. Detta
kan liknas med ett strategiskt ledarskap.

Det indirekta ledarskap&an ocks(E enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) vara att utveckla och
fSrbSttra kulturen genom att stSrka eller f&rSndra vSrderingar och normer. NSr en ledare vill
pEverka kulturen Sr den bSsta metoden att sjSlv upptrSda i sin ledarroll i ett SnskvSrt och
ISmpligt beteende. Detta kan liknas vid ett slags vSrdebaserat ledarskap dSr ledaren genom
vSrderingar skapar riktning och mening (Et medarbetarna och organisEtionerav direkt

och indirekt ledarskap dSr valet av budskap styr kommunikationskankddsfteill mest

effektivt resultat och mottagande (ibid).

Human Recources Management

Jacobsen och Thorsvik (2014) skriver att Human Recource Management (HRM) innebSr
utveckling och utnyttjande av de mSnskliga resurserna i organisationen med utg@Engspunkt
frEn organisationens m&EIl och stratetiR. skapar en virmwvinn situation d&E de flesta

dragen i HRM Sr till nytta Sven f&r medarbetadawobsen och Thorsvikriver om tre
kategoriersom utformats av Jiang et. al (205®mansededatill hSg prestatia.

1. FSrdigheter

Jacobsen och Thorsvik (2014) skriver attingen ISgger stor vikt vid att vara en

attraktiv arbetsgivare vad gSller karriSrmsjligheter och f&rhEllanden i arbetet. Den interna
upplSrningn Srgedigenoch organisationen satsar pE den riyaestgenom kurser och
mentorskap.
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2. Motivation

Motivation skapas awesultatbaserad ISn pE kollektiv niv(E, ej pCE individ nivCE. Kollektiva
system fSr belsning Sr enligt HRien mest ISmpade motivationsformen.
KarriSrmsjligheterna i organisationen Sr goda och skapar motivation fSr att prestera
maximalt.

3. Msjligheter

En (EtgSrd fr att $ka prestationen enligt HRM Sr att 3ka individens mgjligheter till
sjSlvbestSmmande. Dettank@& stadkommas genom att organisera arbetslagifytahie
Sver arbetsprocesser, samt genom att ge den enskilde ansvar och msjligheter till
sjSlvbestSmmanderganisation bsr ocksE skapa flera kanaler f&r msjligheter till
diskussioner dSr alla medarbetia@ uttrycka sina Esikter.

"HS%& ($)*+,-.,./

Backman (2008) anser att det finns vissa generella karakteristiska delar i en vetenskaplig
rapport.Denkommunilativa precisionen innebSr att forskaren b3r strSva efter formuleringar
som Sr precisa ograssand&r undersskningen. Den logiska precisionen innebSr att hela
arbetet bdr hElla ihop av en logisk kontinuitet dSr introduktionen och forskningsfr&Egor
samverkar med vald metod. Det innebSr ocks(E att det finns en tydlig r3d tr@Ed mellan de olika
steg@ i forskningsprocessen. Rapporten ska inte innehElla nEgon onsdig information och
referenser bsr ej (Eterges i detal]

3.1 Arbetsprocessen

Arbetsprocessen utgick ifr(En syftet med uppsaiskeatsprocessen pEbsrjades med
litteratursdkningkring intresseomrEd&Srefter hilisett fSrsta mste pE TrafikverkiSr det
diskuterades vilka enheter som skulle vara intressanta fSr en undersskning. Beslutet fsll p(e
FSrjerederiet, en resultatenhet inom FSrjerederiet som enligt mStningar fCEtt en $kad
kundngdhet under de tre senaste (Eegrandra mste hslls pE FSrjerederietldSr

informerades onfrSrjerederietspecifikaverksamhet.

Metoden utkristalliserades nSr syftet, m@att frEgestSliningarna var utformdde.av
vSrderingarna i hirnstensmodaell&ngagerat ledarskap, arbeta stSndigt med f$rbSttringar
och skapa fSrutsSttningar f&r delaktighet valdes ut som prioriterade undersdkningsomr@Ede.
Anledningen till att dessa valdes var f3r att de stSmde vSI Sverens med Trafikverkets
strategiska mE| dSBstliga fSrbSttringar samief och medarbetarskap8tett prioriterat
utvecklingsomrEde.

Datainsamlingen skedde i form eam dokumentanalys saintervjuer pettelefon Tre
medarbetare och tre chefer intervjuadé@gra dagar innamervjuerna skickageks ett
informationsbrev till alla delaktigése bilaga C)Alla intervjuer bandades med
intervjupersonernas samtycke. Informationen sammanstSlides i resultatet utefter
frEEgestSliningarna cahalyseradedSreftemedde tre vSrderingarnaeéorin Engagera
ledarskap, stSndiga f&rbSttringar och skapa msjligheter f§r delaktighet.

23



3.2 Vetenskapsideal

Wedin och Sandell (2004) skriver att nSr man vill analysera ett vetenskapligt arbete kan
vetenskapsteori anvSndas. Inom vetenskapsteorin finns ett ardatadikioner med olika

mE| och vetenskapsideal. Ett vetenskapsideal Sr ett vetenskapligt fsrhElIningetSteeller
kallat paradigm De tv(E vetenskapsideal som haft betydande inverkan i forskningen Sr det
positivistiska (naturvetenskapliga) samt dahimeneutiska (humanvetenskapliga)
vetenskapsidealet.

3.2.1 Positivism

Enligt Wedin och Sandell (2004) har positivismen sin grund i naturvetenskapen.
Naturvetenskap har som kSnnetecken strSnga krav pE reproducerbarhet, objektivitet och
faktaunderlag. Det positivistiska fSrhElIningsSttet innebSr att allt vetenskapligtkabete s
kunna kontrolleras genom mStningeeorier byggs enligt p(E logiska iakttagelser av
verkligheten Enligt positivismen handlar all vetenskap om observerbar fakta. Oratinte
p&EstEende kan prsvas, verifieras eller fSrkastas vid observationer betrséitas de
ovetenskapligt. Detta kallas ocks(E verifierbarhetsprincipen.

3.2.2 Hemeneutik

Wedin och Sandell (2004) skriver att hermeneutiken har sin grund i humanvetenskapen.
Hermereutik kan $versSttas till tolkningskonst eller tolkningsISté&let med hermeriiden

Sr att f8rstE innebsrden eller meningen i en hSndelse eller mSnniskors bdteenden.
hermeneutiken tror man att mSnniskor styrs av personliga intenticmen vilja av att g3ra

tillvaron begriplig.Detta innebSr att man tror att beteenden stywSaelspelet mellan

helheten och delarna kallas beskrivs genom den hermeneutiska didesirhermeneutiska

cirkeln r&r sig forskaren mellan enskilda och hela delar i texten och anvSnder sin f3rfsrstEelse
som referensram fSr attfStCE innebsSrden (ibid).

3.2.3 Induktion, deduktion och abduktion

Induktion

Wedin och Sandell (2004) beskriver att en induktiv slutledning innebSr att forskaren gsr
generaliseringar baserat p(E speciella iakttagelser. En induktiv slutledning Sr ett uttalande om
hur verkligheten samolikt Sr.Den induktiva ansatsen innebSr att det kan finnas en osSkerhet
eftersom uttalanden sker av selektiv information utifr(En enstaka iakttefeliggi-Holme

och Solvang (1998) kan ocks@E den induktiva metoden kallas upptScktens vSg.

Enligt Alvesson och Sksldberg (2004) utgCEr den induktiva ansatsen ifrEn att samband som
observerats utifr@En enskilda fall Sr generellt giltiga. Metoden kan vara riskfylld eftersom en
allmSn sanning kan uppfattas utifrCEn en mSngd enskildheter.

| det kvalitativa fsrh@ElIningssSttets forskningsprocess anvSnds enligt Backman (2008) oftast
S kallad induktiv ansats.
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Deduktion

Wedin och Sandell (2004) skriver att om man vill prSva sannolikhetspEst@Eendet (teorin)
empiriskt kallas det fSr deduktio@eduktion innebSr att man anvSnder hypoteser utifrEn
teorin som man sedan prSvar empiriskt

C'Evn deduktiv hSrledning Sr en logisk (100 procent sann) konsekvens av teorin och om den
stSmmer med verkligheten, har man fCEtt stSd fSr @Miadin och SandeR004, s 14).

Wedin och Sandell (2004) pEpekar att den dedhtittedningerocks@® bygger p&E en
induktiv slutledningvilket innebSr att man aldrig kan bevisa riktigheten i en tBagkman
(2008) pEpekar att den kvantitativa ansatsen oftast Sr deduktiv.

En deduktiv ansats Sr enligt Alvesson och Sksldberg (2008) mindre riskfylld Sn den induktiva
ansatsen eftersom den i stSrre utstrSckning fastsICr till skillnad mot att fSrklara. Modellen kan
anses vara platt eftersom den saknar fSrklaringar av underliggasiister.

Enligt Wedin och Sandell (2004) innelufen sE kallade; hypotetd#duktiva metodeatt
manprsvar redan formulerade hypotes@en hypotetiskdeduktiva modellen har anvSnts dSr
exempelvis man inte kan anvSnda experiment men dSr logikers&maea som i den
deduktiva modellen.

Abduktion

Enligt Alvesson och Sksidberg (2008) ses ofta induktion @ethuktionsom ensamma

alternativ. Ett tredje alternativ Sr att anvSnda en abduktiv ansats. Metoden har likheter med
b&Ede induktion octeduktion Wedn och Sandell (2004kriver attabduktion innebSr att

man varvar hElIningssStt mellan empiri och teori.

Onduktionen utgEr fr&En empiri och deduktion frEN teori. Abduktionen utgEr fr@En empiriska
fakta liksom induktionen, men avvisar inte teoretfSkastSliningar och ligger i sE m(Etto
nSrma deduktionenO(Alvesson och Sksldberg, 2008 s. 56)

Enligt Alvesson och Sk3laerg (2008) anvSndsduktion ofta vid fallstudier och innebSr att
ett forskningsfall tolkas genom ett hypotetiskt Svergripande msnsiérevabdukir ansats
utvecklar och fSrfinar forskaren empirin och teorin succesivt under arbetets geng. Den
abduktiva ansatsen innebSr en djupare férstEelse Sn induktion och deduktion enskilt.

3.3Examensarbetetsretenskapliga ansats

Uppsatsen har singnd i hur chefer och medarbetare uppfagenSttringsarbetet pGE
FSrjerederiet. Syftehed uppsatsen har varit att frstE och beskriva FSrjerederiets
fsrbSttringsverksamhet med tolkningar gjorda frEn chefechasedarbetarnas
beskrivningarDetta stSmnredverens med det hermeneutiskeienskapsideal@Sr grunden
enligt Wedin och Sandell (2008 att f3rstE innebSrden eller meningen i en hSndelse eller
mSnniskors beteenden.
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| den vetenskapliga ansatsen har det skett ett vSxelspel mellan heltietancbe

individuella intervjuerna har bidragit till delarna. Intervjusvaren har sedan sammanstSlits och
tolkats i den organisatoriska helhetskontexetta har en liknelse med arbetssSttet i den
hermeneutiska cirkeldSr Wedin och Sandell (2004) beskri attvSxelspelet mellan helheten
och delarna kallas den hermeneutiska cirkeln.

Uppsatsen bygger pCE tolkningar gjorda utifrEn empiriska obseryatienguer och
dokumentanalys. Under undersskningens g@Eng har teorier som inte varit relevabiartagits
och nyateorier som hatft relevans fSr studiens insamlade limtdagts till.Studiens
vetenskapliga f8rhElIningssStt kSnneteckndsreabduktiva ansatseinligt Alvesson och
SkSldberg (2008) utvecklar och fSrfinar forskanad en abduktiv ansatsmpirin och teorin
succesivt under arbetets gEng.

3.4Undersskningmetoder

3.4.1 Kvantitativ metodik

Kvantitativ metodik kSnnetecks@nligt Backman (2008) av atiStningar gsrs med st3d av
matematik och statistilResultaterav kvantitativ metodikutmynnar i numeriska
observationerTraditionellt vSljs variabler ut och dess effekter studeras under kontrollerade
former.

Enligt Justesen och Mikeyer (2011) Sr surveyunders3kningar vanliga vid kvantitativa
metoder. Detta innebSr vanligtvis att enk8eusdkningar behandlas statistiskt med hjSIp av
avancerade datorprograbessa metoder syftar till att ge en beskrivning eller en fSrklaring
till hur olika fSrhEllanden samverkar. Den kvantitativa undersskningen resulterar ofta i en
Sgonblicksbild av hur & generelltmSnster ser ut inom det undersskta omrddemntitativ
metodik fSrutsStter attet undersskta fenomenet kan avgrSnsas och berSknas i statistiska
modeller.

