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Abstract

Organizations today are facing an everlasting competition in a global environment and a
changing marketplace. Continuous improvements is a collective name for management
concepts, with the purpose to streamline the organization and reduce waste with relatively
small changes. Employee involvement is one of the most important aspects to create an
effective public organization using continuous improvements. Traditionally, the public sector
has a top-down perspective, while the continuous improvements concept is based on a
bottom-up perspective. The purpose of this essay is to study how employee participation in
the process of continuous improvements occurs within the public sector. The study also aims
to create a general understanding of how a public organization handles the issue of continuous
improvements. Given this context, the Swedish tax authority Skatteverket has been chosen as
the case organization. They have local offices all over the country and are currently working
with continuous improvements, i.e. it is possible to evaluate how the continuous

improvements concept actually operates in the Swedish public sector.

A deductive method has been used where a problem has been formulated based on the
collected facts. Seven interviews, two managers and five employees, were conducted.

Subsequently, the theoretical framework has been used to test the empiric material.

The study shows that despite the extensive work for continuous improvements, there are
problems with the feedback between the headquarter and the local offices. The results of the
study shows that the structure regarding feedback and implementation responsibilities is to
abstract. It turns out that few of the employees actually know what happens after a suggestion

improvement has been sent to the headquarter.

Consequently, this creates the risk that the employees will stop submitting proposals.
Furthermore, it appears that the internal communication regarding motivating employees to
participate in continuous improvements program, should be closer to what the employees
actually think creates job satisfaction and work motivation. Moreover, the fact that
Skatteverket is a public organization, which needs to obey certain laws and authority
guidelines, is a challenge in the work with continuous improvement. It appears that
continuous improvement can lead to local solutions that are not in line with national actions.
When employees are more inclined to submit suggestions for improvement locally, this
naturally increases the risk of local adaptions. The study also suggests that not all employees

are submitting proposals, since they consider them to be too small or insignificant.



Sammanfattning

Organisationer idag star infor en omfattande konkurrens i en global miljo med en foranderlig
marknad. Standiga forbéattringar ar ett samlingsnamn fér managementkoncept vilkas syfte ar
att effektivisera organisationen och minska onddigt spill” med hjalp av relativt sma
forandringar. Medarbetarnas deltagande &r en av de viktigaste aspekterna for att skapa en
effektiv offentlig organisation genom sténdiga forbattringar. Traditionellt har den offentliga
sektorn ett top-down perspektiv, medan koncepten om standiga forbattringar bygger pa ett
bottom-up perspektiv. Syftet med denna studie é&r att dra slutsatser kring hur
myndighetsanstélldas delaktighet i arbetet med stindiga forbattringar sker inom den offentliga
sektorn. Studien syftar dven till att identifiera eventuella problem samt skapa en generell
forstaelse kring hur en offentlig myndighet arbetar med standiga forbattringar. Mot denna
bakgrund har Skatteverket valts som fallorganisation. Skatteverket d&r en myndighet med
lokala kontor dver hela landet som for nérvarande arbetar med stédndiga forbattringar. Detta
ger mojligheter att se hur konceptet med stdndiga forbattringar faktiskt fungerar i den svenska

offentliga sektorn.

En deduktiv metod har anvéants dar fragor har formulerats utifran insamlad fakta. Sju
intervjuer har genomforts, varav tva chefer och fem anstillda. Darefter har den teoretiska

referensramen anvants for att prova det empiriska materialet.

Studien visar att trots det omfattande arbetet med standiga forbattringar, existerar det ett
problem med aterkoppling mellan huvudkontoret och de lokala kontoren. Samtidigt visar
resultatet av undersokningen att strukturen ar alltfér abstrakt angdende ansvar Over
implementeringen av de standiga forbattringarna. Det visar sig att endast ett fatal av de
anstillda vet vad som faktiskt hénder efter ett forbéattringsforslag har skickats till

huvudkontoret.

Detta skapar en risk att de anstallda kommer sluta att lamna in forslag. Vidare framkommer
ett resultat om att budskapet i den interna kommunikationen kring att motivera de anstéllda att
skicka in forbéattringsforslag, bor vara kanslomdssigt ndrmare vad de anstéllda tycker skapar
arbetsgléadje och arbetsmotivation. En utmaning i arbetet med standiga forbattringar ar det
faktum att Skatteverket ar en offentlig organisation som styrs av lagar och myndighetens
riktlinjer. Risen finns att standiga forbattringar kan leda till lokala 16sningar som inte &r i linje
med nationella atgarder. Studien tyder ocksa pa att inte alla anstillda lamnar in forslag,

eftersom de anser de vara for sma eller obetydliga for att riknas som ett ”forbéttringsforslag”.
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1. Inledning

I bérjan av det inledande kapitlet presenteras en kort éverblick av studiens dmnesomrdde.
Sedan féljer en problematisering som argumenterar och tydliggor studien relevans. Detta

mynnar sedan ut i studiens syfte och frdgestillningar.

1.1 Bakgrund

Organisationer moter idag en standigt 6kande konkurrens pa en allt mer global och
foranderlig marknad med okade krav och en konstant utmaning fran allmanheten att leverera
mer varde for mindre resurser. Pa grund av bland annat atstramningar i landers statsfinanser
har detta satt att forhalla sig till omvarlden dven spridit sig till den offentliga sektorn (Parker
& Bradley, 2000).

Under 1990-talet inforde Sverige likt manga andra lander, framst med inspiration av
Storbritanniens premidrministrar Margaret Thatcher och Tony Blair, nya normer for hur
myndigheter ska bedrivas (Painter, 1999). Fenomenet fick epitet "New Public Management”
och beskriver 6vergripande de managementkoncept fran den privata sektorn som anvands for
att effektivisera den offentliga sektorn (Heyer, 2011). | stort handlar det om en forestéllning
att davarande normer for hur offentlig sektor styrdes inte var tillrackligt effektiva for att mota
de krav som stilldes pa verksamheterna fran saval allméanheten som politiker. Malet for
konceptet var att skapa en flexibel offentlig sektor med hogt stallda krav pa sig sjalv for att
kunna mota medborgarnas forandrade krav (Bevir, 2008). Ett resultat av detta var att manga
offentliga organisationer genomgick stora forandringsprojekt med hjalp av diverse
managementkoncept som privata sektorn tidigare anvant. Asikten att organisationerna

behdver bli effektivare ar dock nagot som visar sig vara bestandigt (Elgar & Smith, 2013).

En metod for att kontinuerligt strdva mot en effektivare organisation &ar att jobba med
managementkoncept sa som standiga forbattringar. Standiga forbattringar ar ett samlingsnamn
pa dessa managementkoncept som pa olika satt arbetar med att effektivisera organisationen
och minska ”spill” genom relativt enkla angreppssatt. Karakteristiskt for standiga
forbattringar ar de operativa medarbetarnas medverkan i forbattringsarbetet (Sandkull &
Johansson, 2000). Medarbetarnas delaktighet ar en av de viktigaste aspekterna for att med
hjalp av standiga forbattringar na framgang (Borins, 2001) och i slutdndan skapa en effektiv
offentlig myndighet med savél néjda medborgare, politiker som medarbetare (Fryer et al.,

2007). ldag ses standiga forbattringar manga ganger som en forutsattning aven for offentliga



organisationers fortsatta dverlevnad eller tillvaxt, och lika mycket en utmaning som en
nodvandighet (Elgar & Smith, 2013).

1.2 Problemdiskussion

| den har uppsatsen utgor begreppet standiga forbattringar ett samlingsnamn for den kultur i
organisationen som ger upphov till forbattringsforslag fran medarbetare i den operativa
verksamheten och syftar till att forbattra verksamhetens resultat. Resultatet av forbattringen

kan vara betydande eller ringa och vara saval finansiellt som arbetsmiljoforbattrande.

Standiga forbattringar handlar till stor del om att uppmuntra till en kultur av delaktighet och
motivation inom organisationen. Detta galler i hogsta grad &ven i den offentliga sektorn dér
medarbetaren har kommit att spela en allt storre roll (Fryer et al., 2007). | en studie gjord Over
den offentliga sektorn i USA mellan ar 1995 och ar 1998 utgjorde medarbetarna 57 % av
initiativen till forbattringsforslag (Borins, 2001). Samtidigt styrs myndigheter traditionellt sett
med ett top-down perspektiv. Det finns krav fran uppdragsgivaren regeringen, som styr
myndigheter genom det arliga regleringsbrevet, samt I6pande uppfoljning fran
finansdepartementet (Skatteverket, 2014a). Tillsammans utgor dessa direktiv en organisation
som tydligt styrs ovanifran. Standiga forbattringar utgar fran ett bottom-up perspektiv da
information hamtas fran omgivningen, vilket innebar att medarbetarna har en central roll
eftersom de arbetar narmast medborgarna. Detta utgor en risk att tva olika
organisationskulturer mots i samma organisation. Stindiga forbattringar som involverar
medarbetaren och omgivningen (kunder eller medborgare) samt later organisationens strategi
till stor del vara framvéxande, star i kontrast till toppstyrda myndigheter med planerade
strategier. (Chapman & Hyland, 2000).

Ravik (2008) papekar att managementkoncept idag framstélls som ett universalmedel for alla
organisationer oavsett verksamhet eftersom teorierna gors mer abstrakta. FOrfattaren menar
att vitt skilda verksamheter inte med nodvandighet maste anvanda samma metoder for
exempelvis forbattringsarbete. Han styrker argumentet med forskning som visat bade for- och
nackdelar med att organisationer anammar samma managementkoncept oavsett verksamhet
(Revik, 2008). Vid standiga forbattringar i offentlig verksamhet kan dels en 6kad delaktighet
och arbetsmotivation genereras, samt mojligheter till effektivisering av verksamheten skapas.
Samtidigt ar just offentliga organisationer ofta komplexa att styra eftersom de innehaller
manga olika funktioner. Nér ett koncept inom standiga forbattringar som avser att involvera

samtliga medarbetare implementeras, blir det angeldget att studera vem som bér ansvar for



vad och hur ett positivt kollektivt deltagande kan skapas. For att skapa en kénsla av
delaktighet och motivation hos medarbetaren ar god aterkoppling mellan chef och
medarbetare viktig (Ahlberg et al., 2008). Det foreligger en Gverhdngande risk for en stor
administrativ belastning nar en stor organisation, vilket ofta ar fallet i offentliga sektorn, ska
implementera ett arbetssatt som kraver nagon form av central aterkoppling till varje
medarbetare. Det kan antas vara en tidskrdvande uppgift som &n dock forefaller vara av stor
vikt for ett framgangsrikt arbete med standiga forbattringar. Detta gor det intressant att
studera hur en stor organisation hanterar ett eventuellt administrativt problem vid
implementering av standiga forbéattringar. Det blir &ven intressant att studera medarbetarnas

roll och upplevelse av stdndiga forbattringar.

