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Förord 
 
Denna studie Šr det avslutande arbetet i magisterprogrammet kvalitets-och 
ledarskapsutveckling. Studien knyter ihop de delar som utgšr en del av kŠrnan i offensiv 
kvalitetsutveckling; engagerat ledarskap, delaktighet och stŠndiga fšrbŠttringar.  
 
Ett stort tack till delaktiga personer pŒ Trafikverket och FŠrjerederiet fšr er medverkan, 
šppenhet och nyfikenhet fšr min studie. Fšrhoppningsvis kan studien vara till nytta i ert 
fortsatta arbete med stŠndiga fšrbŠttringar. 
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Sammanfattning 

Syftet med studien var att studera hur chefer och medarbetare pŒ FŠrjerederiet arbetar med 
stŠndiga fšrbŠttringar med fokus pŒ 3 vŠrderingar i offensiv kvalitetsutveckling; Engagerat 
ledarskap, stŠndiga fšrbŠttringar och skapa fšrutsŠttningar fšr delaktighet. 
 
Metoden som anvŠndes var en kvalitativ fallstudie. Intervjuer med chefer och medarbetare 
och en dokumentanalys genomfšrdes.  
 
Studien resultat visar att det finns en kultur som stšdjer det stŠndiga fšrbŠttringsarbetet; 
 

• VŠrderingen; Óskapa mšjlighet till delaktighetÓ stšds av studiens resultat som visar att 
mšjligheten till delaktighet i det dagliga arbetet Šr stor. Mycket av fšrbŠttringsarbetet 
sker dagligen och mŒnga beslut kan tas direkt pŒ plats av medarbetaren.  

• Studiens resultat visar ocksŒ att det finns stšd fšr vŠrderingen Óett engagerat 
ledarskapÓ. En betydande del i ledarskapets roll Šr att motivera och inspirera till 
delaktighet i fšrbŠttringsarbetet.   

Resultatet visar ett konkret fšrbŠttringsexempel som kan ha bidragit till škad kundnšjdhet; 

• FŠrjerederiet har arbetat aktivt med att fšrbŠttra kundnšjdheten. •tgŠrder som 
vidtagits Šr; Marknadsfšring om fšrbŠttringsarbetet, samt fšrbŠttrad reseinformation 
till kund 

Resultatet visade ett behov av ett formellt gemensamt fšrbŠttringsarbete dŠr uppfšljning blir 
en systematisk del i fšrbŠttringsarbetet.  

• Ett fšrbŠttringsfšrslag gavs; En ÓfšrbŠttringskataÓ (se figur 2.6) kan anvŠndas som ett 
stšd fšr att skapa ett gemensamt och systematiskt fšrbŠttringsarbete.  

 

Nyckelord: continuous improvements, change management, partnership, comittment, self 
leadership, motivation and empowerment 
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Abstract 

The purpose of the master degree projekt was to study how managers and co-workers at 
FŠrjerederiet are working with continuous improvement with focus on three values in quality 
improvement; leadership engagement, continouos improvements and opportunities to 
participation.  

A case study was performed. Managers and co-workers was interviewed and a document 
analyses was conducted.  

The result of the study shows that FŠrjerederiet has a culture that support continuous 
improvement.  

• The value; Ó create opportunities to participationÓ is supported by the result of the 
study which shows that the opportunities to participation is big. Much of the 
improvement work happens daily and many decisions can take place directly by the 
co-worker.  

• The study shows that there also is support for the value Óleadership engagementÓ. A 
significant part in the leaders role is to motivate and inspire to comittment i the work 
with continuous improvement.  

The result shows a concrete improvement example which could have contributed to increased 
customer satisfaction: 

• FŠrjerederiet has conducted active work to improve customer satisfaction. Marketing 
information about the improvement work, and improved travel information to the 
customer has been done. 

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

• A improvement proposal was suggested; A ÓimprovementkataÓ (fig. 2.6) can be used 
as a support for a common and systematic improvement work.  

 

 
Keywords: continuous improvement, change management, partnership, comittment, self 
leadership, motivation and empowerment 
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1!Inledning	
  	
  
Bhuiyan och Baghel (2005) skriver att fšrbŠttringsarbete i organisationer kan spŒras Šnda till 
1800-talet. Initialt utvecklades fšrbŠttringsprogram i organisationer som var 
produktfokuserade med arbetsprocesser som var repetativa. I takt med att globaliseringen škat 
har fšrbŠttringsarbetet blivit en nšdvŠndighet fšr alla slags organisationer fšr att šverleva 
konkurrens. €ven Sšrqvist (2004) pŒpekar att behovet av att arbeta med stŠndiga fšrbŠttringar 
Šr en central del fšr organisationers utveckling och šverlevnad. Konkurrens, kundkrav och 
globalisering stŠller krav pŒ ett stŠndigt fšrbŠttringsarbete. Det stŠlls hšga krav pŒ ett lyckat 
fšrŠndringsledarskap, kompetens att leda en fšrŠndringsprocess, fšr att arbetet med stŠndiga 
fšrbŠttringar ska bli effektivt.    

Lucas och Buckley (2009) skriver om sambanden mellan ledarskap och kvalitetsutveckling i 
fšrbŠttringsarbete. Slutsatsen de drar Šr att fšr att fšrbŠttringsarbetet ska bli framgŒngsrikt 
krŠvs bland annat att ledarna har kunskap och verktyg som bas fšr att driva fšrbŠttringar. Det 
Šr dock inte tillrŠckligt med att enbart ha kunskap. Fšr att fšrbŠttringsarbetet ska bli 
kontinuerligt krŠvs att tankesŠttet Šr inriktat pŒ stŠndiga fšrbŠttringar i det dagliga arbetet.  
Fšr att detta ska ske krŠvs att ledarna har en djupare insikt om sin egen betydelse och kraft i 
fšrbŠttringsarbetet.  
 
Enligt Sšrqvist (2004) har mŠnniskans attityder betydelse fšr hur fšrbŠttringsarbetet lyckas. 
MŒnga fšrbŠttringsprojekt misslyckas om inte ledningen Šr engagerad i fšrbŠttringen. 
FšrŠndringsmotstŒnd kan uppstŒ vilket kan leda till att fšrbŠttringsarbetet misslyckas. 
Ledningens beteende och agerande kommer att ha en avgšrande inverkan pŒ vad 
medarbetarna kommer att uppleva och prestera i arbetet med stŠndiga fšrbŠttringar.  
 
Medarbetarna har ocksŒ en avgšrande roll i fšrbŠttringsarbetet. Enligt Yun, Cox och Sims Jr 
(2006) ser mŒnga medarbetare arbetet som en del av sin personliga livsuppfyllelse. I dagens 
moderna samhŠlle har medarbetarna lika mycket eller mer specialistkunskap Šn sina chefer.  
Fšr att moderna organisationer ska lyckas Šr det viktigt att bŒde ledare och medarbetare kan ta 
beslut och fŒr mšjlighet till det.  
 
Caffyn (1999) skriver att fšr att lyckas med stŠndiga fšrbŠttringar krŠvs stort engagemang 
frŒn alla i organisationen. StŠndiga fšrbŠttringar innebŠr smŒ fšrŠndringar pŒ en daglig basis 
som Šr inriktade mot organisationens mŒl. StŠndiga fšrbŠttringar Šr inget som bara kan 
tillŠmpas en dag och inte den andra. Fšr att lyckas med stŠndiga fšrbŠttringar mŒste 
fšrbŠttringsarbetet vara en del av organisationens kŠrna.  
 
Sšrqvist (2004) pŒpekar att fšrŠndring alltid varit en naturlig del av mŠnniskors liv. 
MŠnniskan har en inbyggd nyfikenhet som lett till nya upptŠckter och kunskaper. I dagens 
samhŠlle gŒr fšrŠndringarna snabbare Šn tidigare vilket kan leda till en kŠnsla av osŠkerhet. 
Fšr att fšrhindra att osŠkerheten tar šver Šr det viktigt att systematiskt hantera fšrŠndringarna. 
Kan man gšra stŠndiga fšrbŠttringar till en del av det dagliga arbetet kan ocksŒ mŠnniskan 
hitta trygghet och stabilitet i fšrŠndringen.  
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1.2 Problemformulering   

Trafikverket ska under 2015 genomgŒ en intern šversyn i arbetet med stŠndiga fšrbŠttringar. I 
Trafikverkets projektarbete mot stŠndiga fšrbŠttringar ligger bland annat fokus pŒ att skapa en 
kultur fšr stŠndiga fšrbŠttringar, kundperspektiv samt smarta arbetssŠtt.  
 
I ett švergripande direktiv i Trafikverket fšr 2015-2017 ska systematiken i arbetet med 
stŠndiga fšrbŠttringar i verksamheten utvecklas fšr škad kvalitet och kundnytta.  
Medarbetarnas engagemang och kompetens ska tas tillvara. PŒ strategisk nivŒ Šr stŠndiga 
fšrbŠttringar samt chef- och medarbetarskapet ett prioriterat utvecklingsomrŒde.  
 
Studien ska bidra till att skapa kunskap kring Trafikverkets prioriterade utvecklingsomrŒden. I 
samrŒd med uppdragsgivare centralt pŒ Trafikverket valdes enheten FŠrjerederiet ut till 
examensarbetet.  

1.3 Syfte och mŒl 

Syftet med examensarbetet Šr att studera hur chefer och medarbetare pŒ FŠrjerederiet arbetar 
med stŠndiga fšrbŠttringar med fokus pŒ 3 vŠrderingar i offensiv kvalitetsutveckling; 
Engagerat ledarskap, stŠndiga fšrbŠttringar och skapa fšrutsŠttningar fšr delaktighet.  
 
MŒlet med examensarbetet Šr att hitta lyckade konkreta fšrbŠttringsexempel och eventuella 
fšrbŠttringsfšrslag pŒ hur ledare och medarbetare kan arbeta med stŠndiga fšrbŠttringar.  

1.3.1 Frågeställningar 

• Hur beskrivs fšrbŠttringsarbetet? 

• Hur beskrivs ledarskapet? 

• Hur beskrivs medarbetarskapet? 

• Vilka fšrbŠttringsfšrslag finns? 

1.3.2 Avgränsningar 

Studiens avgrŠnsas till FŠrjerederiet som Šr en enhet inom Trafikverket. 

Studiens innehŒll avgrŠnsas till hur cheferna och medarbetarna pŒ FŠrjerederiet driver 
stŠndiga fšrbŠttringar med fokus pŒ de tre vŠrderingarna; Engagerat ledarskap, stŠndiga 
fšrbŠttringar och skapa fšrutsŠttningar fšr delaktighet.  
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2.1 Total Quality Management (TQM) 

Bergman och Klefsjš (2012) skriver att Total Quality Management (TQM) (se figur 2.1) Šr 
det engelska begreppet fšr offensiv kvalitetsutveckling. TQM bestŒr av ett slags 
ledningssystem i form av vŠrderingar, verktyg och arbetssŠtt. Systemet Šr ett stšd i 
utvecklingsarbetet och ger en riktning mot organisationens gemensamma mŒl. MŒlet med 
TQM Šr att med minsta mšjliga resursŒtgŒng skapa nšjdare kunder.  

KŠrnan i TQM har enligt Bergman och Klefsjš (2012) sin grund i ett stŠndigt 
fšrbŠttringsarbete dŠr medarbetarna har mšjlighet att engagera sig och dŠr de stimuleras att 
prestera sitt yttersta. Offensiv kvalitetsutveckling handlar inte om att kontrollera eller reparera 
utan om att aktivt fšrbŠttra och fšrebygga. 

Verktygen och arbetssŠtten anvŠnds enligt Bergman och Klefsjš (2012) fšr att stšdja 
vŠrderingarna. Huvudsaken Šr att vŠrderingarna, verktygen och arbetssŠtten anvŠnds som en 
helhet. Det gŠller att hitta lŠmpliga arbetssŠtt och verktyg fšr den vŠrderingen man fokuserar 
pŒ.  

"

Figur	
  2.1	
  Offensiv	
  kvalitetsutveckling	
  kan	
  ses	
  som	
  ett	
  ledningssystem	
  bestående	
  av	
  
värderingar,	
  arbetssätt	
  och	
  verktyg	
  (Bergman	
  och	
  Klefsjö,	
  2012	
  s.	
  423,	
  från	
  Hellsten	
  och	
  
Klefsjö	
  2000).	
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Bergman och Klefsjš (2012) pŒpekar att arbetssŠtten och verktygen i figur 2.1 bara Šr 
exempel.  

ÓI offensiv kvalitetsutveckling ingŒr en mŠngd olika arbetssŠtt och verktyg. Det krŠvs ofta 
flera olika verktyg och arbetssŠtt fšr att stšdja en vŠrderingÓ. (Bergman och Klefsjš, 2012 s. 
423). 

Sšrqvist (2004) skriver att TQM handlar om att stŠndiga fšrbŠttringar har en central roll i 
kvalitetsarbetet samt att alla medarbetare involveras. Ledningens roll, kundorientering och 
processorientering Šr ocksŒ viktiga delar inom TQM.  

TQM satsningarnas effekt pŒ fšrbŠttringsarbetet uteblir ibland enligt Sšrqvist (2014). Detta 
beror ofta pŒ att organisationen misslyckas med att ha fokus pŒ stŠndiga fšrbŠttringar och 
utbildningssatsningar kan vara bristfŠlliga. Det krŠvs ett omfattande strukturerat arbete, 
utbildning och fokus mot stŠndiga fšrbŠttringar fšr att TQM ska ge effekt pŒ 
fšrbŠttringsarbetet.  

2.2 VŠrderingarna i offensiv kvalitetsutveckling/ 
hšrnstensmodellen 

Bergman och Klefsjš (2012) skriver att hšrnstensmodellen (se figur 2.2) Šr en modell i 
offensiv kvalitetsutveckling dŠr ett engagerat ledarskap Šr grunden. I hšrnstensmodellen ingŒr 
vŠrderingarna; SŠtt kunden i centrum, basera beslut pŒ fakta, arbeta med processer, arbeta 
stŠndigt med fšrbŠttringar och skapa fšrutsŠttningar fšr delaktighet. De olika hšrnstenarna 
ska samverka med lŠmpliga arbetssŠtt och verktyg fšr att bli en helhet.  

 

Figur 2.2 Hšrnstenarna i offensiv kvalitetsutveckling (Bergman & Klefsjš, 2012, s. 40)  

2.2.1 Kunden i centrum 

Bergman och Klefsjš (2012) anser att bŒde de externa och interna kunderna ingŒr i 
hšrnstensmodellens vŠrdering ÓsŠtt kunden i centrumÓ. Det Šr kunderna som vŠrderar vilken 
kvalitet som fšretaget erbjuder. Det Šr dŠrfšr viktigt att fšrstŒ kundens behov och švertrŠffa 
deras fšrvŠntningar. €ven de interna kunderna, medarbetarna bšr ges mšjlighet till de bŠsta 
fšrutsŠttningarna i det dagliga arbetet. I lŠngden škar mšjligheten till nšjda externa kunder 
om de interna kunderna har bra fšrutsŠttningar i arbetet.  
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2.2.2 Basera beslut på fakta 

Hšrnstenen Óbasera beslut pŒ faktaÓ bygger enligt Bergman och Klefsjš (2012) pŒ systematisk 
insamlande av information. Informationen sammanstŠlls och analyseras dŠrefter. De slutsatser 
man drar av analysen ligger till grund fšr beslut om fšrŠndringar. Till stšd fšr att analysera 
numerisk information i offensiv kvalitets utveckling anvŠnds fšrbŠttringsverktyg och fšr att 
analysera verbal information eller data anvŠnds ledningsverktyg. 

2.2.3 Arbeta med processer 

Bergman och Klefsjš (2012) skriver om hšrnstenen Óarbeta med processerÓ. Grunden i denna 
hšrnsten Šr att processen ska leda till att kunderna blir nšjda med varan eller tjŠnsten med sŒ 
lite resursŒtgŒng som mšjligt. Statistiska verktyg kan anvŠndas fšr att ge information om 
nulŠge och bšrlŠge fšr att kunna fšrbŠttra processen.  

2.2.4 Arbeta ständigt med förbättringar 

Jacobsen (2013) skriver att fšr att fšrbŠttring ska ske krŠvs en form av fšrŠndring. Jacobsen 
anser att planerad fšrŠndring Šr en process med en startpunkt och slutpunkt. 
FšrŠndringsprocesser avlšses och pŒverkas ofta av varandra. Fšr att fšrŠndringsprocesser ska 
starta krŠvs nŒgon form av drivkraft.  

Inre drivkrafter i fšrŠndringsarbetet Šr enligt Jacobsen (2013) knutna till interna fšrhŒllanden i 
organisationen. Yttre drivkrafter Šr knutna till fšrhŒllanden i organisationens yttre omgivning 
(se figur 2.3). Vissa drivkrafter kan vara vaga och svŒra och tolka. Andra drivkrafter Šr 
tydliga och en direkt konsekvens av organisationens šverlevnad. Drivkrafternas styrka avgšrs 
ocksŒ av hur vŠl de presenteras och kommuniceras och hur de sedan tolkas av mottagaren.  
Drivkraftens styrka ofta ett samband med dess klarhet, det vill sŠga dess objektivitet.  

!

Figur	
  2.3	
  Drivkrafternas	
  kombinationer	
  av	
  klarhet	
  och	
  styrka.	
  (Jacobsen	
  2013,	
  s	
  63)	
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Alvesson och Svenningson (2008) anser att det ofta kan vara svŒrt att dra en linje mellan 
interna och externa drivkrafter till fšrŠndring eftersom de ofta sammanfaller. Externa 
drivkrafter kan bestŒ marknadskrafter och kunders behov. De interna drivkrafterna kan bestŒ 
av de mŠnskliga resursernas drivkrafter i organisationen.  

PDCA modellen 

Sšrqvist (2004) skriver att fšrbŠttringscykeln ocksŒ kallad PDCA modellen (se figur 2.4) 
beskriver ett cykliskt hŠndelsefšrlopp med grunden pŒ de fyra faserna Plan, Do, Check och 
Act.  PDCA modellen kan anvŠndas som ett planeringsverktyg i problemlšsningsarbetet. Den 
fšrsta fasen Plan innebŠr bland annat att definiera problemet och hitta dess orsaker fšr att 
dŠrefter finna ŒtgŠrder till problemet. I den andra fasen Do genomfšrs ŒtgŠrderna. Vid den 
tredje fasen Check gšrs en uppfšljning dŠr man undersšker om ŒtgŠrderna gett šnskat resultat. 
I den fjŠrde fasen Act genomfšrs fšrbŠttringen i hela organisationen. I denna fas utvŠrderas 
resultat och lyckade projekt kommuniceras till medarbetarna.  

	
  

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

ÓEn enhetlig problemlšsningsmodell Šr viktig fšr att skapa systematik och en gemensam 
vokabulŠr. En sŒdan modell utgšr dessutom en viktig grund fšr planering, styrning och 
uppfšljning av fšrbŠttringsarbetetÓ (Sšrqvist, 2004 s. 325) 

Caffyn (1999) skriver att fšrbŠttringscykeln kan anvŠndas fšr att fšrstŒ hur den nuvarande 
processen fungerar samt att finna vilka ingripande och ŒtgŠrder som Šr lŠmpliga att 
genomfšra fšr att fšrbŠttra processen. Det Šr ocksŒ ett bra verktyg fšr att švervaka 
utvecklingen av stŠndiga fšrbŠttringar samt vid planering av fortsatt utveckling.  

StŠndiga fšrbŠttringar kan fšr mŒnga fšretag enligt Caffyn (1999) innebŠra ett nytt sŠtt att 
arbeta. Det kan vara svŒrt att bryta sig loss frŒn gamla invanda rutiner och tankesŠtt. Fšr att 
underlŠtta švergŒngen till ett arbets- och tankesŠtt mot stŠndiga fšrbŠttringar Šr det viktigt att 
hela organisationen involveras i fšrŠndringsarbetet. SŠtt att underlŠtta švergŒngen kan 
exempelvis vara att fšrŠndra sŠttet att lšsa problem samt att avsŠtta tid fšr fšrbŠttringsarbete. 
Enligt Foss, Stubbs och Jones (2011) innebŠr stŠndiga fšrbŠttringar en total integration av en 
kultur kring stŠndiga fšrbŠttringar dŠr lŠmpliga verktyg och arbetssŠtt anvŠnds i det dagliga 
arbetet.  
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Lärande i organisationer 

Bergman och Klefsjš (2012) anser att lŠrande organisationer har en stark koppling till 
stŠndiga fšrbŠttringar. Jacobsen och Thorsvik (2014) skriver att lŠrande i organisationer har 
ett samband med idŽn om att organisationer ska anpassa sig och lŠra nytt pŒ grund av 
fšrŠndrade yttre omstŠndigheter. LŠrande organisationer kŠnnetecknas av att de har en form 
av organisatorisk kunskap som finns kvar Šven nŠr gamla medarbetare slutar och nya tar vid.  