Enligt Holme och Solvang (1997) har kvantitativa metoder krav pCE struktur och faBmioch
stor utstrSckning prSglad av kontrdlistesen och Mikeyer (2011) skriver att kvantitativa
undersskningsmetoderfta bygger pE ett realistiskt perspektiv. Det realistiska perspektivet
utgEr ifrEn att det finns en objektiv verkligtwskarens ypgift Sr att ge objektiva
beskrivningar av verkligheten.

Wedin och Sandell (2008kriver att teorier i kvantitativ metodik bygger p&E faktiska

iakttagelser av verkligheten. Forskarens fsrfSrstEelse ska inte ha nEgon inverkan p resultatet.
Unders3kningerska g(E att reproduceras, det vill sSga upprepas och fCE ett likadant resultat.
UndersSkaren mEste vara en iakttagare och relationen till undersskningsobjektet blir en
subjektobjekt relation.

Enligt Holme och Solvang (1998) finns det vissa utmSrkandef$iragantitativa metoder.
Ett drag Sr exempelvis att forskaren intresserar sig fSr det genomsnittliga eller representativa.
Ett annat utmSrkande drag Sr att forskaren vill ta reda p&E hur (Etskilda variabler varierar.

Backman (2008) skriver att i det traditella, kvantitativgperspektivevSljs ofta

fSrsSkspersonerna ut genom statistiska urval innan studien p&EbSrjas fSr att garantera
generalisering.
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3.4.2 Kvalitativ metodik

Enligt Backman (2008) kSnnetecknas kvalitativa metoder av att de resulterar i skrivna eller
talade verbala formuleringdDet kvalitativa synsSttet kSnnetecknas av att det riktar intresset
mot individen. Det kvalitativa synsSttet riktar inneh@Ellet manBummniskor tolkar och

eventuellt formar verkligheten utifrEn sina tidigare erfarenheter och kunskaper. Undersskaren
bildar en subjeksubjekt relation med studieobjektet till skillnad frEEn supdliekt

relationen i det kvantitativa synsSttet.

Backman (R08) skriver att f3r att fSrst@E hela kontexten Sr det att fSredra att studera
mSnniskan i riktiga situation€Fill skillnad frEEn den kvantitativa metodiken dSr man

fokuserar p(E resultat Sr den kvalitativa metodiken mer inriktad pE processer och skeenden.
Processen som kSnnetecknar den kvalitativa metodiken innehEller dynamik och flexibilitet
och kan utrymme till stora variationémprocessen intrSffar ofsituationer och hSndelser
spontant i den naturliga miljSn utan manipulation frEn en fSrsSksletareleervatsr. | den
kvalitativa metodiken Sr autenticitet viktigare Sn kontroll.

Holme och Solvang (1997) pEpekar att i kvalitativa metoder s har forskaren oftast en nSrhet
till verkligheten som ska undersskas. Balitativametodernantresserar sigsr strukturer

och sammanhang och syftar till att ge djupare fSrstEelse fSr det fenomen som observeras.
Wedin och Sandell (2004) pEpekar att den kvalitativa studiens resultat ska vara lika trovSrdiga
som resultat i en kvantitativ studie. Tolkningen av maket bsr sSga mer om innehEllet Sn

om den som tolkar det.

Backman(2008)skriver att i det kvalitativperspektivevSljs fsrsskspersoner via andra
statistiska kriterier Sn i det kvantitativa perspektivet. Kriterierna kan exempelvis Sndras under
studienom det krSvs f3r att ge Skad insikt och fSrstEelse.

Enligt Backman (2008) sker ofta den huvudsakliga analysen i den kvalitativa metodiken
under sjSlva datainsamlingen. SvErigheten med analysen Sr att undvika det rent deskriptiva.
Analysen ska f(Enga enhetsbild med de orsaksmekanismer som kan firlraéet. kvalitativa
perspektivet integreras de olika momenten; observationen, analysen och tolkningen.

Fallstudie

Enligt Backman (2008) anvSndia fallstudier i den kvalitativa forskningen. Fallstudienka
anvSndas f3r att fS1@& och fSrklara komplexa system SikteelserNSr en fallstudie inleds

S formuleras fSrst ett forskningsproblem eller en frEga inom ett visst omr(Ede. Det kan bland
annat r3ra sig om f8rstEelse eller pofir€Egor. NSsta stegafirdSrefter vSlja den

analysenhet som ska undersskas. Det kan exempelvis rSra sig om en organisation, en grupp,
en individ, en fSreteelse eller en hSndelse. DSrefter vSljer man ut det konkreta fallet som ska
bli fSremCEl fSr undersskningen.

Backman(2008)anser att en fallstudie kan ha olika slags avsikter, Den kan dels vara
undersSkande (explorativ) och dels vara fSrklarande (deskriptiv).

Wedin och Sandell (2004) anser att den kvalitativa fallstudien Sr en kvalitativ teknilasom
som m&l att sammandaskeenden i en dynamisk helhet. | den kvalitativa fallstudien samlas
och (Eterges information som ska kunna (Eterupprepas om den genomfSrs av en annan
undersSkare.
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EjvegErd (2008kriver att en fallstudie visar en liten del av ett stort fSrlopp. F3rdeteatt

man inte behSver ge sig in i den hela beskrivningen d@& man visar hur nEgot ser ut eller gCr till
fSr stunden. Ejveg@Eatser att man mEste vara fSrsiktig med de slutsatser man drar i en
fallstudie eftersom en ensam undersskning inte helt kan repeeaeverkligheten.

Slutsatserna kan istSllet tolkas santydningar (indicier) pE hur verkligheten Sr.

Backman (2008) pEpekar att en av svErigheterna med fallstudierna Sr att de sker i en kontext.
Detta innebSr att grSnser mellan det studerade objekiébntexten Sr flytande vilket kan

stSlla till tolkningsproblem. Ett sStt att minska risken f3r tolkningsproblem Sr att\ienda
registreringarna.

Intervju

Backman (2008) skriver att en av de vanligaste metoderna i det kvalitativa perspektivet Sr
intervjuer. Enligt Justesen och Mikleyer (2011) skiljer sig intervjun frEn vanliga samtal
genom att det finns ett tydligt syfte med intervjun. En fSrdig intervjuguide anvSnds ofta och
det finns en fSrdefinierad rollfSrdelning i intervjuinligt Holme och Solang (1998) kan en
intervju ske genom ett personligt mste eller via telefon.

Wedin och Sandell (2004) pEpekar att intervjuarens roll inte enbart Sr att ta emot information.
Intervjuaren mEste stSlla fr&Egor, leda intervjupersonen att berStta om juElldad&m som

ska analyseras. Intervjuaren mEste dSrfsr hela tiden driva intervjun och planera f&r dess
utveckling. Intervjuaren mEste vara uppmSrksam pE sina egna reaktioner av intervjupersonen.
Det finns en risk att intervjuaren Sverfsr sina egna kSmsler reaktioner pE

intervjupersonen. Denna 3verfsring kan till viss del undvikas genom att vara uppmSrksam

och insiktsfull Sver sina egnreaktioner och beteende

En intervju kan enligt Wedin och Sandell (2004) varieras med avseende pE nivE av
struktureing. Planering av intervjun kan gsras innan genom en intervjuguide. Vid en
strukturerad intervju sammanstSlis fSrdigformulerade fr&Egor som ska stSllas i samma ordning
och form till samtliga intervjupersondgnligt Justesen och Mikleyer (2011) har den

strukturerade intervjun oftast slutna frEEgor vilket innebSr att respondenten svarar p(E
svarsalternativ som redan Sr definierade.

Justesen och MiMeyer (2011) skriver att den semistrukturerade intervjun innebSr att

intervjuaren anvSnder en intervjuguide reedrad definierade huvudfr@Egor eller teman. | den
semistrukturerade intervjun kan forskaren avvika frEn intervjuguiden om respondenten skulle
komma in pCE intressanta Smnen. Forskaren kan stSlla delfr&Egor pE huvudfrEgorna f3r att fE |
s@E mycket som majligv svaren. Huvudsaken Sr att alla intervjuade reflekterar Sver samma
frEgor. Intervjuguiden kan ocksE anpassas till individernas specifika roll i fSrhEllandet till
syftet.Justesen och MiNeyer (2011) anser ated semistrukturerade intervjun Sr dentmes
passande nSr forskaren vill f&E fram ny kunskap samtidigt som respondenten ska reflektera

Sver de redan definierade frEgorna. Hur och vad frEEgor Sr vderigaiistrukturerade

intervjun

Justesen och MiKeyer (2011) pEpekar mEgorna bsr formules i korta meningar vilket

minskar risken fSr missfSrst@Enatervjuguiden bsr testas | f8rvSg f8r att undersska om
frEgorna Sr formulerade pCE rStt sStt och Sr ISttbegripliga.
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Backman (2008) pEpekar att vid intervjuer utgsr ofta forskaren sjSlv ett instrument vilket
stSller hdga krav pE den som genomfsr dem. Det Sr dSrf3r viktigt att intervjuaren har god
sjSlvinsikt.Enligt Holme och Solvang (1997) Sr det viktigt att forskarmea tiden Sr

medveten om sin egen pEverkan samt har ett kritiskt fsrhElIningssStt till de tolkningar som
g3rs. Risken Sr annars att forskaren tolkar fel eller ISgger till information.

Vid analys av intervjumaterial anser Justesen ochMhlger (2011 ttdet Sr viktigt att
forskaren kan f&rhElla sig till hur interaktionen och intervjukontéeaieprSgla intervjuns
berSttelse. Det Sr dSrfér n3dvSndigt att forskaren kan reflektera Sver hur den egna
personligheten och andra bakgrundsvariabler kan p(Evey&adesten.

Dokumentanalys

Justesen och MiKeyer (2011) skriver att dokumentstudier i form av en specifik form av
data eller material kan bidra till att undersSkningen blir empiriskt fSrankiadkreta

dokument kan komplettera andra kvalitativa metoDet.kan vara en frdel att anvSnda
kvalitativ data eller material i underssSkningar som handlar om organisationer och ledarskap.

Justesen och MiKeyer (2011) anser attmoderna organisationer har olika form av

dokument ofta en stor roll fSr beslut ochnldéingar.Det kan utgSras av material som
organisationen sjSlv producerar exempelvis hemsidor, budgetar, fSretagspolitiskt material och
strategiredogsrelsetirval och avgrSnsning Sr en lika viktig freEga i dokumentanalysen som i
andra kvalitativa metodeDet Sr oftast inte genomfSrbart att ISsa alla dokument utan urval
mEste gsras utifrEn vilket material man fCEr tillgEng till och vilket av det materialet som Sr
mest relevant.

3.5Examensarbetets al av metod

Enligt Backman (2008) kSnnetecknaslitativametoderav att det riktar intressetot
individen. Kvalitativa metoderiktar innehEllet mot hur mSnniskor tolkar och eventuellt
formar verkligheten utifr&n sina tidigare erfarenheter och kunskaper.

Syftet med examensarbetet Sr att studera hur chefenedarbetare pE FSrjerederiet arbetar

med stSnida fsrbSttringar med fokus pEwuEederingar i offentlig kvalitetsutveckling;

Engagerat ledarskap, stSndiga f8rbSttringar och skapa fSrutsSttnirdglakiighet. F3r att

studera underliggande vSrderingar och beteenden hos chefer och medarbetare pE FSrjerederiet
Sr en kvalitativ metod den mest ISmpliga undersskningsformen.

Den mest ISmpade formen f&r undersskningens syfte var att vSlja fallstudiénalativ
metod.Enligt Backman (2008) anvSnds ofta fallstudier i den kvalitativa forskningen.
Fallstudier kan anvSndas f3r att fSrstE och fSrklara komplexa system ochsiretee
Backman (2008) anser att en fallstudie kan ha olika slags avsikter, Den kan dels vara
undersskande (explorativ) och dels vara fsrklarande (deskriptalstudiens avsikt Sr i detta
fall undersskande (explorativ) eftersom syftet Sr att studerarbeted med stSndiga
fsrbSttringar sker.

En dokumentanalys och intervjuer har genomf3risstervjuernaharchefer och medarbetare
berSttat onmur de tolkat olika situationer utifr&n deras individuella uppfattningar och
kunskaperEn semistruktureraéhtervjuguide sammanstSlides som frberedelse innan
intervjuerna pEbSrjades.
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FrEEgorna grupperades in i olika teot#n@En syfte och frEgestSlIininGdrhuvudfrEgorna

har f3ljdfrEgor i form av OvadO, OvarfsrO och OberStta meraO stSlits f3r att f@e sit&mmand
Justesen och Mikileyer (2011) skriver att den semistrukturerade intervjun innebSr att
intervjuaren anvSnder en intervjuguide med en rad definierade huvudfr@Egor eller teman.
Forskaren kan stSlla delfr&Egor p&E huvudfrEgorna f3r att fE ut SE mpjkgt sosvaren.