Standiga forbattringar bygger som tidigare namnt pa forbattringsforslag fran de medarbetare
som arbetar operativt. Forbattringsforslagen bestar oftast av relativt konkreta atgarder pa
problem eller otillfredsstallande arbetsrutiner pa organisationens verkstallande avdelningar
(Andersson et al., 2006). Forbattringsforslag kan darmed antas vara lokalt férankrade. Detta
ger indikationer pa att det vid rikstackande organisationer existerar en motsattning mellan att
ta tillvara pa lokalt forankrade forbattringsforslag och att agera enhetligt nationellt. Av detta
resonemang framgar ett behov av att studera en nationell organisation som arbetar med

standiga forbattringar pa manga olika platser.

Sammanfattningsvis antyder ovanstaende problematisering att det finns ett behov av att
studera standiga forbattringar pa en stor nationell myndighet med kontor pa manga platser dar
medarbetarna har kontakt med allmanheten. Utifran detta har Skatteverket valts ut som
fallorganisation. Dessutom tillampar Skatteverket idag ett omfattande arbete med standiga
forbattringar vilket har standardiserats i en utredning varfor flertalet rapporter finns
tillgangliga med direktiv och riktlinjer om hur organisationen ska arbeta med standiga
forbattringar (Skatteverket, 2011, 2012a, 2013c). Det foreligger saledes en medveten strategi
for att ta tillvara forslag om standiga forbéattringar fran medarbetare. Hur arbetet med standiga
forbattringar ser ut i en offentlig organisation vilken redan arbetar aktivt med detta skapar
underlag for att se hur standiga forbattringar i den offentliga sektorn fungerar i praktiken.
Detta inkluderar savél de negativa som de positiva aspekterna av att arbeta med standiga
forbattringar i en offentlig organisation.



1.3 Syfte

Syftet med denna studie dr att dra slutsatser kring hur myndighetsanstdlldas delaktighet i
arbetet med standiga forbattringar sker inom den offentliga sektorn. Studien syftar dven till att
identifiera eventuella problem samt skapa en generell forstaelse kring hur en offentlig

myndighet arbetar med standiga forbattringar.

1.4 Fragestallning

Pa vilket sédtt arbetar myndigheter med medarbetarnas delaktighet inom stéandiga

forbattringar?
For att besvara ovanstaende fragestallning har foljande forskningsfragor formulerats:

— Hur arbetar Skatteverket med stéandiga forbattringar?
—  Hur upplever myndighetsanstillda pd Skatteverket sitt deltagande i arbetet med

standiga forbattringar?

1.5 Avgransningar
Nar det géaller att studera den professionella byrakratin har en avgransning gjorts genom att

viélja en representativ verksamhet fran den offentliga sektorn (enligt kriterier i avsnitt 1.2)
vilken dr Skatteverket i Goteborg. Anledningen till valet av kontoret i Géteborg var en tids-
och kostnadsfraga. Standiga forbattringar i organisationer kan tolkas ur en rad olika
perspektiv och teorier, varpa det har gjorts avgransningar till att beakta tre véletablerade
managementmetoder inom standiga forbattringar: TQM, Kaizen samt Lean. Dessa tre anses
adekvata da samtliga belyser medarbetarens delaktighet, vilket denna studie syftar till att
undersdka. Hur dessa avgrénsningar och andra avgdrande val genomforts i denna fallstudie

motiveras i metodkapitlet som foljer.



2. Metod
| detta avsnitt beskrivs den metod som anvandes for att genomfdra studien. Kapitlet inleds

med att beskriva de metodval och den forskningsansats som anvénts. Kapitlet innehaller en
diskussion kring valet av fallstudieobjekt. Det beskrivs &ven hur data samlats in och hur
referenser har valts ut. Avslutningsvis diskuteras studiens trovardighet och en Kkritisk

granskning av den valda metoden sker.

2.1 Metodval och forskningsansats
| den héar studien har en kvalitativ ansats valts av hansyn till att pa basta sétt svara pa de

fragestéllningar som stallts samt uppfylla det syfte som angetts. Kvalitativ metod ar ett
samlingsnamn for alla metoder vilka baseras pa intervjuer, observationer och textanalys och
vilka inte anvands for att analysera kvantitativ data genom statistiska verktyg och metoder
(Bryman & Bell, 2011). Metoden har en stark tradition inom samhallsvetenskapen déar
exempel pa kvalitativ data ar observationsanteckningar och intervjusamtal. Den kvalitativa
informationen ger &ven mojlighet att studera indirekta, mer subtila signaler vilka kan vara
svara att upptacka vid en kvantitativ ansats. Exempel pa dessa ar upplevelser, kanslor,
intentioner, tankar, beslutsfattande och makt. Utover detta kan det konstateras att kvalitativ
data ofta sarskilt inte enkelt kan matas. Istallet kan det som i det hér fallet noteras att det
undersokta fenomenet faktiskt existerar och analyseras kring hur detta fungerar samt i vilka
situationer. Fragor som hur mycket, hur ofta och hur lange blir darfér av mindre vikt i den
kvalitativa metoden (Ahrne & Svensson, 2011). Kvalitativa studier mojliggor darmed en
djupare bas for diskussion snarare an en bredare svarsfrekvens vilket en kvantitativ studie
hade skapat. Mot bakgrund av studiens fragestallning ar det snarare den djupare
informationen an den bredare som soks eftersom manniskors uppfattningar kring delaktighet
och upplevelser ar svara att erhalla genom exempelvis en enkatundersokning. De individer
som blir intervjuade har istallet mojlighet att pa olika sétt indikera vad de finner relevant och
av betydelse i sammanhanget. | denna studie ges mdjligheter att i empirin forsta en grupp
individers uppfattningar for att sedan kunna analysera detta i ndstkommande kapitel. Empirin

ar skriven for att fa en helhetsbild av just dessa respondenters sammanhang och arbetsvardag.

Inledningsvis har en fragestéllning formulerats utifran insamlad teori. Darefter har den
teoretiska referensramen arbetats fram for att sedan prova detta pa det insamlade materialet.
Detta forhallande mellan teori och praktik anger att det i denna studie har tillampats en
deduktiv metod. Bryman (2011) forklarar deduktiv metod som att utifran det forskaren vet av

teorin om &mnet formuleras hypoteser som sedan underkastas en empirisk granskning. Vi,



forfattare av denna studie, anser att den deduktiva metoden ar adekvat i studien da
amnesomradet innehaller tillrackligt mycket teori for att prova det i praktiken. Da det finns en
stor mangd kunskap inom forskningsomradet har undersokningen begransats till att beskriva
ett specifikt fenomen mer detaljerat vilket kategoriseras som en beskrivande studie. Samtidigt
amnar studien forklara hur arbetet med standiga forbattringar gar till pa Skattekontor 1.
Studien har alltsa for avsikt att ge bade teoretiska och empiriska slutsatser som vetenskapligt
bidrag.

Den fallstudie som genomforts syftar till att ge en forstaelse av helheten for de enheter som
undersokts. Merriam (1994) menar att en fallstudie oftast ar problemorienterad och smaskalig
for att sedan genom att generaliseras kunna ge ett helhetsperspektiv pa exempelvis de sociala
foreteelser som finns pa den undersokta enheten. Det finns manga olika definitioner av vad en
fallstudie ar och vilka tillvdgagangssatt forskare bor anvanda. Det unika med fallstudier
utgors dock framst inte av vilket tillvdgagangssatt som anvands, utan pa vilket satt

intervjufragorna behandlas i forhallande till den fardiga studien (Merriam, 1994).

2.2 Val av fallstudie
For att tillfredsstallande kunna svara pa studiens forskningsfragor som berér myndigheter har

valet av myndighet ansetts vara av stor vikt. | Sverige finns det flera myndigheter att vélja
som undersokningsobjekt. Infor valet av fallstudie har legitimitet varit ett kriterium. Ett annat
kriterium har varit att myndigheten ska ha medarbetare som kommer i kontakt med

medborgarna.

Skatteverket & en myndighet som allmanheten kan relatera till och har hogt fortroende hos
medborgarna. Vid en undersokning ansdg 83 % att de hade fortroende for Skatteverket
(Skatteverket, 2013a). Skatteverket har dessutom historiskt sett haft en stor inverkan pa det
svenska samhallet. Sammanlagt gor detta Skatteverket anses ha tillracklig legitimitet for

denna fallstudie.

Kaul (1997) menar att stindiga forbattringar kan komma saval utifran som inifran
organisationen vilket goOr att organisationer med kundkontakt utgér en battre grund i
undersokandet kring forbattringsforslag. Skatteverket ar en offentlig myndighet som ansvarar
for saval folkbokforing, bouppteckningar, borgenarsarbete och all skattehantering samt
deklarationer till dessa (Skatteverket, 2014b). Pa detta satt har handlaggarna direkt eller
indirekt kontakt med hela den svenska befolkningen, antingen i egenskap av privatpersoner

eller i egenskap av foretag och andra juridiska personer. Vidare konstateras att Skatteverket ar
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en organisation vilken den enskilda individen eller féretaget kommer att ha kontakt med
nagon gang under livstiden eller foretagslivscykeln. Dessa aspekter gor sammanfattningsvis
Skatteverket sarskilt intressant att studera som fallorganisation och uppfyller de kriterier som
presenterats. Vidare har ingen av oss forfattare arbetat pa Skatteverket eller har nagon
personlig relation till ndgon av de kontaktpersoner vi har haft. Detta stirker studiens

reliabilitet vilket forklaras i kapitel 2.6.

2.2.1 Om Skatteverket
Skatteverket har idag sammanlagt 10 800 anstéallda utspridda pa ungeféar 100 platser i Sverige.

En stor del (2050 personer) sitter pa huvudkontoret i Solna. Av de anstéllda ar 66 % kvinnliga
medarbetare och bland cheferna ar 58 % kvinnor. Skatteverkets styrs genom arliga
regleringsbrev fran regeringen. Organisationen ar uppdelad pa sju regioner samt en
storforetagarregion. Dessutom finns det fyra funktionsindelningar produktion-, réatts-,
verksamhetsstdd- och IT-avdelningen. Samtliga indelningar ligger under verksledningen. Det
finns &ven fem staber: verkslednings-, ekonomi-, personal-, kommunikations- och
sékerhetsstaben (Skatteverket, 2013b).