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) pŒverkar de organisatoriska fšrhŒllandena i 
organisationen hur lŠrande och fšrŠndring samspelar (se figur 2.5). Om en organisation ska 
vara lŠrande Šr det viktigt att ha medarbetare som lŠr. Det Šr dŠrfšr viktigt att uppmuntra det 
individuella lŠrandet. De individuella kunskaperna mŒste sedan spridas och synliggšras fšr 
švriga i organisationen. Genom lŠrprocesser mognar organisationen och fšrŠndring kan ske. 
Organisatoriska fšrhŒllanden som mŒl, struktur, kultur och maktfšrhŒllanden pŒverkar hur 
lŠrandet utvecklas.  

Figur:	
  2.5	
  Samband	
  mellan	
  lärande	
  och	
  förändring	
  i	
  organisationer	
  (Jacobsen	
  &	
  Thorsvik,	
  
2014,	
  s	
  353) !

Bergman och Klefsjš (2012) skriver att Senge (1990) beskrev att en viktig faktor fšr lŠrande 
Šr personligt mŠsterskap vilket innebŠr personlig utveckling. Alla individer mŒste fŒ mšjlighet 
att utveckla sin person fšr att nŒ sin maximala prestationsfšrmŒga. Att vara medveten om sina 
och andras mentala modeller Šr ocksŒ en vŠsentlig faktor fšr att kunna pŒverka och fšrbŠttra. 
En lŠrande organisation har en kultur dŠr man lŠr tillsammans och har gemensamma visioner. 

Enligt Prewitt (2003) bšrjar starten av en lŠrande organisation av beteenden och inte av ord. 
Ledarna mŒste med sina egna handlingar visa att lŠrandet ska vara en del av organisationen. 
En annan viktig aspekt Šr att organisationen mŒste ha en tydlig vision eller strategi fšr lŠrande 
som Šr kopplat till vilka behov som organisationen har. Fšr att lŠrande i organisationer ska 
fungera mŒste kulturen bestŒ av ett šppet klimat, tillit till varandra och stšd frŒn ledarna i det 
organisatoriska lŠrandet.  

Toyotas förbättringskata mot ständiga förbättringar 

Rother (2013) skriver att mŒnga fšretag har en ambition att arbeta med stŠndiga fšrbŠttringar, 
men att det Šr lŠtt att misslyckas. Problemet ligger inte hos mŠnniskorna som arbetar i 
systemet utan i ledningssystemen. Eftersom framtiden Šr oviss kan ett effektivt 
ledningssystem hjŠlpa fšretaget att anpassa sig till omvŠrldens fšrhŒllanden och kundernas 
krav. Fšretagets kŠrna mŒste bestŒ av kontinuerlig anpassning och fšrbŠttring fšr att lyckas 
med ett effektivt fšrbŠttringsarbete.  
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Rother (2013) har i sin forskning pŒ Toyota hittat ett antal framgŒngsfaktorer fšr 
fšrbŠttringsarbetet. Han anser att Toyota har ett šverlŠgset sŠtt att leda mŠnniskor fšr att nŒ 
framgŒngsrika resultat.  

Om en organisation vill utvecklas behšver den enligt Rother (2013) systematiska metoder och 
rutiner. Dessa metoder och rutiner Šr ett stšd fšr medarbetarna nŠr de ska fšrbŠttra eller 
anpassa nŒgot i organisationen. PŒ Toyota Šr anpassningen och fšrbŠttringen systematisk och 
grunden i alla arbetsuppgifter till skillnad frŒn ett tillŠgg eller en specialinsats. Ledningens 
uppgift Šr att bibehŒlla och utveckla detta beteende.  

Rother (2013) skriver om den sŒ kallade fšrbŠttringskatan (se figur 2.6) som Toyota har som 
arbetssmodell vilket enligt Rother visat sig vara en framgŒngsmetod fšr stŠndiga 
fšrbŠttringar. Ordet kata har sitt ursprung frŒn Japan och innebŠr mšnster eller rutiner i olika 
form. Fšrfattaren nŠmner att Óthe Toyota wayÓ kŠnnetecknas mer av tanke- och 
beteendemšnster Šn av specifika verktyg. Dessa tanke- och beteendemšnster leder till šnskat 
resultat nŠr de upprepas i det dagliga arbetet. Kator kan hjŠlpa till i detta arbete dŒ de Šr ett 
stšd fšr att hantera den dynamiska omvŠrlden och verkligheten omkring oss.  

En kata kan enligt Rother (2013) byggas in i varje process och vara en del av det dagliga 
arbetet. DŒ man inte vet vad framtiden kommer att innebŠra Šr en fšrbŠttringskata 
innehŒllsneutral och kan anvŠndas i alla situationer. Det Šr bara sjŠlva metoden som beskrivs 
och innehŒllet fŒr framtiden utvisa. En fšrbŠttringskata bygger pŒ fakta och Šr inte bunden till 
nŒgon specifik person.   

Toyotas fšrbŠttringskata (se figur 2.6) fungerar enligt Rother (2013) som en riktningsgivare 
mot ett idealtillstŒnd. Initialt bšr organisationen sammanstŠlla vilken riktning, vision och 
vilket mŒl som fšreligger behovet av fšrbŠttring. I Toyotas fšrbŠttringskata ingŒr tre stadier; 
skapa fšrstŒelse fšr nuvarande tillstŒnd, faststŠlla processernas mŒltillstŒnd med det allmŠnna 
mŒlet i Œtanke. DŠrefter pŒbšrjas PDCA-cykler mot detta mŒltillstŒnd.  Toyotas 
fšrbŠttringskata kan enligt Rother anvŠndas som modell i alla typer av organisationer.  

	
  

Figur	
  2.6	
  Toyotas	
  förbättringskata	
  mot	
  ständiga	
  förbättringar	
  (Rother,	
  2013	
  s.	
  192)	
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Enligt Rother (2013) Šr ledarnas roll pŒ Toyota att ška medarbetarnas fšrbŠttringskapacitet. 
FšrbŠttringskatan (se figur 2.6) Šr beteendemŠssiga riktlinjer som stšdjer utvecklingen. En 
stor del av ledarnas roll Šr att fšrmedla fšrbŠttringskatan. I Toyotas fšrbŠttringskata Šr 
fšrbŠttring och anpassning till situationen centrala delar. Chefernas befordran ligger som 
grund fšr hur de lyckas att utveckla och skapa engagemang fšr dessa šnskvŠrda 
beteendemŠssiga riktlinjer hos medarbetarna. 

2.2.5 Skapa förutsättningar för delaktighet  

Bergman och Klefsjš (2012) pŒpekar att en viktig bestŒndsdel i kvalitetsarbetet Šr att skapa 
fšrutsŠttningar fšr delaktighet. Hšrnstenen Óskapa fšrutsŠttningar fšr delaktighetÓ innebŠr att 
ledningen skapar mšjlighet fšr medarbetarna att delta i beslut och aktivt delta i 
fšrbŠttringsarbetet. Fšr att detta ska vara mšjligt Šr det viktigt med en bra kommunikation, 
utbildning och delegation av arbetsuppgifter och ansvar. Engagemang och stolthet skapas 
genom att medarbetarna fŒr kŠnna eget ansvar samt ha egna befogenheter.  

Enligt Bergman och Klefsjš (2012) Šr en positiv mŠnniskosyn grunden fšr att kunna 
Œstadkomma delaktighet. €ven medarbetarna har ett stort ansvar att utvecklas i sin yrkesroll 
och att gšra ett bra arbete. Ledningen kan stšdja medarbetarna genom att stimulera deras 
utveckling. Detta kan de gšra genom att skapa en kultur dŠr alla individer fŒr ta eget ansvar.  

Bergman och Klefsjš (2012) menar att man kan vŠnda en ond cirkel till en god cirkel genom 
att ge medarbetarna mer ansvar och fšrtroende (se figur2.7). 

	
  

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

Yukl (2012) anser att delegering leder till en fšrbŠttrad beslutskvalitet. Individen som arbetar 
i processen har oftast en stšrre mšjlighet att se vilka fšrbŠttringar som bšr genomfšras och 
man slipper onšdig vŠntan dŒ beslutet ofta kan ske snabbt.  Delegering kan leda till škat 
engagemang upplevelse av meningsfullhet i arbetsuppgifterna. Delegering skapar effektivitet 
och ledaren fŒr i sin tur mer tid till strategiska arbetsuppgifter. 	
  

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) finns det flera fšrhŒllanden som beršr hur medarbetare 
kan och ges mšjlighet till att ta egna beslut. Organisationskulturen, mŒl, arbetsuppgifter och 
de personliga fšrhŒllandena samspelar och pŒverkar de anstŠllas beslutsbeteende (se figur 
2.8). 
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Figur	
  2.8	
  Förhållanden	
  som	
  påverkar	
  de	
  anställdas	
  beslutsbeteende	
  (Jacobsen	
  &	
  Thorsvik,	
  
2014	
  s.	
  292)	
  

Medarbetarskap  

Mšller (1994) skriver att om organisationer ska kunna šverleva och ligga i framkant mŒste de 
arbeta med stŠndiga fšrbŠttringar. Fšr att detta ska vara mšjligt krŠvs det att alla medarbetare 
Šr delaktiga och dedikerade Œt organisation. En organisations framgŒng hŠnger bŒde pŒ 
ledning och medarbetare och deras interaktion sinsemellan. 

Mšller (1994) anser att medarbetarnas ansvar ofta missas i olika sammanhang. Det Šr ofta 
ledarna som fŒr ta fullt ansvar fšr bŒde misslyckanden och framgŒngar. €ven Bertlett, 
Johansson, Arvidsson och Jern (2012) skriver att de flesta ledarskapsteorier riktar sig direkt 
mot ledarnas ansvar. Detta kan innebŠra att det komplexa fšrhŒllandet mellan chef och 
medarbetare hamnar i skymundan. Delat ledarskap mellan chef och medarbetare har visat sig 
ška effektiviteten och fšrbŠttra arbetsklimatet i organisationer.  

Enligt Mšller (1994) kan ett engagerat medarbetarskap kŠnnetecknas av att deltagarna Šr 
totalt dedikerade Œt organisationens utveckling och šverlevnad. De har en hšg grad av 
ansvarstagande, lojalitet och initiativtagande.  

Harnesk (2004) skriver om Šmnet partnerskap med interna kunder. Mycket forskning i 
kvalitetsutvecklingen handlar om hur ledarna stimulerar medarbetarnas engagemang. 
Partnerskap mellan ledning och medarbetare Šr inte ett lika utforskat omrŒde. Partnerskap 
skapar en vinn- vinn situation mellan medarbetare och ledning. Ett vi- och dom tŠnkande Šr ej 
fšrenligt med ett lyckat partnerskap.   

€ven Bertlett et. al (2012) skriver om ett slags partnerskap mellan medarbetare och chef. 
Fšrfattarna diskuterar att ett positivt och ansvarstagande medarbetarskap kan gynnas av att 
medarbetaren och chefen har ett delat ansvar i bŒde det lšpande dagliga arbetet och i 
ledningsfrŒgor.  
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Ett partnerskap bšr enligt Harnesk (2004) styrka kŠnslan av sammanhang och enighet och 
kŠnnetecknas av eget ansvarstagande, sjŠlvstŠndighet och rŠttvisa. Mšller (1994) skriver att 
fšre en organisation kan anamma en medarbetarskapskultur mŒste ledarna ge ansvar och 
befogenheter till medarbetarna. Detta leder till stšrre sjŠlvstŠndighet i arbetet. Medarbetarna 
har ocksŒ en avgšrande roll i hur medarbetarskapet fungerar. Medarbetarna mŒste Šven ta 
initiativ till eget ansvar fšr att utvecklingen ska gŒ framŒt.  

Enligt Harnesk (2004) finns det fem avgšrande faktorer fšr ett lyckat partnerskap; 
KŠrnvŠrderingar, personlig mognad, tillit, kommunikation och personliga 
motivationsfaktorer.  

Harnesk (2004) anser att om engagemanget frŒn medarbetarna ska maximeras mŒste 
organisationens kŠrnvŠrderingar vara vŠl kommunicerade och accepterade. VŠl 
kommunicerade och fšrstŒdda kŠrnvŠrderingar kan minska risken fšr subkulturer. En viktig 
aspekt Šr att medarbetarnas kŠnner att de Šr delaktiga i kŠrnvŠrderingarnas utveckling. Den 
andra vŠrderingen, personlig mognad innebŠr att individerna bšr ha interpersonella 
egenskaper och fšrmŒgor fšr att kunna etablera goda relationer.  

Harnesk (2004) menar att tillit Šr en avgšrande faktor fšr ett lyckat partnerskap. Ett rŠttvist 
fšrhŒllningssŠtt bygger pŒ šmsesidig respekt och underlŠttar fšr en tillitsfull relation. 
…msesidig respekt och Šrlighet skapar en vinna- vinna relation. Om ledaren pŒ grund av 
omognad mŒste anvŠnda auktoritet fšr att pŒverka skapas en obalans i relationen.  

En annan vŠsentlig faktor fšr ett lyckat partnerskap som Harnesk (2004) nŠmner Šr 
kommunikation. FšrmŒgan att kommunicera har ofta ett samband personlig mognad. 
Kommunikationen Šr viktig nŠr ledare ska skapa motivation och tillit. Att skapa en šmsesidig 
Šrlig kommunikation som bygger pŒ tillit minskar risken fšr missfšrstŒnd. 

Bertlett et. al (2012) pŒpekar att relationen mellan chef och medarbetare har stor betydelse fšr 
hur organisationens lyckas. Ett sŒ kallat ledar-fšljare beteende skapar medarbetare som kan ta 
eget ledaransvar. Medarbetaren tar efter ledaren och lŠr sig hur denna ska leda sig sjŠlv och ta 
eget ansvar šver sina arbetsuppgifter. Fšr att ett sŒdant beteende ska utvecklas Šr det viktigt 
att ha utbildningsprogram bŒde fšr chefer och fšr medarbetare som stŠrker ledar-fšljare 
beteendet.  Utbildning dŠr medarbetare fŒr vara delaktiga i ledarskapsutveckling stŠrker 
fšrmŒgan till sjŠlvledarskap.  

Bertlett et. al (2012) anser att nŠr ledare ger medarbetare škat ansvar och sjŠlvbestŠmmande 
mŒste medarbetarna ocksŒ vara mottagliga fšr det. Linjen mellan chef och medarbetare mŒste 
dŠrfšr kunna vara flexibel beroende pŒ hur mogen den enskilde individen Šr fšr att kunna axla 
ansvaret. De bŠsta fšrutsŠttningarna fšr škat ansvar Šr nŠr šverenskommelser gšrs mellan 
bŒde parterna om de fšrŠndrade fšrhŒllandena. NŠr medarbetaren Šr mogen fšr ansvaret 
upplevs det ofta positivt och motiverande med utmaningar och škade mšjligheter i arbetet.  
Yun, Cox och Sims Jr (2006) pŒpekar ocksŒ att medarbetarnas egenskaper spelar en viktig 
roll i hur de reagerar pŒ škat ansvar. 

Motivation 

Individerna i en organisation motiveras enligt Harnesk (2004) av olika personliga faktorer. En 
av faktorerna fšr ett lyckat partnerskap Šr de personliga motivationsfaktorerna. De enskilda 
motivationsfaktorerna Šr viktiga att beakta nŠr man skapar en organisations vision och 
kŠrnvŠrderingar. Om medarbetarnas motivationsfaktorer kan mštas i organisationens vision, 
kan synergieffekter i form av škad motivation och energi skapas.   
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Sšrqvist (2004) skriver att motivation grundar sig i vilka behov och drifter individen har. 
Medarbetarnas specifika behov kan vara olika och Šr grunden fšr motivation. Den inre 
motivationen Šr kopplad till ett behov av sjŠlvfšrverkligande och utveckling. Den yttre 
motivationen Šr knuten till yttre faktorer och anses dŠrfšr vara svagare. Exempel pŒ yttre 
motivation kan vara belšning 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 verbala eller materiella belšningar. Den inre motivationen 
Šr dŠremot en spontan reaktion pŒ tillfredstŠllelse som kan uppkomma efter en aktivitet. 
Grunden fšr inre motivation Šr att individen upplever sjŠlvbestŠmmande. 

Ankli och Palliam (2012) pŒpekar att om den yttre motivationen šverskuggar den inre kan den 
bli skadlig fšr individen. Fšr att inre motivation ska uppstŒ Šr det viktigt att individerna 
kŠnner att arbetsuppgifterna Šr meningsfulla och utmanande. Enbart dŒ kan Škta arbetsglŠdje 
och en innovativ kultur skapas.  

Hertzbergs två-faktor-teori  

Sšrqvist (2004) skriver att Hertzbergs tvŒ-faktor-teori (se figur 2.9) innebŠr att missnšje och 
motivation orsakas av olika faktorer. Enligt Hertzbergs tvŒ-faktor-teori Šr hygienfaktorer 
sŒdant som Šr en sjŠlvklar del i arbetet. Exempel pŒ hygienaktorer Šr lšn, relationer och 
ledarskap. Dessa faktorer anses inte kunna motivera men Šr nšdvŠndiga fšr att grunden i 
arbetet ska fungera. Missnšje uppstŒr om dessa faktorer fattas.  

Jacobsen och Thorsvik (2014) pŒpekar att betydelsen av att lšn inte ger nŒgon škad 
motivation Šr omdiskuterad. Tolkningen av att ekonomiska belšningar bara Šr nŒgot som 
tŠcker individens grundbehov kan var en enkel fšrklaring. Ekonomiska belšningar kan vara 
ett tecken pŒ erkŠnnande och anses enligt mŒnga kan ha ett starkt symbolvŠrde fšr individen.  

Sšrqvist (2004) skriver att motivationsfaktorer Šr nŒgot som individen har en stark drift att 
vilja uppnŒ, och leder till en vilja att prestera bŠttre.  Exempel pŒ motivationsfaktorer enligt 
Hertzbergs tvŒ-faktor-teori Šr ansvarskŠnsla, utmaningar i arbetet och befordringsmšjligheter. 
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!

Figur	
  2.9	
  Hertzbergs	
  motivationsfaktorer	
  och	
  hygienfaktorer.	
  (Jacobsen	
  &	
  Thorsvik,	
  2014,	
  
s.	
  243)	
  

Jacobsen och Thorsvik (2014) skriver att enligt Hertzbergs teori Šr medarbetarnas 
tillfredstŠllelse starkt anknutna till arbetsuppgifternas karaktŠr. Vantrivsel dŠremot Šr 
anknuten till medarbetarnas arbetsmiljš och upplevelse av hur de behandlas.  

Självledarskap  

Jacobsen och Thorsvik (2014) beskriver att sjŠlvledarskap innebŠr att medarbetarna lŠr sig att 
leda sig sjŠlva. Detta innebŠr att alla i organisationen mŒste hjŠlpa till att genomfšra 
gemensamma mŒl. Genom att ha en kultur av sjŠlvledarskap kan ett genuint intresse och 
ansvarstagande fšr organisationen skapas.  Fšr att medarbetarna ska lyckas med 
sjŠlvledarskap Šr det viktigt att ha chefer som kan kommunicera och visa vad sjŠlvledarskap 
innebŠr.  

Fšr att kunna leda sig mŒste man enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) kunna sŠtta mŒl, hitta 
motivationskraft och ha fšrmŒga att belšna sig sjŠlv fšr nŠr det gŒr bra. Det Šr ocksŒ viktigt 
att kunna kritisera sig sjŠlv och hitta sina egna utvecklingsomrŒden. Man bšr ocksŒ ha en 
stark tilltro till sig sjŠlv och till andra, dŒ kan ett positivt tankemšnster utvecklas. Ett positivt 
tankemšnster stŠrker fšrmŒgan till sjŠlvledarskap.  
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Enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) kan teamarbete stŠrka fšrmŒgan till sjŠlvledarskap. 
Genom att ge team inflytande och kontroll šver sina arbetsprocesser kan det Šven frŠmja 
medarbetarnas individuella fšrmŒga att leda sig sjŠlva. Nyckelfaktorer fšr att lyckas med 
sjŠlvledarskap Šr bland annat att kunna ge varandra konstruktiv kritik och beršm. Det innebŠr 
ocksŒ att kunna sŠtta personliga mŒl som bidrar till att man Šven nŒr gruppens mŒl. Det Šr 
ocksŒ vŠsentligt att kunna Šndra beteende och om organisationens mŒl krŠver det Šven 
omvŠrdera sina individuella mŒl.  

Enligt Yun et. al (2006) har sjŠlvledarskap stšrre chans att lyckas fšr medarbetare som har ett 
stšrre behov av autonomi. Ett direkt ledarskap dŠr chefen beordrar arbetsuppgifter verkar 
dŠremot negativt pŒ medarbetare som har en hšg grad av autonomi.  