Dokumentanalysen bestod av policydokument om medarbetarskap och ledasstapr

och vSrderingar, samt FSrjerederi@&srappofér 2013.AvgrSnsingar i dokumentanalysen
gjordes till de policydokument som berSrde ledarskap och medarbetarskap som var offentliga
i hela Trafikverket. AvgrSnsningar gjordes ocks@uiljetunderlaget 20k»m fanns
tillgSngligtfsr studien Justesen och Mikleyer (201) skriver att dokumentstudier i form av

en specifik form av data eller material kan bidra till att undemsgen blir empiriskt

fSrankrad

Ett fSrbSttringsfsrslag vore att ha testat intervjuguip@a testpersorianan genomfsrandet.
Detta hade kunnat mi@a eventuella frEgetecken eller oklarheter som inte intervjupersonen
reflekterat Sver.

3.6 Datainsamlingen

Datainsamlingen har skett i form antervjuer.(se bilagaA och B, intervjuguidg. Alla
intervjuer har bandats med respondenternas godkSnnandms@mlingen har Sven skett
form av kvalitativ innehEllsanalys av dokument.

Urvalet av intervjupersoner togs fram genom att HR chefen bestSmde vilka enheter som
skulle undersskas. DSrefter bokades intervjupersoner slumpmSssigt beroende pE vem som
arbetde den dag som bestSmdes f3r intervjuer. Intervjupersonernast@ttoay olika
yrkeskategorierMotormSn/matrosebefSlhavargngenjsr samt chefer pE olika nivEer.
Samtliga intervjupersoner har deltagit anonymt i undersdkningen. DSrfsr har re$ulEatet
intervjuerna delats upptefter fr&EgestSliningameh dSrmed blandats vilkeidragit till att
anonymiteten stSrktSexintervjuer har hEllits per telefdmtervjuerna har tagit ¢80 min

per tillfSlle.

Litteratur och forskningsartiklar har sSkts genom databaser samt genom kommunikation med
handledare. Databaser som anvSnts i s§kningar Sr; Emerald, GooglarS&uience Direkt

samt Business Source. SSkord somSmts i olika kombinationer Sntinous
improvementchange managememmployeespartnership, cavorkers, internal customers,

self leadership, motivation and empowerment

3.7 SammanstSlining och aalysmetod

Materialet fr@En intervjuerna har sammanstSlits genetktega avsnitt har skrivitst och
kategoriserats utefter fr&EgestSliningarna. Dokumentanalysen har sammanstSlits genom att
viktiga delar haciteratsunder resultatdelen. DSrefter har sammanstSliningarna frEn intervju
och dokumentanalysen analyserats med bakgrund av syfte ochSilEggat.
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3.8 FsrfsrstEelse

Enligt Holme och Solvang (1997) kan forskasédigare erfarenheter, utbildning, vSrderingar

och intressen inte helt uteslutas i forskningsprocessen. De sStt forskaren reagerar pE kommer
omedvetet att vara ett resultat avsamspel mellan det system man undersdker och sig sjSlv.
DenfsrfsrstEelssom denna studie vilar p@Sst@Eyland annaav genomg@&ngna kurser inom
magisterprogrammet fSr Kvalitetech ledarskapsutvecklingsrfSrstEelsdrmest®Eycks@v

ett antal Ers erfarenhet som handlSggare inom psykiatri samt m@EngErig erfarenhet som HR
specialist.

IngenfsrfsrstEelsav FSrjerederiets verksamihar fumits innan magisteruppsatsen
pEErjades Detta kan ha varit en fSrdel vilket kan ha bidragit till att intervjupersonerna kSnts
sig trygga att diskutera fritt. Det kan Sven bidragit till en Sppenhet och objekiiditet

tolkning av data skett/GE ingen anknytning till FSrjerederiet finns sedayate.Riskenmed

att ingen f3rfsrstEelse finns sedan innan kanataraissfsrstEnd ISttare kunnat uppstE. Det
finns en medvetenhet om att denna risk funnits. FSr att undvika missfsrstEndin&Edgsr
stSlits nSr det funnits osSkerhet om tolknirgajorts korrekt.

3.9 Reliabilitet, validitet och generaliserbarhet

3.9.1 Reliabilitet

Reliabilitet innebSr enligt Wedin och Sandell (2004) att man fEr exakt samma resultat nSr man
mStereller gSr en observatiodustesen och Mikeyer (2011) skriver ateliabilitet st&sr
en underssknings tillfSrlitlighet.

OReliabilitet handlar om i vilken grad som undersdkningens metoder Sr s vSIdefinieradq att
andra i princip skulle kunna upprepa undersskningen och komma fram till samma resultatO
(Justesen och Mikeyer, 2011 s. 33)

Holme och Solvang (1997) skriver att en undersknings reliabilitet bestSms av hur forskaren
utf&r mStningarna ochur noggrann bearbetningen av informationerFSr.att uppn@E god
reliabilitet mEste forskaren strSva efter att g3ra eventuella felkSllor s sm@E som msjligt. F3r
att Ska reliabiliteten kan forskaren utarbeta rutiner och instruktioner fSr de olika delarna i
forskningsprocessesamt kontrollera informatnen.

Vid perfekt reliabilitetfinns detenligt Wedin och Sandell (200#)gen variation mellan

mStningar av samma f3reteelse. Slumpfaktorer som exempelvis undersskningsledarens eller
fSrsSkspersonernas varierande prestation eller koncentrationsfSrmdsga kanationen. En

viktig faktor f3r att minska variationen Sr att alla f§rsskspersoner f&Er samma fsrhElIningsorder
infSr undersskningen. En annan viktig aspekt Sr att mStinstrumentet Sr standardiserat och att
unders&ningdedaren Sr vSI fSrberedd.

3.9.2 Validitet

Enligt Holme och Solvang (1998) Sr det inte tdki®)t att ha h3g reliabiliteom validiteten
inte Sr hdg. En fSrutsSttning féliabilitet Sr att ha infonation som Sr validVedin och
Sandell (2004) skriver att validitet innebSr att merkligen mSter eller observerdet
fenomen som man tSnkt undersd&aligt Holme och Solvang (1998 det avgsrande f3r
validitetens giltighet om det man mSter har en klar koppling till syfte och fr&EgestSlining.
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Enligt Justesen och Mikleyer (2011) handir validitetvom,OHuruvida undersskningens
resultat faktiskt belyser forskningsfrEgan, om vi mSter det som vi sSger att vi mSterO.
(Justesen och Mikeyer, 2011 s. 33).

3.9.3 Generaliserbarhet

Ahrne et. al (2011) skriver att undersskningens trovSrdigietie samband med msjligheten

att generalisera. Generaliseringen syftar pE en st3rre population eller en annan miljs Sn den
undersSkta. Kvalitativ forskning skiljer sig fr&En kvantitativ forskning genom att det inte finns
nEgralara tekniker fSr att statiskt generalisera ett resultat. BedSmning av
generaliserbarheten i en kvalitativ studie b3r dSrmed vara mer frsiktig Sn i en kvantitativ
studie.

En typ av generalisering som Ahrne et. al (2011) skriver om det g(r att SverfSra resultatet pE
andra personeeller andra sociala miljser som liknar den undersskta. Ett sStt att Ska
generaliserbarheten Sr att studera flera personer eller miljSer som liknar den undersskta. Det
kan dE visa mer allmSnna tendenser Sn om enbart en milj§ studerats. Viktigt Sh&ndE att
Etanke att forskaren aldrig kan vara helt sSker d ett ytterligare fall kan visa avvikande
tendenser mot vad som framkommit tidigare.

En ytterligare typ av generalisering kan enligt Ahrne et. al (2011) handla om msjligheten att
SverfSra resultatetiit helt andra miljSer eller personer. Till denna typ av generalisering kan
det vara en fSrdel att jSmfSra resultatet med andra liknande studiers resultat.

Enligt Wedin och Sandell (2004) syftar den externa validiteten p(E undersskningens
generaliserbarhet den vetenskapliga forskningen Sr av vikt att beskriva om resultatet Sr
generaliserbart till hela populationen som undersskseYlitbtalundersskning tvingas

forskaren ofta att gSra urval vilket kan skapa generaliseringsproblem. Dessa kan exempelvis
bestE av generaliseringar utifr@En vilka deltagare som Sr med i unders3Reitagarnasr
vararepresentativa fSr populationen som underssks.

Wedin och Sandell (2004) skriver att det vanligaste sSttet att fsrsska Estadkomma
representativitet Sr att g3ra ett slumpmSssigt urval. Det gCEr ocksE att g3ra ett stratifierat urval
dSr man vSljer deltagare efter definierade kriterier sCE att man f(Eatien wan sSker. Ett
medvetestratifierat urval kan vara sSkrare om urvalet Sr litet.

3.9.4 Krav pa reliabilitet och validitet

Enligt Justesen och Mikleyer (2011) har de olika kriterierna fSr reliabilitet och validitet
frSmst utvecklats frEn den ktativa forskningen. Detta innebSr att de uppkommit ifrEn
positivistiska synsStt med krav pE objektivitet. Degtsaier fSrutsStter att metoderna Sr
exakt definierade och inte pEverkas av undersdkarens roll. DSrfr finns det en vilja i
vetenskapliga agien att reducera den eventuella inverkan som kan komma frEn
undersskningens design eller fr&n forskarens subjektivitet.

Kraven p(E reliabilitet och validitet bsr enligt Wedin och Sandell (2004) gSlla bEde f&r
kvalitativa och kvantitativa undersskningarelibiliteten kan exempelvis i en kvantitativ

studie uppskattas numeriskt och i en kvalitativ studie kan den uppskattas genom att utesluta
slumpen och tillfSlligheteDet Sr ocks@ktraviktigt i den kvalitativa undersskningeait
undersSkaren uppnEr sparens i beskrivning om hur slutsatserna dragits.
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3.10Etiska aspekter

Enligt Vetenskapsr@Edet (2002) finns det fyra huvudkrav pE forskningen f&r att sSkerstSlla
individskyddet. Dessa krav bestEr av; informationskravet, samtyckeskravet,
konfidentialitetskavet och nyttjandekravet.

Enligt Vetenskapsr@Edet (2002) innebrmationskravet att undersskningsdeltagarna ska
informeras om deras uppgift i projektet samt vilka villkor som gS@mtyckeskravet
innebSr att respondentersiaha rStt att bestSmroan hur och pE vilka villkor de deltar.
Respondenterniastudien informerades om syftet med uppsatsen saméia@s medverkan var
frivillig . Informatimskravet och samtyckeskravet Sr dSrmed uppfylit.

UnderssSkningsdeltagarrska enligt Vetenskapsr@&det @Q0fes stSrsta msjliga

konfidentialitet. | studien har informanternas svar blandats med varandra vilket minskat risken
f&r igenkSnnande och endast citat som inte kunnat rsja identiteten har abeSassEtgSrder

har bidragit till attkonfidentialitetskravet uppfylltd\yttjandekravet innebSr enligt
Vetenskapsr@Edet (2002) att uppgifter om enskilda individer endast ska anvSndas i
forskningsSndam(E|. Nyttjandekravet Sr uppfyllt genom att intervjumaterialet endast anvSnts i
studiens resulta

L I"#$% P& () &%0*+,-./.
4.1 Organisationsbeskrivning

Trafikverket delas in i sju centrala funktioner och fem verksamhetsom(€Edyur 4.1)
Trafikverket bedriver ocks(E verksamhet i sex resultatenhetikverkets resultatenheter har
en bred verksahet. En resultatenhet Sr FSrjerederiet, Sveriges st3rsta rederi som Erligen
transporterar $we21 miljoner passagerare ochmfljoner fordon. RederietssSgfSrjor

bedriver kollektivtrafik till sjSss i hela landet.

FSrjetrafiken st3djer livsviktig sami€Service och nddvSndiga godstransporter. Lederna gEr
Sver hav, Slvar, fjordar och sjsar fr&En Norrbotten till SkEne, i glesbygd eller
storstadsomr@Eden. FSrjeleder erbjuder ett snabbt, milj§vSnligt och attraktivt sStt att I3sa
flaskhalsar och skapa genv&gstorstadsomrEdaSgfSrjan Sr ett sSkert miljSval. Ombord
fEr bilarna stSnga av motorn och Eka kollektivt.

Intresset Skar och rederiet har flera nya uppdrag pCEI-‘gﬁEegaflk fSr cyklister och
fotgSngare, i olika former Sr ett utvecklingsomr@deF Srjerederiet arbetar 713 medarbetare
av olika yrkeskategorieESrjerederiet drivs som en egen emhet! krav pE I5nsamloeh

fsljer Trafikverkets direktiv och bestSmmels¥rkeskategorier som arbetar p(E FSrjerederiet
Sr bland annat motormSn/matrosefSihavare pE fSrja, distriktschefer och administrativ
personal.