Vastra regionen omfattar Hallands och Vastra Goétalands l1an i vilka totalt nio Skattekontor
ingar samt en Controllerenhet, en Skattebrottsenhet och ett Folkbokforingskontor. Det &r
totalt 1457 anstallda (&r 2013) i regionen (Skatteverket, 2013b). Denna fallstudie beskriver tva
sektioner pa Skattekontor 1 i Goteborg. En kontaktperson, verksamhetsutvecklaren, har varit
med i utformningen av rapporten Struktur for regionala néatverk och regionalt
utvecklingsarbete som redogdr for hur utvecklingsarbetet ska implementeras i Véstra regionen
(Skatteverket, 2011). I rapporten (Ibid.) gar det att lasa om en utvecklingspyramid (se fig.1)
for hur Skatteverket arbetar ned olika typer av standiga forbattringar. Pa riksniva skots storre
program/projekt samt Riksuppdrag. Regionen jobbar med Regionala utvecklingsuppdrag samt

omradesutveckling. Kontoren arbetar med det som kallas vardagsforbattringar.
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Utvecklingspyramiden
for standiga forbattringar

RIS Program/Projekt

Riksuppdrag G?’ ‘)Q\S

Ansvar att:
fanga upp,
utveckla,
dokumentera
och sprida
Omradesutveckling férbattringar

. CE: Controllerenheten

Vard ag sforbattri ngar RegPNV: Regionala Produktionsnatverk
: : KC: Kontorschef

SC: Sektionschef

Figur 1. Utvecklingspyramiden (Skatteverket, 2011, 33)

2.3 Insamling av primardata
Studiens framsta priméra informationskalla &r de personliga intervjuer som genomforts. Det

ar en flexibel insamlingsmetod som ger flerdimensionell och djup information direkt fran
respondenten. Intervjuaren kan se fler nyanser vid ett personligt méte &n vad som ar mojligt
vid exempelvis en telefonintervju. (Bryman & Bell, 2011) Vid intervjun har diktafon anvants
for att sakerstdlla att all information fran respondenten tagits vara pa. Studien har ett
perspektiv som utgar fran medarbetaren. Detta eftersom studiens forskningsfragor lagger stort
fokus pa upplevelsen av standiga forbattringar hos medarbetare. Intervjuer har dven utforts
med chefer samt samtal med verksamhetsutvecklaren for att fa organisationens perspektiv pa

standiga forbattringar. Detta for att kunna aterge en helhetsbild av medarbetarperspektivet.

2.3.1 Urval
Utifran valet att gora en fallstudie har en urvalsstrategi som &r icke-probalistisk valts, det vill

sdga ett urval som inte ar baserat pa sannolikhet. | en kvantitativ studie finns det regler om hur
ett urval av en population bor ga till i en storre statistisk undersokning for att skapa en sa
representativ bild av verkligheten som majligt. En kvalitativ intervju har inga sadana regler
vilket gor att det foreligger en viss urvalsproblematik kring valet av intervjuobjekt (Ahrne &
Svensson, 2011). Darfor har urvalet i denna studie baserats pa studiens syfte. Ett sadant

andamalsenligt urval kan liknas vid att ett antal personer gar igenom ett test. Testresultatet
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avser inte att spegla alla ménniskor men visar just dessa personers resultat. Nar ett
andamalsenligt urval gors & darmed dess kriterier for urvalet valdigt viktiga for
urvalsstrategin (Bryman, 2011). For att uppna en bred representation har foljande kriterier
beaktats:

e Samtliga uppgiftslamnare ska ha arbetat minst tva ar pa Skatteverket.

e Bade méan och kvinnor ska intervjuas.

e Tva sektioner ska representeras for att fa en bredare representativitet.

e Respondenterna ska pa forhand bedémas vara intressanta utifran studiens syfte av

verksamhetsutvecklaren for att fa relevant data.

Kinnear & Taylor (1996) kallar detta for att gora ett beddomningsurval. |1 denna uppsats
betyder det att forfattarna tillsammans med kontaktpersonen pa Skatteverket valt ut tva
undersokningsenheter (sektioner) och totalt sju medarbetare samt tva chefer pa respektive
enhet. Detta gjorde att vi forfattare tillsammans med kontaktpersonen fick moéjlighet att skapa
oss en bild av alternativa intervjuobjekt och finna dem som kunde ténkas vara mest adekvata
for vara fragestallningar. Det finns givetvis en risk att kontaktpersonen sjalv kan ha haft
intresse av att rekommendera sérskilda medarbetare. Vi, forfattarna, var dock delaktiga i hela
processen tillsammans med representanterna och forde en stdndig dialog med
representanterna angaende valen av intervjuobjekten. Da vi var delaktiga i beslutsfattandet
och &aven hade asikter kring urvalet anser vi att denna risk darfor minimerades.
Kontaktpersonen pa Skatteverket arbetar med verksamhetsutveckling och har varit med om

att utforma diverse forbattringsprojekt. Darfor ansags hon som en lamplig kontakt.

2.3.2 Intervjugenomfdrande
Intervjuerna har varit av semistrukturerad karaktar vilket innebar att det stallts liknande fragor

till samtliga intervjuobjekt. Det kan varken ses som ett fullstandigt éppet samtal eller en strikt
enkat med fragor utan ar en kombination av dessa och &r sarskilt lampligt vid kvalitativa
intervjuer (Kvale, 2009). Intervjun som sadan liknar ett vardagligt samtal till sin struktur men
med professionella inslag gallande frageteknik och angreppssétt. Intervjuerna genomfordes i
tva varianter av standardiserade frageuppsattningar, en for chefer och en fér medarbetare.
Fragorna stélldes likadant och i samma foljd till alla i varje variant, vid oklarheter
presenterades dock fragan pa ett nytt men sedan tidigare bestamt satt. Da svarsmojligheterna
varit 6ppna, har detta i hogre grad mojliggjort ett insamlande av material vilket representerar

olika asikter (Merriam, 1994; Yin, 2007). Respondenterna fick samtliga intervjufragor i ett
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mail innan intervjun. Detta beslut togs med hansyn till att respondenterna skulle kunna aterge
en mer korrekt och genomtankt bild som gav svar pa de djupare fragestallningarna. Dock
finns risken att respondenterna pa varje avdelning hade kunnat bestamma i forvag vad som
skulle sagas. Det kan dven tankas att respektive sektionschef manipulerade medarbetarna for
att svara pa ett satt som passade chefen. Detta dr nagot som vi upplever inte har méarkts av de
inhdmtade svaren &r unika och inte speglar varandra identiskt. De generella slutsatser som har
summerats i undersokningen ar baserade pa ett selektivt urval i form av ett antal olika
individer. Det har inte férekommit att alla respondenter kommit med exakt samma svar eller
givit identiska beskrivningar. Intervjuerna i denna studie har genomforts konfidentiellt vilket
innebdr att ingen privat information om respondenterna redovisas. Pa sa vis starks
respondenternas tillit till intervjuaren och radslan minskas for att bli personligt drabbad vid
eventuell publicering av negativ information (Kvale, 2009). Detta har gjorts genom att inte

publicera respondenternas namn, alder, bostadsort eller yrkestitel.

Vid en intervju &r risken stor att svaren avgors utifran intervjuarens personliga instéllning till
respondenten, &mnet eller organisationen. Dessutom &r respondentens informativa fardigheter
viktiga for att sakerstalla ett sa korrekt material som mojligt. Med korrekt avses att materialet
aterspeglar verkligheten pa ett tillfredsstallande satt (Merriam, 1994; Yin, 2007). For att bli en
bra intervjuare kréavs 6vning. Intervjuerna i den héar studien har genomforts av forfattarna
sjalva. FOr att minimera risker har intervjuarna haft foljande riktlinjer i beaktande: icke-
bedémande, lyssna mer an tala, samt inte argumentera. | mangt och mycket handlar det om att
stalla bra fragor. Intervjufragorna (bilaga 1 & 2) har darfor varierats och innehaller bakgrund,
kunskap, kanslor, erfarenheter och asikter. Ledande, oklara, samt ja- och nejfragor har i
mojligaste man undvikits. Daremot har pastdenden anvants for att kunna avgora hur
respondenten upplever en konkret situation. Fragorna har varit bade tolkande och konkreta for
att det ger en sa korrekt bild av situationen som mojligt (Merriam, 1994; Yin, 2007). Fragorna

ar baserade pa de metodologiska teorier fran ovanstaende forfattare vi tillgodogjort oss.

De intervjuade medarbetarna pa sektionerna har arbetat mellan tva till sex ar pa Skatteverket.
Varje intervju har tagit mellan 25 och 35 minuter att genomféra. Intervjuerna genomfordes
sektionsvis torsdagen den 5 december respektive fredagen den 13 december 2013 pa
Skattekontor 1 i Goteborg. Intervjuerna har spelats in digitalt for att lattare kunna ga tillbaka
och lyssna pa det ursprungliga empiriska materialet. Varje intervju inleddes med att fraga om
eventuella invandningar mot att intervjun spelades in. Att spela in en intervju kan paverka

respondenten och darmed gdra materialet mindre autentiskt. Jacobsen (2002) menar dock att
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fordelarna véager upp nackdelarna och darfor spelades de in. For att i mojligaste man fa
respondenterna att kdnna sig trygga i situationen har intervjuerna genomforts pa en for
respondenten neutral plats, ndmligen deras arbetsplats. Intervjuer som sker personligt istallet
for via telefon eller skriftligen tenderar att gora respondenten mer bekvam med att tala arligt
om saker som kan vara kansliga (Jacobsen, 2002). Darfor har just personliga intervjuer valts i

denna studie.

2.4 Insamling av sekundardata
Utover de primardata studien grundats pa har aven sekundéara kallor till data anvands. Dessa

har framst anvénts i inlednings-, metod- samt teorikapitlet. FOr att hitta sekundérdata har en
litteraturgenomgang utifran studiens fragestéallning gjorts. Det har dessutom genomforts
sokningar pa olika soktermer i uppslagsverk och liknande Gversikter for att hitta de mest
relevanta nyckelorden. De ursprungliga soktermer som anvants ar: Continuous Improvement,
Kaizen, Lean, BPR, Six Sigma, Employee ideas, Innovation, New Public Management.
Soktermerna ovan ledde i sin tur fram till nya soktermer i olika kombinationer. De nyckelord
som fokuserats pa ar: Continuous Improvement, Employee Involvement, Public Sector. Dessa
nyckelord har sedan anvénts i olika kombinationer for att finna tidigare forskning inom
omradet. Majoriteten av de sekundéra datakallorna bestar av vetenskapliga artiklar, litteratur
fran forfattare inom omradet, samt tidigare uppsatser och avhandlingar. Arbetet med att soka
upp relevant information har framst utgatt fran Goteborgs Universitetsbiblioteks sokfunktion
Supersok samt Googles Google Scholar. De databaser som anvants ar framst Business Source
Premier (EBSECO). | arbetet med att vélja ut tillfredsstallande referenser har foljande
kriterier tagits hansyn till: kallans relevans, modernitet, auktoritet och kvalitet. Detta &r
kriterier baserade pd Merriams (1994) rekommendationer. Nar relevanta artiklar hittats har
aven deras referenser varderats for att pa sa satt inte ga miste om betydande studier inom
omradet samt i mojligaste man hitta forstahandskallor. | arbetet med att hitta en relevant
referensram har samma kriterier och forhallningssatt tillampats. Litteratur har hittats pa

Goteborgs Universitetsbibliotek, varav majoriteten fran Ekonomiska Biblioteket.