Jacobsen och Thorsvik (2014) pŒpekar att sjŠlvledarskap mŒste kombineras med andra typer 
av styrning fšr att lyckas. Annars Šr risken att grupper eller individer šverlŒts helt Œt sig sjŠlva 
vilket kan skapa otydlighet eller motsŠttningar om de tappar fokus pŒ organisationens mŒl. 
Fšr att sjŠlvledarskap ska lyckas mŒste mŒlen vara vŠl kommunicerade och fšrstŒdda. Det Šr 
ocksŒ av vikt att medarbetarna tycker att arbetsuppgifterna Šr meningsfulla och utmanande. 
Medarbetarna mŒste ha den erfarenhet och kompetens som arbetsuppgifterna och ansvaret 
krŠver. Sammanfattningsvis mŒste ledaren kunna kommunicera att organisationen vŠrdesŠtter 
goda prestationer (ibid). 

2.2.6 Utveckla ett engagerat ledarskap 

I grunden pŒ hšrnstensmodellen finns Óutveckla ett engagerat ledarskapÓ. Bergman och 
Klefsjš (2012) pŒpekar att ledarskapet har en central betydelse fšr hur organisationer lyckas 
Œstadkomma en kultur fšr fšrbŠttringsarbete och offensiv kvalitetsutveckling. Ledarskapet 
krŠver ett personligt engagemang och švertygelse fšr att lyckas.  

Vad är ledarskap? 

Yukl (2012) skriver att ledarskapets natur alltid har fascinerat mŠnniskor. Indikatorer pŒ att 
ledarskapet Šr effektivt kan visa sig i objektiva mŠtningar dŠr fšretaget visar vinst och god 
ekonomi. €ven objektiva mŠtningar i form av rankningar frŒn medarbetare och ledning kan 
visa pŒ ledarens effektivitet.  

Prewitt (2003) skriver att forskare ofta skiljer mellan chef och ledare. Chef Šr en formell roll 
och en ledare Šr en person som motiverar andra personer att uppnŒ organisatoriska mŒl. Till 
skillnad frŒn en formell chefsroll Šr ledarskapet nŒgot som man arbetar sig till genom att 
skapa fšrtroende till sina medarbetare. Ledarskapet fšrknippas mer med specifika beteenden 
till skillnad frŒn titlar eller specifika chefsroller. NŒgot som ofta missas i forskningen enligt 
Prewitt Šr att medarbetarna har mycket makt dŒ de antingen kan vŠlja att fšlja eller arbeta 
emot chefen.  

Óledarskapet Šr den process som innebŠr att pŒverka andra till att fšrstŒ och vara šverens om 
vilka uppgifter som bšr utfšras och hur utfšrandet ska ske. Ledarskapet Šr ocksŒ den process 
som syftar till att underlŠtta individuellt och gemensamt arbete mot delade mŒlÓ. (Yukl, 2012, 
s. 11). 
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Förändringsledarskap 

Enligt Jacobsen (2013) Šr det ofta chefen som leder fšrbŠttringsverksamheten i 
organisationen. Det kan ocksŒ ledas av andra personer Šn de som har de formella 
chefsrollerna.  En fšrŠndringsledare som arbetar med fšrŠndringsledarskap bšr ha fšrmŒgan 
att skapa entusiasm fšr fšrŠndringen samtidigt som hen har fšrmŒgan hantera eventuellt 
fšrŠndringsmotstŒnd. En effektiv fšrŠndringsledare bšr kunna fšrmedla och tolka lšsningar 
och drivkrafter. Att ha kunskap om olika processer i organisationsfšrŠndring utger basen av 
fšrŠndringsstrategier eller fšrŠndringsledarskap.  

Jacobsen (2013) skriver att Kurt Lewin har utvecklat mŒnga av de ledarteorierna som handlar 
om fšrŠndring.  Jacobsen skriver att enligt Lewin sšker sig alla sociala system mot stabilitet 
samtidigt som de hela tiden fšrŠndras. Ledaren har mšjlighet att pŒverka hur fšrŠndringen 
sker. Dessa fšrŠndringar kan gšras genom att stŠrka fšrŠndringskrafterna eller genom att 
dŠmpa motkrafterna. Fšr att Œstadkomma fšrŠndring bšr fšrŠndringsaktšrerna gšra 
drivkrafterna starkare Šn motkrafterna (se figur 2.10).  

!

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

Fšr att lyckas med fšrŠndringsledarskap skriver Jacobsen (2013) att Lewin anvŠnde en 
trestegsmodell fšr fšrŠndring; upptining, ršrelse och nedfrysning (se figur 2.11). 

!

Figur	
  2.11	
  Lewins	
  trestegsmodell	
  för	
  förändring.	
  (Jacobsen	
  2013	
  s.	
  207).	
  	
  

Enligt Jacobsen (2013) Šr fšrŠndringsledarskap fokuserat pŒ de tvŒ faserna; upptining och 
genomfšrande. Upptining handlar om hur man som fšrŠndringsledare kan skapa ett 
fšrŠndringsklimat dŠr medarbetare och kunder upplever att det som Šr fšrŠndras Šr viktigt och 
till det bŠttre. Genomfšrandet handlar om hur ledaren bšr hantera švergŒngen till det 
šnskvŠrda framtida tillstŒndet. Dessa faser samspelar med varandra och kan i verkligheten 
vara svŒra att sŠrskilja.  
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Jacobsen (2013) skriver att en viktig del i fšrŠndringsledarskapet Šr att ha ett motiverande 
ledarskap. FšrŠndringar Šr beroende av att den enskilde medarbetaren Šr motiverad att 
genomfšra fšrŠndringen. En del i det motiverande ledarskapet Šr att sŠtta upp mŒl som gŒr att 
utvŠrdera samt som Šr utmanande och realistiska.   

Transformativt ledarskap 

Yukl (2012) skriver att transformativt ledarskap innebŠr en slags internalisering dŠr ledaren 
har en fšrmŒga att pŒverka medarbetarna sŒ att de kŠnner att de vill prestera mer Šn fšrvŠntat. 
Detta kan ske genom att ledaren skapar en relation dŠr medarbetaren kŠnner tillit, lojalitet och 
beundran infšr ledaren. Aaron (2006) och Bartram och Casimir (2007) anser att en 
transformativ ledare mŒste ha fšrmŒgan att inspirera och skapa en švertygande vision. 

Bartram och Casimir (2007) skriver att det transformativa ledarskapet har en direkt effekt pŒ 
medarbetarnas prestation. Det transformativa ledarskapet innebŠr bland annat en fšrmŒga att 
intellektuellt stimulera sina medarbetare samt att behandla dem med individuell omtanke. 
Transformativt ledarskap skapar fšrtroende fšr ledaren. Fšrtroendet uppstŒr av att ledaren har 
ett eget starkt engagemang fšr visionen och arbetar fšr organisationens bŠsta. En 
transformativ ledare har ofta en stark karismatisk personlighet.  

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) bestŒr transformativt ledarskap av fyra grundstenar vilka 
Šr, utvecklande av visioner, inspiration genom aktivt anvŠndande av symboler, samt hŠnsyn 
till medarbetaren pŒ ett personligt plan. Detta ger medarbetaren en kŠnsla av betydelse. Den 
fjŠrde grundstenen Šr att ledaren ger medarbetaren intellektuell stimulans genom nya 
utmaningar i arbetet.  

Jacobsen (2013) skriver om en ledarstil som Šr nŠra fšrbunden med transformativt ledarskap 
och anses vara mŠnniskoinriktad (logic of attraction) (se figur 2.12). Den bygger pŒ att 
mŠnniskor dras till ett nytt tillstŒnd fšr att de kŠnner sig inspirerade. 

	
  

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

Transaktionellt ledarskap 

Det transaktionella ledarskapet innebŠr enligt Yukl (2012) en slags instrumentell fšljsamhet i 
form av en utbytesrelation dŠr medarbetaren gšr vad som fšrvŠntat och vad ledaren begŠr. Ett 
djupare engagemang kan ej skapas genom det transaktionella ledarskapet.  

€ven Aaron (2006) menar att det transaktionella ledarskapet Šr ett utbyte dŠr medarbetaren 
blir belšnad nŠr denne uppnŒr specifika mŒl. En effektiv transaktionell ledare kan i tid 
uppmŠrksamma goda prestationer och belšna dŠrefter. En transaktionell ledarskapsstil kan 
vara lŠmplig fšr exempelvis upprŠttande av rutiner men Šr inte alltid šppet fšr ett innovativt 
klimat.  
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Enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) kŠnnetecknas det transaktionella ledarskapet av att 
relationen upprŠtthŒlls om bŒda parter tjŠnar pŒ det. Relationen Šr brŠcklig dŒ den lŠtt kan 
brytas vid fšrŠndrade intressen. Det transaktionella ledarskapet har tvŒ grundstenar vilka Šr att 
ledaren anvŠnder belšningar fšr att fŒ sina medarbetare att arbeta efter organisationens mŒl. 
Den andra grundstenen Šr att ledaren bara ingriper i det operativa arbetet vid nšdfall.  

Jacobsen (2013) skriver att det finns en ledarstil; Logic of replacement (se figur 2.13) som Šr 
nŠra fšrbunden med transaktionellt ledarskap. Logic of replacement Šr en maktbaserad 
ledarskapsstil som baseras pŒ att ledare sŠger till vad andra ska gšra 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 anvŠnder en kombination av 
transformativt och transaktionellt ledarskap. €ven Aaron (2006) pŒpekar att en ledare kan 
anvŠnda bŒde ett transformativt och transaktionellt ledarskap och att en kombination av de 
bŒda kan fšrstŠrka ett effektivt ledarskap.  

Empowerment 

Empowerment Šr enligt Bartram och Casimir (2007) en viktig komponent i det transformativa 
ledarskapet och leder till fšrbŠttrad arbetsprestation. Robert et al. (2000) skriver att 
empowerment innebŠr att viktiga beslut kan tas pŒ alla nivŒer i organisationen, ledarens roll Šr 
att agera som en mentor och en coach.  

Yukl (2012) skriver att empowerment innebŠr upplevt sjŠlvbestŠmmande. Empowerment som 
begrepp anvŠnds fšr att fšrklara hur individers motivation och tro till sin egen fšrmŒga kan 
pŒverkas av organisationen och ledarbeteende. Ledaren kan skapa fšrutsŠttningar fšr 
medbestŠmmande och initiativtagande. Att skapa fšrutsŠttningar fšr medbestŠmmande Šr inte 
alltid detsamma som att individen upplever att denne har sjŠlvbestŠmmande. Det Šr individens 
vŠrderingar, uppfattningar och behov som ligger till grund fšr hur olika situationer upplevs.  

Yun et. al (2006) pŒpekar att empowerment inte har samma effekt pŒ alla medarbetare. Det 
finns individuella skillnader pŒ hur mycket sjŠlvstŠndighet och hur mycket egna beslut man 
vill ta i arbetet. Yukl (2012) anser bland annat att empowerment kan skapa Œngest om 
individen fŒr ansvar eller arbetsuppgifter om inte kompetens fšr uppgiften finns.  
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Robert, Probst, Martocchio, Drasgow och Lawler (2000) skriver att ledare i en allt mer 
globaliserad omvŠrld bšr ha en fšrstŒelse fšr hur olika kulturer pŒverkar medarbetares 
reaktioner pŒ olika situationer. Individer frŒn kulturer som kommer frŒn starkt 
individualiserade kulturer alternativt gruppfokuserade kulturer kan reagera olika pŒ att fŒ mer 
individualiserat ansvar. Slutsatsen som ovan nŠmnda fšrfattare drar Šr dock att empowerment 
i olika sorters kulturer har en positiv inverkan pŒ attityder, beteenden och arbetsglŠdje.  

Enligt Yukl (2012) finns det ett antal ŒtgŠrder som ledaren kan gšra fšr att frŠmja 
medbestŠmmande. Det Šr viktigt att ta hŠnsyn till individers olikheter i motivation och 
fŠrdigheter. Det Šr ocksŒ viktigt att informera, delegera och ge tillrŠckligt med resurser och 
arbetstid tid fšr de nya uppgifterna. Ledarens bšr ha fšrtroende fšr sina medarbetares fšrmŒga 
och uppmuntra initiativtagande. Yun et. al (2006) anser att en viktig del fšr att lyckas med 
empowerment Šr att utveckla och utbilda ledarna som i sin tur kan utveckla sina medarbetare 
att ta eget ansvar och egna beslut som beršr arbetet 

Direkt och indirekt ledarskap 

Jacobsen och Thorsvik (2014) skiljer mellan direkt och indirekt ledarskap. Direkt ledarskap 
innebŠr all kommunikation och samspel mellan medarbetare och chef. Direkt ledarskap Šr 
exempelvis alla typer av mšten och digital kommunikation. Kommunikationens effekt 
pŒverkas av kommunikationskanalens mšjlighet att; šverfšra flera signaler samtidigt, ge 
mšjlighet till Œterkoppling, ge mšjlighet att diskutera muntligt samt ger mšjlighet till att 
mottagaren och sŠndaren kan vara personliga.  

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) Šr indirekt ledarskap dŠremot de sŠtt ledaren kan 
pŒverka medarbetarna utan att direkt kommunicera med dem. En form av indirekt ledarskap 
Šr att exempelvis anvŠnda organisationsstruktur, strategi och mŒl fšr att pŒverka. Det kan 
ocksŒ vara att anvŠnda formella strategier fšr upplŠrning, rekrytering och socialisation. Detta 
kan liknas med ett strategiskt ledarskap.  

Det indirekta ledarskapet kan ocksŒ enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) vara att utveckla och 
fšrbŠttra kulturen genom att stŠrka eller fšrŠndra vŠrderingar och normer. NŠr en ledare vill 
pŒverka kulturen Šr den bŠsta metoden att sjŠlv upptrŠda i sin ledarroll i ett šnskvŠrt och 
lŠmpligt beteende. Detta kan liknas vid ett slags vŠrdebaserat ledarskap dŠr ledaren genom 
vŠrderingar skapar riktning och mening Œt medarbetarna och organisationen. En mix av direkt 
och indirekt ledarskap dŠr valet av budskap styr kommunikationskanal ofta leder till mest 
effektivt resultat och mottagande (ibid).  

Human Recources Management 

Jacobsen och Thorsvik (2014) skriver att Human Recource Management (HRM) innebŠr 
utveckling och utnyttjande av de mŠnskliga resurserna i organisationen med utgŒngspunkt 
frŒn organisationens mŒl och strategier. HRM skapar en vinn- vinn situation dŒ de flesta 
dragen i HRM Šr till nytta Šven fšr medarbetaren. Jacobsen och Thorsvik skriver om tre 
kategorier som utformats av Jiang et. al (2012) som anses leda till hšg prestation.  

1. FŠrdigheter 

Jacobsen och Thorsvik (2014) skriver att ledningen lŠgger stor vikt vid att vara en 
attraktiv arbetsgivare vad gŠller karriŠrmšjligheter och fšrhŒllanden i arbetet. Den interna 
upplŠrningen Šr gedigen och organisationen satsar pŒ den nyanstŠllde genom kurser och 
mentorskap.  
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2. Motivation 

Motivation skapas av resultatbaserad lšn pŒ kollektiv nivŒ, ej pŒ individ nivŒ. Kollektiva 
system fšr belšning Šr enligt HRM den mest lŠmpade motivationsformen. 
KarriŠrmšjligheterna i organisationen Šr goda och skapar motivation fšr att prestera 
maximalt.  

3. Mšjligheter 

En ŒtgŠrd fšr att ška prestationen enligt HRM Šr att ška individens mšjligheter till 
sjŠlvbestŠmmande. Detta kan Œstadkommas genom att organisera arbetslag med inflytande 
šver arbetsprocesser, samt genom att ge den enskilde ansvar och mšjligheter till 
sjŠlvbestŠmmande. Organisation bšr ocksŒ skapa flera kanaler fšr mšjligheter till 
diskussioner dŠr alla medarbetare kan uttrycka sina Œsikter.  

!"#$%&'($)*+,-.,./ 	
  
Backman (2008) anser att det finns vissa generella karakteristiska delar i en vetenskaplig 
rapport. Den kommunikativa precisionen innebŠr att forskaren bšr strŠva efter formuleringar 
som Šr precisa och passande fšr undersškningen. Den logiska precisionen innebŠr att hela 
arbetet bšr hŒlla ihop av en logisk kontinuitet dŠr introduktionen och forskningsfrŒgor 
samverkar med vald metod. Det innebŠr ocksŒ att det finns en tydlig ršd trŒd mellan de olika 
stegen i forskningsprocessen. Rapporten ska inte innehŒlla nŒgon onšdig information och 
referenser bšr ej Œterges i detalj. 

3.1 Arbetsprocessen 

Arbetsprocessen utgick ifrŒn syftet med uppsatsen. Arbetsprocessen pŒbšrjades med 
litteratursškning kring intresseomrŒdet. DŠrefter hšlls ett fšrsta mšte pŒ Trafikverket dŠr det 
diskuterades vilka enheter som skulle vara intressanta fšr en undersškning. Beslutet fšll pŒ 
FŠrjerederiet, en resultatenhet inom FŠrjerederiet som enligt mŠtningar fŒtt en škad 
kundnšjdhet under de tre senaste Œren. Ett andra mšte hšlls pŒ FŠrjerederiet dŠr det 
informerades om FŠrjerederiets specifika verksamhet.  
 
Metoden utkristalliserades nŠr syftet, mŒlet och frŒgestŠllningarna var utformade. Tre av 
vŠrderingarna i hšrnstensmodellen; Engagerat ledarskap, arbeta stŠndigt med fšrbŠttringar 
och skapa fšrutsŠttningar fšr delaktighet valdes ut som prioriterade undersškningsomrŒde. 
Anledningen till att dessa valdes var fšr att de stŠmde vŠl šverens med Trafikverkets 
strategiska mŒl dŠr stŠndiga fšrbŠttringar samt chef- och medarbetarskapet Šr ett prioriterat 
utvecklingsomrŒde.  
 
Datainsamlingen skedde i form av en dokumentanalys samt intervjuer per telefon. Tre 
medarbetare och tre chefer intervjuades. NŒgra dagar innan intervjuerna skickades ett 
informationsbrev till alla delaktiga (se bilaga C). Alla intervjuer bandades med 
intervjupersonernas samtycke. Informationen sammanstŠlldes i resultatet utefter 
frŒgestŠllningarna och analyserades dŠrefter med de tre vŠrderingarna i teorin; Engagerat 
ledarskap, stŠndiga fšrbŠttringar och skapa mšjligheter fšr delaktighet.   
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3.2 Vetenskapsideal 

Wedin och Sandell (2004) skriver att nŠr man vill analysera ett vetenskapligt arbete kan 
vetenskapsteori anvŠndas. Inom vetenskapsteorin finns ett antal olika traditioner med olika 
mŒl och vetenskapsideal. Ett vetenskapsideal Šr ett vetenskapligt fšrhŒllningssŠtt eller ett sŒ 
kallat paradigm. De tvŒ vetenskapsideal som haft betydande inverkan i forskningen Šr det 
positivistiska (naturvetenskapliga) samt det hermeneutiska (humanvetenskapliga) 
vetenskapsidealet.  

3.2.1 Positivism 

Enligt Wedin och Sandell (2004) har positivismen sin grund i naturvetenskapen. 
Naturvetenskap har som kŠnnetecken strŠnga krav pŒ reproducerbarhet, objektivitet och 
faktaunderlag. Det positivistiska fšrhŒllningsŠttet innebŠr att allt vetenskapligt arbete ska 
kunna kontrolleras genom mŠtningar. Teorier byggs enligt pŒ logiska iakttagelser av 
verkligheten. Enligt positivismen handlar all vetenskap om observerbar fakta. Om inte ett 
pŒstŒende kan pršvas, verifieras eller fšrkastas vid observationer betraktas det som 
ovetenskapligt. Detta kallas ocksŒ verifierbarhetsprincipen.  

3.2.2 Hemeneutik 

Wedin och Sandell (2004) skriver att hermeneutiken har sin grund i humanvetenskapen. 
Hermeneutik kan šversŠttas till tolkningskonst eller tolkningslŠra. MŒlet med hermeneutiken 
Šr att fšrstŒ innebšrden eller meningen i en hŠndelse eller mŠnniskors beteenden. I 
hermeneutiken tror man att mŠnniskor styrs av personliga intentioner och en vilja av att gšra 
tillvaron begriplig. Detta innebŠr att man tror att beteenden styrs av vŠxelspelet mellan 
helheten och delarna kallas beskrivs genom den hermeneutiska cirkeln. I den hermeneutiska 
cirkeln ršr sig forskaren mellan enskilda och hela delar i texten och anvŠnder sin fšrfšrstŒelse 
som referensram fšr att fšrstŒ innebšrden (ibid). 

3.2.3 Induktion, deduktion och abduktion 

Induktion  

Wedin och Sandell (2004) beskriver att en induktiv slutledning innebŠr att forskaren gšr 
generaliseringar baserat pŒ speciella iakttagelser. En induktiv slutledning Šr ett uttalande om 
hur verkligheten sannolikt Šr. Den induktiva ansatsen innebŠr att det kan finnas en osŠkerhet 
eftersom uttalanden sker av selektiv information utifrŒn enstaka iakttagelser. Enligt Holme 
och Solvang (1998) kan ocksŒ den induktiva metoden kallas upptŠcktens vŠg.  