Rederiet kan sedan 2003 visa @8 $roduktivitet och férbSttrat resultttmSrkande f3r

FSrjerederiet Srcks@tt de under tre senaste (Eren uppvisat en trendmSssig Skning av
kundnsjchet.
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4.2 Resultat

Syftet med examensarbetet var att studerahefer och medarbetare p(E FSrjeredebetar
med stSndiga f&rbSttring&Sr att konkretisera syftet stSlides fyra frEgestSliningar.
ForskningsfrEgorna har varit utg@Engspunkten nSr resuldalaimentanalyseoch
djupintervjuerna redovisas.

4.2.1 Hur beskrivs forbiattringsarbetet?

| FSrjerederiets Ersrapport f&r 2013 redovisas rederiets strategiska ml vilka har fyra
huvudomr@Edekundorientering, ISnsamhet, smarta arbetssStt, kompetenta och engagerade
medarbetare samt hEllbarhRialogen med resenSrerna Sr enligt Ersrapporteet013

viktigt underlag f3r det stSndiga f&rbSttringsarbetet. En mStning av kundngjdhet gsrs Erligen
vilket ger ett vSrde som utg3r en av hdrnstenarna i FSrjerederiets affSrssystem.

...vergripande f8rbSttringsmEl f5r TrafikvéR&tjerederie2016 Sr;
* Kundoiientering,
* Engagerade medarbetare
* Smarta arbetssStt
Direktiv i TrafikverkefFSrjerederie20152017:
* StSndiga f3rbSttringar § §
OSystematiken i arbetet med stSndiga fSrbSttringar i verksamheten ska utvecklas fSr

Skad kvalitet och kundnytta. Allas engagemanly kompetens ska tas tillvara i det
fortsatta fSrbSttringsarbetet med att effektivisera vEra processer.O
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Av intervjuerna framkommer att nEgra av medarbetarna inte anser att det finns n@Egot formellt
uttalat f8rbSttringsarbete i FSrjerederiet. F3rbSttarmgset sker mer pE ett informellt plan;

GDet Sr sv(Ert att sStta fingret p(E vad exakt det Sr vi g3r, det Sr mer smE saker i vardagen
som VipE ledernkela tiden f3rssker f3rbSttraO.

En konkretverksamhet&rbSttring sonmedarbetarnaSmner Sr att allaedarbetare fCEtt
utbildning i ECQdriving (kSrning som frSmjar miljSn).

Flera av medarbetarna pEpekar att det tar tid innan f&rSndringar kan genomfsras eftersom det
Sr Trafikverket och politikerna som bestSmmer ytterst och en del beslut mEste g& den vSgen
fSrst vilket kan anses kunna vara frustrerande.

Ur chefernas perspektiv diskuteras f&rbSttringsarbetet i kundperspektiv. F&rbSttringar har
gjorts under de senaste (Eren i form av tydligare IT information till kunderna.
Trafikinformationen har blivit tydiare. Kunderna informeras exempelvis om varfsr
eventuella fSrseningar har skett vilket tros leda till minskad frustration.

En av cheferna nSmner att en anledning till att de f(Ett Skad kundngjdhet kan vara att
ledningen 1Sgger mycket energi pE fSrbStiridg&under. Eftersom FSrjerederiet har en
direktkontakt med kund Sr det enklare att p(Everka n3jdietsa.adra verksamheter i
Trafikverkethar ejdirekt kundkontakibchkandSrmedhasvErare att pEver&aheten
Framg@Engsfaktorer f&r FSrjereddratvarit att marknadsfsra alla GEtgSrder som genomfsrs.
Exempelvis har miljSbudskapet om Eshipping marknadsfsrt till kund.

En annan konkret f&rbSttring som flera av cheferna nSmner Sr att satsningar g3rs f3r att
fSrbSttra medarbetarnas datakunskaper.

Verktyg i forbattringsarbetet

Verktyg som nSmns av samtliga respondenter Svakiedsesysteml avvikelsesystemet kan
bEde medarbetare och chefer anmSla avvikelser. Avvikelser som Sr intressanta f3tealla enhe
sprids f&r kunskapsutbyt&tt annat vertyg somnSmnsSr den diga mStningen av

kundngjdheten. MStningen ger indikationer om vilka delar som f3rbSttras.

Flera avchefernaanseratt kommunikation kan vara ett verktyg i fsrbSttringsarb&en
vanligaste officiella kommunikationsvSgaragbetsplatstrSffar som hElls fy@Enger per Er.
DSrut3ver Sr den vanligaste kontakten direkt kontakt med chef alternativt per telefon.
Motivation kanocksE enligt flera av chefexaaa ett verktyg i fsrbSttringsarbetet. Det finns
inga direkta karriSrvSgaFSrjerederiet enligt flera awedarbetarnanen det gEr att fE utdkat
ansvar inom den egna yrkesrollen nSr man presterar bra.

Arbetssatt i forbattringsarbetet

Enligt FSrjerederiet€rsrappofér 2013 har flera EtgSrder vidtagits inom rederiet f3r att
Estadkomma smarta arbetssStt. Exempel Sr ledarskapsutbildning och utbildning i samverkan
gemensamt med fackliga representanter och ledning. Rederiet har ocks(E arbetat med att ta
fram beskrivningar av interna processer och ansvarsfsrdelning med syftdSttris

samarbete och effektivitet.

Respondenterna nSmner inget spedifiknellt gemensamt arbetssStt som de anvSnder i
fSrbSttringsarbetet.
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NCEgrav respondenterna anser att FSrjerederiet har ett ISrande arli@BsSthns en
gammal sj$tradition 8r de erfarna tar hand om de nyanstSlidas upplSrnibgfa
msjliggdr att kompetens stannar kvar i organisationen nSr personal Eletarav
respondenterna nSmner att det inte finns n@uguelft arbetssStt f3r ISrande.

En avmedarbetarnaér[lner atstudiebessk (benchmarking) gsrs i andra verksamheter i syfte
att ge inspiration och ISra sig nytt.

En av cheferna sSger att det finns ett fSrslagssystem som Sr inbyggt i verksamhetssystemet.
FSrslagssystemet innebSr att alla medarb&emege fSrslag p&E fSrbSttringar.

Cheferna har olika syn pE huruvida de kan anvSnda fSretagets vSrderingar och visioner i
fSrbSttringsarbetet. Det finns bland annat synpunkter att vSrderingarna och visionen inte Sr
deras egen, utan blivit pElagd dem utafikverket. F3r att passa FSrjerederiet bsr de

anpassas. En av chefemaddelastt det informerats omSrderingar och vision@E ett

APT. De flesta av medarbetarna har ISst visionen och vSrderingarna n€Egon gEng men inte lagt
dem pCE minnet.

4.2.2 Hur beskrivs ledarskapet?

| Trafikverkets policy dokument Ochefskap i Trafikverkeg€krivs olika delar av chefskapet
OSom chef leder du arbetet inom en organisatorisk del. Chefsansvaret omfattar normalt
personal, budget och resultatansvar samt vad sonjdglav Trafikverkets arbetsanthg.

Du Sr ansvarig gentemot din nSrmaste $verordnade chef. Mandatet som ledare f&Er du
underifr&En genom ditt personliga ledarskapO.

Chefernas beskrivning av ledarskapet

Flera av cheferna anser att de arbetar med att lefadéng i det dagliga arbetet. Exempel
som beskrivs Sr bland mat; utveckling av medarbetare och utveckling av administrativa
rutiner.Ingen av cheferna beskriver nEgot formellt gemensamt arbetssStt i arbetet med
stSndiga f&rbSttringar.

Av intervjuerna famkommer att cheferna anser att ett engagerat leddvekap till

framg&Eng och fSrtroende. En av ledarna beskriver att det mEste finnas ett intresse och ett
engagemang f&r bEde organisationen och f&r medarbetarna. En av cheferna nSmner att en av
ledarens viktigaste roller Sr ge medarbetarna eget ansvar gérdetegera arbetsuppgifter.

ODet fSder engagemang att delegera ut arbetsuppgif@cen annan chef anser att

OMEnga ideZr f&ds ute pE distrikten och det Sr dSrfdr viktigt att kunna delegera och vEga ge
handlingsutrymmeO.

En av cheferna nSmner attande viktigaste delarna f&r en chef Sr att &t Bra Sred och

kunna lyssna pCE sina medarbetare. En annan viktig del som chef Sr atbkiagnies@kerO.

En av cheferna tyckatt ha fSrmEgan att se varje medarbetare Sr en viktig framg@Engsfaktor i
arbetet med stSndiga f&rbSttringaNSDman ser varje medarbetare ISr man kSnna vilka
motivationskrafter varje individ harO.

Flera chefer anser att det Sr viktigt att ha tillit till sina medarbetares kompetens. En av
cheferna anser att det kan vara ené$@att vara medveten om medarbetarnas privatliv och
Sven bjuda pCE sig sjSlv fSr att kunna skapa en fSrtroendefull relation.
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Flera chefer anser att deras roll i f8rbSttringsarbetet Sr att motivera medarbetarna att bli
delaktiga i arbetet med stSndigabSttringar. En av cheferna anser att ett sStt kan va@eatt O
medarbetarna ansvar f&r f&rbSttringar inom deras intresseont®@Edeav cheferna anser

ocks(E att ledarens roll i f&rbSttringsarbetet bland annat Sr att fSrenkla i administrationen och
fSrbSttrarutinerna i administrationen och ute pE arbetsplat€be.Sr viktigt att alltid ha
rederiperspektivet i centrum i f&rbSttringsarb@eiSmner en av cheferna.

En av cheferna anser att det inte alltid Sr IStt att genomfSra f§rSndringagSiler atf@E
medarbetarna med sig i alla steg man taBBefen anser att det ibland kan finnas motst@End i
fsrbSttringsarbetet och d@E Sr det viktigt att vara stark och ha fsrmEga att diskutera om varfsr
fsrSndringar ska ske. Ofta kan det enligt chefen hjSlpa ate@awilka ideal som

organisationen stCEr f&r. Det Sr ocks(E viktigt att diskutera vilka utmaningar som kan finnas i
framtiden som organisationen bSr planera fsr.

En av cheferna sSger att man inte alltid hinner trSffa alla medarbetare s ofta och anvSnder dE
istSllet digital kommunikation eller telefonkontaRifer runt om jag inte hinner Eka ut till

allaQ Veckobrev Sr ocks(E ett sStt som anvSnds f&r att kommunicera till medarbetarna. En av
cheferna nSmner att det Sr viktigt att vara flexibel och Ekandiban behdvs mest.

Cheferna anvSnder inget specifikt bel3ningssystem fSrutom ISneutvecklingsmallen som ger
msjlighet till att justera ISnen efter prestation. En av cheferna nSmner att en slags belSning
kan vara att ge medarbetare uppmSrksaotdtetitmanane arbetsuppagifter.

Flera av cheferna anser att de i sin ledarskapsroll motiveras av att kunna p&Everka och att
kunna arbeta sjSlvstSndigt. De motiveras ocks(E av att se andra vSxa i sina yrkesroller. En risk
med ledarskapet Sr att arbeta fSr mycket s eletuBnaning att fE balans i vardagen.

En av cheferna anser att ledarskapet i sig leder till en personlig utveckling. Det finns interna
ledarskapsutbildningar (Trainee) inom Trafikverket sdiiagra av cheferna genomg(Ett.

Medarbetarnas beskrivning av ledarskapet

Flera av medarbetarna beskriver att de inte tror att cheferna anvSnder n@Egot formellt arbetssStt
mot stSndiga fsrbSttringaviedarbetarndeskriver att deras chefistSlletarbetar medchtt

ledastSndiga f&rbSttringaE ett oformellt sStt. Ett exempel fr&En en medarbetare Sr att dennes
chef uppmuntrar till nytSnkande och kreativitet genom nya utmaningar.

Flertalet av medarbetarna lyfter att de f&redrar en chef som Sr rak, tydlig och Sdmjuk.
Anledningen till varfSr chten blivit chef spelar stor roll huruvida de lyckas vinna fSrtroende
eller inteOEN chef som vill vara chef fSr sin egen skull fungerar ejO

Flera medarbetar@Epekatt de fSredrar en chef som har god kunskap inom deras omrEde.
Det framkommer ocks(E att &en gEr &E fSrtroende fSr en chef som inte har kunskap
inom deras omrEde om chefen Sr §dmjuk, inlyssnande och f&rs3ker sStta sig in i deras
specifika kunskapsomrEde.

EnmedarbetaraSmner att cheferna informerar nSr det inte Sr m3jligt att gersmisa
f&rbSttringsfsrslagODet kan vara ekonomin som inte hEller och d@E fEr man strre férstEelse
om varfsr vissa saker inte gCEr att genomfSExCannan medarbetare nSmner att chefen alltid
fsrsSker frklara OvarfsrO om frEEgor kSnns oldkia avmedarbetarndeskriveratt de

fSredrar en personlig kontakt med sin chef istSllet f3r telefonkorEak&iv medarbetarna

beskriver att chefen sSllan Sr p(E pilkest upplevs negativt.
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4.2.3 Hur beskrivs medarbetarskapet?