Framst har vetenskapliga kallor anvants da de i allméanhet bygger pa tillforlitliga data och
6ppet redogor for hur data behandlats. | den man det har varit mojligt har kéllor anvénts som
citerats manga ganger da detta starker kallans trovardighet och relevans. Inom vissa av
studiens specifika amnesomraden har detta dock varit svart, varpa kallor citerade farre ganger
har valts. Frdmst ar det beskrivningar av hur myndighetsanstallda upplever sitt engagemang

som har varit svara att hitta valciterade forstahandskallor till.
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2.5 Val av teorier
Studiens utgangspunkt har varit att undersoka fenomenet med myndighetsanstalldas

delaktighet i forbattringsarbetet i offentliga sektorn. Studien &r specifikt inriktad pa standiga
forbattringar och de anstalldas upplevelse av delaktigheten i just detta arbete. Darfor har
managementkonceptet avseende standiga forbattringar valts som studiens huvudsakliga
teoretiska referensram. Inom helhetskonceptet for standiga forbattringar har tre specifika
managementrecept valts ut for att lasaren ska fa en forhojd forstaelse i vilken kontext standiga
forbattringar har sitt ursprung. Dessa metoder & TQM, Kaizen och Lean och har valts
eftersom dessa tre 4&r valetablerade managementrecept som uttryckligen belyser

medarbetarnas delaktighet.

Vidare kan det kritiseras att dessa tre metoder inte praglat uppsatsen mer i dvriga kapitel.
Anledningen é&r att fallorganisationen, Skatteverket, inte anvander sig av specifikt uttalade
metoder inom standiga forbattringar. Darfor har det ansetts irrelevant fér studiens syfte att
jamfora de tre olika metoderna. Forfattarna av denna uppsats har identifierat monster fran
manga olika metoder i Skatteverkets rapporter om forbattringsarbetet som kan harledas till en
rad olika metoder for standiga forbattringar. Dock upplevs framst TQM, Kaizen och Lean
vara de som anvands mest. Detta beror troligen pa att Skatteverkets rapporter till stor del ar
baserade pa Ostberg et al. i deras bok Sma idéer — stora resultat (2010) som i sin del &r

baserade pa just dessa tre metoder.

Dessutom har mycket av tidigare forskning studerat implementeringen av just en specifik
metod for standiga forbéattringar i Skatteverket och andra myndigheter exempelvis Salman &
Sarrazanas (2010), Barraza et al. (2009) samt Radnor & Johnston (2012). Studier av en
specifik metod &r intressant bland annat for att det tar upp mycket av problematiken som
kommer nar managementrecept som ursprungligen kommer ifran en processorienterad
industri ska implementeras i en offentlig verksamhet. Dock ar det inte vad denna studie avser
att bidra till, varfor ett perspektiv pa standiga forbattringar i helhet har valts. Av dessa
anledningar fokuserar det forsta teoretiska faltet pa standiga forbattringar i allméanhet. Det
andra teoretiska faltet riktar in sig pa arbetet med managementrecept inom standiga
forbattringar i offentliga sektorn. | detta omrade diskuteras skillnader och likheter med
stdndiga forbattringar inom privata och offentliga organisationer samt att det ges en dverblick
over hur offentlig sektor forandrats de senaste aren. | det sista teoretiska féltet behandlas

delaktigheten i arbetet med standiga forbattringar med avsikt pa medarbetarens roll och
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upplevelse av standiga forbattringar. Avsnittet gar igenom teman som arbetstillfredsstallelse,

engagemang, motivation och beldningar.

2.6 Reliabilitet och validitet
Reliabilitet (tillforlitlighet) och validitet (giltig matmetod) &r tva begrepp som alltid bor

beaktas i vetenskapliga studier. Problemen med validitet och reliabilitet &r inte lika stora vid
en kvalitativ studie som vid en kvantitativ (Bryman, 2011). Holme & Solvang (1997) menar
att detta beror pa att forskarna i en kvalitativ studie ar narmre respondenterna &n vid en
kvantitativ studie. Validiteten blir sakrare da forskarna i an hogre grad kan styra studiens
inriktning och halla sig till det &mne som avses undersokas. Samtidigt pastar Bryman (2011)
att risken blir storre att forskarna missuppfattar situationen och respondenternas verkliga
budskap. Det finns alltid ett brus mellan sandaren och mottagaren av ett budskap. Ekenvall
(1996) menar att detta brus kan vara fysiskt (till exempel en personers trotthet), semantiskt
(till exempel svarighet att forstd varandra) samt psykiskt (till exempel forutfattade
meningar). Vidare menar Ekenvall (1996) att brus &r omajligt att eliminera men att det gar att
forminska genom att vara medveten om dess risker. Infor studien har darfér kunskap om

mansklig kommunikation inhdmtats.

Varje forskare behdver gora en avvagning mellan god reliabilitet och majlighet till att fa
utforliga svar vid kvalitativa studier. Kreativa och varierande fragor ger uttmmande svar och
darmed mojligheter till djupare analys, samtidigt som det minskar reliabiliteten (Kvale, 2009).
Denna studies tillforlitlighet anses anda vara god da den data som funnits vid intervjuerna i
stort sett varit enhdllig. Trots att respondenterna representerat olika avdelningar och
intervjuerna varit semistrukturerade, har deras formedlade budskap tydligt kunnat identifiera
en gemensam karna. Likheten i svaren pa intervjufrdgorna och darmed en sékerstalld kvalitet
svarar for god reliabilitet (Kvale, 2009). Svenning (2003) menar att en studies reliabilitet 6kas
genom att ha tydliga definitioner av centrala begrepp. Infor intervjuerna i denna studie
definierades vad som i intervjun kallades forbattringsarbete for respondenterna (se bilaga 1 &
2). Denna typ av atgarder minimerar riskerna for missforstand vilket i sin tur 6kar intervjuns
tillforlitlighet. Nar en fallstudie skrivs mot en organisation finns en dverhdngande risk att
studien styrs av organisationens egenintressen (Bryman, 2011). | denna studie har bakgrunden
och dess problematik samt studiens syfte och fragestéllningar definierats innan urvalet
faststalldes. Pa det sattet har arbetet styrts av ett syfte utanfor Skatteverkets intresse vilket
betyder att ett eventuellt fokus mot Skatteverkets egenintressen har reducerats. Genom att

dessutom Oppet visa hur processen gatt till i denna studie kan reliabiliteten sammantaget
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enligt var uppfattning vara tillfredsstallande. Studien kommer &ven att publiceras till de
respondenter som intervjuats. Detta fenomen kallas respondentvalidering och Bryman (2011)
menar att detta stérker studiens validitet.

Validiteten i en kvalitativ studie, det vill sga att studien undersokt det som var avsett att
undersoka, forsvaras av att verkligheten alltid &r unik och inte absolut (Bryman, 2011). Denna
studie har stravat efter en god validitet genom att utga fran studiens syfte och
forskningsfragor. Detta fokus har i mdjligaste man hallits nar saval teoretisk ram som
datainsamlingsmetod utformats. Samtidigt har studiens arbetsgang grundligt dokumenterats
och beskrivits i metodavsnittet i syfte att mojliggéra en reproducering av studien for andra
forskare, nagot som Patel & Davidsson (2011) anser starka validiteten. En viktig faktor for
okad validitet ar studiens tillgang till ratt information (Jacobsen, 2002). Som tidigare namnts
har vara kontaktpersoner i samverkan med oss valt ut vilka avdelningar samt vilka chefer vi
skall intervjua. Cheferna har dock i sin tur valt ut medarbetare till intervju, nagot som kan ha
paverkat vilken information vi har fatt ta del av. For att minimera detta har flera olika

medarbetare fran olika avdelningar intervjuats oberoende av vilka chefer de har haft.

Tillgangen pa ratt information handlar dven om att kritiskt granska informationen fran de
litteraturreferenser som anvants (Jacobsen, 2002). Under studien har kallornas
forstahandsinformation kontrollerats i den man detta varit mojligt. Det finns en viss
problematik inom kvalitativa fallstudier att dra allménna slutsatser (Bryman, 2011). Denna
studie avser inte komma fram till nagra generaliseringar kring forbattringsarbete, utan endast
beskriva fenomenet samt dra teoretiska och empiriska slutsatser i den specifika kontext som
ar studiens syfte.

2.7 Metodkritik
I en annan ekonomisk situation med majligheter att anlita en professionell intervjuare hade en

annu hogre grad av professionalitet och darmed béttre forhallanden vid intervjun kunnat
erhallas. Dessutom hade fler respondenter kunnat intervjuas. Det finns ocksa en risk med att
lata Skatteverket sjalva vara delaktiga i urvalet av respondenter. Vi menar dock att férdelarna
med att fa ett &ndamalsenligt urval vagde 6ver risken for nackdelarna. Det kan dven hallas
sannolikt att om ett urval selekterats av Skatteverket for att fa fram ett visst resultat ar denna
studies resultat inte det dnskade. Att slutsatsen de facto, presenterad i kapitel sex, varken kan
pavisas vara positiv eller negativ tyder pa att urvalet inte speglats at ett visst hall. De fragor

som stalldes i intervjuerna skulle troligtvis varit &n mer anpassade och béttre utformade for
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denna studie om fragorna skrivits i ett senare skede av detta arbete. Dock anser vi att det var
viktigt att fa intervjuerna gjorda sa fort som majligt pa grund av tidseffektivitet (det vill saga
kunna genomfdras inom tidsramarna for studien). En annan kritik som kan riktas mot den
kvalitativa metoden ar bristen pa allmant utnyttjande. Det finns inte heller har nagra sarskilda
metoder for att beddma sannolikheten av resultatet, jamfért med den kvantitativa metoden dar
det ges mojlighet till att generalisera stickprovet mot populationen genom statistisk jamforelse
(Ahrne & Svensson, 2011). Detta ar nagot som tagits i beaktning och darfér gors inte heller
ansprak pa att spegla en generell bild av verkligheten. Dock skulle resultatet eventuellt kunna
tolkas som en forsiktig riktlinje géllande liknande arbete med standiga forbattringar inom

myndigheter.
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3. Teoretisk referensram
| den teoretiska referensramen kommer de teorier som anvands till stod i utredningen att

presenteras. Kapitlet ar uppdelat i tre huvudomraden: generellt om stéandiga forbattringar,
standiga forbattringar i offentliga organisationer, samt medarbetarens delaktighet i standiga

forbattringar dar medarbetarens roll och upplevelse av dessa beskrivs.