Enligt Alvesson och Skšldberg (2004) utgŒr den induktiva ansatsen ifrŒn att samband som 
observerats utifrŒn enskilda fall Šr generellt giltiga. Metoden kan vara riskfylld eftersom en 
allmŠn sanning kan uppfattas utifrŒn en mŠngd enskildheter.   

I det kvalitativa fšrhŒllningssŠttets forskningsprocess anvŠnds enligt Backman (2008) oftast 
sŒ kallad induktiv ansats.  
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Deduktion 

Wedin och Sandell (2004) skriver att om man vill pršva sannolikhetspŒstŒendet (teorin) 
empiriskt kallas det fšr deduktion. Deduktion innebŠr att man anvŠnder hypoteser utifrŒn 
teorin som man sedan pršvar empiriskt 

ÓEn deduktiv hŠrledning Šr en logisk (100 procent sann) konsekvens av teorin och om den 
stŠmmer med verkligheten, har man fŒtt stšd fšr teorinÓ (Wedin och Sandell 2004, s. 14). 

Wedin och Sandell (2004) pŒpekar att den deduktiva slutledningen ocksŒ bygger pŒ en 
induktiv slutledning vilket innebŠr att man aldrig kan bevisa riktigheten i en teori. Backman 
(2008) pŒpekar att den kvantitativa ansatsen oftast Šr deduktiv.  

En deduktiv ansats Šr enligt Alvesson och Skšldberg (2008) mindre riskfylld Šn den induktiva 
ansatsen eftersom den i stšrre utstrŠckning fastslŒr till skillnad mot att fšrklara. Modellen kan 
anses vara platt eftersom den saknar fšrklaringar av underliggande mšnster.  

Enligt Wedin och Sandell (2004) innebŠr den sŒ kallade; hypotetisk-deduktiva metoden att 
man pršvar redan formulerade hypoteser. Den hypotetisk-deduktiva modellen har anvŠnts dŠr 
exempelvis man inte kan anvŠnda experiment men dŠr logiken Šr densamma som i den 
deduktiva modellen.  

Abduktion 

Enligt Alvesson och Skšldberg (2008) ses ofta induktion och deduktion som ensamma 
alternativ. Ett tredje alternativ Šr att anvŠnda en abduktiv ansats. Metoden har likheter med 
bŒde induktion och deduktion. Wedin och Sandell (2004) skriver att abduktion innebŠr att 
man varvar hŒllningssŠtt mellan empiri och teori.  

ÓInduktionen utgŒr frŒn empiri och deduktion frŒn teori. Abduktionen utgŒr frŒn empiriska 
fakta liksom induktionen, men avvisar inte teoretiska fšrestŠllningar och ligger i sŒ mŒtto 
nŠrma deduktionenÓ(Alvesson och Skšldberg, 2008 s. 56) 

Enligt Alvesson och Skšldberg (2008) anvŠnds abduktion ofta vid fallstudier och innebŠr att 
ett forskningsfall tolkas genom ett hypotetiskt švergripande mšnster. Vid en abduktiv ansats 
utvecklar och fšrfinar forskaren empirin och teorin succesivt under arbetets gŒng. Den 
abduktiva ansatsen innebŠr en djupare fšrstŒelse Šn induktion och deduktion enskilt.  

3.3 Examensarbetets vetenskapliga ansats 

Uppsatsen har sin grund i hur chefer och medarbetare uppfattar fšrbŠttringsarbetet pŒ 
FŠrjerederiet. Syftet med uppsatsen har varit att fšrstŒ och beskriva FŠrjerederiets 
fšrbŠttringsverksamhet med tolkningar gjorda frŒn chefernas och medarbetarnas 
beskrivningar. Detta stŠmmer šverens med det hermeneutiska vetenskapsidealet dŠr grunden 
enligt Wedin och Sandell (2004) Šr att fšrstŒ innebšrden eller meningen i en hŠndelse eller i 
mŠnniskors beteenden.  
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I den vetenskapliga ansatsen har det skett ett vŠxelspel mellan helhet och delar. De 
individuella intervjuerna har bidragit till delarna. Intervjusvaren har sedan sammanstŠllts och 
tolkats i den organisatoriska helhetskontexten. Detta har en liknelse med arbetssŠttet i den 
hermeneutiska cirkeln dŠr Wedin och Sandell (2004) beskriver att vŠxelspelet mellan helheten 
och delarna kallas den hermeneutiska cirkeln.  

Uppsatsen bygger pŒ tolkningar gjorda utifrŒn empiriska observationer; intervjuer och 
dokumentanalys. Under undersškningens gŒng har teorier som inte varit relevanta tagits bort 
och nya teorier som haft relevans fšr studiens insamlade data har lagts till. Studiens 
vetenskapliga fšrhŒllningssŠtt kŠnnetecknas av den abduktiva ansatsen. Enligt Alvesson och 
Skšldberg (2008) utvecklar och fšrfinar forskaren vid en abduktiv ansats empirin och teorin 
succesivt under arbetets gŒng. 

3.4 Undersškningmetoder 

3.4.1 Kvantitativ metodik  

Kvantitativ metodik kŠnnetecknas enligt Backman (2008) av att mŠtningar gšrs med stšd av 
matematik och statistik. Resultaten av kvantitativ metodik utmynnar i numeriska 
observationer. Traditionellt vŠljs variabler ut och dess effekter studeras under kontrollerade 
former.  

Enligt Justesen och Mik-Meyer (2011) Šr surveyundersškningar vanliga vid kvantitativa 
metoder. Detta innebŠr vanligtvis att enkŠtundersškningar behandlas statistiskt med hjŠlp av 
avancerade datorprogram. Dessa metoder syftar till att ge en beskrivning eller en fšrklaring 
till hur olika fšrhŒllanden samverkar. Den kvantitativa undersškningen resulterar ofta i en 
šgonblicksbild av hur ett generellt mšnster ser ut inom det undersškta omrŒdet. Kvantitativ 
metodik fšrutsŠtter att det undersškta fenomenet kan avgrŠnsas och berŠknas i statistiska 
modeller.  

Enligt Holme och Solvang (1997) har kvantitativa metoder krav pŒ struktur och form och Šr i 
stor utstrŠckning prŠglad av kontroll. Justesen och Mik-Meyer (2011) skriver att kvantitativa 
undersškningsmetoder ofta bygger pŒ ett realistiskt perspektiv. Det realistiska perspektivet 
utgŒr ifrŒn att det finns en objektiv verklighet. Forskarens uppgift Šr att ge objektiva 
beskrivningar av verkligheten.  

Wedin och Sandell (2008) skriver att teorier i kvantitativ metodik bygger pŒ faktiska 
iakttagelser av verkligheten. Forskarens fšrfšrstŒelse ska inte ha nŒgon inverkan pŒ resultatet. 
Undersškningen ska gŒ att reproduceras, det vill sŠga upprepas och fŒ ett likadant resultat. 
Undersškaren mŒste vara en iakttagare och relationen till undersškningsobjektet blir en 
subjekt-objekt relation.  

Enligt Holme och Solvang (1998) finns det vissa utmŠrkande drag fšr kvantitativa metoder. 
Ett drag Šr exempelvis att forskaren intresserar sig fšr det genomsnittliga eller representativa. 
Ett annat utmŠrkande drag Šr att forskaren vill ta reda pŒ hur Œtskilda variabler varierar.  

Backman (2008) skriver att i det traditionella, kvantitativa perspektivet vŠljs ofta 
fšrsškspersonerna ut genom statistiska urval innan studien pŒbšrjas fšr att garantera 
generalisering.  
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3.4.2 Kvalitativ metodik  

Enligt Backman (2008) kŠnnetecknas kvalitativa metoder av att de resulterar i skrivna eller 
talade verbala formuleringar. Det kvalitativa synsŠttet kŠnnetecknas av att det riktar intresset 
mot individen. Det kvalitativa synsŠttet riktar innehŒllet mot hur mŠnniskor tolkar och 
eventuellt formar verkligheten utifrŒn sina tidigare erfarenheter och kunskaper. Undersškaren 
bildar en subjekt-subjekt relation med studieobjektet till skillnad frŒn subjekt- objekt 
relationen i det kvantitativa synsŠttet.  

Backman (2008) skriver att fšr att fšrstŒ hela kontexten Šr det att fšredra att studera 
mŠnniskan i riktiga situationer. Till skillnad frŒn den kvantitativa metodiken dŠr man 
fokuserar pŒ resultat Šr den kvalitativa metodiken mer inriktad pŒ processer och skeenden. 
Processen som kŠnnetecknar den kvalitativa metodiken innehŒller dynamik och flexibilitet 
och kan utrymme till stora variationer. I processen intrŠffar ofta situationer och hŠndelser 
spontant i den naturliga miljšn utan manipulation frŒn en fšrsšksledare eller observatšr. I den 
kvalitativa metodiken Šr autenticitet viktigare Šn kontroll.  

Holme och Solvang (1997) pŒpekar att i kvalitativa metoder sŒ har forskaren oftast en nŠrhet 
till verkligheten som ska undersškas. De kvalitativa metoderna intresserar sig fšr strukturer 
och sammanhang och syftar till att ge djupare fšrstŒelse fšr det fenomen som observeras. 
Wedin och Sandell (2004) pŒpekar att den kvalitativa studiens resultat ska vara lika trovŠrdiga 
som resultat i en kvantitativ studie. Tolkningen av materialet bšr sŠga mer om innehŒllet Šn 
om den som tolkar det.  

Backman (2008) skriver att i det kvalitativa perspektivet vŠljs fšrsškspersoner via andra 
statistiska kriterier Šn i det kvantitativa perspektivet. Kriterierna kan exempelvis Šndras under 
studien om det krŠvs fšr att ge škad insikt och fšrstŒelse.  

Enligt Backman (2008) sker ofta den huvudsakliga analysen i den kvalitativa metodiken 
under sjŠlva datainsamlingen. SvŒrigheten med analysen Šr att undvika det rent deskriptiva. 
Analysen ska fŒnga en helhetsbild med de orsaksmekanismer som kan finnas. I det kvalitativa 
perspektivet integreras de olika momenten; observationen, analysen och tolkningen.  

Fallstudie  

Enligt Backman (2008) anvŠnds ofta fallstudier i den kvalitativa forskningen. Fallstudier kan 
anvŠndas fšr att fšrstŒ och fšrklara komplexa system och fšreteelser. NŠr en fallstudie inleds 
sŒ formuleras fšrst ett forskningsproblem eller en frŒga inom ett visst omrŒde. Det kan bland 
annat ršra sig om fšrstŒelse eller process frŒgor. NŠsta steg Šr att dŠrefter vŠlja den 
analysenhet som ska undersškas. Det kan exempelvis ršra sig om en organisation, en grupp, 
en individ, en fšreteelse eller en hŠndelse. DŠrefter vŠljer man ut det konkreta fallet som ska 
bli fšremŒl fšr undersškningen.  

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

Wedin och Sandell (2004) anser att den kvalitativa fallstudien Šr en kvalitativ teknik som har 
som mŒl att sammanfatta skeenden i en dynamisk helhet. I den kvalitativa fallstudien samlas 
och Œterges information som ska kunna Œterupprepas om den genomfšrs av en annan 
undersškare.  
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EjvegŒrd (2009) skriver att en fallstudie visar en liten del av ett stort fšrlopp. Fšrdelen Šr att 
man inte behšver ge sig in i den hela beskrivningen dŒ man visar hur nŒgot ser ut eller gŒr till 
fšr stunden. EjvegŒrd anser att man mŒste vara fšrsiktig med de slutsatser man drar i en 
fallstudie eftersom en ensam undersškning inte helt kan representera verkligheten. 
Slutsatserna kan istŠllet tolkas som antydningar (indicier) pŒ hur verkligheten Šr.  

Backman (2008) pŒpekar att en av svŒrigheterna med fallstudierna Šr att de sker i en kontext. 
Detta innebŠr att grŠnser mellan det studerade objektet och kontexten Šr flytande vilket kan 
stŠlla till tolkningsproblem. Ett sŠtt att minska risken fšr tolkningsproblem Šr att banda vid 
registreringarna.  

Intervju 

Backman (2008) skriver att en av de vanligaste metoderna i det kvalitativa perspektivet Šr 
intervjuer. Enligt Justesen och Mik-Meyer (2011) skiljer sig intervjun frŒn vanliga samtal 
genom att det finns ett tydligt syfte med intervjun. En fŠrdig intervjuguide anvŠnds ofta och 
det finns en fšrdefinierad rollfšrdelning i intervjun. Enligt Holme och Solvang (1998) kan en 
intervju ske genom ett personligt mšte eller via telefon.  

Wedin och Sandell (2004) pŒpekar att intervjuarens roll inte enbart Šr att ta emot information. 
Intervjuaren mŒste stŠlla frŒgor, leda intervjupersonen att berŠtta om just de fšrhŒllanden som 
ska analyseras. Intervjuaren mŒste dŠrfšr hela tiden driva intervjun och planera fšr dess 
utveckling. Intervjuaren mŒste vara uppmŠrksam pŒ sina egna reaktioner av intervjupersonen. 
Det finns en risk att intervjuaren šverfšr sina egna kŠnslor eller reaktioner pŒ 
intervjupersonen. Denna šverfšring kan till viss del undvikas genom att vara uppmŠrksam 
och insiktsfull šver sina egna reaktioner och beteende.  

En intervju kan enligt Wedin och Sandell (2004) varieras med avseende pŒ nivŒ av 
strukturering.  Planering av intervjun kan gšras innan genom en intervjuguide. Vid en 
strukturerad intervju sammanstŠlls fŠrdigformulerade frŒgor som ska stŠllas i samma ordning 
och form till samtliga intervjupersoner. Enligt Justesen och Mik-Meyer (2011) har den 
strukturerade intervjun oftast slutna frŒgor vilket innebŠr att respondenten svarar pŒ 
svarsalternativ som redan Šr definierade.  

Justesen och Mik-Meyer (2011) skriver att den semistrukturerade intervjun innebŠr att 
intervjuaren anvŠnder en intervjuguide med en rad definierade huvudfrŒgor eller teman. I den 
semistrukturerade intervjun kan forskaren avvika frŒn intervjuguiden om respondenten skulle 
komma in pŒ intressanta Šmnen. Forskaren kan stŠlla delfrŒgor pŒ huvudfrŒgorna fšr att fŒ ut 
sŒ mycket som mšjligt av svaren. Huvudsaken Šr att alla intervjuade reflekterar šver samma 
frŒgor. Intervjuguiden kan ocksŒ anpassas till individernas specifika roll i fšrhŒllandet till 
syftet. Justesen och Mik-Meyer (2011) anser att den semistrukturerade intervjun Šr den mest 
passande nŠr forskaren vill fŒ fram ny kunskap samtidigt som respondenten ska reflektera 
šver de redan definierade frŒgorna. Hur och vad frŒgor Šr vanliga i den semistrukturerade 
intervjun.   

Justesen och Mik-Meyer (2011) pŒpekar att frŒgorna bšr formuleras i korta meningar vilket 
minskar risken fšr missfšrstŒnd. Intervjuguiden bšr testas i fšrvŠg fšr att undersška om 
frŒgorna Šr formulerade pŒ rŠtt sŠtt och Šr lŠttbegripliga.  
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Backman (2008) pŒpekar att vid intervjuer utgšr ofta forskaren sjŠlv ett instrument vilket 
stŠller hšga krav pŒ den som genomfšr dem. Det Šr dŠrfšr viktigt att intervjuaren har god 
sjŠlvinsikt. Enligt Holme och Solvang (1997) Šr det viktigt att forskaren hela tiden Šr 
medveten om sin egen pŒverkan samt har ett kritiskt fšrhŒllningssŠtt till de tolkningar som 
gšrs. Risken Šr annars att forskaren tolkar fel eller lŠgger till information.  

Vid analys av intervjumaterial anser Justesen och Mik-Meyer (2011) att det Šr viktigt att 
forskaren kan fšrhŒlla sig till hur interaktionen och intervjukontexten kan prŠgla intervjuns 
berŠttelse. Det Šr dŠrfšr nšdvŠndigt att forskaren kan reflektera šver hur den egna 
personligheten och andra bakgrundsvariabler kan pŒverka respondenten.  

Dokumentanalys 

Justesen och Mik-Meyer (2011) skriver att dokumentstudier i form av en specifik form av 
data eller material kan bidra till att undersškningen blir empiriskt fšrankrad. Konkreta 
dokument kan komplettera andra kvalitativa metoder. Det kan vara en fšrdel att anvŠnda 
kvalitativ data eller material i undersškningar som handlar om organisationer och ledarskap.  

Justesen och Mik-Meyer (2011) anser att i moderna organisationer har olika form av 
dokument ofta en stor roll fšr beslut och handlingar. Det kan utgšras av material som 
organisationen sjŠlv producerar exempelvis hemsidor, budgetar, fšretagspolitiskt material och 
strategiredogšrelser. Urval och avgrŠnsning Šr en lika viktig frŒga i dokumentanalysen som i 
andra kvalitativa metoder. Det Šr oftast inte genomfšrbart att lŠsa alla dokument utan urval 
mŒste gšras utifrŒn vilket material man fŒr tillgŒng till och vilket av det materialet som Šr 
mest relevant.  

3.5 Examensarbetets val av metod  

Enligt Backman (2008) kŠnnetecknas kvalitativa metoder av att det riktar intresset mot 
individen. Kvalitativa metoder riktar innehŒllet mot hur mŠnniskor tolkar och eventuellt 
formar verkligheten utifrŒn sina tidigare erfarenheter och kunskaper.  
 
Syftet med examensarbetet Šr att studera hur chefer och medarbetare pŒ FŠrjerederiet arbetar 
med stŠndiga fšrbŠttringar med fokus pŒ tre vŠrderingar i offentlig kvalitetsutveckling; 
Engagerat ledarskap, stŠndiga fšrbŠttringar och skapa fšrutsŠttningar fšr delaktighet. Fšr att 
studera underliggande vŠrderingar och beteenden hos chefer och medarbetare pŒ FŠrjerederiet 
Šr en kvalitativ metod den mest lŠmpliga undersškningsformen.  
 
Den mest lŠmpade formen fšr undersškningens syfte var att vŠlja fallstudien som kvalitativ 
metod. Enligt Backman (2008) anvŠnds ofta fallstudier i den kvalitativa forskningen. 
Fallstudier kan anvŠndas fšr att fšrstŒ och fšrklara komplexa system och fšreteelser. 
Backman (2008) anser att en fallstudie kan ha olika slags avsikter, Den kan dels vara 
undersškande (explorativ) och dels vara fšrklarande (deskriptiv). Fallstudiens avsikt Šr i detta 
fall undersškande (explorativ) eftersom syftet Šr att studera hur arbetet med stŠndiga 
fšrbŠttringar sker. 

En dokumentanalys och intervjuer har genomfšrts. I intervjuerna har chefer och medarbetare 
berŠttat om hur de tolkat olika situationer utifrŒn deras individuella uppfattningar och 
kunskaper. En semistrukturerad intervjuguide sammanstŠlldes som fšrberedelse innan 
intervjuerna pŒbšrjades.   
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FrŒgorna grupperades in i olika teman utifrŒn syfte och frŒgestŠllningar. Till huvudfrŒgorna 
har fšljdfrŒgor i form av ÓvadÓ, ÓvarfšrÓ och ÓberŠtta meraÓ stŠllts fšr att fŒ uttšmmande svar. 
Justesen och Mik-Meyer (2011) skriver att den semistrukturerade intervjun innebŠr att 
intervjuaren anvŠnder en intervjuguide med en rad definierade huvudfrŒgor eller teman. 
Forskaren kan stŠlla delfrŒgor pŒ huvudfrŒgorna fšr att fŒ ut sŒ mycket som mšjligt av svaren. 

Dokumentanalysen bestod av policydokument om medarbetarskap och ledarskap, visioner 
och vŠrderingar, samt FŠrjerederiets Œrsrapport fšr 2013. AvgrŠnsningar i dokumentanalysen 
gjordes till de policydokument som beršrde ledarskap och medarbetarskap som var offentliga 
i hela Trafikverket. AvgrŠnsningar gjordes ocksŒ till budgetunderlaget 2013 som fanns 
tillgŠngligt fšr studien. Justesen och Mik-Meyer (2011) skriver att dokumentstudier i form av 
en specifik form av data eller material kan bidra till att undersškningen blir empiriskt 
fšrankrad.  

Ett fšrbŠttringsfšrslag vore att ha testat intervjuguiden pŒ testpersoner innan genomfšrandet. 
Detta hade kunnat fŒnga eventuella frŒgetecken eller oklarheter som inte intervjupersonen 
reflekterat šver.  