Enligt Trafikverkets policy OMedarbetare i TrafikverketO besirganisationens syn p(E
medarbetakapet:

QMedarbetarskap Sr en relation mellan dig och arbetsgivaren Trafikverket och bygger p&E
$msesidiga Etaganden. Relationen bestEr av ditt fSrhElthmgssSteende i fShEllande

till arbetet, dina abetskollegor och arbetsgivaremen ocksE arbetsgivarens fSrhElIningssStt
och beteenden.

Trafikverket utg@Er fr@En att medarbetarna Sr engagerade och tar ansvar nSr de ges rStt
fSrutsSttningar. Dessa fstsSttningar skapar Efikverket genom bra ledarskaptressanta
arbetsuppgifter och kompetensutveckling samt konkurrenskraftiga -avidisr och ISner.
Trafikverket verkar fSr ett medarbetarskap som ger dig som medarbetare msjligheter att vara
delaktigoch kunna pEverka det egna arbetet och den arbetsgrupp eller enhet di tillhsr

Direktiv i f&rbSttringsarbetet enligt policydokumeAtlas engagemang och kompetens ska
tas tillvara i det fortsatta fSrbSttringsarbetet med att effektivisera v(Era procaisgeav fem
prioriterade fSrbSttringsomrEden pE strategisk Gik@Es och medarbetarskaplagbygget

Chefernas beskrivning av medarbetarskapet

Enligt flera avchefernaghar medarbetarnas roll och ansvar en avgSrande betydelse i
fsrbSttringsarbetefitt medarbetarna tar eget ansvar beskrivs stawm flera av cheferna som
Oen f&rutsSttning 3r att jobbet ska funger@Befen Sr inte alltid pE plats och dE Sr det
viktigt att arbetet flyter p(E som vanligt.

En av cheferna beskriver att fSr att skapa delaktighet har medarbetarna f(Ett ansvar fSr bland
annat schemalSggning. Medarbetare har ocks@E getts msjlighet att vara delaktiga i
rekryteringsprocessetMervSrdet av att medarbetarna har ett personligt ansvat@t. Det
skapar engagemang och arbetsgl€ije

Medarbetarnas beskrivning av medarbetarskapet

En av medarbetarna nSmner attu@e pE lederna har stort eget ansvar f3r att verksamheten
ska fungeraO. ODe flesta beslut som r3r det dagliga arbetet g&raypE egen handen
medarbetare ansistSlletatt chefen b3r ta beslut eftersoen@hef Sr alltid en cheich bar

ta beslut som berdr f&rSndring@x.

Flera av medarbetarna sSger att de har stortigiaki beslut som berSraktiska delaf
arbetetoch i beslusom bersr det dagliga arbetet. Diskussioner kring beslut och
f8rbSttringsfsrslag vScks ofta i arbetsgruppter med den nSrmsta kolleg@Srefter lyfts
de beslut som inte kan tas pE egen hand genormatem.

Flera av medarbetarna nSmnigda fEr motivation av kollegor, roliga arbetsuppgifter och
utmaningar i arbetet. €ven arbetsmiljsn nSmns som en viktig faktor f&r motivationen. En av
medarbetarna motiveras av det egna intresset f&r arbetsuppgi@&esSr kul att fE arbeta
med n@Egebm man brinner f3r@itt ges m3jlighet tillutskadevarierande arbetsuppgifter
utefter intresseomrEde nSmns som en viktig motivationsf&kitation gsrs bland annat

med att kSra bEt oatbeta med underhCEll vilket beskrivs som stimulerande.
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EnmedarbetareSger att en motivationsfaktor Sr att till Etas att ha fria arbetstider under
ansvar. Det ger en frihet till jobbet och cheferna litar p(E att man gSr det man ska gsra.

Flera av medarbetarna nSmner att de fcEtt utskade ansvarsomrEden déketgatt
variation inom deras arbetsomr@EBetSr kul att fE extra fSrtroendeO.

NCEgra av medarbetarna anser att det inte finns nEgra direkta karriSrmsjligheter inom
FSrjerederiet. Det Sr strre msjlighet att fGE 3kat ansvar inom sin yrkesroll Sn att byta
yrkesroll.Flera av medarbetarna nSmner att de inte har som avsikt av att gSra n@Egon karriSr
utan Sr n3jda med sin roll som den ser ut idag.

Flera medarbetam@nser att den enskilde har ett stor$\aar fSr personlig utveckling och
utbildning.Medarbetare har msjlighet att diskutera med sin chef om det finns nEgra
intressanta utbildningar utdver de grundiSggaBteav medarbetarna anser att det borde
finnas fler utbildningar utdver de grundiSggande som finns idag. Exempelvis sGE anser
medarbetaren att db§r finnas utbildningar nSr det kommer en ny produkt eller teknik som
man ska ISra sig.

4.2.4 Vilka forbattringsforslag finns?

» Enligt vissa amedarbetarnhar vissa enkla beslut lyfts upp pE kontorsnivE. Detta Sr
beslut somOde ute pE lederna kan teeg@h hand@et Sr beslut som exempelvis
hur man skyltar tidtabelle@e som ser behovet frSmst Sr de som arbetar nSrmast
behovetO.

e En avmedarbetarnhar som f8rbSttringsférslag att magdsfsra sig gentemot
studenterQAtt prata f8r studenter Sr n(Egotrs FSrjerederiet kan ha nytta genom
att fCE fler intresserade av framtida jobbO. ODet kan ocksE vara en rolig utmaning i det
dagliga arbetet att f(E Eka ut och prata med studenterO.

e Ett f8rbSttringsférslag frEn en av chef@natt det vore en bra mddrffysiska
msten f3r att utbyta informatiorSom chef Sr man ofta ensam i sin yrkesFairssk
har gjorts med att ringa runt men det Sr svErt nSr det inte funnits nEgon formell och
bestSmd kommunikationsvSg f&r informationsutbyte.

*  Ett f&rbSttringsfirslagom lyftsaven chefSr att det vore en firdel Sr gt mer
gemensamma ramér arbetssStten ute pE ledebed hade sparat tid att inte behsva
uppfinna allt pE nytt och fSrbSttringsarbetet blir gemensamt och kraftfullareO.

 Ett f8rbSttringsf3rsladr@a en av chefern&r att uppfsljningar av fsrbSttringar eller
frSndringar ska ske systematiskt. Detta kan sSkerstSlla att det som Sr bestSmt blir
gjort. FSrslaget Sr att det ska vara en del i det vardagliga arbetet och en arbetsuppgift
som alla andra.

 Utbildning nSmns av n@Egra av medarbetarna som ett f3rbSttrings@hSigiet
kommer en ny produkt sCE fCEr man inte alltid utbildning i hur den fungerar vilket
skapar en kunskapsluckaO.

* Enav medarbetarna némvner att ett f§rb§ttringsf§vrslag vore att vhefed plats
oftare.Oldag Sr chefen hSr 1 ggr/vecka, kontakt Sr A och O fSr en bra relationO.
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| analysen jSmfSrs teorin med empirategorindelningen i analysen har gjcefter de tre
vSrderingarna i offentlig kvalitetsutveckling; arbeta stSndigt med f3rbSttringar, utveckla ett
engagerat ledarskap och skapa fSrutsSttningar f&r delaktighet.

5.1 Arbeta stSndigt med fSrbSttringar

Enligt Bergman och Klefsjs (2012) Sr en viktiSrnsten inom offensiv kvalitetsutveckling

att; Oarbeta stSndigt med f&rbSttringarO. F3r att kunna utveckla och f&rbSttra organisationer
krSvs f&rSndringarDenna hrnstens st3ds sespondenternas tankar kring att arbeta med
fSrbSttringsarbete i det giiga arbetetFlera av respondenterna anser atti@gligenarbetar

med smarSndringar som leder till fSrbSttring&other (2013) pEpekar att f&rbSttringen bsr
utgSra grunden i alla arbetsuppgifter och inte bara vara en specialinsats.

| Ersrapporten fSr 2013 redovisades rederiets strategiska m&EI med fyra huvudomrEden,;
kundorientering, I3nsamhet, smarta arbetssStt, kompetenta och engagerade medarbetare
samt hEllbarhebialogen med resenSrerna Sr enligt Ersrapporten 2013 ett viktigtgufile
det stSndiga f&rbSttringsarbetet.

Yitre drivkrafter Seenligt Jacobsen (2018hutna till fsrhEllanden i organisationens yttre
omgivning. De strategiska m@E&behdirektiven i FSrjerederigdrstarktknuina till de yttre
drivkrafterna.De yttre divkrafterna Sr ofta tydliga och en direkt konsekvens av
organisationens Sverlevnaie yttre drivkrafterna fsrbSttringsarbetet utgsrs av kundernas
behov samt politikernas direktiVid intervjuerna framkom att aktivt arbete skett fSr att
fSrbSttra kundgjdheten. Dels har man f&rsskt att informera kunderna om eventuella
fsrbSttrlngar som gjorts. Ett exempel Sr utbildning i-Bleipping. Ett annat
fsrbSttringsexempel Sr att man hgnbSttrareseinformationen till kund.

Enligt Jacobsen (2013) kan vissavirafter i fSrbSttringsarbete vara vaga och svEra och

tolka. Flera av respondenterna svarade att det inte fanns nEEgot gemensamt uttalat arbetssStt
kring stSndiga f&rbSttringar. Det farets fsrbSttringsfsrslag om att skapa Ogemensamma
ramarO med syftétdka tydligheten och fdrenkla ett gemensamt f&rbSttringsarifther

(2013) anser att en sE kallad OfsrbSttringgkatéigur 2.6\vara en framg@Engsmetod f3r
stSndiga f&rbSttringar. Framg@Engskatan i Othe Toyota wagt@di®ras av ett tankech
beteendemsnstesom fokuserar pE f3rbSttring och anpassning till situationen.

Bergman och Klefsj$ (2012) pEpekar att det Sr viktigt att kunna ta ISrdom av misslyckanden
och f&rbSttringar f&r att kunna arbeta mot stSndiga fSrbSttriEgadel i direktivetsr
f8rbSttringsarbetatFSrjerederie0152017 Sr atOSystematiken i arbetet med stSndiga
f8rbSttringar i verksamheten ska utvecklas f&r $kad kvalitet och kunénittaverktyg som

chefer och medarbetaasmvSnder systematiskt Sr avvikelsesystenaetvikelsesystemet kan

bEde medarbetare och chefer anmSla avvikelser. Avvikelser som Sr intressanta fSralla enhet
sprids fSr kunskapsutbyte.

Vid intervjuerna finns ocks@E synpunkteraitruppfsljningar av f&rbSttringar eller

f&rSndringar ska ske systatiskt. Caffyn (1999) anser att den sE kallade PD®4ellen
exempelvis kan anvSndas f3r att Svervaka utvecklingen av stSndiga fsrbSt8#rgaist

(2004) beskrivePDCA-modellen med grunden pC&E de fyra faserna Plan, Do, Check och Act.
Den férsta fase@PlarOinnebSr bland annat att definiera problemet och hitta dess orsaker f3r
att dSrefter finna EtgSrder till problemet. | den andradRe@genomfsrs EtgSrderna.
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Vid den tredje fase@CheclOgsrs en uppfljning dSr man underssker om EtgSrderna gett
$nskat resultatDetta Sr ett sStt f3r att sSkerstSlla systematisk uppf$ljning av genomfsrda
f&rbSttringarl den fjSrde fase®\ctOgenomfsrs f&rbSttringen i hela organisationen. | denna
fas utvSderas resultat och lyckade projekt kommuniceras till medarbetarna.

Enligt Foss et.al (2011) innebSr stSndiga fsrbSttringar en total integration av en kultur kring
stSndiga f8rbSttringar dSr ISmpliga verktyg och arbetssStt anvSnds i det dagliga arbetet.
Respondenterna nSmner att verktyg de anvSnder i fsrbSttringsarbetet Sr exempelvis
avvikelsesystem, Erlig mStning av kundnsjdhet, kommunikation och motivation.
dokumentanalysefiEn FSrjerederiets Ersrapport f&r 2013 har EtgSrder vidtagits inom rederiet
f&r att Estadkomma smarta arbetssStt. Exempel Sr ledarskapsutbildning, utbildning i
samverkan gemensamt med fackliga representanter och ledning. Rederiet har ocks(E arbetat
med att ta fram beskrivningar av interna processer och ansvarsfSrdelning med syfte att
fSrbSttra samarbete och effektivitet.