3.1 Standiga forbattringar
Syftet med sténdiga forbéattringar ar att forbattra verksamheten for att éka effektiviteten och

paverka organisationens resultat positivt. Organisationers stravan efter positiva resultat och en
effektivare verksamhet ser naturligtvis olika ut och varierar Over tid och internt inom
organisationen. Hur detta skapas ar beroende av hur organisationen arbetar och paverkas av
faktorer som yrkeskunskap, ledarskap, informationsspridning, lokaler, teknik, budget,
rapporter, samt introduktion till nyanstallda. Mojligheten att effektivisera verksamheten och
paverka resultatet ar dock begransad till omvarldsfaktorer som konkurrenter, regering och
riksdag, opinionsbildare, media, forskare, andra landers regeringar, parlament och
valutakurser. Genom standiga forbattringar skapar organisationer darmed en mojlighet att ta
kontroll 6Gver den egna verksamheten och inte enbart vara beroende av omvérldens
forandringar (Frid, 1997). FoOr att en hog forandringstakt ska kunna genereras inom
organisationen ar det nédvandigt att lagga en del av arbetstiden pa att systematiskt arbeta med
standiga forbattringar (Nilsson, 1999). Ett medvetet och fokuserat sadant arbete bestar enligt
Nilsson (1999) i att fokusera pa de viktigaste forbattringsomradena och de mest effektiva
I6sningarna, orsaker istdllet for symptom, nytankande, kreativitet, grundligt beslutsunderlag
och ett metodiskt tillvagagangsatt. Nilsson (1999) menar aven att det ar oviktigt om de
standiga forbattringarna bestar av konkreta forslag eller inte, ordinarie arbetsrutiner eller nya
strategiska riktlinjer. Forutsattningar for ett lyckat arbete med stdndiga forbattringar ligger
snarare i att flytta fokus fran vad foretagen arbetar med pa papperet till hur de i praktiken
faktiskt arbetar (Nilsson, 1999). Sandstrom och Bjork (2010) menar att mindre forslag i
bemarkelsen relativt enkla att implementera i det kontinuerliga arbetet skiljer sig fran vad de
kallar diskontinuerliga forslag, vilka raknas betraffa atgarder som ar relativt komplicerade och
omfattande. Vidare anser de att manga system for att ta tillvara pa forslag inte tar tillvara pa
alla forslag. Robinson och Schroeder (2009) havdar att ett system som aven tar tillvara pa de
tillsynes enkla och kontinuerliga forslagen presterar bést. Aven van Dijk och van den Ende
(2002) menar att ett foretag som aktivt soker efter medarbetarforslag, bade komplexa samt

enkla mer kontinuerliga forslag, far in fler idéer vilket i sin tur leder till hogre effektivitet.
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Enligt en traditionell japansk syn pa standiga forbattringar gar de inte att skala ned till endast
konkreta atgarder, utan det handlar istallet om en attityd och ett satt att tanka (Imai, 1992).
Nedan kommer stdndiga forbattringar att presenteras mer detaljerat inom ramen for tre
betydande teorier som pa olika satt harleds till standiga forbattringar, Kaizen, Totally Quality
Management och Lean Production. Dessa tre teorier bidrar pa olika sétt till studiens senare
diskussion och behdvs for att fa en bredare forstaelse for amnesomradet. TQM och Lean ar
teorier som tillampas pa den &vergripande organisationen och handlar framst om hur
organisationen kan reducera “spill” (Lean) och fokusera pa kundvardet (TQM). Kaizen har
liknande utgangspunkt men involverar i hdgre grad medarbetarna dar forbattringar kommer
fran grasrotsniva. Bade Lean och TQM involverar medarbetarna i hogsta grad medan Kaizen
ses ofta som det konkreta verktyget for att gora detta (Andersson et al., 2006).

3.1.1 Kaizen
Imai (1986, 23) beskriver Kaizen som “a means of continuing improvement in personal life,

home life, social life, and working life. At the workplace, Kaizen means continuing
improvement involving everyone — managers and workers alike”. Kaizen handlar pa detta sétt
om att standigt forbattra verksamheten genom sma forandringar (Bergman och Klefsjo, 2001).
Inom japanskt ledarskap kan Kaizen anses vara det viktigaste begreppet, och saledes kéarnan i
Japans konkurrenskraft. Utgangspunkten ar ett erkannande att alla foretag pa ett eller annat
satt har problem. Dessa problem loses genom skapandet av en foretagskultur som tillater de
enskilda medarbetarna att &ven de erkanna problemen (Imai, 1992). Kaizen har under de
senaste 20 aren anvants exempelvis som en sammansattning av verktyg och tekniker for att
minska ’spill” 1 verksamheten sdvdl som ett sétt att 0ka medarbetarnas deltagande och
engagemang géllande forslag till att forbattra verksamheten (Elgar och Smith, 2013). Bessant
(2003) menar att medarbetarna genom sin delaktighet kan hjélpa till i organisationers
utveckling och forbattring. Kaizen har aven studerats utifran ett etiskt perspektiv dar varje
medarbetare forstar vérdet av sina egna arbetsuppgifter och ar med i forbattringsarbetet pa
frivilliga grunder (Styhre, 2001). I slutdndan dr Kaizen dock ett sétt att 6ka kundvérdet genom
stdndiga forbattringar. All verksamhet som sker ska till sist generera en 6kad tillfredsstéllelse
for kunden (Imai, 1992).

3.1.2 Totally Quality Management (TQM)
Kérnan i Totally Quality Management (TQM) har sin grund i tre aspekter: stdndiga

forbéattringar, kundfokusering och allas delaktighet. Standiga forbattringar inom TQM handlar
om att skapa formagan att standigt forflytta verksamheten till den for tillfallet mest
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gynnsamma konkurrenssituationen. Frid (1997) menar att en forberedelse for forandring alltid
maste finnas och att det inte gar att anta att det nuvarande arbetsséttet ir “tillrickligt bra”
eftersom detta inte kommer att vara tillrackligt konkurrenskraftigt i kvalitet och inte heller ar
ett stabilt kostnadslage. De sma forbattringarna kan dessutom med fordel genomtankas pa
daglig basis och inte enbart pa lang sikt. Kundfokusering handlar inte bara om att kunderna
ska vara "ndjda” (kundndjdhet) utan att Overtrdffa kundernas forvéantningar. Frid (1997)
menar vidare att detta inte ska goras genom att 6ka organisationens kostnader, utan att istallet
ta ett antal aspekter i beaktande vilka syftar till att erbjuda Overlagsna tjanster till sa lag
kostnad som mojligt. Dessa ar exempelvis att ha béattre kdnnedom om kundernas krav, behov,
preferenser och 6nskemal jamfort med konkurrenterna. Samtidigt ska en medvetenhet finnas
om att kundernas behov inte alltid ar uttalade eller nagot de sjalva vet ar majligt att fa, samt
att eliminera onddiga problem vilka genererar kostnader och missndjda kunder. Den tredje
faktorn, allas delaktighet, ar en forutsattning for att de andra tva delarna ska fungera sa bra

som mojligt (Frid, 1997) och kommer att behandlas mer utforligt langre fram.

3.1.3 Lean Production
Efter andra varldskrigets slut borjade det japanska foretaget Toyota inspireras av vastvarldens

masstillverkningsmetoder. Foretaget utformade en egen metod under namnet Toyota
Production System vilken ar den metod som Lean Production utgar ifran. Begreppet blev i
likhet med Kaizen och Totally Quality Management populdrt under 1980-talet. Gemensamt
for dessa metoder &r den bakomliggande filosofin att alla processer alltid kan bli battre
(Berling, 2005). Toyota arbetade aktivt med att integrera medarbetarna i det dagliga
forbattringsarbetet, vilket ligger till grund for samtliga teorier om standiga forbattringar idag
(Sandkull & Johansson, 2000). National Institute of Standards and Technology (NIST) har
skrivit en erkénd definition av Lean: “A systematic approach to identifying and eliminating
waste through continuous improvement, flowing the product at the pull of the customer in
pursuit of perfection” (Kilpatrick 2003, 1). Lean handlar i mangt och mycket om att fran
ledningens sida med hjalp av medarbetarna identifiera processer som dr ineffektiva. Det
japanska ordet som anvéandes pa Toyota ar muda vilket betyder skrép. | arbetet med att bli sa
effektiv som mojligt genom att slimma processer har Lean genom aren fatt kritik for att gora

organisationer oflexibla. (Andersson et al., 2006)

3.2 Standiga forbattringar i offentliga organisationer
Som namnt ovan &r syftet med stndiga forbattringar att forbattra en organisations resultat och

effektivisera verksamheten. Detta skiljer sig bade mellan organisationer och internt inom
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organisationen, och mellan den privata och offentliga sektorn. Intresset for
samhallsekonomiska effekter av privatiseringar och offentligt &gande har pa senare tid okat i
Sverige. Detta ar delvis beroende pa politiska medel som bestar i att marknadsmekanismen
anvands for att samhalleliga mal ska kunna uppfyllas. Utvecklingen grundar sig ocksa i
argumentet att en 6kad konkurrens skapar en hogre effektivitet av varor och tjanster. Det har i
sin tur lett till att en rad privatiseringar under de senaste 20 aren (Heyman, Norback och
Persson, 2012).

Offentliga organisationer har uppgiften att administrera statliga tillgangar for att sakerstéalla en
langsiktig vardeutveckling, samt att vissa samhallsuppdrag genomfors. De statliga foretagens
malsattningar kan delas in i avkastningsmal och samhallsekonomiska mal (omfordelning av
resurser mellan grupper i samhallet samt justering av marknadsmisslyckanden) (Heyman,
Norback och Persson, 2012). Privata och offentliga bolag lyder till storsta del under samma
lagar. Dessutom kan statliga foretag styras under speciell sektorlagsstiftning, som postlagen
(SFS 1993:1684) och lagen om elektronisk kommunikation (SFS 2003:389). Tva
grundldggande samhéllsekonomiska problem med statliga bolag har identifierats inom den

ekonomiska litteraturen:

Det forsta ar att offentliga foretagsinvesteringar kan i praktiken utnyttjas av enskilda politiska
intressen vilka sallan stdmmer 6verens med generella samhélleliga intressen. Detta kan bidra
till att det av taktiska skél exempelvis anstélls mer arbetskraft &n vad som ar ekonomiskt
forsvarbart samt svarigheter med att genomféra personalneddragningar. Féljaktligen blir det
svarare for offentliga organisationer att vara kostnadseffektiva jamfort med privata foretag
(Kornai et al., 2003).

Det andra bestar i den konflikt som liksom i privata foretag kan skapas mellan féretagsledning
och dgare. Skillnaden ar att i den offentliga organisationen kommer foretagsledningen inte att
satsa pa en investering dar det kan forvantas att overskottet fran en riskfylld med lyckad
investering kommer att tillga det offentliga. Detta betyder att riskfyllda och stora
investeringar inte kommer att genomforas i lika hog grad som i privata foretag, dven om de ar
I6bnsamma (Laffont & Tirole, 1993).

| Sverige utgor den offentliga sektorn 18 % av landets producerade bruttonationalprodukt. 34
% av antalet yrkesverksamma i Sverige ar sysselsatta inom en offentlig verksamhet (SCB,
2011). Sveriges offentliga sektor utgér med andra ord en betydande del av sysselséttningen

och paverkar saval manga manniskors liv som samhallet i stort. Det kan konstateras att den
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offentliga verksamheten i princip ar forekommande Gverallt i vart samhalle och inte gar att
undvika for gemene man (Lundqvist 1992). Under samma period som ovan har offentliga
sektorns inkomster minskat fran 58 % till 52 % av BNP pa grund av sankta skatter, sociala
avgifter med mera (SCB, 2011). Samtidigt har den foérdndrade bilden av medborgaren som
kund medfort att en myndighet exempelvis kan fa information om kundens behov,

tillfredsstéllelse och foérvantningar, likt en privat aktor (Kaul, 1997).