3.6 Datainsamlingen 

Datainsamlingen har skett i form av intervjuer. (se bilaga A och B, intervjuguide). Alla 
intervjuer har bandats med respondenternas godkŠnnande. Datainsamlingen har Šven skett i 
form av kvalitativ innehŒllsanalys av dokument.  

Urvalet av intervjupersoner togs fram genom att HR chefen bestŠmde vilka enheter som 
skulle undersškas. DŠrefter bokades intervjupersoner slumpmŠssigt beroende pŒ vem som 
arbetade den dag som bestŠmdes fšr intervjuer. Intervjupersonerna har bestŒtt av olika 
yrkeskategorier; MotormŠn/matroser, befŠlhavare, ingenjšr samt chefer pŒ olika nivŒer. 
Samtliga intervjupersoner har deltagit anonymt i undersškningen. DŠrfšr har resultatet frŒn 
intervjuerna delats upp utefter frŒgestŠllningarna och dŠrmed blandats vilket bidragit till att 
anonymiteten stŠrkts. Sex intervjuer har hŒllits per telefon. Intervjuerna har tagit ca 60 min 
per tillfŠlle.  

Litteratur och forskningsartiklar har sškts genom databaser samt genom kommunikation med 
handledare. Databaser som anvŠnts i sškningar Šr; Emerald, Google Schoolar, Science Direkt 
samt Business Source. Sškord som anvŠnts i olika kombinationer Šr; continouos 
improvement, change management, employees, partnership, co-workers, internal customers, 
self leadership, motivation and empowerment 

3.7 SammanstŠllning och analysmetod 

Materialet frŒn intervjuerna har sammanstŠllts genom att viktiga avsnitt har skrivits ut och 
kategoriserats utefter frŒgestŠllningarna. Dokumentanalysen har sammanstŠllts genom att 
viktiga delar har citerats under resultatdelen. DŠrefter har sammanstŠllningarna frŒn intervju 
och dokumentanalysen analyserats med bakgrund av syfte och frŒgestŠllningar.  
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3.8 FšrfšrstŒelse 

Enligt Holme och Solvang (1997) kan forskarens tidigare erfarenheter, utbildning, vŠrderingar 
och intressen inte helt uteslutas i forskningsprocessen. De sŠtt forskaren reagerar pŒ kommer 
omedvetet att vara ett resultat av ett samspel mellan det system man undersšker och sig sjŠlv. 
Den fšrfšrstŒelse som denna studie vilar pŒ bestŒr bland annat av genomgŒngna kurser inom 
magisterprogrammet fšr Kvalitets- och ledarskapsutveckling. FšrfšrstŒelsen bestŒr ocksŒ av 
ett antal Œrs erfarenhet som handlŠggare inom psykiatri samt mŒngŒrig erfarenhet som HR 
specialist.  

Ingen fšrfšrstŒelse av FŠrjerederiets verksamhet har funnits innan magisteruppsatsen 
pŒbšrjades. Detta kan ha varit en fšrdel vilket kan ha bidragit till att intervjupersonerna kŠnts 
sig trygga att diskutera fritt. Det kan Šven bidragit till en šppenhet och objektivitet vid 
tolkning av data skett, dŒ ingen anknytning till FŠrjerederiet finns sedan tidigare. Risken med 
att ingen fšrfšrstŒelse finns sedan innan kan vara att missfšrstŒnd lŠttare kunnat uppstŒ. Det 
finns en medvetenhet om att denna risk funnits. Fšr att undvika missfšrstŒnd har fšljdfrŒgor 
stŠllts nŠr det funnits osŠkerhet om tolkningarna gjorts korrekt.  

3.9 Reliabilitet , validitet  och generaliserbarhet 

3.9.1 Reliabilitet 

Reliabilitet innebŠr enligt Wedin och Sandell (2004) att man fŒr exakt samma resultat nŠr man 
mŠter, eller gšr en observation. Justesen och Mik-Meyer (2011) skriver att reliabilitet stŒr fšr 
en undersšknings tillfšrlitlighet.  

ÓReliabilitet handlar om i vilken grad som undersškningens metoder Šr sŒ vŠldefinierade att 
andra i princip skulle kunna upprepa undersškningen och komma fram till samma resultatÓ 
(Justesen och Mik-Meyer, 2011 s. 33) 

Holme och Solvang (1997) skriver att en undersšknings reliabilitet bestŠms av hur forskaren 
utfšr mŠtningarna och hur noggrann bearbetningen av informationen Šr. Fšr att uppnŒ god 
reliabilitet mŒste forskaren strŠva efter att gšra eventuella felkŠllor sŒ smŒ som mšjligt. Fšr 
att ška reliabiliteten kan forskaren utarbeta rutiner och instruktioner fšr de olika delarna i 
forskningsprocessen samt kontrollera informationen. 

Vid perfekt reliabilitet finns det enligt Wedin och Sandell (2004) ingen variation mellan 
mŠtningar av samma fšreteelse. Slumpfaktorer som exempelvis undersškningsledarens eller 
fšrsškspersonernas varierande prestation eller koncentrationsfšrmŒga kan ška variationen. En 
viktig faktor fšr att minska variationen Šr att alla fšrsškspersoner fŒr samma fšrhŒllningsorder 
infšr undersškningen. En annan viktig aspekt Šr att mŠtinstrumentet Šr standardiserat och att 
undersškningsledaren Šr vŠl fšrberedd.  

3.9.2 Validitet 

Enligt Holme och Solvang (1998) Šr det inte tillrŠckligt att ha hšg reliabilitet om validiteten 
inte Šr hšg. En fšrutsŠttning fšr reliabilitet Šr att ha information som Šr valid. Wedin och 
Sandell (2004) skriver att validitet innebŠr att man verkligen mŠter eller observerar det 
fenomen som man tŠnkt undersška. Enligt Holme och Solvang (1998) Šr det avgšrande fšr 
validitetens giltighet om det man mŠter har en klar koppling till syfte och frŒgestŠllning.  
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Enligt Justesen och Mik-Meyer (2011) handlar validitet om; ÓHuruvida undersškningens 
resultat faktiskt belyser forskningsfrŒgan, om vi mŠter det som vi sŠger att vi mŠterÓ. 
(Justesen och Mik-Meyer, 2011 s. 33).  

3.9.3 Generaliserbarhet 

Ahrne et. al (2011) skriver att undersškningens trovŠrdighet kan ha samband med mšjligheten 
att generalisera. Generaliseringen syftar pŒ en stšrre population eller en annan miljš Šn den 
undersškta. Kvalitativ forskning skiljer sig frŒn kvantitativ forskning genom att det inte finns 
nŒgra klara tekniker fšr att statistiskt generalisera ett resultat. Bedšmning av 
generaliserbarheten i en kvalitativ studie bšr dŠrmed vara mer fšrsiktig Šn i en kvantitativ 
studie.  

En typ av generalisering som Ahrne et. al (2011) skriver om det gŒr att šverfšra resultatet pŒ 
andra personer eller andra sociala miljšer som liknar den undersškta. Ett sŠtt att ška 
generaliserbarheten Šr att studera flera personer eller miljšer som liknar den undersškta. Det 
kan dŒ visa mer allmŠnna tendenser Šn om enbart en miljš studerats. Viktigt Šr ŠndŒ att ha i 
Œtanke att forskaren aldrig kan vara helt sŠker dŒ 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 mšjligheten att 
šverfšra resultatet till helt andra miljšer eller personer. Till denna typ av generalisering kan 
det vara en fšrdel att jŠmfšra resultatet med andra liknande studiers resultat.  

Enligt Wedin och Sandell (2004) syftar den externa validiteten pŒ undersškningens 
generaliserbarhet. I den vetenskapliga forskningen Šr av vikt att beskriva om resultatet Šr 
generaliserbart till hela populationen som undersšks. Vid en totalundersškning tvingas 
forskaren ofta att gšra urval vilket kan skapa generaliseringsproblem. Dessa kan exempelvis 
bestŒ av generaliseringar utifrŒn vilka deltagare som Šr med i undersškningen. Deltagarna bšr 
vara representativa fšr populationen som undersšks.  

Wedin och Sandell (2004) skriver att det vanligaste sŠttet att fšrsška Œstadkomma 
representativitet Šr att gšra ett slumpmŠssigt urval. Det gŒr ocksŒ att gšra ett stratifierat urval 
dŠr man vŠljer deltagare efter definierade kriterier sŒ att man fŒr den variation man sšker. Ett 
medvetet stratifierat urval kan vara sŠkrare om urvalet Šr litet.  

3.9.4 Krav på reliabilitet och validitet 

Enligt Justesen och Mik-Meyer (2011) har de olika kriterierna fšr reliabilitet och validitet 
frŠmst utvecklats frŒn den kvantitativa forskningen. Detta innebŠr att de uppkommit ifrŒn 
positivistiska synsŠtt med krav pŒ objektivitet. Dessa kriterier fšrutsŠtter att metoderna Šr 
exakt definierade och inte pŒverkas av undersškarens roll. DŠrfšr finns det en vilja i 
vetenskapliga arbeten att reducera den eventuella inverkan som kan komma frŒn 
undersškningens design eller frŒn forskarens subjektivitet.  

Kraven pŒ reliabilitet och validitet bšr enligt Wedin och Sandell (2004) gŠlla bŒde fšr 
kvalitativa och kvantitativa undersškningar. Reliabiliteten kan exempelvis i en kvantitativ 
studie uppskattas numeriskt och i en kvalitativ studie kan den uppskattas genom att utesluta 
slumpen och tillfŠlligheter. Det Šr ocksŒ extra viktigt i den kvalitativa undersškningen att 
undersškaren uppnŒr transparens i beskrivning om hur slutsatserna dragits.  
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3.10 Etiska aspekter 

Enligt VetenskapsrŒdet (2002) finns det fyra huvudkrav pŒ forskningen fšr att sŠkerstŠlla 
individskyddet. Dessa krav bestŒr av; informationskravet, samtyckeskravet, 
konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. 
 
Enligt VetenskapsrŒdet (2002) innebŠr informationskravet att undersškningsdeltagarna ska 
informeras om deras uppgift i projektet samt vilka villkor som gŠller. Samtyckeskravet 
innebŠr att respondenterna ska ha rŠtt att bestŠmma om hur och pŒ vilka villkor de deltar. 
Respondenterna i studien informerades om syftet med uppsatsen samt att deras medverkan var 
frivillig . Informationskravet och samtyckeskravet Šr dŠrmed uppfyllt. 
 
Undersškningsdeltagarna ska enligt VetenskapsrŒdet (2002) ges stšrsta mšjliga 
konfidentialitet. I studien har informanternas svar blandats med varandra vilket minskat risken 
fšr igenkŠnnande och endast citat som inte kunnat ršja identiteten har anvŠnts. Dessa ŒtgŠrder 
har bidragit till att konfidentialitetskravet uppfyllts. Nyttjandekravet innebŠr enligt 
VetenskapsrŒdet (2002) att uppgifter om enskilda individer endast ska anvŠndas i 
forskningsŠndamŒl. Nyttjandekravet Šr uppfyllt genom att intervjumaterialet endast anvŠnts i 
studiens resultat.  
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4.1 Organisationsbeskrivning 

Trafikverket delas in i sju centrala funktioner och fem verksamhetsomrŒden (se figur 4.1). 
Trafikverket bedriver ocksŒ verksamhet i sex resultatenheter. Trafikverkets resultatenheter har 
en bred verksamhet. En resultatenhet Šr FŠrjerederiet, Sveriges stšrsta rederi som Œrligen 
transporterar šver 21 miljoner passagerare och 12 miljoner fordon.  Rederiets vŠgfŠrjor 
bedriver kollektivtrafik till sjšss i hela landet.  
 
FŠrjetrafiken stšdjer livsviktig samhŠllsservice och nšdvŠndiga godstransporter. Lederna gŒr 
šver hav, Šlvar, fjordar och sjšar frŒn Norrbotten till SkŒne, i glesbygd eller 
storstadsomrŒden. FŠrjeleder erbjuder ett snabbt, miljšvŠnligt och attraktivt sŠtt att lšsa 
flaskhalsar och skapa genvŠgar i storstadsomrŒden. VŠgfŠrjan Šr ett sŠkert miljšval. Ombord 
fŒr bilarna stŠnga av motorn och Œka kollektivt.  
 
Intresset škar och rederiet har flera nya uppdrag pŒ gŒng. FŠrjetrafik fšr cyklister och 
fotgŠngare, i olika former Šr ett utvecklingsomrŒde. PŒ FŠrjerederiet arbetar 713 medarbetare 
av olika yrkeskategorier. FŠrjerederiet drivs som en egen enhet med krav pŒ lšnsamhet och 
fšljer Trafikverkets direktiv och bestŠmmelser. Yrkeskategorier som arbetar pŒ FŠrjerederiet 
Šr bland annat motormŠn/matroser, befŠlhavare pŒ fŠrja, distriktschefer och administrativ 
personal.  
 
Rederiet kan sedan 2003 visa pŒ škad produktivitet och fšrbŠttrat resultat. UtmŠrkande fšr 
FŠrjerederiet Šr ocksŒ att de under tre senaste Œren uppvisat en trendmŠssig škning av 
kundnšjdhet.  
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Figur: 4.1 Organisationskarta šver Trafikverket  

4.2 Resultat 

Syftet med examensarbetet var att studera hur chefer och medarbetare pŒ FŠrjerederiet arbetar 
med stŠndiga fšrbŠttringar. Fšr att konkretisera syftet stŠlldes fyra frŒgestŠllningar. 
ForskningsfrŒgorna har varit utgŒngspunkten nŠr resultatet av dokumentanalysen och 
djupintervjuerna redovisas.  

4.2.1 Hur beskrivs förbättringsarbetet? 

I FŠrjerederiets Œrsrapport fšr 2013 redovisas rederiets strategiska mŒl vilka har fyra 
huvudomrŒden; kundorientering, lšnsamhet, smarta arbetssŠtt, kompetenta och engagerade 
medarbetare samt hŒllbarhet. Dialogen med resenŠrerna Šr enligt Œrsrapporten 2013 ett 
viktigt underlag fšr det stŠndiga fšrbŠttringsarbetet. En mŠtning av kundnšjdhet gšrs Œrligen 
vilket ger ett vŠrde som utgšr en av hšrnstenarna i FŠrjerederiets affŠrssystem.  

…vergripande fšrbŠttringsmŒl fšr Trafikverket/FŠrjerederiet 2016 Šr;  

• Kundorientering,  

• Engagerade medarbetare  

• Smarta arbetssŠtt 

Direktiv i Trafikverket/FŠrjerederiet 2015-2017: 

• StŠndiga fšrbŠttringar 
ÓSystematiken i arbetet med stŠndiga fšrbŠttringar i verksamheten ska utvecklas fšr 
škad kvalitet och kundnytta. Allas engagemang och kompetens ska tas tillvara i det 
fortsatta fšrbŠttringsarbetet med att effektivisera vŒra processer.Ó 
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Av intervjuerna framkommer att nŒgra av medarbetarna inte anser att det finns nŒgot formellt 
uttalat fšrbŠttringsarbete i FŠrjerederiet. FšrbŠttringsarbetet sker mer pŒ ett informellt plan;  
Ó-Det Šr svŒrt att sŠtta fingret pŒ vad exakt det Šr vi gšr, det Šr mer smŒ saker i vardagen 
som vi pŒ lederna hela tiden fšrsšker fšrbŠttraÓ.  

En konkret verksamhetsfšrbŠttring som medarbetarna nŠmner Šr att alla medarbetare fŒtt 
utbildning i ECO-driving (kšrning som frŠmjar miljšn).  

Flera av medarbetarna pŒpekar att det tar tid innan fšrŠndringar kan genomfšras eftersom det 
Šr Trafikverket och politikerna som bestŠmmer ytterst och en del beslut mŒste gŒ den vŠgen 
fšrst vilket kan anses kunna vara frustrerande.  

Ur chefernas perspektiv diskuteras fšrbŠttringsarbetet i kundperspektiv. FšrbŠttringar har 
gjorts under de senaste Œren i form av tydligare IT information till kunderna. 
Trafikinformationen har blivit tydligare. Kunderna informeras exempelvis om varfšr 
eventuella fšrseningar har skett vilket tros leda till minskad frustration.  

En av cheferna nŠmner att en anledning till att de fŒtt škad kundnšjdhet kan vara att 
ledningen lŠgger mycket energi pŒ fšrbŠttringar fšr kunder. Eftersom FŠrjerederiet har en 
direktkontakt med kund Šr det enklare att pŒverka nšjdheten. Vissa andra verksamheter i 
Trafikverket har ej direkt kundkontakt och kan dŠrmed ha svŒrare att pŒverka nšjdheten. 
FramgŒngsfaktorer fšr FŠrjerederiet har varit att marknadsfšra alla ŒtgŠrder som genomfšrs. 
Exempelvis har miljšbudskapet om Eco-shipping marknadsfšrt till kund.  

En annan konkret fšrbŠttring som flera av cheferna nŠmner Šr att satsningar gšrs fšr att 
fšrbŠttra medarbetarnas datakunskaper. 

Verktyg i förbättringsarbetet 

Verktyg som nŠmns av samtliga respondenter Šr ett avvikelsesystem. I avvikelsesystemet kan 
bŒde medarbetare och chefer anmŠla avvikelser. Avvikelser som Šr intressanta fšr alla enheter 
sprids fšr kunskapsutbyte. Ett annat verktyg som nŠmns Šr den Œrliga mŠtningen av 
kundnšjdheten. MŠtningen ger indikationer om vilka delar som fšrbŠttras.  

Flera av cheferna anser att kommunikation kan vara ett verktyg i fšrbŠttringsarbetet. Den 
vanligaste officiella kommunikationsvŠgen Šr arbetsplatstrŠffar som hŒlls fyra gŒnger per Œr. 
DŠrutšver Šr den vanligaste kontakten direkt kontakt med chef alternativt per telefon. 
Motivation kan ocksŒ enligt flera av cheferna vara ett verktyg i fšrbŠttringsarbetet. Det finns 
inga direkta karriŠrvŠgar i FŠrjerederiet enligt flera av medarbetarna men det gŒr att fŒ utškat 
ansvar inom den egna yrkesrollen nŠr man presterar bra.  

Arbetssätt i förbättringsarbetet 

Enligt FŠrjerederiets Œrsrapport fšr 2013 har flera ŒtgŠrder vidtagits inom rederiet fšr att 
Œstadkomma smarta arbetssŠtt. Exempel Šr ledarskapsutbildning och utbildning i samverkan 
gemensamt med fackliga representanter och ledning. Rederiet har ocksŒ arbetat med att ta 
fram beskrivningar av interna processer och ansvarsfšrdelning med syfte att fšrbŠttra 
samarbete och effektivitet.  

Respondenterna nŠmner inget specifikt formellt gemensamt arbetssŠtt som de anvŠnder i 
fšrbŠttringsarbetet.  
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NŒgra av respondenterna anser att FŠrjerederiet har ett lŠrande arbetssŠtt. ÓDet finns en 
gammal sjštradition dŠr de erfarna tar hand om de nyanstŠlldas upplŠrningÓ. Detta 
mšjliggšr att kompetens stannar kvar i organisationen nŠr personal slutar. Flera av 
respondenterna nŠmner att det inte finns nŒgot formellt arbetssŠtt fšr lŠrande.  

En av medarbetarna nŠmner att studiebesšk (benchmarking) gšrs i andra verksamheter i syfte 
att ge inspiration och lŠra sig nytt.  

En av cheferna sŠger att det finns ett fšrslagssystem som Šr inbyggt i verksamhetssystemet. 
Fšrslagssystemet innebŠr att alla medarbetare kan ge fšrslag pŒ fšrbŠttringar.  

Cheferna har olika syn pŒ huruvida de kan anvŠnda fšretagets vŠrderingar och visioner i 
fšrbŠttringsarbetet. Det finns bland annat synpunkter att vŠrderingarna och visionen inte Šr 
deras egen, utan blivit pŒlagd dem utav Trafikverket. Fšr att passa FŠrjerederiet bšr de 
anpassas. En av cheferna meddelar att det informerats om vŠrderingar och visioner pŒ ett 
APT. De flesta av medarbetarna har lŠst visionen och vŠrderingarna nŒgon gŒng men inte lagt 
dem pŒ minnet.  

4.2.2 Hur beskrivs ledarskapet? 

I Trafikverkets policy dokument Óchefskap i TrafikverketÓ beskrivs olika delar av chefskapet: 
ÓSom chef leder du arbetet inom en organisatorisk del. Chefsansvaret omfattar normalt 
personal-, budget- och resultatansvar samt vad som fšljer av Trafikverkets arbetsordning.  
Du Šr ansvarig gentemot din nŠrmaste šverordnade chef. Mandatet som ledare fŒr du 
underifrŒn genom ditt personliga ledarskapÓ.  

Chefernas beskrivning av ledarskapet 

Flera av cheferna anser att de arbetar med att leda fšrŠndring i det dagliga arbetet. Exempel 
som beskrivs Šr bland annat; utveckling av medarbetare och utveckling av administrativa 
rutiner. Ingen av cheferna beskriver nŒgot formellt gemensamt arbetssŠtt i arbetet med 
stŠndiga fšrbŠttringar.  