Respondenterna nSmner inget specifikt uttalat gemensamt arbetssStt som de anvSnder i
fsrbSttringsarbetet. NEgra av respondenterna anser att FSrjerederigtfbanelit

arbetssSt&r ISrandeODet finns en gammsjstradition dSr de erfarna tar hand om de
nyanstSlldas upplSrning@acobsen och Thorsvik (2014) skriver att ISrande organisationer
kSnnetecknas av att de har en form av organisatorisk kunskap som finns kvar Sven nSr gamla
medarbetare slutar och nya vuat.

5.2 Utveckla ett engagerat ledarskap

Att utveckla ett engagerat ledarskap utgsr grunden i hSrnstensmodellen. Bergman och Klefsjs
(2012) pEpekar att ledarskapet har en central betydelse fsr hur organisationer lyckas
Estadkomma en kultur fSr fSrb$igsarbete och offensiv kvalitetsutveckling.

Flera av cheferna beskriver att de anser att ledarrollen innebSr att kunna motivera
medarbetarna att bli delaktig i frbSttringsarbetet. En av cheferna beskriver att ett sStt kan
vara att hitta intresseomrEdem snedarbetarnkanvara ansvariga f&r att fsrbSttianligt
Jacobsen (2013) slem f&rSndringsledatea en fsrmEga att skapa entusiasm och tolka vilka
drivkrafter och I$sningar som beh3vs i f&rbSttringsarbétedaren har en msjlighet att
pEverka hur f&rSndringen sker genorst&tka fsrSndringskrafterrother (2013pEpekar

att ledarnas roll pE Toyota Sr att $ka medarbetarnas f§rbSttringskapacitet med hjSlp av
fSrbSttringskatan som utgdr tankech beteendeBssiga riktlinjer dSr f3rbSttring och
anpassning till situationen Sr centrala delar.

En av cheferna anser att det inte alltid Sr IStt att genomfSra f§rSndringar. Det Sr viktigt att fGE
medarbetarna med sig i fsrSndringen. Chefen anser att det Sratiktigkutera om varfsr
f&rSndringen ska ske och vad framtiden krSver. Jacobsen (2013) skriver att enligt Lewin Sr
upptining det f&rsta steget som en f&rSndringsledare b3r ta f3r att kunna skapa ett
fsrSndringsklimat dSr medarbetare och kunder upplevaessom Sr f&rSndras Sr viktigt och

till det bSttre. GenomfSrandet handlar om hur ledaren b3r hantera Sverg@Engen till det
$nskvSrda framtida tillst@Endet. En f8rSndringsledare bsr ha fSrm@Egan atehenteedit
frSndringsmotst@End och dSrigenom dSmpaafterna

Vid intervjuerna uppgav bEde chefer och medarbetare att de anser att chefens ledarbeteende
har betydelse fSr hur organisationen utveckidsra medarbetare ans(Eg att det tar tid att f(E
fSrtroende fSr chefen. Medarbetarna ansg att en braachet fSrmEga att vara rak, tydlig

och 3dmjuk. En medarbetare tyckte att det var viktigt att ledaren kan vara Oen i gSngetO.

41



En av cheferna ansEg att det var viktigt att kunna Objuda pCE sig sjSIvO och sStta sig in i
medarbetarnas perspektiv.

Bartram ot Casimir (2007) anser att det transformativa ledarskapet har en direkt effekt p(E
medarbetarnas prestation. Det transformativa ledarskapet innebSr bland annat en fSrmEga att
intellektuellt stimulera sina medarbetare samt att behandla dem med individtagikemvid
intervjuerna uppger flera chefatt det Sr viktigt att Ose varje medarbetareO. En av cheferna
nSmner att det Sr viktigt att stimulera varje medarbetare att prestera sitt bSsta genom att ta
utSkade arbetsuppgifter. Dessa ledarbeteenden hadlen kgppling till det transformativa
ledarskapetlacobsen (2013) skriver om en ledarstil som har en stark koppling till det
transformativa ledarskapet; Logic of attraction. Ledarstilen som st@djgic of attractio®

utnyttjar bland annat delegeringsd@ och personlig omtanke fSr att inspirera medarbetare att
genomfsra beteendefsrSndringar.

En av medarbetarna ansér@en chef Sr alltid en chefO chefen Sr den som b3r ta tag i saker

och medarbetarens uppgift Sr att arbeta med de praktiska arbetsupagihligt chefens

direktiv. Det transaktionella ledarskapet innebSr enligt Yukl (2012) en instrumentell

fSlisamhet i form av en utbytesrelation dSr medarbetaren g&r vad som f&rvSntat och vad

ledaren begSFElera medarbetare nSmner att de anser attrchéfena fSrmEga till att

kommunicera pCE ett djupare plan och att ta Otag i sakerO nSr det behdvs. Aaron (2006) pEpek:
att en ledare kan anvSnda bEde ett transformativt och transaktionellt ledarskap och att en
kombination av de b(Eda kan fSrstSrka etttafféedarskap.

Flera chefer anser att det Sr viktigt att ha tiih fSrtroende f3r sina medarbetare. En av
cheferna nSmner att en av ledarens viktigaste rollaofveramedarbetarntill eget ansvar
genom att delegera arbetsuppgiffaren vissa av medarbetarna pEpekar att de har f(Ett utSkat
ansvar. En av medarbetarna nSmner att vissa praktiska beslut har lyfts upp till chefsnivCE.
Robert et al. (2000@nseratt empowerment innebSr att viktiga beslut kan tas pE alla nivEer i
organisatioen, ledarens roll Sr att agera som en mentor och en coach.

Flera av medarbetarna nSmner att de fSredrar en personlig kontakt med sin chef istSllet f&r
telefonkontaktEn av cheferna sSger h#ninte alltid hinner trSffa alla medarbetare s ofta
och anv8der d(E istSllet digital kommunikation eller telefonkondakbbsen och Thorsvik
(2014) pEpekar att direkt ledarskap Sr alla typer av kommunikation, mten och digital
kommunikation. Kommunikationens effekt pEverkas av msjligheten att; Sverfsra flera
signaler samtidigt, ge msjlighet till Eterkoppling, ge msjlighet att diskutera muntligt samt ger
msjlighet till att mottagaren och sSndaren kan vara personliga.

Flera medarbetare nSmner att chefen fSrsdker f&ki&r det finns oklarheter. En av cheferna
pEgkar att det Sr viktigt att fSrmedla vilka ideal som organisationen st@arsam och
Casimir (2007) skriver att ledaren kan skapa fSrtroende daatt eget stkt engagemang

fSr visionen som organisationen str fSr

En av cheferna pEpekar attSfetiktigt att alltid harederiperspektivet i centrurogh att
kunna fSrmedlalet perspektivetll medarbetarnaknligt Jacobsen (2013) kan drivkrafters
styrkaocks@vgsras av hur vSI de presenteras och kommuniceras och hur de deaavol
mottagaren. Drivkrafternayrka harofta ett sambanthed hur tydligioch objektiade Sr.
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Sammanfattningsvis skriver Jacobsen och Thorsvik (2014) att Human Recource Management
(HRM) innebSr att ledningen utvecklar och anvSnder resurserna i orgaeisaii@& bSsta sStt.
NCEgra akategorierna som Jacobsen skriver om Sr; FSrdighsenotivation. F3r att vara

en attraktivmotiverandearbetsgivarérkarriSrmsjlighetemaochdeninterra upplSrningn

viktig. NGEgra aespondenternanser att det inte fimnEgra direkta karriSrmsjligheter inom
FSrjerederiet. Det Sr st3rre msjlighet att fGE Skat ansvar inom sin yrisesatilbyta

yrkesroll. Den interna upplSrningen anses av flertalet av respondenterna som en del av
kulturen. ODet Sr en sjstradition attnge ISr av de gamlaO.

5.3 Skapa fSrutsSttningar f3r delaktighet

En del av direktivet f&r fSrbSttringsarbetéitrafikverket/FSrjerederiet f20152017 Sr aft

Qallas engagemang och kompetens ska tas tillvara i det fortsatta fSrbSttringsarbetett med a
effektivisera vEra procesSeEnligt Bergman och Klefsj$ (2012) Sr en viktig del i
kvalitetsarbetet att skapa fSrutsSttningar f5r delaktighet. Att skapa fSrutsSttningar fSr
delaktighet innebSr att ledningen skapar msjlighet f&r medarbetarna att deslat idot

aktivt delta i fsrbSttringsarbetelacobson och Thorsvik (2014) pEpekar att en viktig del i
Human recources management (HRM) Sr att skapa efvivinrsituation. Erviktig faktor f3r

att skapa en situation dSr bEde medarbetare och ledningrialieSratt ge medarbetarna
msjligheter till sjSivbestSmmande 3ver sitt arbete.

Cheferna anser att det Sr viktigt att skapa delaktighet. Ett exempel Sr att medarbetarna fEr vara
delaktiga i schemalSggning och medverkan vid internrekrytering. MedarbeSmer att de

i de flesta fall kan ta egna beslut i det dagliga arbetet. En av medarbetarna nSmner dock att
vissa beslut har lyfts upp till chefsnivitta Sr beslut som medarbetaren anser Sr bSttre

ligger p(E medarbetarniB&gman och Klefsj$ (2012) mar att man kan vSnda en ond cirkel

till en god cirkel genom att ge medarbetarna mer ansvar och fSrtroende. | den onda cirkeln sCE
tappar medarbetarna motivationen pE grund av kontroller och detaljstyrning vilket leder till
fsrsSmrade resultat. | den godekeln delegerar ledningen ansvar och befogenheter vilket

leder till motivation och fsrbSttrade result#tkl (2012) pEpekar att individer som arbetar i
processen oftast har en stdrre msjlighet att se vilka fSrbSttringar som bsr genomfSras och man
slipperonsdig vSntan dE beslutet ofta kan ske snabbt.

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) finns det flera fSrh@&Ellanden som berSr hur medarbetare
kan och ges msijlighet till att ta egna beslut. Organisationskulturen, ml, arbetsuppgifter och
de personliga fSrh@itidena samspelar och pEverkar de anstSllas beslutsbéfzsinye.
OMedarbetare i TrafikverketO beskrivs organisationens syn p(E medarbetarskapet utifrEn
vSrderingar som exempelvis engagemang, delaktighet och personligt Arafilarerket

verkar fSr et medarbetarskap som ger dig som medarbetare msjligheter att vara delaktig och
kunna pEverka det egna arbetet och den arbetsgrupp eller enhet du tillhsrO.

Medarbetarpolicyn spegl&Srjerederiets $nskvSrda organisatoriska fsrhEllandehandlar

om medabetares delaktighet i det egna arbetdarbetarpolicyns vSrderingdr kan

jSmfSras med vSrderingarna i teorin om sjSlvledarskap. Jacobsen och Thorsvik (2014)
beskriver att sjSlviedarskap innebSr att medarbetarna leder sig sjSlva i det dagliga arbetet.
Enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) kan teamarbete stSrka fSrm@Egan till sjSlviedarskap.
Genom att ge team inflytande och kontroll 3ver sina arbetsprocesser kan det Sven frSmja
medarbetarnas individuella fSrmEga att leda sig sjSlva.
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Flera av medarbetarmerSttar att de arbetar i olika team. Beroende p(E vilken yrkeskategori
de har tillhSrdeolika team. Exempelvis ing@edarbetarnateam om tvE personer pCE en del
b(EtaVissa yrkeskategorier ing(Er i ett stSrre tdamav medarbetarna pEpekar att
diskuss$oner kring f&rbSttringsinitiativ oftast fsrst vScks i arbetsgruppen (teamet) eller med
den nSrmsta kollegan.

Vid intervjuerna framkommer att bEde chefer och medarbetare anser att det Steen del i
grundiSggandarbetsuppgifterna att kunna ta edpeslut.Beroende pE vilken yrkeskategori

man tillhdr kan ansvaret se olika ut men grunden Sr SndE att man alltid Sr ansvarig f3r sitt
egna specifika omrEdeet framkom ocks@E synpunkter frEn en medarbetare det inte finns ett
behov av stdrre delaktighet @blut. Synpunkten var att det Sr chefens ansver béslut.

Enligt Yun et. al (2006) spelar medarbetarnas egenskaper en viktig roll i hur de reagerar p&E
Skat ansvar. Bertlett et. al (2012) anser att linjen mellan chef och medarbetarerndBsiér
kunnavara flexibel beroende p&E hur mogen den enskilde individen Sr f3r att kunna axla
ansvaret. NSr medarbetaren Sr mogen f&r ansvaret upplevs det ofta positivt och motiverande
med utmaningar och Skade msjligheter i arbetet.

Harnesk (2004) skriver om partnerpkaellan chef och medarbetar@artnerskapet Sr
samspelet mellan chef och medarbetare vSsetfifgt Harnesk finns det fem avgsrande
faktorer f3r ett lyckat partnerskap; KSrnvSrderingar, personlig mognad, tillit, kommunikation
och personliga motivainsfaktorerTeorin om partnerskap kan ocks( stSdjas av Trafikverkets
medarbetarpolicy om $msesidiga Etagar@stedarbetarskap Sr en relation mellan dig och
arbetsgivaren Trafikverket och bygger pE Smsesidiga (Etaganden.