Standiga forbattringar ar ett satt att mota dessa utmaningar som den offentliga sektorn star
infor. Vid tidigare studier pa hur ovan namnda metoder tillampats i offentlig sektor
framkommer det att en gemensam namnare och kritisk faktor for framgangsrik
implementering &r medarbetarnas engagemang i processen (Radnor & Walley, 2008). Det é&r i
den operativa verksamheten som medarbetarna kan identifiera problem eller finna mojligheter
till nya satt att arbeta (Hirschman, 1970). Senge (1990, 4) skriver: “[It is] just not possible any
longer to ‘figure it out’ from the top”. Tilldmpandet av stdndiga forbattringar skiljer sig inte
nodvandigtvis at mellan den offentliga sektorn och det privata naringslivet, daremot kan syftet
av anvandandet skilja sig at. Om den privata sektorn fokuserar pa maximerad avkastning till
aktiedgarna, okad omséttning, 0kade marknadsandelar, engagerade medarbetare och ndjda
kunder (Frid, 1997; Motta & Tirole, 2005), kan det i den offentliga sektorn handla om
kostnadseffektivitet, kvalitet pa det utforda arbetet, samt engagerade medarbetare. Det blir
dessutom allt mer prioriterat att minska inverkan pa miljon inom béada av dessa sektorer (Frid,
1997).

En foreteelse som skiljer offentlig sektor fran privat ar organisationens egna foérmodade
begransningar, dar dessa yttrar sig i pastaenden om vad som &r rimligt att erbjuda kunderna.
Exempel i den offentliga sektorn ar begrénsade telefontider och dppettider. Jamfort med den
privata ar det i den offentliga sektorn inte lika uppenbart vilka som &r kunder. En
undersokning av Byrman (2007) bekraftar dilemmat: 99 % av de tillfragade i undersokningen
kanner sig som en kund ndr de besokt en livsmedelsaffar men endast 51 % respektive 16 %
anser sig vara kunder efter att ha besokt polisen och férsakringskassan (Byrman, 2007).
Dessutom styr ofta budget och anslag ambitionsniva pa servicen till medborgarna. En 6kad
medvetenhet om kunden genererar dock en minskad risk att lagga tid och resurser pa det som
inte efterfragas och i ett langsiktigt perspektiv bor en effektiv service till medborgarna leda till
samhallsekonomiska vinster. Genom en forbattrad kundorientering menar Frid (1997) darfor
att slutsatsen kan dras att myndigheter kan uppna nojdare medborgare och 6kad arbetsgladije

hos medarbetarna till lagre kostnader och férre resurser.
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3.3 Medarbetarens delaktighet i standiga forbattringar

3.3.1 Medarbetarens roll i standiga forbattringar

Medarbetarens delaktighet ar avgérande inom standiga forbattringar och utgér dessutom en
stor del av arbetet med dessa (Deter & Burris, 2007). Medarbetare kan se mojligheter och
problem som inte ledarna i organisationen ser, vilket gor medarbetarna till den viktigaste
resursen for overlevnad och fortsatt framgang oavsett organisationens finansiella och
strategiska mal (Ostberg et al., 2010). De outnyttjade idéerna som medarbetarna besitter kan
dessutom bidra till att organisationen genom sténdiga forbattringar kan fortsatta havda sig i en
allt mer okad global konkurrens (Ostberg et al., 2010). Ett medvetet arbete med standiga
forbattringar bedrivs saledes genom hela organisationen dar samtliga medarbetare ar

involverade.

Med koppling till medarbetarens delaktighet inom standiga forbattringar bor likvél ledarens
roll inom arbetet ndmnas. Ett stodjande ledarskap ger medarbetarna forutséttningar till att
uppna den aktuella avdelningens mal, vilket inkluderar saval arbetet med standiga
forbattringar som utvecklandet av kreativitet, kompetens och samverkan med andra
medarbetare och avdelningar. Grunden for att soka stdndiga forbattringar ar en dialog med
medarbetarna, dér ledningen intar en aktiv snarare &n en passiv roll i sokandet efter

medarbetarnas forslag (Nilsson, 1999).

Om standiga forbattringar for ledningen handlar om att forbattra kommunikation och
utformande av strategier, handlar det for medarbetarna om de operativa, dagliga
forbattringarna. En medarbetares uppgift inom standiga forbattringar ar pa detta satt att
avsétta tid for att medvetet fundera 6ver hur det egna arbetet kan ske mer effektivt och
darmed skapa ett battre resultat pa mindre tid. En utmaning ar att manga medarbetare
upplever att de inte har den tid som krdvs for att avsatta till delaktighet i stdndiga
forbattringar. Det blir nodvandigt att finna “tidstjuvarna”, vilket syftar pa den tid som laggs pa
mer eller mindre onddigt arbete. Pa detta satt skapas det majligheter att vélja bort vissa
arbetsuppgifter som medarbetarna utfér och som istéllet skulle kunna laggas pa arbete med
stdndiga forbéattringar (Frid, 1997).

Ett exempel pad en offentlig organisation som framgangsrikt arbetat med medarbetarnas
delaktighet i stdndiga forbattringar ar Posten AB. En medarbetare formedlade dar ett forslag
om att flytta sorteringsterminalen fran en tidigare bullrig miljo till ett avskilt ljud- och

storningsfritt rum. Detta 6kade brevhanteringen med 34 % per anstélld per timme, genererade
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en minskning av antal fel med 45 %, samt en upplevelse fran medarbetarna av arbetsplatsen
som betydligt mindre stressig (Ostberg et al., 2010). Férslag fran medarbetare som detta
exempel illustrerar tenderar att vara mer behovsanpassade eftersom de har sitt ursprung i det
faktiska arbetet som utfors. Detta kan leda till forbattringar inom alla méjliga omraden som
kvalitet, kundservice, produktivitet, forandringstakt och miljé. En av de viktigaste fordelarna
ar dessutom den langsiktiga konkurrensfordelen vilket forslagen fran medarbetare innebar. Ett
konstant tillvaratagande av medarbetarnas delaktighet och deras forslag mojliggor en effekt

av standiga forbattringar vilken ar svar for konkurrenter att kopiera (Ostberg et al., 2010).

3.3.2 Medarbetarens upplevelse av deltagandet i stindiga forbattringar
Traditionellt har 6kad delaktighet hos medarbetare setts som en sjalvklarhet inom standiga

forbattringar. Vidal (2007) menar att det har argumenterats for att de 0kade befogenheterna
och ansvarsomradena ska leda till en okad upplevelse av tillfredsstallelse pa arbetet.
Sambandet mellan 6kad delaktighet och arbetstillfredsstéllelse &r dock inte sékerstéllt som en
direkt orsak av varandra. | en studie i USA (Vidal, 2007) visade det sig att medarbetare
upplevde sig tillfredsstéllda av relativt grundlaggande faktorer pa arbetsplatsen, och att ckad
delaktighet pa arbetet inte nédvandigtvis 6kade arbetstillfredsstéllelsen. Studien pekade pa att
den tidigare forskningen har baserats pa en utgangspunkt att medarbetaren &r otillfredsstalld
och omotiverad, och att en dkad delaktighet ledde till 6kad motivation och tillfredsstéllelse,
vilken i sin tur skapade en béttre arbetsprestation hos den enskilde medarbetaren. En 6kad
medarbetardelaktighet som innebédr stOrre forandringar i form av exempelvis nya
arbetsomraden, har dessutom visat sig kunna skapa en upplevelse av press pa medarbetaren
som betyder problem snarare an utmaning. Detta skulle givetvis leda till det omvanda, en
minskad upplevelse av arbetstillfredsstéllelse. | studien var vissa av den uppfattningen att det
faktum att det skedde stdndiga fordndringar pa arbetsplatsen var en ’djungel”. De valde darfor
att avstd fran deltagandet i de standiga forbattringarna, som var baserad pa en hog grad av
medarbetardelaktighet. Mojligheten att deltaga i de standiga forbattringarna utgjorde har
istallet en negativ stresspaverkan som tillintetgjorde den positiva effekten av okad
tillfredsstéllelse pa arbetet (Vidal, 2007).

Motivation och uppféljning &r viktiga delar for att framja medarbetarnas delaktighet inom
standiga forbattringar, och saledes dven 6ka den positiva upplevelsen av denna (Ahlberg et
al., 2008). Nilsson (1999) menar dock att det ar svart att beléna de anstéllda rattvist och att det
inte heller ar avgorande for framgang. Daremot betonas vikten av att ta fasta pa lyckade

resultat och framhdva dessa som exempel i organisationen fOr att framja delaktigheten
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(Nilsson, 1999). En traditionell syn for att uppmuntra medarbetarens delaktighet menar
Ostberg et al. (2010) 4r ekonomisk ersattning till den medarbetare som lamnar in ett forslag
till en forbattring. Detta for att framja kreativitet och skapa en upplevelse av réttvisa dar
medarbetarna far ta del av eventuell vinst fran det aktuella forslaget. Vidare papekar Ostberg
et al. (2010) att motstandare till ekonomisk ersattning istallet havdar att detta motverkar
nytdnkande och kreativitet samt skapar organisatoriska svarigheter som aven dessa minskar
antalet inlamnade forslag fran medarbetarna. De organisatoriska problemen till féljd av
beldningarna bestar av rattviseproblematik, motverkande av samarbete och interpersonella
relationer, urvalsproblematik, svara stallningstaganden for ledningen, samt att icke-
vardeskapande aktiviteter uppstar (till exempel faststdlla forslagets finansiella varde). Detta
motstand mot ekonomisk bel6ning baserar sig pa en annan syn pa medarbetaren, dar man
utgar fran att denna vill deltaga i arbetet med standiga forbéattringar och dven se sina forslag
till detta bli forverkligade, utan nagon koppling till ekonomisk erséttning. Ett antal
identifierade faktorer visar att de vanligaste skélen till att medarbetare vill deltaga i stdndiga
forbattringar och lamna in forslag, ar den upplevelse som kommer av att de: vill gora sina
arbeten enklare; 16sa problem; forbattra for gruppen eller foretaget; minska sldseri av pengar
och tid; ar stolt dver sitt arbete; erhalla bekraftelse av kollegor och ledningen; samt gora

jobbet sékrare och mer miljovanligt (Ostberg et al., 2010).

Det finns saledes alternativa bel6ningssystem for att oka den positiva upplevelsen av
deltagandet i standiga forbattringar, vilka inte baserar sig pa ekonomiska grunder. Dessa har
liksom ekonomiska sadana som syfte att ge beloningar for att motivera medarbetarna till att
lamna in forslag och dven behandla dessa pa ett rattvist satt. Skillnaden ar att dessa bel6ningar
grundar sig i sammanstéllda prestationsmal med bakgrund av organisationens arbetssatt och
varderingar, och att de fordelas jamt mellan alla medarbetare. Detta kan exempelvis betyda att
beléningarna erhalls genom ett bonussystem kopplat till prestation dar syftet &ar att
medarbetarna belénas for sina forslag, samtidigt som problematiken med individuella
beloningar undviks. Ostberg et al. (2010) visar pa att foresprékarna pa detta sétt menar att
beldningarna dkar medarbetarnas delaktighet. Samtidigt bestar upplevelsen i att samarbete
okar och medarbetarnas individuella mal kopplas samman med organisationens resultat
(Ostberg et al., 2010).