Av intervjuerna framkommer att cheferna anser att ett engagerat ledarskap bidrar till 
framgŒng och fšrtroende.  En av ledarna beskriver att det mŒste finnas ett intresse och ett 
engagemang fšr bŒde organisationen och fšr medarbetarna. En av cheferna nŠmner att en av 
ledarens viktigaste roller Šr ge medarbetarna eget ansvar genom att delegera arbetsuppgifter. 
ÓDet fšder engagemang att delegera ut arbetsuppgifterÓ. Och en annan chef anser att 
ÓMŒnga ideŽr fšds ute pŒ distrikten och det Šr dŠrfšr viktigt att kunna delegera och vŒga ge 
handlingsutrymmeÓ. 

En av cheferna nŠmner att en av de viktigaste delarna fšr en chef Šr att ha Óett bra šraÓ och 
kunna lyssna pŒ sina medarbetare.  En annan viktig del som chef Šr att kunna Óta tag i sakerÓ. 
En av cheferna tycker att ha fšrmŒgan att se varje medarbetare Šr en viktig framgŒngsfaktor i 
arbetet med stŠndiga fšrbŠttringar.  ÓNŠr man ser varje medarbetare lŠr man kŠnna vilka 
motivationskrafter varje individ harÓ.  

Flera chefer anser att det Šr viktigt att ha tillit till sina medarbetares kompetens. En av 
cheferna anser att det kan vara en fšrdel att vara medveten om medarbetarnas privatliv och 
Šven bjuda pŒ sig sjŠlv fšr att kunna skapa en fšrtroendefull relation.  
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Flera chefer anser att deras roll i fšrbŠttringsarbetet Šr att motivera medarbetarna att bli 
delaktiga i arbetet med stŠndiga fšrbŠttringar. En av cheferna anser att ett sŠtt kan vara att ÓGe 
medarbetarna ansvar fšr fšrbŠttringar inom deras intresseomrŒdeÓ En av cheferna anser 
ocksŒ att ledarens roll i fšrbŠttringsarbetet bland annat Šr att fšrenkla i administrationen och 
fšrbŠttra rutinerna i administrationen och ute pŒ arbetsplatserna. ÓDet Šr viktigt att alltid ha 
rederiperspektivet i centrum i fšrbŠttringsarbetetÓ nŠmner en av cheferna.  

En av cheferna anser att det inte alltid Šr lŠtt att genomfšra fšrŠndringar. ÓDet gŠller att fŒ 
medarbetarna med sig i alla steg man tarÓ. Chefen anser att det ibland kan finnas motstŒnd i 
fšrbŠttringsarbetet och dŒ Šr det viktigt att vara stark och ha fšrmŒga att diskutera om varfšr 
fšrŠndringar ska ske. Ofta kan det enligt chefen hjŠlpa att fšrmedla vilka ideal som 
organisationen stŒr fšr. Det Šr ocksŒ viktigt att diskutera vilka utmaningar som kan finnas i 
framtiden som organisationen bšr planera fšr. 

En av cheferna sŠger att man inte alltid hinner trŠffa alla medarbetare sŒ ofta och anvŠnder dŒ 
istŠllet digital kommunikation eller telefonkontakt ÓRinger runt om jag inte hinner Œka ut till 
allaÓ. Veckobrev Šr ocksŒ ett sŠtt som anvŠnds fšr att kommunicera till medarbetarna. En av 
cheferna nŠmner att det Šr viktigt att vara flexibel och Œka dit som man behšvs mest. 

Cheferna anvŠnder inget specifikt belšningssystem fšrutom lšneutvecklingsmallen som ger 
mšjlighet till att justera lšnen efter prestation. En av cheferna nŠmner att en slags belšning 
kan vara att ge medarbetare uppmŠrksamhet och utmanande arbetsuppgifter. 

Flera av cheferna anser att de i sin ledarskapsroll motiveras av att kunna pŒverka och att 
kunna arbeta sjŠlvstŠndigt. De motiveras ocksŒ av att se andra vŠxa i sina yrkesroller. En risk 
med ledarskapet Šr att arbeta fšr mycket sŒ det Šr en utmaning att fŒ balans i vardagen.  

En av cheferna anser att ledarskapet i sig leder till en personlig utveckling. Det finns interna 
ledarskapsutbildningar (Trainee) inom Trafikverket som nŒgra av cheferna genomgŒtt.  

Medarbetarnas beskrivning av ledarskapet 

Flera av medarbetarna beskriver att de inte tror att cheferna anvŠnder nŒgot formellt arbetssŠtt 
mot stŠndiga fšrbŠttringar. Medarbetarna beskriver att deras chefer istŠllet arbetar med att 
leda stŠndiga fšrbŠttringar pŒ ett oformellt sŠtt. Ett exempel frŒn en medarbetare Šr att dennes 
chef uppmuntrar till nytŠnkande och kreativitet genom nya utmaningar.  

Flertalet av medarbetarna lyfter att de fšredrar en chef som Šr rak, tydlig och šdmjuk. 
Anledningen till varfšr chefen blivit chef spelar stor roll huruvida de lyckas vinna fšrtroende 
eller inte ÓEn chef som vill vara chef fšr sin egen skull fungerar ejÓ 

Flera medarbetare pŒpekar att de fšredrar en chef som har god kunskap inom deras omrŒde. 
Det framkommer ocksŒ att det Šven gŒr att fŒ fšrtroende fšr en chef som inte har kunskap 
inom deras omrŒde om chefen Šr šdmjuk, inlyssnande och fšrsšker sŠtta sig in i deras 
specifika kunskapsomrŒde.  

En medarbetare nŠmner att cheferna informerar nŠr det inte Šr mšjligt att genomfšra vissa 
fšrbŠttringsfšrslag. ÓDet kan vara ekonomin som inte hŒller och dŒ fŒr man stšrre fšrstŒelse 
om varfšr vissa saker inte gŒr att genomfšraÓ. En annan medarbetare nŠmner att chefen alltid 
fšrsšker fšrklara ÓvarfšrÓ om frŒgor kŠnns oklara. Flera av medarbetarna beskriver att de 
fšredrar en personlig kontakt med sin chef istŠllet fšr telefonkontakt. En av medarbetarna 
beskriver att chefen sŠllan Šr pŒ plats vilket upplevs negativt. 
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4.2.3 Hur beskrivs medarbetarskapet? 

Enligt Trafikverkets policy ÓMedarbetare i TrafikverketÓ beskrivs organisationens syn pŒ 
medarbetarskapet: 

ÓMedarbetarskap Šr en relation mellan dig och arbetsgivaren Trafikverket och bygger pŒ 
šmsesidiga Œtaganden. Relationen bestŒr av ditt fšrhŒllningssŠtt och beteende i fšr- hŒllande 
till arbetet, dina arbetskollegor och arbetsgivaren, men ocksŒ arbetsgivarens fšrhŒllningssŠtt 
och beteenden.  

Trafikverket utgŒr frŒn att medarbetarna Šr engagerade och tar ansvar nŠr de ges rŠtt 
fšrutsŠttningar. Dessa fšrutsŠttningar skapar Trafikverket genom bra ledarskap, intressanta 
arbetsuppgifter och kompetensutveckling samt konkurrenskraftiga arbets- villkor och lšner. 
Trafikverket verkar fšr ett medarbetarskap som ger dig som medarbetare mšjligheter att vara 
delaktig och kunna pŒverka det egna arbetet och den arbetsgrupp eller enhet du tillhšrÓ.  

Direktiv i fšrbŠttringsarbetet enligt policydokument: Allas engagemang och kompetens ska 
tas tillvara i det fortsatta fšrbŠttringsarbetet med att effektivisera vŒra processer.Ó Ett av fem 
prioriterade fšrbŠttringsomrŒden pŒ strategisk nivŒ: Chefs- och medarbetarskap Ð lagbygget 

Chefernas beskrivning av medarbetarskapet 

Enligt flera av cheferna har medarbetarnas roll och ansvar en avgšrande betydelse i 
fšrbŠttringsarbetet. Att medarbetarna tar eget ansvar beskrivs som utav flera av cheferna som 
Óen fšrutsŠttning fšr att jobbet ska fungeraÓ. Chefen Šr inte alltid pŒ plats och dŒ Šr det 
viktigt att arbetet flyter pŒ som vanligt.  

En av cheferna beskriver att fšr att skapa delaktighet har medarbetarna fŒtt ansvar fšr bland 
annat schemalŠggning. Medarbetare har ocksŒ getts mšjlighet att vara delaktiga i 
rekryteringsprocesser. ÓMervŠrdet av att medarbetarna har ett personligt ansvar Šr stort. Det 
skapar engagemang och arbetsglŠdjeÓ.  

Medarbetarnas beskrivning av medarbetarskapet 

En av medarbetarna nŠmner att Óvi ute pŒ lederna har stort eget ansvar fšr att verksamheten 
ska fungeraÓ. ÓDe flesta beslut som ršr det dagliga arbetet kan vi gšra pŒ egen handÓ. En 
medarbetare anser istŠllet att chefen bšr ta beslut eftersom Óen chef Šr alltid en chef och bšr 
ta beslut som beršr fšrŠndringarÓ.  

Flera av medarbetarna sŠger att de har stor delaktighet i beslut som beršr praktiska delar i 
arbetet och i beslut som beršr det dagliga arbetet. Diskussioner kring beslut och 
fšrbŠttringsfšrslag vŠcks ofta i arbetsgruppen eller med den nŠrmsta kollegan. DŠrefter lyfts 
de beslut som inte kan tas pŒ egen hand genom APT-mšten.  

Flera av medarbetarna nŠmner att de fŒr motivation av kollegor, roliga arbetsuppgifter och 
utmaningar i arbetet. €ven arbetsmiljšn nŠmns som en viktig faktor fšr motivationen. En av 
medarbetarna motiveras av det egna intresset fšr arbetsuppgifterna. ÓDet Šr kul att fŒ arbeta 
med nŒgot som man brinner fšrÓ. Att ges mšjlighet till utškade varierande arbetsuppgifter 
utefter intresseomrŒde nŠmns som en viktig motivationsfaktor.  Rotation gšrs bland annat 
med att kšra bŒt och arbeta med underhŒll vilket beskrivs som stimulerande.  
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En medarbetare sŠger att en motivationsfaktor Šr att tillŒtas att ha fria arbetstider under 
ansvar. Det ger en frihet till jobbet och cheferna litar pŒ att man gšr det man ska gšra.  

Flera av medarbetarna nŠmner att de fŒtt utškade ansvarsomrŒden vilket gett dem škad 
variation inom deras arbetsomrŒde. ÓDet Šr kul att fŒ extra fšrtroendeÓ. 

NŒgra av medarbetarna anser att det inte finns nŒgra direkta karriŠrmšjligheter inom 
FŠrjerederiet. Det Šr stšrre mšjlighet att fŒ škat ansvar inom sin yrkesroll Šn att byta 
yrkesroll. Flera av medarbetarna nŠmner att de inte har som avsikt av att gšra nŒgon karriŠr 
utan Šr nšjda med sin roll som den ser ut idag.  

Flera medarbetare anser att den enskilde har ett stort ansvar fšr personlig utveckling och 
utbildning. Medarbetaren har mšjlighet att diskutera med sin chef om det finns nŒgra 
intressanta utbildningar utšver de grundlŠggande. En av medarbetarna anser att det borde 
finnas fler utbildningar utšver de grundlŠggande som finns idag. Exempelvis sŒ anser 
medarbetaren att det bšr finnas utbildningar nŠr det kommer en ny produkt eller teknik som 
man ska lŠra sig.  

4.2.4 Vilka förbättringsförslag finns? 

• Enligt vissa av medarbetarna har vissa enkla beslut lyfts upp pŒ kontorsnivŒ. Detta Šr 
beslut som Óde ute pŒ lederna kan ta pŒ egen handÓ. Det Šr beslut som exempelvis 
hur man skyltar tidtabeller ÓDe som ser behovet frŠmst Šr de som arbetar nŠrmast 
behovetÓ.  

• En av medarbetarna har som fšrbŠttringsfšrslag att marknadsfšra sig gentemot 
studenter. ÓAtt prata fšr studenter Šr nŒgot som FŠrjerederiet kan ha nytta av genom 
att fŒ fler intresserade av framtida jobbÓ. ÓDet kan ocksŒ vara en rolig utmaning i det 
dagliga arbetet att fŒ Œka ut och prata med studenterÓ. 

•  Ett fšrbŠttringsfšrslag frŒn en av cheferna Šr att det vore en bra med fler fysiska 
mšten fšr att utbyta information. Som chef Šr man ofta ensam i sin yrkesroll. Fšrsšk 
har gjorts med att ringa runt men det Šr svŒrt nŠr det inte funnits nŒgon formell och 
bestŠmd kommunikationsvŠg fšr informationsutbyte. 

• Ett fšrbŠttringsfšrslag som lyfts av en chef Šr att det vore en fšrdel Šr att ha mer 
gemensamma ramar fšr arbetssŠtten ute pŒ lederna. Det hade sparat tid att inte behšva 
uppfinna allt pŒ nytt och fšrbŠttringsarbetet blir gemensamt och kraftfullareÓ.  

• Ett fšrbŠttringsfšrslag frŒn en av cheferna Šr att uppfšljningar av fšrbŠttringar eller 
fšrŠndringar ska ske systematiskt. Detta kan sŠkerstŠlla att det som Šr bestŠmt blir 
gjort. Fšrslaget Šr att det ska vara en del i det vardagliga arbetet och en arbetsuppgift 
som alla andra.  

• Utbildning nŠmns av nŒgra av medarbetarna som ett fšrbŠttringsfšrslag. ÓNŠr det 
kommer en ny produkt sŒ fŒr man inte alltid utbildning i hur den fungerar vilket 
skapar en kunskapsluckaÓ. 

• En av medarbetarna nŠmner att ett fšrbŠttringsfšrslag vore att chefen var pŒ plats 
oftare. ÓIdag Šr chefen hŠr 1 ggr/vecka, kontakt Šr A och O fšr en bra relationÓ.  
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I analysen jŠmfšrs teorin med empirin. Kategorindelningen i analysen har gjorts efter de tre 
vŠrderingarna i offentlig kvalitetsutveckling; arbeta stŠndigt med fšrbŠttringar, utveckla ett 
engagerat ledarskap och skapa fšrutsŠttningar fšr delaktighet.  

5.1 Arbeta stŠndigt med fšrbŠttringar 

Enligt Bergman och Klefsjš (2012) Šr en viktig hšrnsten inom offensiv kvalitetsutveckling 
att; Óarbeta stŠndigt med fšrbŠttringarÓ. Fšr att kunna utveckla och fšrbŠttra organisationer 
krŠvs fšrŠndringar.  Denna hšrnstens stšds av respondenternas tankar kring att arbeta med 
fšrbŠttringsarbete i det dagliga arbetet. Flera av respondenterna anser att de dagligen arbetar 
med smŒ fšrŠndringar som leder till fšrbŠttringar. Rother (2013) pŒpekar att fšrbŠttringen bšr 
utgšra grunden i alla arbetsuppgifter och inte bara vara en specialinsats.  

I Œrsrapporten fšr 2013 redovisades rederiets strategiska mŒl med fyra huvudomrŒden; 
kundorientering, lšnsamhet, smarta arbetssŠtt, kompetenta och engagerade medarbetare 
samt hŒllbarhet. Dialogen med resenŠrerna Šr enligt Œrsrapporten 2013 ett viktigt underlag fšr 
det stŠndiga fšrbŠttringsarbetet.  

Yttre drivkrafter Šr enligt Jacobsen (2013) knutna till fšrhŒllanden i organisationens yttre 
omgivning. De strategiska mŒlen och direktiven i FŠrjerederiet Šr starkt knutna till de yttre 
drivkrafterna. De yttre drivkrafterna Šr ofta tydliga och en direkt konsekvens av 
organisationens šverlevnad. De yttre drivkrafterna i fšrbŠttringsarbetet utgšrs av kundernas 
behov samt politikernas direktiv. Vid intervjuerna framkom att aktivt arbete skett fšr att 
fšrbŠttra kundnšjdheten. Dels har man fšrsškt att informera kunderna om eventuella 
fšrbŠttringar som gjorts. Ett exempel Šr utbildning i Eco-shipping. Ett annat 
fšrbŠttringsexempel Šr att man har fšrbŠttrat reseinformationen till kund.  

Enligt Jacobsen (2013) kan vissa drivkrafter i fšrbŠttringsarbete vara vaga och svŒra och 
tolka. Flera av respondenterna svarade att det inte fanns nŒgot gemensamt uttalat arbetssŠtt 
kring stŠndiga fšrbŠttringar. Det fanns ett fšrbŠttringsfšrslag om att skapa Ógemensamma 
ramarÓ med syfte att ška tydligheten och fšrenkla ett gemensamt fšrbŠttringsarbete.  Rother 
(2013) anser att en sŒ kallad ÓfšrbŠttringskataÓ (se figur 2.6) vara en framgŒngsmetod fšr 
stŠndiga fšrbŠttringar. FramgŒngskatan i Óthe Toyota wayÓ kŠnnetecknas av ett tanke- och 
beteendemšnster som fokuserar pŒ fšrbŠttring och anpassning till situationen.  

Bergman och Klefsjš (2012) pŒpekar att det Šr viktigt att kunna ta lŠrdom av misslyckanden 
och fšrbŠttringar fšr att kunna arbeta mot stŠndiga fšrbŠttringar. En del i direktivet fšr 
fšrbŠttringsarbetet i FŠrjerederiet 2015-2017 Šr att ÓSystematiken i arbetet med stŠndiga 
fšrbŠttringar i verksamheten ska utvecklas fšr škad kvalitet och kundnyttaÓ. Ett verktyg som 
chefer och medarbetare anvŠnder systematiskt Šr avvikelsesystemet. I avvikelsesystemet kan 
bŒde medarbetare och chefer anmŠla avvikelser. Avvikelser som Šr intressanta fšr alla enheter 
sprids fšr kunskapsutbyte.  

Vid intervjuerna finns ocksŒ synpunkter om att uppfšljningar av fšrbŠttringar eller 
fšrŠndringar ska ske systematiskt. Caffyn (1999) anser att den sŒ kallade PDCA-modellen 
exempelvis kan anvŠndas fšr att švervaka utvecklingen av stŠndiga fšrbŠttringar. Sšrqvist 
(2004) beskriver PDCA-modellen med grunden pŒ de fyra faserna Plan, Do, Check och Act. 
Den fšrsta fasen ÓPlanÓ innebŠr bland annat att definiera problemet och hitta dess orsaker fšr 
att dŠrefter finna ŒtgŠrder till problemet. I den andra fasen ÓDoÓ genomfšrs ŒtgŠrderna. 
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Vid den tredje fasen ÓCheckÓ gšrs en uppfšljning dŠr man undersšker om ŒtgŠrderna gett 
šnskat resultat. Detta Šr ett sŠtt fšr att sŠkerstŠlla systematisk uppfšljning av genomfšrda 
fšrbŠttringar. I den fjŠrde fasen ÓActÓ genomfšrs fšrbŠttringen i hela organisationen. I denna 
fas utvŠrderas resultat och lyckade projekt kommuniceras till medarbetarna.  

Enligt Foss et.al (2011) innebŠr stŠndiga fšrbŠttringar en total integration av en kultur kring 
stŠndiga fšrbŠttringar dŠr lŠmpliga verktyg och arbetssŠtt anvŠnds i det dagliga arbetet. 
Respondenterna nŠmner att verktyg de anvŠnder i fšrbŠttringsarbetet Šr exempelvis 
avvikelsesystem, Œrlig mŠtning av kundnšjdhet, kommunikation och motivation. Av 
dokumentanalysen frŒn FŠrjerederiets Œrsrapport fšr 2013 har ŒtgŠrder vidtagits inom rederiet 
fšr att Œstadkomma smarta arbetssŠtt. Exempel Šr ledarskapsutbildning, utbildning i 
samverkan gemensamt med fackliga representanter och ledning. Rederiet har ocksŒ arbetat 
med att ta fram beskrivningar av interna processer och ansvarsfšrdelning med syfte att 
fšrbŠttra samarbete och effektivitet.  

Respondenterna nŠmner inget specifikt uttalat gemensamt arbetssŠtt som de anvŠnder i 
fšrbŠttringsarbetet. NŒgra av respondenterna anser att FŠrjerederiet har ett informellt 
arbetssŠtt fšr lŠrande. ÓDet finns en gammal sjštradition dŠr de erfarna tar hand om de 
nyanstŠlldas upplŠrningÓ. Jacobsen och Thorsvik (2014) skriver att lŠrande organisationer 
kŠnnetecknas av att de har en form av organisatorisk kunskap som finns kvar Šven nŠr gamla 
medarbetare slutar och nya tar vid.  