Om engagemanget fr(En medarbetd@anmximerasnenar Harnesk (2004) att
organisationens kSrnvSrderinbér varavS| kommunicerade och accepterdgialigt chefer

och medarbetare Sr vSrderingarna i FSrjerederiet inget som aktivt anvSnds i det stSndiga
fSrbSttringsarbetet.

Medarbetarna nSmner attknner fsrtroende och tillit tikn chef som Sr dmjuk och har
fsrmEga att lyssi&rst@ch kan skapa fSrtroendEnligt Harnesk (2004) innebSr personlig
mognad att individerna bSr ha interpersonella egenskaper och fSrm@&ajokina etablera
goda relationer. Enligt M3ller (1994) mEste Sven medarbetarna ta initiativ till eget ansvar f&r
att utvecklingen ska g fram(Et vilket krSver en personlig mognad.

En annan vSsentlig faktor f&r ett lyckat partnerskap som Harnesk (286%)er Sr
kommunikation. Att skapa en Smsesidig Srlig kommunikation som bygger p(E tillit minskar
risken f&r missférstEnRespondenternanser att det Sr viktigt &bmmunikationen
fungerarMedarbetarna pEpekéand annaétt de fSredrar en chef somrék och Srlig i sin
kommunikation.

Enligt Harnesk (2004pEverkas individew olika personliganotivationsaktorer.
Motivationsfaktorer som nSmmav medarbetarna Sr bra kollegor, roliga arbetsuppgifter, god
arbetsmiljS och utmaningar i arbetet.

SsSrqvist(2004)skriver att enligHertzbergs tvd@aktor-teori pEverkas motivation och
missn3je av olika faktorer. Hygienfaktorer Sr faktorer som Sr en sjSlvklar del av arbetet.
Dessa anses inte kunna motivera p(E ett djupare plan men Sr n3dvSndiga f3r atintéssnsje
ska uppst&E. Relationer med kolleger och arbetsuit)Sdiskuterats under intervjuernse

till hygienfaktorerna.
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Motivationsfaktorer Sr enligt SSrqvi€2004) nEgot som individen har en stark drift att vilja
uppn(, och leder till en vilja att prestera bSttre. Den inre motivationen Sr kopplad till ett behov
av sjSlvfsrverkligande och utvecklingxempel p&E motivationsfaktorer enligt Hertzbergs tvE
faktor-teori Sr ansvarskSnsla, utmaningar i arbetet och befordringsmsjligHetaav
respondenternaSmneatt de har fGEtt utmaningar i arbéedarbetarna nSmner bland annat

att en utmaning har varit att f(E egna ansvarsomrEden. Cheferna pEpekar bthed annat
utmaning Sr att kunna motivera sina medarbetinerestera sitt bSssamt att kunna vara

med och pEverkdsjligheten till befordran anser medarbetarna Sr liten.

En av medarbetarna nSmner att det finnstetteget intresse i arbetédDet Skul att fGE

arbeta med n@Egot som man brinner &€dbson och Thorsvik (2014) skriver att enligt
Hertzbergs tvdaktor-teori kan det vara en motivationsfaktor att ha intressanta arbetsuppgifter
vilket kan leda till en vilja att prestera bSti€gen msjlighet till fria arbetstider diskuteras

under intervjuerna. Enligt SSrqvist (2004) Sr kontroll $ver den egna arbetssituationen en
motivationsfaktor som kan Ska prestationBammanfattningsvis kan msjligheten av att
kunnareglera sin egen arbetstid inneb&n&Snsla av kontroll som stSrker motivationen i
arbetet.

I "#$%&$%'(

6.1 Studiensdutsatser

Syftet med examensarbetet har vatitstudera hur chefer och medarbetare pE FSrjerederiet
arbetar med stSndiga fSrbSttringar med fokus pCE 3 vSrdeafigatlig kvalitetsutveckling;
Engagerat ledarskap, stSndiga fSrbSttringar och skapa fSrutsSttningar fSr delaW(iB et.
med examensarbetet har varit att hitta konkreta fSrbSttringsexegipelentuella
fSrbSttringsfSrslagpE hur ledare och medarbekare arbeta med stSndiga fSrbSttringar.
Fyra frEgestSliningar har stSlits som ett st3d f3r att undersdka syftet;

¢ Hur beskrivs f§rbSttringsarbetet?

* Hur beskrivs ledarskapet?

* Hur beskrivs medarbetarskapet?

* Vilka f&rbSttringsfsrslag finns?
Genom studien har det framkommit ett antal fSrhEllandeibesknveratt chefer och
medarbetareFSrjerederiearbetar medSrderingarbeteendenverktyg och informella

arbetssStom stddjer arliet med stSndiga f3rbSttring&yftet med studien ansdSrfsr vara
besvarat.

Nedan nSmnde Svergripande fsrh@Ellanden som veaing@EngsfaktorefSrbSttringsarbetet;
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StSndiga frbSttringar
» En strSvamfter att hela tiden f&rbSttra kundngjdhet, arbetsmilj$ och rutiner.

*  Awvikelsesystem, firslagsverksamiueh mStning av kundnsjdhatvSnds som
formellaverktyg i arbetet med stSndiga fSrbSttringar.

Skapa fSrutsSttningar f&r delaktighet

* Delaktighet och eget ansviaeskrivs awcheferna och medarbetarsam ematurlig
del av det dagliga arbetef Srjerederie Allas delaktighet och eget ansvar Sr en
fSrutsSttning fSr att kunna bedriva arbetet med stSndiga fSrbSttp@g&srierederiet

* B(Ede chefer och medarbetare anseetaskdpar edrivkraft, motivationoch ett
engagemangtt kunna vara med att pEverka utvecklingen i sitt eget arbete.

Engagerat ledarskap

 |intervjuernabeskrev cheferna att éerSvade efter att arbeta motlettarskap som
liknande det transformativa ledarskagéera av cheferna ans@&gmpelvis att deras
ledarskapsrolinnebSmattinspirera och motivera genom delegering och personlig
omtanke.

* lintervjuerna med cheferna framkom att fiebs en medvetenhet om
f&rSndringsledningen viktig aspekt som beskrevs var vikten av att komnaraiened
medarbetarna om varfsr f§rSndring Sr n3dvSndig. Cheferna var medvetna om de
motkrafter och f&rSndringskrafter hos medarbetarna som kan uppst( i arbetet med
stSndiga f&rbSttringar.

« Medarbetarna beskriver att de motiveras av en ledare som Sr Sdmkjokh tydlig.
Flertalet av mdarbetarna anser att cheferna fSrsSker uppmuntra till eget ansvar och
delaktighet.

Sammanfattningsvis visar studiendet finns en kultur som stsdjer det stSndiga
fSrbSttringsarbetet. Mycket av fSrbSttringsarbetet skgligken och m@Enga beslut kan tas
direkt p&E plats av medarbetaren.

BEde chefer och medarbetare beskriver ett ledarskap som stSdjer vSrderingen i
hSrnstensmodellen; Oett engagerat ledarskap

B(Ede chefecb medarbetare anser att msjligheten till delaktig@restonilket visar att
vSrderingen; Oskapa m§jlighet till delaktighetO finns som en del av det dagliga arbetet.

6.1.1 Lyckade forbéittringsexempel

MElet med examensarbetet var att kdtakretafSrbSttringsexempel. Ef§rbSttringsexempel

fSr den Ska@ kundnsSjdheten beskrivs kunna vara en konsekvens aktistt

fSrbSttringsarbete med syfte att $ka informationen till kunden. Informationen best@Er av
fsrbSttringar som gjortisverksamhetesomkunden kan vara intresserad BiljSsatsningen
ECO-shippingSr exempelvis en satsning som hela samhSllet har nytta av vilket kan skapa en
positiv reaktion frEn kund.
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Densystematiskaesenformatiorenom bEtarnas avg@Engstider samt fSrklaringar om
eventuella fSrseningar kamabidragit till Skad fSrst(Eelse och nskad frustratiorbland de
externa kunderna

6.1.2 Rekommendationer pa forbittringar

Ur intervjuerna framkom atted saknas ett formellt gemensamt arbet$$SstSndiga
f&rbSttringar. Konkreta f8rbSttringsfsrslag som framkom under intervjuerna varfht ha
gemensamma arbetssStt f§r f&rbSttringsarisatet att fSrbSttra uppfsljning av
fSrbSttringsarbetet.

Rekommendationen Sr atiplementeraensE kallaffrbSttringskatdse figur 2.6 som stsd

och riktningsgivare i f&rbSttringsarbet&ator Sr beteendemSssiga riktlinjer som kan utgsra
grunden i f8rbSttringsarbetet dSr f3rbSttring och anpassning till situationen b3r utgsra centrala
delari det dagliga arbetet.

Toyotas f8rbSttringskai@e figur 2.6kan anvSndas av alla typer aganisatioer.
F&rbSttringskatanToyotabest@Er som tidigare beskrivits av de tre faserna; skapa fsrstEelse

f&r nuvarande tillst@End, faststSlla processernas mEltillstEnd med det allmSnna mElet i Etanke
samt dSrefter pEbsrja PDEykler motmEltillstEndet

PDCA-modelien(se figur2.4) Sr en enkel problemiSsningsmodell som kan anvSndas som
planeringsverktyg alla stegen fSrbSttringsarbeteGenom PDCAmodellen blir ocks®E
uppfsljning och utvSrderingn naturlig del fSrbSttringsarbetet.

Ett fSrbSttringsfsrslag fr@&m av cheferna Sr att det vore en bra med fler fysiska msten f3r att
utbyta information. F3rs3k har gjorts med att ringa runt men det Sr svErt nSr det inte funnits
n@Egon formell och bestSmd kommunikationsvSg f3r informationsutBREA- modellen

sista $eg OActO ingEr att lyckade projekt kommuniceras. Genom att systematiskt
kommunicera lyckade f&rbSttringar kinutsSttningarna fSinformationsutbytet fsrbSttras.

Dessa rekommendationer pE f&rbSttringar Sr vergripande och Sven kan vara relevanta f&r
hela Trafikverket eller andra organisationer och fSretag som Sr intresserade av att
systematisera sitt arbete med stSndiga fSrbSttringar.

71" #$%HA"&

Fallstudien genomfSrdes med intervjuer och dokumentanalys. Intervjuerna bandades och
sammanstSlides i resultatet. Intervjuerna har bidragit till en djupare fSrstEelse f&r hur
FSrjerederiet chefer och medarbetare arbetar med de unders$kta vSrderingangagEtat
ledarskap, arbeta stSndigt med frbSttringar samt skapa msjligheter f&r delaktighet.
Dokumentstudien visar att ledningen st3djer ett arbete med stSndiga f&rbSttringar dSr ett
engagerat ledarskap och medarbetarskap utgsr en del av grunderorittar
utvecklingsomrEde Svergripande i Trafikverket Sr ocks@E OlagbyggetO mellan chef och
medarbetare.

Studiens resultat beskriver fSrhEllansem st3djer ett stSndigt fSrbSttringsarbEte.
engageraledarskap och alla medarbetares delaktighet gggsrden fSr att arbetet med
stSndiga f&rbSttringar ska fungera. Aktivt arbete har ocks@E bedrivits matt fSttra
kundns$jdheten.
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Det fanns synpunkter frEn enskilda medarbetare att vissa beslut lyfts upp till chessmaittCE.

tolka vad synpunktea stEr f&r Sr uppfattningen att det krSvs ett st3rre antal respondenter f3r
att veta om detta Sr en Svergripande synpunkt hos flera medarbetare. Uppfattningen Sr att det
Sr viktigt att ta synpunkten p(E allvar eftersom den kan st(E f3r ett missn3jelsdmtkbhn

minskad motivation. Som tidigare beskrivits har individen som arbetar i processen ofta stsSrre
msjligheter att se vilka f&rbSttringar som b3r genomfsras och man slipper onsdig vSntan pE
beslut. F&rtroende och tillit till medarbetarna Sr viktigtdtt skapa engagemang i
fSrbSttringsarbetet.

Trots det inte finns etydlig referensram kring arbetet med stSndiga fsrbSttringar Sr
uppfattningen Sr att det finns ett tankeh beteendemsnster som st3djer fSrbSttringsarbetet.
Kata innebSr som tidigadéskuterats ett tank@ch beteendem3nster som st3djer anpassning
och f&rbSttring. Tolkningen Sr att FSrjerederiet redan har ett etketeendemanster

(kata) som en del av kulturelan formell fsrbSttringskatgse figur 2.6)som grundkan

tydliggdra ah konkretisera arbetet sE&tSttringsarbetdilir systematiskt.