Ett satt att forhalla sig till medarbetarens upplevelse av delaktigheten pa arbetet ar att mata
medarbetarengagemang och dess koppling till organisationens resultat. Exempel pa detta ar en

modell och enkat som Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) samt Radet for framjande av
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kommunala analyser (RKA) presenterar. Genom att utvdardera och fdlja upp
arbetsgivarpolitiken skapas underlag for att starka medarbetarengagemanget inom omradena
for styrning, motivation och ledarskap. Enkéaten fokuserar saledes pa Hallbart
medarbetarengagemang (HME) dar méjligheter att gora jamforande analyser av omradena
och skapa forstaelse for medarbetarens engagemang och den paverkan detta ger pa resultatet i
organisationen (SKL, 2013).

SKL (2013) havdar att medarbetarengagemanget ar en av de viktigaste parametrarna for att
skapa en hogre effektivitet och goda resultat i organisationen, och att detta blir sarskilt tydligt
i myndigheter vilka &r personalintensiva organisationer. Vidare framhavs det att métningarna
bor utforas pa ett sddant satt att det skapas forutsattningar for att styra och forhalla sig till
dessa, da engagemanget hos medarbetaren inte 4r nagon exakt vetenskap.
Medarbetarengagemang beskriver medarbetarens formaga och vilja att gora sitt basta; dennes
motivation; samt dennes forstaelse for det egna uppdraget och organisationen i stort. Till en
viss grad handlar det &ven om medarbetarens sjalvférverkligande och personliga utveckling,

vilken i slutdndan kan gynna saval individen och organisationen (SKL, 2013).

3.4 Sammanfattning av teoretisk referensram
Standiga forbéattringar ett sétt forbattra verksamheten for att 6ka organisationers effektivitet

och paverka resultatet positivt (Frid, 1997). Det handlar om en attityd och ett satt att tdnka och
gar inte att skala ned till endast konkreta atgarder (Imai, 1992). En rad privatiseringar i
kombination med minskade inkomster till den offentliga sektorn har gjort att offentliga
myndigheter moéter nya utmaningar (Heyman, Norbéck och Persson, 2012). Standiga
forbattringar &r ett satt att moéta dessa utmaningar och handlar i den offentliga sektorn om att
skapa kostnadseffektivitet, forbattra kvalitet pa arbetet, samt engagerade medarbetare (Frid,
1997). Inom standiga forbattringar ar medarbetarens delaktighet avgorande (Deter & Burris,
2007). Medarbetaren som arbetar i den operativa verksamheten kan se mojligheter och
problem som inte ledarna i organisationen ser (Ostberg et al., 2010). Foretag som aktivt soker
efter medarbetarforslag far in fler idéer, vilket i sin tur leder till hogre effektivitet (van Dijk &
van den Ende, 2002). De vanligaste skélen till att medarbetare vill 1amna in forslag, ar den
upplevelse som kommer av att de: vill gora sina arbeten enklare; 16sa problem; forbattra for
gruppen eller foretaget; minska sloseri av pengar och tid; ar stolt Gver sitt arbete; erhalla
bekraftelse av kollegor och ledningen; samt gora jobbet sakrare och mer miljévanligt (Ostberg
et al., 2010). For att framja medarbetarens delaktighet i arbetet med stdndiga forbattringar ar

motivation och uppféljning viktigt (Ahlberg et al., 2008).
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4. Empiri

Det empiriska materialet identifierar ett antal 6vergripande teman gallande Skatteverkets
arbete med standiga forbattringar, med fokus pa medarbetarnas delaktighet. For att kunna
besvara forskningsfragorna gallande medarbetarnas delaktighet inom standiga forbattringar,
har det ansetts nodvandigt att &ven iaktta ett chefsperspektiv. Sju stycken djupintervjuer har
genomforts inom tva sektioner pa Skattekontor 1 i Goteborg. Pa varje sektion arbetar ungefar
20 medarbetare varav sektionschefen med tre respektive tvd medarbetare har intervjuats.
Empirin &ar indelad i tre huvudomraden: respondenternas allménna uppfattning om
Skatteverket som arbetsgivare, standiga forbéattringar pa Skatteverket, samt medarbetarnas

delaktighet i arbetet med stéandiga forbattringar.

4.1 Allmant om Skatteverket
En av cheferna beskriver att hennes nuvarande arbetsuppgifter &r att styra medarbetarna mot

de faststallda och konkreta mal som verksamheten har satt upp. Detta gér hon framst genom
att coacha sina medarbetare till att gora ett bra arbete. Vidare belyser hon vikten av att ha ratt
person pa ratt plats. Den andra chefen uppger att hennes huvudsakliga arbetsuppgifter bestar
av personalansvar, arbetsmiljoansvar, I6nesamtal, kvalitetsarbete samt delaktighet i
ledningsgruppen. Ut6ver detta sitter hon i ett natverk for ett sarskilt verksamhetsomrade, samt
samverkar mycket med andra myndigheter géllande gemensamma fragor myndigheterna
emellan. Hon arbetar saledes mycket med bade strategiska fragor, samt framhéaver liksom den
forsta chefen att en stor del av arbetsuppgifterna gar ut pa att motivera de anstéllda i den

operativa verksamheten.

Cheferna anser att Skatteverket har klara riktlinjer for vad som ska utféras, detta givet att man
som statstjansteman maste ratta sig efter uppsatta regler och lagstiftning. Rattssakerheten ar
det priméra vilket oberoende av allt annat maste sattas forst. Vidare menar cheferna att
Skatteverket faster stor vikt vid bemdtandet av medborgarna. Pa individuell basis framhaver
de dven att sarskilt utmarkande for Skatteverket som arbetsgivare, ar bade variationen i
arbetsuppgifterna som delvis harstammar fran den stora organisationen, samt att det finns en
rad formaner att tillga som anstélld (exempelvis friskvard och delvis flexibla arbetstider). Den
ena chefen beréattar mer ingdende om hur Skatteverket verkar for att medarbetarna ska trivas,

bland annat genom att verka for en god balans mellan arbetsliv och fritid.
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Medarbetarnas syn pa Skatteverket som arbetsgivare féljer liknande spar som chefernas syn.
De kompletterar med att de alla upplever att de utfor ett viktigt och meningsfullt arbete som
bestar av den konkreta samhéllsnyttan vilken foljer av att arbeta i en statlig organisation.

”[Det som skapar mening] ar samhallsnyttan. Det &r egentligen det och sen
kamraterna naturligtvis. Nar man sokte jobbet var det att gora nytta naturligtvis.
Bidra till den offentliga sektorn. Man ville fa in kapital till den offentliga sektorn.
Det ar ju det som ar vart jobb. Kérnan &r att finansiera offentliga sektorn, se till att
det finns skolor och sjukhus ocksa vidare. Det ar ju véldigt motiverande att jobba

med det.”

”Om man mdrker att ens arbete gor skillnad, ger resultat, och just ndr man jobbar i
en offentlig organisation att man kan kanna konkret samhallsnytta. Det ligger i allas

intresse.”

Liksom cheferna talar medarbetarna positivt om variationen i arbetsuppgifterna, dar den stora
organisationen skapar mojligheter att pa samma arbetsplats byta arbete och ansvarsomraden
flera ganger. De menar ocksa pa att utvecklingsmojligheterna ar stora, och att Skatteverket ar
noga med att inte bara tillhandahalla utvecklingsmajligheterna, utan att aven aktivt erbjuda
dessa. Detta kan exempelvis ta sig i uttryck genom att medarbetarna erbjuds utbildningar och

andra mojligheter.

Slutligen ar samtliga medarbetarna precis som cheferna av den asikten att Skatteverket ser till
den enskilda medarbetaren dar manniskor ska ma bra, arbetsuppgifter ska losas tillsammans,
och det existerar ingen stress kring att individer ska prestera pa topp hela tiden. Samtidigt &r
moralen hog dar det foreligger externa krav pa hog rattsakerhet, kvalitet i utredningar, samt en
hog serviceniva till sdval medborgare som foretagare. Manga av medarbetarna talar om
Skatteverket som en trivsam arbetsplats dar kollegor har roligt tillsammans.
Sammanfattningsvis menar medarbetarna att den “sunda personalpolitiken” och “det humana

arbetsklimatet” & nagot som skapar en stark motivation till att arbeta pa Skatteverket.

4.2 Standiga forbattringar pa Skatteverket
Idag har en dversikt tagits fram hur Skatteverket arbetar med stéandiga forbattringar som kallas

Utvecklingspyramiden. Déar ingar riks- och regionala utvecklingsuppdrag och
omradesutveckling, samt det som kallas vardagsforbattringar (Skatteverket, 2011). Bada
cheferna anser att Skatteverket arbetar med standiga forbattringar for att hela tiden strava efter

30



att bli effektivare genom att arbeta smartare. Detta havdar de ar en foljd av okande krav pa
Skatteverket. En av cheferna utokar resonemanget och menar att standiga forbattringar pa
Skatteverket handlar om effektivisering och forenkling. Hon framhéver att Skatteverket &r i
ett skede dar stora pensionsgangar vantar, detta tillsammans med det faktum att Skatteverket
ar en budgetstyrd organisation menar hon bidrar till att man maste komma med smartare
I6sningar med hjalp av mindre resurser. Ju mer effektivt Skatteverket kan vara desto battre &r
det for saval de anstallda som fér medborgarna. Den andra chefen papekar att Skatteverket ar
2011 blev utsedd till Sveriges modernaste myndighet, ett epitet hon med hjalp av standiga

forbattringar vill arbeta for att behalla.

Alla sektioner och kontor arbetar med standiga forbattringar och cheferna menar att processen
ar ungefar samma pa alla sektioner. | Skatteverkets medarbetarpolicy (2012b) star det att
chefer har en tydlig roll genom att bland annat “’skapa forutsattningar for allas delaktighet
samt stddja och inspirera till stdndiga forbéattringar” (2012b, 1). Vidare ska medarbetaren
arbeta for att standigt forbattra vardagen samt vara forandringsbendgen och nytédnkande
(Skatteverkets, 2012b). Medarbetarna menar att detta ar nagot som forvantas av medarbetarna
och nagot de ar medvetna om, samt delvis ligger till grund for 16neférhandlingar.