5.2 Utveckla ett engagerat ledarskap 

Att utveckla ett engagerat ledarskap utgšr grunden i hšrnstensmodellen. Bergman och Klefsjš 
(2012) pŒpekar att ledarskapet har en central betydelse fšr hur organisationer lyckas 
Œstadkomma en kultur fšr fšrbŠttringsarbete och offensiv kvalitetsutveckling.  

Flera av cheferna beskriver att de anser att ledarrollen innebŠr att kunna motivera 
medarbetarna att bli delaktig i fšrbŠttringsarbetet. En av cheferna beskriver att ett sŠtt kan 
vara att hitta intresseomrŒden som medarbetarna kan vara ansvariga fšr att fšrbŠttra. Enligt 
Jacobsen (2013) ska en fšrŠndringsledare ha en fšrmŒga att skapa entusiasm och tolka vilka 
drivkrafter och lšsningar som behšvs i fšrbŠttringsarbetet. Ledaren har en mšjlighet att 
pŒverka hur fšrŠndringen sker genom att stŠrka fšrŠndringskrafterna. Rother (2013) pŒpekar 
att ledarnas roll pŒ Toyota Šr att ška medarbetarnas fšrbŠttringskapacitet med hjŠlp av 
fšrbŠttringskatan som utgšr tanke- och beteendemŠssiga riktlinjer dŠr fšrbŠttring och 
anpassning till situationen Šr centrala delar.  

En av cheferna anser att det inte alltid Šr lŠtt att genomfšra fšrŠndringar. Det Šr viktigt att fŒ 
medarbetarna med sig i fšrŠndringen. Chefen anser att det Šr viktigt att diskutera om varfšr 
fšrŠndringen ska ske och vad framtiden krŠver. Jacobsen (2013) skriver att enligt Lewin Šr 
upptining det fšrsta steget som en fšrŠndringsledare bšr ta fšr att kunna skapa ett 
fšrŠndringsklimat dŠr medarbetare och kunder upplever att det som Šr fšrŠndras Šr viktigt och 
till det bŠttre. Genomfšrandet handlar om hur ledaren bšr hantera švergŒngen till det 
šnskvŠrda framtida tillstŒndet. En fšrŠndringsledare bšr ha fšrmŒgan att hantera eventuellt 
fšrŠndringsmotstŒnd och dŠrigenom dŠmpa motkrafterna. 

Vid intervjuerna uppgav bŒde chefer och medarbetare att de anser att chefens ledarbeteende 
har betydelse fšr hur organisationen utvecklas. Flera medarbetare ansŒg att det tar tid att fŒ 
fšrtroende fšr chefen. Medarbetarna ansŒg att en bra chef har en fšrmŒga att vara rak, tydlig 
och šdmjuk. En medarbetare tyckte att det var viktigt att ledaren kan vara Óen i gŠngetÓ. 
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En av cheferna ansŒg att det var viktigt att kunna Óbjuda pŒ sig sjŠlvÓ och sŠtta sig in i 
medarbetarnas perspektiv.  

Bartram och Casimir (2007) anser att det transformativa ledarskapet har en direkt effekt pŒ 
medarbetarnas prestation. Det transformativa ledarskapet innebŠr bland annat en fšrmŒga att 
intellektuellt stimulera sina medarbetare samt att behandla dem med individuell omtanke. Vid 
intervjuerna uppger flera chefer att det Šr viktigt att Óse varje medarbetareÓ. En av cheferna 
nŠmner att det Šr viktigt att stimulera varje medarbetare att prestera sitt bŠsta genom att ta 
utškade arbetsuppgifter. Dessa ledarbeteenden har en tydlig koppling till det transformativa 
ledarskapet. Jacobsen (2013) skriver om en ledarstil som har en stark koppling till det 
transformativa ledarskapet; Logic of attraction. Ledarstilen som stšdjer ÓLogic of attractionÓ 
utnyttjar bland annat delegering, stšd och personlig omtanke fšr att inspirera medarbetare att 
genomfšra beteendefšrŠndringar.  

En av medarbetarna anser att Óen chef Šr alltid en chefÓ chefen Šr den som bšr ta tag i saker 
och medarbetarens uppgift Šr att arbeta med de praktiska arbetsuppgifterna enligt chefens 
direktiv. Det transaktionella ledarskapet innebŠr enligt Yukl (2012) en instrumentell 
fšljsamhet i form av en utbytesrelation dŠr medarbetaren gšr vad som fšrvŠntat och vad 
ledaren begŠr. Flera medarbetare nŠmner att de anser att chefen bšr ha fšrmŒga till att 
kommunicera pŒ ett djupare plan och att ta Ótag i sakerÓ nŠr det behšvs. Aaron (2006) pŒpekar 
att en ledare kan anvŠnda bŒde ett transformativt och transaktionellt ledarskap och att en 
kombination av de bŒda kan fšrstŠrka ett effektivt ledarskap.  

Flera chefer anser att det Šr viktigt att ha tillit och fšrtroende fšr sina medarbetare. En av 
cheferna nŠmner att en av ledarens viktigaste roller Šr motivera medarbetarna till eget ansvar 
genom att delegera arbetsuppgifter. €ven vissa av medarbetarna pŒpekar att de har fŒtt utškat 
ansvar. En av medarbetarna nŠmner att vissa praktiska beslut har lyfts upp till chefsnivŒ. 
Robert et al. (2000) anser att empowerment innebŠr att viktiga beslut kan tas pŒ alla nivŒer i 
organisationen, ledarens roll Šr att agera som en mentor och en coach.  

Flera av medarbetarna nŠmner att de fšredrar en personlig kontakt med sin chef istŠllet fšr 
telefonkontakt. En av cheferna sŠger att hen inte alltid hinner trŠffa alla medarbetare sŒ ofta 
och anvŠnder dŒ istŠllet digital kommunikation eller telefonkontakt. Jacobsen och Thorsvik 
(2014) pŒpekar att direkt ledarskap Šr alla typer av kommunikation, mšten och digital 
kommunikation. Kommunikationens effekt pŒverkas av mšjligheten att; šverfšra flera 
signaler samtidigt, ge mšjlighet till Œterkoppling, ge mšjlighet att diskutera muntligt samt ger 
mšjlighet till att mottagaren och sŠndaren kan vara personliga.  

Flera medarbetare nŠmner att chefen fšrsšker fšrklara nŠr det finns oklarheter. En av cheferna 
pŒpekar att det Šr viktigt att fšrmedla vilka ideal som organisationen stŒr fšr. Bartram och 
Casimir (2007) skriver att ledaren kan skapa fšrtroende av att ha ett eget starkt engagemang 
fšr visionen som organisationen stŒr fšr.  

En av cheferna pŒpekar att det Šr viktigt att alltid har rederiperspektivet i centrum, och att 
kunna fšrmedla det perspektivet till medarbetarna. Enligt Jacobsen (2013) kan drivkrafters 
styrka ocksŒ avgšras av hur vŠl de presenteras och kommuniceras och hur de sedan tolkas av 
mottagaren.  Drivkrafternas styrka har ofta ett samband med hur tydliga och objektiva de Šr.  
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Sammanfattningsvis skriver Jacobsen och Thorsvik (2014) att Human Recource Management 
(HRM) innebŠr att ledningen utvecklar och anvŠnder resurserna i organisationen pŒ bŠsta sŠtt. 
NŒgra av kategorierna som Jacobsen skriver om Šr; FŠrdigheter och motivation. Fšr att vara 
en attraktiv motiverande arbetsgivare Šr karriŠrmšjligheterna och den interna upplŠrningen 
viktig. NŒgra av respondenterna anser att det inte finns nŒgra direkta karriŠrmšjligheter inom 
FŠrjerederiet. Det Šr stšrre mšjlighet att fŒ škat ansvar inom sin yrkesroll Šn att byta 
yrkesroll. Den interna upplŠrningen anses av flertalet av respondenterna som en del av 
kulturen. ÓDet Šr en sjštradition att de nya lŠr av de gamlaÓ.  

5.3 Skapa fšrutsŠttningar fšr delaktighet 

En del av direktivet fšr fšrbŠttringsarbetet i Trafikverket/FŠrjerederiet fšr 2015-2017 Šr att; 
ÓAllas engagemang och kompetens ska tas tillvara i det fortsatta fšrbŠttringsarbetet med att 
effektivisera vŒra processerÓ. Enligt Bergman och Klefsjš (2012) Šr en viktig del i 
kvalitetsarbetet att skapa fšrutsŠttningar fšr delaktighet. Att skapa fšrutsŠttningar fšr 
delaktighet innebŠr att ledningen skapar mšjlighet fšr medarbetarna att delta i beslut och 
aktivt delta i fšrbŠttringsarbetet. Jacobson och Thorsvik (2014) pŒpekar att en viktig del i 
Human recources management (HRM) Šr att skapa en vinn-vinn situation. En viktig faktor fšr 
att skapa en situation dŠr bŒde medarbetare och ledning blir vinnare Šr att ge medarbetarna 
mšjligheter till sjŠlvbestŠmmande šver sitt arbete.  

Cheferna anser att det Šr viktigt att skapa delaktighet. Ett exempel Šr att medarbetarna fŒr vara 
delaktiga i schemalŠggning och medverkan vid internrekrytering. Medarbetarna nŠmner att de 
i de flesta fall kan ta egna beslut i det dagliga arbetet. En av medarbetarna nŠmner dock att 
vissa beslut har lyfts upp till chefsnivŒ. Detta Šr beslut som medarbetaren anser Šr bŠttre 
ligger pŒ medarbetarnivŒ. Bergman och Klefsjš (2012) menar att man kan vŠnda en ond cirkel 
till en god cirkel genom att ge medarbetarna mer ansvar och fšrtroende. I den onda cirkeln sŒ 
tappar medarbetarna motivationen pŒ grund av kontroller och detaljstyrning vilket leder till 
fšrsŠmrade resultat. I den goda cirkeln delegerar ledningen ansvar och befogenheter vilket 
leder till motivation och fšrbŠttrade resultat. Yukl (2012) pŒpekar att individer som arbetar i 
processen oftast har en stšrre mšjlighet att se vilka fšrbŠttringar som bšr genomfšras och man 
slipper onšdig vŠntan dŒ beslutet ofta kan ske snabbt.  

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) finns det flera fšrhŒllanden som beršr hur medarbetare 
kan och ges mšjlighet till att ta egna beslut. Organisationskulturen, mŒl, arbetsuppgifter och 
de personliga fšrhŒllandena samspelar och pŒverkar de anstŠllas beslutsbeteende. I policyn 
ÓMedarbetare i TrafikverketÓ beskrivs organisationens syn pŒ medarbetarskapet utifrŒn 
vŠrderingar som exempelvis engagemang, delaktighet och personligt ansvar. Trafikverket 
verkar fšr ett medarbetarskap som ger dig som medarbetare mšjligheter att vara delaktig och 
kunna pŒverka det egna arbetet och den arbetsgrupp eller enhet du tillhšrÓ.  

Medarbetarpolicyn speglar FŠrjerederiets šnskvŠrda organisatoriska fšrhŒllanden som handlar 
om medarbetares delaktighet i det egna arbetet. Medarbetarpolicyns vŠrderingar Šr kan 
jŠmfšras med vŠrderingarna i teorin om sjŠlvledarskap. Jacobsen och Thorsvik (2014) 
beskriver att sjŠlvledarskap innebŠr att medarbetarna leder sig sjŠlva i det dagliga arbetet. 
Enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) kan teamarbete stŠrka fšrmŒgan till sjŠlvledarskap. 
Genom att ge team inflytande och kontroll šver sina arbetsprocesser kan det Šven frŠmja 
medarbetarnas individuella fšrmŒga att leda sig sjŠlva. 
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Flera av medarbetarna berŠttar att de arbetar i olika team. Beroende pŒ vilken yrkeskategori 
de har tillhšr de olika team. Exempelvis ingŒr medarbetarna i team om tvŒ personer pŒ en del 
bŒtar. Vissa yrkeskategorier ingŒr i ett stšrre team. En av medarbetarna pŒpekar att 
diskussioner kring fšrbŠttringsinitiativ oftast fšrst vŠcks i arbetsgruppen (teamet) eller med 
den nŠrmsta kollegan.  

Vid intervjuerna framkommer att bŒde chefer och medarbetare anser att det Šr en del i de 
grundlŠggande arbetsuppgifterna att kunna ta egna beslut. Beroende pŒ vilken yrkeskategori 
man tillhšr kan ansvaret se olika ut men grunden Šr ŠndŒ att man alltid Šr ansvarig fšr sitt 
egna specifika omrŒde. Det framkom ocksŒ synpunkter frŒn en medarbetare det inte finns ett 
behov av stšrre delaktighet i beslut. Synpunkten var att det Šr chefens ansvar att ta beslut. 
Enligt Yun et. al (2006) spelar medarbetarnas egenskaper en viktig roll i hur de reagerar pŒ 
škat ansvar. Bertlett et. al (2012) anser att linjen mellan chef och medarbetare dŠrfšr mŒste 
kunna vara flexibel beroende pŒ hur mogen den enskilde individen Šr fšr att kunna axla 
ansvaret. NŠr medarbetaren Šr mogen fšr ansvaret upplevs det ofta positivt och motiverande 
med utmaningar och škade mšjligheter i arbetet. 

Harnesk (2004) skriver om partnerskap mellan chef och medarbetare. I partnerskapet Šr 
samspelet mellan chef och medarbetare vŠsentligt. Enligt Harnesk finns det fem avgšrande 
faktorer fšr ett lyckat partnerskap; KŠrnvŠrderingar, personlig mognad, tillit, kommunikation 
och personliga motivationsfaktorer. Teorin om partnerskap kan ocksŒ stšdjas av Trafikverkets 
medarbetarpolicy om šmsesidiga Œtaganden; ÓMedarbetarskap Šr en relation mellan dig och 
arbetsgivaren Trafikverket och bygger pŒ šmsesidiga Œtaganden. 

Om engagemanget frŒn medarbetarna ska maximeras menar Harnesk (2004) att 
organisationens kŠrnvŠrderingar bšr vara vŠl kommunicerade och accepterade. Enligt chefer 
och medarbetare Šr vŠrderingarna i FŠrjerederiet inget som aktivt anvŠnds i det stŠndiga 
fšrbŠttringsarbetet.  

Medarbetarna nŠmner att de kŠnner fšrtroende och tillit till en chef som Šr šdmjuk och har 
fšrmŒga att lyssna, fšrstŒ och kan skapa fšrtroende. Enligt Harnesk (2004) innebŠr personlig 
mognad att individerna bšr ha interpersonella egenskaper och fšrmŒgor fšr att kunna etablera 
goda relationer. Enligt Mšller (1994) mŒste Šven medarbetarna ta initiativ till eget ansvar fšr 
att utvecklingen ska gŒ framŒt vilket krŠver en personlig mognad.  

En annan vŠsentlig faktor fšr ett lyckat partnerskap som Harnesk (2004) nŠmner Šr 
kommunikation. Att skapa en šmsesidig Šrlig kommunikation som bygger pŒ tillit minskar 
risken fšr missfšrstŒnd. Respondenterna anser att det Šr viktigt att kommunikationen 
fungerar. Medarbetarna pŒpekar bland annat att de fšredrar en chef som Šr rak och Šrlig i sin 
kommunikation.  

Enligt Harnesk (2004) pŒverkas individer av olika personliga motivationsfaktorer. 
Motivationsfaktorer som nŠmns av medarbetarna Šr bra kollegor, roliga arbetsuppgifter, god 
arbetsmiljš och utmaningar i arbetet.  

Sšrqvist (2004) skriver att enligt Hertzbergs tvŒ-faktor-teori pŒverkas motivation och 
missnšje av olika faktorer. Hygienfaktorer Šr faktorer som Šr en sjŠlvklar del av arbetet. 
Dessa anses inte kunna motivera pŒ ett djupare plan men Šr nšdvŠndiga fšr att missnšje inte 
ska uppstŒ. Relationer med kolleger och arbetsmiljš som diskuterats under intervjuerna hšr 
till hygienfaktorerna.  
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Motivationsfaktorer Šr enligt Sšrqvist (2004) nŒgot som individen har en stark drift att vilja 
uppnŒ, och leder till en vilja att prestera bŠttre. Den inre motivationen Šr kopplad till ett behov 
av sjŠlvfšrverkligande och utveckling. Exempel pŒ motivationsfaktorer enligt Hertzbergs tvŒ-
faktor-teori Šr ansvarskŠnsla, utmaningar i arbetet och befordringsmšjligheter. Flera av 
respondenterna nŠmner att de har fŒtt utmaningar i arbetet. Medarbetarna nŠmner bland annat 
att en utmaning har varit att fŒ egna ansvarsomrŒden. Cheferna pŒpekar bland annat att en 
utmaning Šr att kunna motivera sina medarbetare att prestera sitt bŠsta samt att kunna vara 
med och pŒverka. Mšjligheten till befordran anser medarbetarna Šr liten.  

En av medarbetarna nŠmner att det finns ett stort eget intresse i arbetet. ÓDet Šr kul att fŒ 
arbeta med nŒgot som man brinner fšrÓ. Jacobson och Thorsvik (2014) skriver att enligt 
Hertzbergs tvŒ-faktor-teori kan det vara en motivationsfaktor att ha intressanta arbetsuppgifter 
vilket kan leda till en vilja att prestera bŠttre. €ven mšjlighet till fria arbetstider diskuteras 
under intervjuerna. Enligt Sšrqvist (2004) Šr kontroll šver den egna arbetssituationen en 
motivationsfaktor som kan ška prestationen. Sammanfattningsvis kan mšjligheten av att 
kunna reglera sin egen arbetstid innebŠra en kŠnsla av kontroll som stŠrker motivationen i 
arbetet.  
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6.1 Studiens slutsatser 

Syftet med examensarbetet har varit att studera hur chefer och medarbetare pŒ FŠrjerederiet 
arbetar med stŠndiga fšrbŠttringar med fokus pŒ 3 vŠrderingar i offentlig kvalitetsutveckling; 
Engagerat ledarskap, stŠndiga fšrbŠttringar och skapa fšrutsŠttningar fšr delaktighet. MŒlet 
med examensarbetet har varit att hitta konkreta fšrbŠttringsexempel och eventuella 
fšrbŠttringsfšrslag pŒ hur ledare och medarbetare kan arbeta med stŠndiga fšrbŠttringar.  
 
Fyra frŒgestŠllningar har stŠllts som ett stšd fšr att undersška syftet; 
 

• Hur beskrivs fšrbŠttringsarbetet? 
 

• Hur beskrivs ledarskapet? 

• Hur beskrivs medarbetarskapet? 

• Vilka fšrbŠttringsfšrslag finns? 

Genom studien har det framkommit ett antal fšrhŒllanden som beskriver att chefer och 
medarbetare i FŠrjerederiet arbetar med vŠrderingar, beteenden, verktyg och informella 
arbetssŠtt som stšdjer arbetet med stŠndiga fšrbŠttringar. Syftet med studien anses dŠrfšr vara 
besvarat. 

Nedan nŠmns de švergripande fšrhŒllanden som varit framgŒngsfaktorer i fšrbŠttringsarbetet; 
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 StŠndiga fšrbŠttringar 

• En strŠvan efter att hela tiden fšrbŠttra kundnšjdhet, arbetsmiljš och rutiner.  

• Avvikelsesystem, fšrslagsverksamhet och mŠtning av kundnšjdhet anvŠnds som 
formella verktyg i arbetet med stŠndiga fšrbŠttringar.  

Skapa fšrutsŠttningar fšr delaktighet 

• Delaktighet och eget ansvar beskrivs av cheferna och medarbetarna som en naturlig 
del av det dagliga arbetet i FŠrjerederiet. Allas delaktighet och eget ansvar Šr en 
fšrutsŠttning fšr att kunna bedriva arbetet med stŠndiga fšrbŠttringar pŒ fŠrjerederiet.   

• BŒde chefer och medarbetare anser att det skapar en drivkraft, motivation och ett 
engagemang att kunna vara med att pŒverka utvecklingen i sitt eget arbete.  

Engagerat ledarskap 

• I intervjuerna beskrev cheferna att de strŠvade efter att arbeta mot ett ledarskap som 
liknande det transformativa ledarskapet. Flera av cheferna ansŒg exempelvis att deras 
ledarskapsroll innebŠr att inspirera och motivera genom delegering och personlig 
omtanke.  

• I intervjuerna med cheferna framkom att det finns en medvetenhet om 
fšrŠndringsledning. En viktig aspekt som beskrevs var vikten av att kommunicera med 
medarbetarna om varfšr fšrŠndring Šr nšdvŠndig. Cheferna var medvetna om de 
motkrafter och fšrŠndringskrafter hos medarbetarna som kan uppstŒ i arbetet med 
stŠndiga fšrbŠttringar.  

• Medarbetarna beskriver att de motiveras av en ledare som Šr šdmjuk, rak och tydlig. 
Flertalet av medarbetarna anser att cheferna fšrsšker uppmuntra till eget ansvar och 
delaktighet.  