Under intervjuerna framkom ocks(E fSrslag fr&En respondenterna att de Snskar att ha utbildning
nSr det kommer en ny produkt. Ett annat fSrslag var att marknadsfSra sig mot studenter.
Relevanta fSrslag frEn medarbetare kan med fSrdel anvSndas som delm(El i fSrbSttringskatan.

De Svergripande f&rbSttringsme®isr TrafikverketFSrjerederiet Sr; Kundorientering,
engagerade medarbetare och smarta arbetSe8tim att avSnda en f&rbSttringsiese

figur 2.6)som arbetssStt i arbetet med stSndiga f&rbSttringar kan kunder, politiker och $vriga
intressenter fE ta del av resultatet frEn det systematiska f&rbSttringsarbetendeBh

som ing@Er som planeringsverktyg i fsrbSttringskatan k&neas som ett enkelt
planeringsverktyg av alla medarbetare som en modell i fsrbSttringsatihepéattningen Sr

att detkan $ka delaktigheten och tydlighetedet systematiska f§rbSttringsarbetet ytterligare.

FrbSttringskatasr ett fsrslag p@E modell i fSrbSttringsarbetet. | offensiv kvalitetsutveckling
finns Sven ett flertal andra modeller som kan anvSuwasarbetssSttSrbSttringsarbetet
som inte rymdes att presenteras i denna studie.

Begreppet OstSndiga f3rbSttringaméh vSrdering som ingEr i offerishalitetsutveckling.
FSrfSrstEelsen infSr intervjuerna var till stor del fokuserade p(E den teoretiska referensramen
inom offentlig kvalitetsutveckling. NCEgra av respondenterna var ej bekanta med begreppet
OstSndiga f38itringarO. En f3rbSttring som kunde gjeaisatt intervjuerna kunde inletts

med en f3rklaring till begreppet; OstSndiga f3rbSttringarO. Uppfattningen Sr att detta hade
kunnat minskat risken f&r osSkerhet och eventuella missfsrst&End.

7.1FSrslag pCE forgatt forskning

Direktiv i Trafikverket f&r 20152017 Sr attsystematiken i arbetet med stSndiga

f&rbSttringar i verksamheten ska utvecklas f&r $kad kvalitet och kundnytta. Allas engagemang
och kompetens ska tas tillvara i det fortsatta fSrbSttringsarlmeset att effektivisera vEra
processer.E&tt firslag pE fortsatt forskning Sr att komplettera studien med hsrnstenen Oarbeta
med processerO som ing@ensivkvalitetsutvecklingDet vore ocks(E av intresse att
komplettera studien med Svriga hdrnstendiagera beslut pE faktaO samt Okunden i centrumO
(se figur 2.2)Uppfattningen Sr a#n fSrstEelse f&r dessa vSrderisgalle kunna bidra till

en frdjupad fsrstEelsdet fortsattaarbetet med stSndiga fSrbSttringar.

Det vore ocks(E intressant att dignaande studier i olika branscher inom den statliga sektorn.

48



| ett stSrre perspektiv vore det intressant att g3ra fdrdjupade jSmfSrelser i hur stSndiga
f&rbSttringar drivs i olika slags verksamheter, exempelvis i produktionsfsretag och i-human
service fSetag. Dessa jSmfSrelser skulle kunna vara intressanta i ett stort perspektiv dCE olika
slags verksamheter skulle kunna ta del av varandras framgEngar och eventuella fallgropar.

7.2 Studiens reliabilitet, validitet och generaliserbarhet

7.2.1 Reliabilitet

Wedin och Sandell (2004) menar att reliabilitet innebSr att man fEEr samma resultat utan
variationer om en annan forskare genomfSr samma undersskning. Variationer kan minskas
genom att alla deltagare f(Er samma information innan och under undersskningehkag®En
respondentehnarfEtt samma informationsbrev per mejl nEgra dagar innan intervjishagen.
intervjuguide har anvSnts under intervjueiassa EtgSrder infsr undersSknirigenha

minskat risken fSr variation.

D en fallstudie genomfSrts kan det ocks(E finnas sv(Erigheter att f(E exakt samma resultat om
en annan forskare genomfsr undersskningen. M(Enga olika aspekiapkBuerkaesultatet.

Enligt Ejveg&Er(2009)bSr manvara fSrsiktig med de slutsatser man dran fallstudie

eftersom en ensam undersskning inte helt kan representera verkligheten. Slutsatserna kan
istSllet tolkas som antydningar (indicier) pGE hur verklighetalStudien pE FSrjerederiet

visaren Sgonblicksbild i huchefer och medarbetavppfattar verkligheten. Uppfattningar

kan skifta beroende pE olika f&rSndringar i individens situation eller i den organisatoriska
situationen.

7.2.2 Validitet

Validiteten innebSr enligt Wedin och Sandell (2004) att man verkligen mStervdet som man
tSnkt unlersskaFsr att stSrka validiteterundersskningemarsyftet och frEgestSliningarna
under arbetets gEng jSmfSrts med teori och val av intervjufrEgor.

Validiteten innebSr enligt Wedin och Sandell (2004) att den tolkning som g3rs Sr den enda
rimliga. F§ att en studie ska anses ha en hsg intern validitet bSr slumpfaktorer och
systematiska fel uteslutas. Den interna validiteten har stSrkts genom att vara vSI fSrberedd
infSr intervjuerna vilket kan ha minskat risken fSr variationer och systematiska fel.

7.2.3 Generaliserbarhet

En typ av generalisering som Ahrne et. al (2011) skriver om det g(r att SverfSra resultatet pE
andra personer eller andra sociala miljSer som liknar den undersskta. Det finns alltid en risk
att en annan undersskning kan visa ett aeftat resultat. Ett sStt att Ska generaliserbarheten

Sr att studera flera personer eller miljSer som liknar den undersskta.

Ett sStt att $ka generaliserbarheten kan vara att g3ra en liknande underggErfiega olika
enheteiinterntinom FSrjerederieDen kan visa om det finns likheter och tendenser i
resultatet sorliknar den genomfsrda undersdkningéntressanvoreatt kunna jSmfsra hur
f8rbSttringsarbetet bedrivs indnelaTrafikverket eler inom liknande verksamheter f&r att
kunna hittdikheteri devSrderingar och beteenden sst$djerarbetet med stSndiga
fSrbSttringar.
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Wedin och Sandell (2004) anser att nSr forskaren tvingas g3ra urval kan
generaliserbduetsproblem uppst@&tdrvjupersonernbSr vararepresentativa fsr

populationen som underssks. Urvalet av intervjupersoner har varineelgetet gtratifiera)

och dels slumpmSssigt. Det har varit stratifierat d@E man valde vilka av enheterna som skulle
underskas. HSr styrde FSrjerederiets $nskeitk@Eenheter som skulle undersskas. Det har
ocks(E varit stratifierat d@E man valde ut bEde medarbetare och chefer. Urvalet har varit
slumpmSssigt dE intervjupersoner valdes slumpmSssigt utefter vilka som arbetade under den
dagen intervjuerna skulle ske. Exehar bidragit till att olika yrkeskategorier har intervjuats.
Chefer pC olika befattningar samt medarbetare med olika yrkeskategorier har intervjuats
vilket har bidragit till en Skad representativitet.

Intervjuurvalet bestodv sex personer. FSr &kadrepresentivitet kan intervjuerna skett
med ett stSrre antal intervjupersoner alternatarnpletteratsnedgruppintervjuer,
fokusgrupper eller en enkStundersskning.
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Forbittringsverksamhet/stindiga forbiittringar

1. Anser du att fSrjerederiet arbetar aktivt med stSndiga fSrbSttringar/fsrbSttringsart
I P vilket sStt?
I Dagligen eller genom specifikasatser?

2. Har du blivit erbjuden att vara delaktig i FSrjerederiets eventuella f&rbSttringsarbe
I P vilket sStt?

3. Hardu mSrkt av n@Egra konkreta effekter av FSrjerederiets (eventuella)
fSrbSttringsarbete?

4. Finns det nEgot i f&rbSttringsarbetet somasaénligt dig?
| Hur kan det i s fall f§rbSttras?

5. Vilken Sr din roll i arbetet med stSndiga f&rbSttringar?

6. AnvSnder du nEgra sSrskilda;
I Verktyg i fSrbSttringsarbetet?
| Metoder i f§rbSttringsarbetet?

Skapa for forutsittningar for delaktighet/Medarbetarskap

7. Vad anser du Sr medarbetarnas ansvar i arbetet med stSndiga fsrbSttringar?

Ledarskap

8. Erbjuds du personligtveckling/utbildning i din yrkesroll som ledare?

9. Vilka egenskaper ska en bra chef ha enligt dig?

10.Upplever du attlina medarbetare har fSrtroende fSr dig?

11.Hur arbetar du med att leda f§rSndring?

12.Hur arbetar du med stSndiga f&rbSttringar i det dagliga arbetet?

13.Vad fEr dig att bli motiverad i ditt arbete som ledare?

14.Hur arbetar du som ledare fSr att skapa motiverade medarbetare?

15.AnvSnder du som ledare nEgot slags belSningssystem fsr att motivera dina
medarbetare(@xempel; bonus, uppmSrksamhet, utmaningar etck)

16.Finns det karriSrmsjligheter p(E FSrjerederiet?

17.Erbjuds medarbetarna personlig utveckling/utbildning i sina yrkesroller?

18.Hur arbetar du som ledare med att frSmja delaktighet?

19.Finns det nEgra kommunikationskanaler/tillfSllen dSr medarbetarna har msjlighe
uttrycka sina (Esikter?

Lirande i organisationer

20.Upplever du att FSrjerederiet har en kultur dSr ISrandet Sr viktigt?
I PG vilket sStt?
I P en individuell nivCE (tex kompetensutveckling)
I PCE en organisatorisk nivE? (Stannar kunskapen kvar i org. nSr nEgon slutar?)

Virderingar och visioner

21.KSnner du till FSrjerederiets
I KSrnvSrderingar?
I Vision?
Om, ja hur kommuniceras kSrnvSrderingarna och visionen?
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Forbittringsverksamhet/stindiga forbiittringar

1. Anser du att fSrjerederiet arbetar aktivt med stSndiga
fsrbSttringar/fSrbSttringsarbete?

I PG vilket sStt?

I Dagligen eller genom specifika insatser?

2. Har du blivit erbjuden att vara delaktig i FSrjerederiets eventuella
fSrbSttringsarbete?
I P vilket sStt?

w

Har du mSrkt av nEgra konkreta effekter av FSrjerederiets (eventuella)
fSrbSttringsarbete?
Finns det nEgot i f&rbSttringsarbetet som saknas enligt dig?
Hur kan det i SCE fall f§rbSttras?
Vilken Sr din roll i arbetet med stSndiga f$rbSttringar?
AnvSndedu n@Egra sSrskilda;
Verktyg i f8rbSttringsarbetet?
| Metoder i f§rbSttringsarbetet?
Medarbetarskap
7. Vad har du f8r ansvar som medarbetare i arbetet med stSndiga fSrbSttrir]
Ledarskap
8. Vilka egenskaper ska en bra chef ha enligt dig?
9. Kan du beskriva dinSrmaste chef?
10.KSnner du fértroende f3r din chef?
I VarfSr/varfsr inte?
11.Hur arbetar din chef med att leda f&rSndring?
12. Hur arbetar din chef/cheferna med stSndiga f8rbSttringar i det dagliga ar
Skapa mojligheter for delaktighet/medarbetarskap
13. Vad har du f&r ansvar som medarbetare i arbetet med stSndiga fsrbSttringd
13.Vad fCEr dig att bli motiverad i ditt arbete?
14. Tycker du att din chef uppmuntrar dig att arbeta med stSndiga f&rbSttring
I P vilket sStt?
I Hur pGverkar det din motivationh vilja att vara delaktig i
fsrbSttringsarbeten?
I Har du nEgra konkreta exempel dSr du blivit motiverad att vara delaktig
fSrbSttringsarbeten
15. Erbjuds du nEgon beldning nSr du presterar bra?
(tex; bonus, uppmSrksamhet, utmaningar etc..)
16.finns detkarriSrmgjligheter i FSrjerederiet?
17.Erbjuds du personlig utveckling/utbildning i din yrkesroll?
18.Har du delaktighet i beslut som rSr ditt arbete?
P vilket sStt?
19.Finns det finns tillfSllen/kommunikationskanaler dSr du kan uttrycka dina
(Esikter?

TogaT A




Lirande i organisationer

Upplever du att FSrjerederiet har en kultur dSr ISrandet Sr viktigt?
P vilket sStt?
P en individuell nivE (tex kompetensutveckling)

!
!
!
| PCE en organisatorisk niv@E? (Stannar kunskapen kvar i org. nSr nEgon

Virderingar och visioner

20.KSnner du till FSrjerederiets

I kSrnvSrderingar?

I vision?

I Om, ja hur kommuniceras kSrnvSrderingarna och visionen?
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