Sammanfattningsvis visar studien att det finns en kultur som stšdjer det stŠndiga 
fšrbŠttringsarbetet. Mycket av fšrbŠttringsarbetet sker dagligen och mŒnga beslut kan tas 
direkt pŒ plats av medarbetaren.  

BŒde chefer och medarbetare beskriver ett ledarskap som stšdjer vŠrderingen i 
hšrnstensmodellen; Óett engagerat ledarskap.  

BŒde chefer och medarbetare anser att mšjligheten till delaktighet Šr stor vilket visar att 
vŠrderingen; Óskapa mšjlighet till delaktighetÓ finns som en del av det dagliga arbetet.   

6.1.1 Lyckade förbättringsexempel 

MŒlet med examensarbetet var att lyfta konkreta fšrbŠttringsexempel. Ett fšrbŠttringsexempel 
fšr den škade kundnšjdheten beskrivs kunna vara en konsekvens av ett aktivt 
fšrbŠttringsarbete med syfte att ška informationen till kunden. Informationen bestŒr av 
fšrbŠttringar som gjorts i verksamheten som kunden kan vara intresserad av. Miljšsatsningen 
ECO-shipping Šr exempelvis en satsning som hela samhŠllet har nytta av vilket kan skapa en 
positiv reaktion frŒn kund. 
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Den systematiska reseinformationen om bŒtarnas avgŒngstider samt fšrklaringar om 
eventuella fšrseningar kan ha bidragit till škad fšrstŒelse och minskad frustration bland de 
externa kunderna. 

6.1.2 Rekommendationer på förbättringar  

Ur intervjuerna framkom att det saknas ett formellt gemensamt arbetssŠtt fšr stŠndiga 
fšrbŠttringar. Konkreta fšrbŠttringsfšrslag som framkom under intervjuerna var att ha fler 
gemensamma arbetssŠtt fšr fšrbŠttringsarbetet samt att fšrbŠttra uppfšljning av 
fšrbŠttringsarbetet.  

Rekommendationen Šr att implementera en sŒ kallad fšrbŠttringskata (se figur 2.6) som stšd 
och riktningsgivare i fšrbŠttringsarbetet. Kator Šr beteendemŠssiga riktlinjer som kan utgšra 
grunden i fšrbŠttringsarbetet dŠr fšrbŠttring och anpassning till situationen bšr utgšra centrala 
delar i det dagliga arbetet.  

Toyotas fšrbŠttringskata (se figur 2.6) kan anvŠndas av alla typer av organisationer. 
FšrbŠttringskatan i Toyota bestŒr som tidigare beskrivits av de tre faserna; skapa fšrstŒelse 
fšr nuvarande tillstŒnd, faststŠlla processernas mŒltillstŒnd med det allmŠnna mŒlet i Œtanke 
samt dŠrefter pŒbšrja PDCA-cykler mot mŒltillstŒndet 

PDCA-modellen (se figur 2.4) Šr en enkel problemlšsningsmodell som kan anvŠndas som 
planeringsverktyg i alla stegen i fšrbŠttringsarbetet. Genom PDCA-modellen blir ocksŒ 
uppfšljning och utvŠrdering en naturlig del i fšrbŠttringsarbetet.  

Ett fšrbŠttringsfšrslag frŒn en av cheferna Šr att det vore en bra med fler fysiska mšten fšr att 
utbyta information. Fšrsšk har gjorts med att ringa runt men det Šr svŒrt nŠr det inte funnits 
nŒgon formell och bestŠmd kommunikationsvŠg fšr informationsutbyte. I PDCA- modellen 
sista steg ÓActÓ ingŒr att lyckade projekt kommuniceras. Genom att systematiskt 
kommunicera lyckade fšrbŠttringar kan fšrutsŠttningarna fšr informationsutbytet fšrbŠttras.  

Dessa rekommendationer pŒ fšrbŠttringar Šr švergripande och Šven kan vara relevanta fšr 
hela Trafikverket eller andra organisationer och fšretag som Šr intresserade av att 
systematisera sitt arbete med stŠndiga fšrbŠttringar.  

7!!"#$%##"&'!	
  
Fallstudien genomfšrdes med intervjuer och dokumentanalys. Intervjuerna bandades och 
sammanstŠlldes i resultatet. Intervjuerna har bidragit till en djupare fšrstŒelse fšr hur 
FŠrjerederiet chefer och medarbetare arbetar med de undersškta vŠrderingarna; Ett engagerat 
ledarskap, arbeta stŠndigt med fšrbŠttringar samt skapa mšjligheter fšr delaktighet. 
Dokumentstudien visar att ledningen stšdjer ett arbete med stŠndiga fšrbŠttringar dŠr ett 
engagerat ledarskap och medarbetarskap utgšr en del av grunden. Ett prioriterat 
utvecklingsomrŒde švergripande i Trafikverket Šr ocksŒ ÓlagbyggetÓ mellan chef och 
medarbetare.  

Studiens resultat beskriver fšrhŒllanden som stšdjer ett stŠndigt fšrbŠttringsarbete. Ett 
engagerat ledarskap och alla medarbetares delaktighet utgšr grunden fšr att arbetet med 
stŠndiga fšrbŠttringar ska fungera. Aktivt arbete har ocksŒ bedrivits med syfte att fšrbŠttra 
kundnšjdheten.  
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Det fanns synpunkter frŒn enskilda medarbetare att vissa beslut lyfts upp till chefsnivŒ. Fšr att 
tolka vad synpunkterna stŒr fšr Šr uppfattningen att det krŠvs ett stšrre antal respondenter fšr 
att veta om detta Šr en švergripande synpunkt hos flera medarbetare. Uppfattningen Šr att det 
Šr viktigt att ta synpunkten pŒ allvar eftersom den kan stŒ fšr ett missnšje som kan leda till 
minskad motivation. Som tidigare beskrivits har individen som arbetar i processen ofta stšrre 
mšjligheter att se vilka fšrbŠttringar som bšr genomfšras och man slipper onšdig vŠntan pŒ 
beslut. Fšrtroende och tillit till medarbetarna Šr viktigt fšr att skapa engagemang i 
fšrbŠttringsarbetet.  

Trots det inte finns en tydlig referensram kring arbetet med stŠndiga fšrbŠttringar Šr 
uppfattningen Šr att det finns ett tanke- och beteendemšnster som stšdjer fšrbŠttringsarbetet. 
Kata innebŠr som tidigare diskuterats ett tanke- och beteendemšnster som stšdjer anpassning 
och fšrbŠttring. Tolkningen Šr att FŠrjerederiet redan har ett tanke- och beteendemšnster 
(kata) som en del av kulturen. En formell fšrbŠttringskata (se figur 2.6) som grund kan 
tydliggšra och konkretisera arbetet sŒ att fšrbŠttringsarbetet blir systematiskt.  

Under intervjuerna framkom ocksŒ fšrslag frŒn respondenterna att de šnskar att ha utbildning 
nŠr det kommer en ny produkt. Ett annat fšrslag var att marknadsfšra sig mot studenter. 
Relevanta fšrslag frŒn medarbetare kan med fšrdel anvŠndas som delmŒl i fšrbŠttringskatan.  

De švergripande fšrbŠttringsmŒlen fšr Trafikverket/FŠrjerederiet Šr; Kundorientering, 
engagerade medarbetare och smarta arbetssŠtt. Genom att anvŠnda en fšrbŠttringskata (se 
figur 2.6) som arbetssŠtt i arbetet med stŠndiga fšrbŠttringar kan kunder, politiker och švriga 
intressenter fŒ ta del av resultatet frŒn det systematiska fšrbŠttringsarbetet. PDCA- modellen 
som ingŒr som planeringsverktyg i fšrbŠttringskatan kan anvŠndas som ett enkelt 
planeringsverktyg av alla medarbetare som en modell i fšrbŠttringsarbetet. Uppfattningen Šr 
att det kan ška delaktigheten och tydligheten i det systematiska fšrbŠttringsarbetet ytterligare.  

FšrbŠttringskatan Šr ett fšrslag pŒ modell i fšrbŠttringsarbetet. I offensiv kvalitetsutveckling 
finns Šven ett flertal andra modeller som kan anvŠndas som arbetssŠtt i fšrbŠttringsarbetet 
som inte rymdes att presenteras i denna studie.  

Begreppet ÓstŠndiga fšrbŠttringarÓ Šr en vŠrdering som ingŒr i offensiv kvalitetsutveckling. 
FšrfšrstŒelsen infšr intervjuerna var till stor del fokuserade pŒ den teoretiska referensramen 
inom offentlig kvalitetsutveckling. NŒgra av respondenterna var ej bekanta med begreppet 
ÓstŠndiga fšrbŠttringarÓ. En fšrbŠttring som kunde gjorts var att intervjuerna kunde inletts 
med en fšrklaring till begreppet; ÓstŠndiga fšrbŠttringarÓ. Uppfattningen Šr att detta hade 
kunnat minskat risken fšr osŠkerhet och eventuella missfšrstŒnd.  

7.1 Fšrslag pŒ fortsatt forskning 

Direktiv i Trafikverket fšr 2015-2017 Šr att Ósystematiken i arbetet med stŠndiga 
fšrbŠttringar i verksamheten ska utvecklas fšr škad kvalitet och kundnytta. Allas engagemang 
och kompetens ska tas tillvara i det fortsatta fšrbŠttringsarbetet med att effektivisera vŒra 
processer.Ó Ett fšrslag pŒ fortsatt forskning Šr att komplettera studien med hšrnstenen Óarbeta 
med processerÓ som ingŒr i offensiv kvalitetsutveckling. Det vore ocksŒ av intresse att 
komplettera studien med švriga hšrnstenar; Óbasera beslut pŒ faktaÓ samt Ókunden i centrumÓ 
(se figur 2.2). Uppfattningen Šr att en fšrstŒelse fšr dessa vŠrderingar skulle kunna bidra till 
en fšrdjupad fšrstŒelse i det fortsatta arbetet med stŠndiga fšrbŠttringar. 

Det vore ocksŒ intressant att gšra liknande studier i olika branscher inom den statliga sektorn. 
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I ett stšrre perspektiv vore det intressant att gšra fšrdjupade jŠmfšrelser i hur stŠndiga 
fšrbŠttringar drivs i olika slags verksamheter, exempelvis i produktionsfšretag och i human-
service fšretag. Dessa jŠmfšrelser skulle kunna vara intressanta i ett stort perspektiv dŒ olika 
slags verksamheter skulle kunna ta del av varandras framgŒngar och eventuella fallgropar.  

7.2 Studiens reliabilitet, validitet och generaliserbarhet 

7.2.1 Reliabilitet 

Wedin och Sandell (2004) menar att reliabilitet innebŠr att man fŒr samma resultat utan 
variationer om en annan forskare genomfšr samma undersškning. Variationer kan minskas 
genom att alla deltagare fŒr samma information innan och under undersškningens gŒng. Alla 
respondenter har fŒtt samma informationsbrev per mejl nŒgra dagar innan intervjudagen. En 
intervjuguide har anvŠnts under intervjuerna. Dessa ŒtgŠrder infšr undersškningen kan ha 
minskat risken fšr variation.  

DŒ en fallstudie genomfšrts kan det ocksŒ finnas svŒrigheter att fŒ exakt samma resultat om 
en annan forskare genomfšr undersškningen. MŒnga olika aspekter kan ha pŒverkat resultatet. 
Enligt EjvegŒrd (2009) bšr man vara fšrsiktig med de slutsatser man drar i en fallstudie 
eftersom en ensam undersškning inte helt kan representera verkligheten. Slutsatserna kan 
istŠllet tolkas som antydningar (indicier) pŒ hur verkligheten Šr. Fallstudien pŒ FŠrjerederiet 
visar en šgonblicksbild i hur chefer och medarbetare uppfattar verkligheten. Uppfattningar 
kan skifta beroende pŒ olika fšrŠndringar i individens situation eller i den organisatoriska 
situationen.  

7.2.2 Validitet 

Validiteten innebŠr enligt Wedin och Sandell (2004) att man verkligen mŠter det som man 
tŠnkt undersška. Fšr att stŠrka validiteten i undersškningen har syftet och frŒgestŠllningarna 
under arbetets gŒng jŠmfšrts med teori och val av intervjufrŒgor.   

Validiteten innebŠr enligt Wedin och Sandell (2004) att den tolkning som gšrs Šr den enda 
rimliga. Fšr att en studie ska anses ha en hšg intern validitet bšr slumpfaktorer och 
systematiska fel uteslutas. Den interna validiteten har stŠrkts genom att vara vŠl fšrberedd 
infšr intervjuerna vilket kan ha minskat risken fšr variationer och systematiska fel. 

7.2.3 Generaliserbarhet 

En typ av generalisering som Ahrne et. al (2011) skriver om det gŒr att šverfšra resultatet pŒ 
andra personer eller andra sociala miljšer som liknar den undersškta. Det finns alltid en risk 
att en annan undersškning kan visa ett helt annat resultat. Ett sŠtt att ška generaliserbarheten 
Šr att studera flera personer eller miljšer som liknar den undersškta.  

Ett sŠtt att ška generaliserbarheten kan vara att gšra en liknande undersškning pŒ flera olika 
enheter internt inom FŠrjerederiet. Den kan visa om det finns likheter och tendenser i 
resultatet som liknar den genomfšrda undersškningen. Intressant vore att kunna jŠmfšra hur 
fšrbŠttringsarbetet bedrivs inom hela Trafikverket eller inom liknande verksamheter fšr att 
kunna hitta likheter i de vŠrderingar och beteenden som stšdjer arbetet med stŠndiga 
fšrbŠttringar.  
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Wedin och Sandell (2004) anser att nŠr forskaren tvingas gšra urval kan 
generaliserbarhetsproblem uppstŒ. Intervjupersonerna bšr vara representativa fšr 
populationen som undersšks. Urvalet av intervjupersoner har varit dels medvetet (stratifierat) 
och dels slumpmŠssigt. Det har varit stratifierat dŒ man valde vilka av enheterna som skulle 
undersškas. HŠr styrde FŠrjerederiets šnskemŒl vilka enheter som skulle undersškas. Det har 
ocksŒ varit stratifierat dŒ man valde ut bŒde medarbetare och chefer. Urvalet har varit 
slumpmŠssigt dŒ intervjupersoner valdes slumpmŠssigt utefter vilka som arbetade under den 
dagen intervjuerna skulle ske. Detta har bidragit till att olika yrkeskategorier har intervjuats. 
Chefer pŒ olika befattningar samt medarbetare med olika yrkeskategorier har intervjuats 
vilket har bidragit till en škad representativitet.  

Intervjuurvalet bestod av sex personer. Fšr en škad representativitet kan intervjuerna skett 
med ett stšrre antal intervjupersoner alternativt kompletterats med gruppintervjuer, 
fokusgrupper eller en enkŠtundersškning.  
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Förbättringsverksamhet/ständiga förbättringar 

1. Anser du att fŠrjerederiet arbetar aktivt med stŠndiga fšrbŠttringar/fšrbŠttringsarbete?  
!  PŒ vilket sŠtt? 
!  Dagligen eller genom specifika insatser? 

2. Har du blivit erbjuden att vara delaktig i FŠrjerederiets eventuella fšrbŠttringsarbete?  
!  PŒ vilket sŠtt? 

3. Har du mŠrkt av nŒgra konkreta effekter av FŠrjerederiets (eventuella) 
fšrbŠttringsarbete? 

4. Finns det nŒgot i fšrbŠttringsarbetet som saknas enligt dig?  
!  Hur kan det i sŒ fall fšrbŠttras? 

5. Vilken Šr din roll i arbetet med stŠndiga fšrbŠttringar?  
6. AnvŠnder du nŒgra sŠrskilda; 

!  Verktyg i fšrbŠttringsarbetet? 
!  Metoder i fšrbŠttringsarbetet? 

Skapa för förutsättningar för delaktighet/Medarbetarskap 
7. Vad anser du Šr medarbetarnas ansvar i arbetet med stŠndiga fšrbŠttringar? 

Ledarskap  
8. Erbjuds du personlig utveckling/utbildning i din yrkesroll som ledare? 
9. Vilka egenskaper ska en bra chef ha enligt dig? 
10. Upplever du att dina medarbetare har fšrtroende fšr dig? 
11. Hur arbetar du med att leda fšrŠndring? 
12. Hur arbetar du med stŠndiga fšrbŠttringar i det dagliga arbetet? 
13. Vad fŒr dig att bli motiverad i ditt arbete som ledare? 
14. Hur arbetar du som ledare fšr att skapa motiverade medarbetare?          
15. AnvŠnder du som ledare nŒgot slags belšningssystem fšr att motivera dina 

medarbetare? (exempel; bonus, uppmŠrksamhet, utmaningar etcÉ) 
16. Finns det karriŠrmšjligheter pŒ FŠrjerederiet? 
17. Erbjuds medarbetarna personlig utveckling/utbildning i sina yrkesroller? 
18. Hur arbetar du som ledare med att frŠmja delaktighet? 
19. Finns det nŒgra kommunikationskanaler/tillfŠllen dŠr medarbetarna har mšjlighet att 

uttrycka sina Œsikter? 
Lärande i organisationer 

20. Upplever du att FŠrjerederiet har en kultur dŠr lŠrandet Šr viktigt?  
!  PŒ vilket sŠtt? 
!  PŒ en individuell nivŒ (tex kompetensutveckling) 
!  PŒ en organisatorisk nivŒ? (Stannar kunskapen kvar i org. nŠr nŒgon slutar?) 

Värderingar och visioner  
21. KŠnner du till FŠrjerederiets 

!  KŠrnvŠrderingar? 
!  Vision? 

Om, ja hur kommuniceras kŠrnvŠrderingarna och visionen?  
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Förbättringsverksamhet/ständiga förbättringar 

1. Anser du att fŠrjerederiet arbetar aktivt med stŠndiga 
fšrbŠttringar/fšrbŠttringsarbete?  

!  PŒ vilket sŠtt? 
!  Dagligen eller genom specifika insatser? 
2. Har du blivit erbjuden att vara delaktig i FŠrjerederiets eventuella 

fšrbŠttringsarbete?  
!  PŒ vilket sŠtt? 
3. Har du mŠrkt av nŒgra konkreta effekter av FŠrjerederiets (eventuella) 

fšrbŠttringsarbete? 
4. Finns det nŒgot i fšrbŠttringsarbetet som saknas enligt dig?  
!  Hur kan det i sŒ fall fšrbŠttras? 
5. Vilken Šr din roll i arbetet med stŠndiga fšrbŠttringar?  
6. AnvŠnder du nŒgra sŠrskilda; 
!  Verktyg i fšrbŠttringsarbetet? 
!  Metoder i fšrbŠttringsarbetet? 

Medarbetarskap 
7. Vad har du fšr ansvar som medarbetare i arbetet med stŠndiga fšrbŠttringar? 

Ledarskap 
8. Vilka egenskaper ska en bra chef ha enligt dig? 
9. Kan du beskriva din nŠrmaste chef? 
10. KŠnner du fšrtroende fšr din chef?  
!  Varfšr/varfšr inte? 
11. Hur arbetar din chef med att leda fšrŠndring? 
12. Hur arbetar din chef/cheferna med stŠndiga fšrbŠttringar i det dagliga arbetet? 

Skapa möjligheter för delaktighet/medarbetarskap 
 13. Vad har du fšr ansvar som medarbetare i arbetet med stŠndiga fšrbŠttringar? 

13. Vad fŒr dig att bli motiverad i ditt arbete? 
14. Tycker du att din chef uppmuntrar dig att arbeta med stŠndiga fšrbŠttringar?  
!  PŒ vilket sŠtt? 
!  Hur pŒverkar det din motivation och vilja att vara delaktig i 

fšrbŠttringsarbeten? 
!  Har du nŒgra konkreta exempel dŠr du blivit motiverad att vara delaktig i 

fšrbŠttringsarbeten 
15. Erbjuds du nŒgon belšning nŠr du presterar bra?  
    (tex; bonus, uppmŠrksamhet, utmaningar etc..) 
16. finns det karriŠrmšjligheter i FŠrjerederiet? 
17. Erbjuds du personlig utveckling/utbildning i din yrkesroll? 
18. Har du delaktighet i beslut som ršr ditt arbete? 
PŒ vilket sŠtt? 
19. Finns det finns tillfŠllen/kommunikationskanaler dŠr du kan uttrycka dina 

Œsikter?  
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Lärande i organisationer 
!  Upplever du att FŠrjerederiet har en kultur dŠr lŠrandet Šr viktigt?  
!  PŒ vilket sŠtt? 
!  PŒ en individuell nivŒ (tex kompetensutveckling) 
!  PŒ en organisatorisk nivŒ? (Stannar kunskapen kvar i org. nŠr nŒgon slutar?) 

Värderingar och visioner 
20. KŠnner du till FŠrjerederiets 
!  kŠrnvŠrderingar? 
!  vision?  
!  Om, ja hur kommuniceras kŠrnvŠrderingarna och visionen?  
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