En av cheferna papekar att det funnits ett system for forbattringsforslag som hette
Framtidsbanken vilket enligt henne fungerat bra. Detta ar nagot som vissa av medarbetarna
bekréftar att manga &ldre kollegor talar gott om och kan sakna. | Véstra regionens egen
rapport om arbetet med standiga forbattringar har intervjuer genomférts med medarbetare
som bekraftar samma sak (Skatteverket, 2011). Alla &r dock inte Gverens och den andra
chefen saval som resten av medarbetarna avfardar Framtidsbanken som ineffektivt och
onskade ett smidigare system. Framtidsbanken var ett gemensamt system for hela
Skatteverket med avsikten att ta hand om forbéttringsforslag. Medarbetare som lamnat in ett
forbattringsforslag i Framtidsbanken fick en ekonomisk beloning vid eventuell
implementering. Enligt verksamhetsutvecklare pa Skattekontor 1 lades Framtidsbanken ned
pa grund av ohallbar administrativ arbetsbelastning. Framtidsbanken har idag ersatts med ett
system kallat Synpunkter och forslag. | detta system har 300 fall lamnats in under tva ar som
av medarbetaren kategoriserats som forslag. Inget av dessa har uppfyllt kriterierna for att
raknas som forslag och rdknas dédrmed bara som en synpunkt istallet (Skatteverket, 2011).
Medarbetarna &r inte forvanade over att nast intill inga standiga forbattringar genomfors pa

hogre nivaer an den egna sektionen.
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“Aven om jag scger det till min chef, s& ska det till hennes chefer och ytterligare
chefer och vytterligare chefer och sen ytterligare chefer igen, sa att tro att
forbattringsforslag filtreras igenom, liksom, atta nio nivaer det gér man ju, man

hoppas att de gor det men... [tystnad]”

Majoriteten av medarbetarna vet inte heller vad som hénder med férbéattringsforslagen efter
att de lamnats in till sektionschefen. En av medarbetarna berattar ’[Vad som hander med min
idé] det vet vi inte an [skratt]. Det vet vi inte, dar har man inte fatt nagon respons, sa det vet
jag inte” och en annan papekar “Sen ndr det giiller storre grejer, jag tror faktiskt inte att de
skickar aterkoppling”. En av medarbetarna berattar om ett exempel pa en idé som hen

skickade in till huvudkontoret och som hen inte fick aterkoppling pa:

"I samband med att man soker F-skatt maste vi bland annat kolla om det finns ett
vinstintresse. Det maste vara uppfyllt. Anger personen da noll i vinst, da kommer
fragan upp direkt: Finns det ett vinstintresse? Da ringer vi upp personen och for en
dialog om anledningen till att de satte noll. De svarar ofta med att de har hoga
inkdpskostnader, en dyr maskin eller en programvara som kravs for mitt arbete eller
ja, nagon sadan anledning. D& forstar man ju att det inte blir en vinst. Mitt forslag
var da att nar man fyller i noll, da ska det komma upp en informationsruta som
hanvisar till att: skriv in pa évriga uppgifter varfor du forvantar dig att ha noll i
vinst. D4 far vi en annan kvalité pa ansokan och da slipper vi uppringningsmomentet

kanske, och i den béasta av varldar kan vi handlagga arendet pa en gang.”

Medarbetarna papekar att det finns ett system for att hantera felanméalningar som ror
exempelvis datorstrul och lokaltekniska arenden kallat Anvandarstod. Detta &r ett system som
har manga likheter med Synpunkter och forslag. Bada systemen kan alla medarbetare na via
ett formuldar och bada handlar om att lamna in ett uppdrag till ndgon utanfor den egna
sektionen. Det framkommer att det ar stor skillnad mellan hur de bada systemen fungerar. De
arenden som kommer in i Anvandarstod atgardas eller foljs upp nastan direkt och arenden i
Synpunkter och férslag foljs som tidigare ndmnts i princip aldrig upp. Medarbetarna upplever
att i de fall dar forbattringsforslagen pa nagot satt beror saker utanfor sektionen blir det

problematiskt.

Enligt rapporten (Skatteverket, 2011) &r det sektionschefen som ansvarar for att
vardagsforbattringar i den lokala verksamheten genomfdrs. Kontorsdverskridande idéer ska

de regionala produktionsnatverken ansvara for. Det star att ansvaret for de regionala
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utvecklingsuppdragen kan laggas pa Controllerenheten. Vem som ska utfora riksuppdrag
beslutas av regionledningen. Rapporten gar alltsa fran ett tydligt genomférandeansvar via ett
utvecklingsansvar och option om ansvar, till ett ansvar som ligger utanfér medarbetarnas
kontroll. Aven de intervjuade medarbetarna ar éverens om att det blir otydligare och ett mer
distanserat ansvar 6ver genomférandet ju mer 6verskridande forbéattringsforslaget ar. Det
behover inte vara ett “stort” eller “krangligt” forbéttringsforslag, men nér forslaget nér utanfor

medarbetarens sektion blir det otydligt vem som ska genomfora idén.

En av medarbetarna undrar varfor inte alla drenden kan ga via Anvandarstod da det fungerar
tillfredsstallande och séager ironiskt att hen “funderar pa att skicka in ett forbattringsforslag
om att forbattringsforslag ska foljas upp”. Flera medarbetare foljer samma spér, de ar
medvetna om att det inte garanteras respons ndr man som medarbetare skickar forslag till
huvudkontoret. De menar att det i l&ngden kan vara omotiverande att inte veta om forslagen
kommer fram och hur de tas emot. En av cheferna anser att det existerar en
spridningsproblematik i hela organisationen om vem som tar del av medarbetarnas forslag och
att de latt hamnar i fel hander. Medarbetarna framhaller ocksa att synligheten har férsvunnit

gallande vart forslaget tar vagen nar det skickas hdgre upp i organisationen.

Aven cheferna anser att den bristande &terkopplingen nar forslag skickas upp till
huvudkontoret &r ett stort problem. De &r oroliga for att medarbetarna ska tappa lusten till att
fortsatta skicka in forslag till foljd av den bristande responsen, och aven de sjalva medger att
de ibland tappar tron till systemet. Verksamhetsutvecklaren uppger att aterkoppling ar nagot
som nyss (juni 2013) utretts i en rapport Forbattringsférslag — Kanaler och Aterkoppling
(2013c). I denna rapport ges tre rekommendationer: 1) Tillsatt en arbetsgrupp som tar fram
en tydlig struktur for vilka kanaler som ska anvandas och hur aterkoppling ska ske som
kommuniceras ut till alla medarbetare. 2) Oka transparensen och tydliggor

forslagshanteringen inom HK. 3) Oka dialogen mellan HK och regionerna.

Nagra av medarbetarna upplever inte den bristande responsen fran huvudkontoret som ett lika
stort problem. De ar medvetna om att det inte existerar nagon aterkoppling nar forslag skickas
hogst upp i hierarkin, men stéter sjdlva sallan pa detta da de nastan aldrig skickar forslag allra
hogst upp. En medarbetare beréattar att hen har “haft tur’ och fatt feedback for sina forslag
som skickats till huvudkontoret. Bland annat foreslog han ett hjalpmedel att anvanda

banktjansten Swish. Aven om Skatteverket valde att inte genomfora detta forslag fick han
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respons om varfor detta inte var majlighet i dagslaget, ndgot som enligt medarbetaren var

uppskattat.

Utover de forslag som skickas allra hogst upp pa huvudkontoret & medarbetarna generellt
nojda med hur arbetet med standiga forbattringar gar till pa lokal niva. Medarbetarna menar
att anledningen till att de sma vardagsforbattringarna pa lokal niva fungerar pa ett
tillfredsstallande sétt framst beror pa att cheferna ar lyhdrda for medarbetarnas forslag och
omedelbart genomfor de forslag vilka de har mandat 6ver. De betonar dessutom att det &r en
Oppen miljo dar forslag tas emot och uppmuntras av cheferna. Chefernas lyhordhet, entusiasm
och uppmuntran pa de intervjuade sektionerna ar nagot som samtliga medarbetarna
framhaver. P& en av sektionerna har de exempelvis en fil for insamling av idéer fran
medarbetarna, vilka sedan regelbundet tas upp pa sektionsmoten for att halla forslagen
levande och bli pamind om att arbeta med standiga forbéattringar. Man kan da antingen Iamna
forslaget till chefen som noterar detta i den gemensamma filen och sedan formedlar forslaget
hogre upp, eller sjalv skicka in forslaget direkt via Skatteverkets intranat dar forslagen gar
direkt till huvudkontoret. P& intranatet finns dessutom olika samarbetsgrupper beroende pa
vilket omrade man arbetar inom, dar man kan lamna forslag till den interna gruppen rérande
just detta omrade (till exempel rutiner och arbetsuppgifter). Dar uppger medarbetarna att det
ar valdigt enkelt att Iamna in forslag och dar man dessutom far snabb aterkoppling. Antingen
atgardar gruppen problemet eller kan man exempelvis fa information om att manga har pekat
pa ett existerande problem men det &r just nu en resursfraga. Fordelen &r ocksa att alla i denna

grupp har en storre forstaelse som foljer av att de arbetar inom samma omrade.

Vidare sker mycket av arbetet med standiga forbattringar pa lokal niva informellt, genom
dagliga diskussioner under maéten eller i fikarummet. Dessa forslag atgardas ibland direkt,
eller fangas upp med hjalp av post-it lappar pa en anslagstavla, skrivs upp pa whiteboard eller
antecknas av chefen i en logg. En av cheferna &r dock inte helt n6jd med detta arbetssatt och
papekar att exempelvis loggen ibland upplevs som ett nigot “jobbigt” och omstindligt

redskap for att dokumentera medarbetarnas forbattringsforslag.

Sammanfattningsvis uppger medarbetarna att de tror att mycket av arbetet med standiga
forbattringar férmodligen sker omedvetet varje dag genom dessa diskussioner. De menar att
aterkoppling och respons ar den viktigaste faktorn for att framja arbetet med standiga
forbattringar hos samtliga medarbetare. En av medarbetarna ger ett exempel pa hur han for ett
par ar sedan upptéckte en blankett som var fel och da fick en ekonomisk bel6ning av 1000 kr
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som tack. Aven om detta var “trevligt” och uppskattat menar han att det inte ir den
ekonomiska beldningen som egentligen ar viktig, utan det faktum att han fick individuell
uppskattning for ett forslag som han gett.

4.3 Medarbetarens delaktighet i standiga forbattringar
Bada cheferna namner att i princip alla forbattringsforslag kommer fran medarbetare. En av

cheferna menar att det &r framst de unga som kommer med forslag eftersom de kritiserar
Skatteverkets relativt gamla mjukvarusystem. Hon tror att de flesta forslag fods i frustration i
medarbetarnas vardag nar de finner irritationsmoment som paverkar arbetet negativt. |
Skatteverkets egen rapport (2011) framkommer det att medarbetaren har en central roll i
arbetet med standiga forbattringar. Detta ar nagot som medarbetarna bekraftar. De menar att
anledningen till att det ar just medarbetarna som i huvudsak skickar in forbattringsforslag, ar
eftersom de &r delaktiga i det dagliga arbetet och uppmarksammar vad som inte fungerar, vad
som kan goras béattre, samt var det finns potential till utveckling. De framhaller dock att
cheferna har en mycket viktig roll i att fora vidare medarbetarnas idéer och se till att de i
slutdndan forverkligas. Det &r vart att ndmna att ca 90 % av synpunkterna i Synpunkter och
forslag harleds fran Skatteverkets hemsida, det vill sdga synpunkter fran medborgare
(Skatteverket, 2011). Medarbetarna konstaterar liksom cheferna att det ofta ar
irritationsmoment och problem som skapar ett behov av att skicka forslag. Manga av
medarbetarnas ordinarie arbetsuppgifter utférs dessutom i olika delar i ovan namna
mjukvarusystem och det &r oftast dessa system som forslagen handlar om. Géllande de forslag
som skickas till huvudkontoret avslutar en av medarbetarna med att ”’jag vet om vilka som
skickar in forslagen men jag har ingen aning om vilka fler som &r delaktiga i processen efter

att forslaget val har skickats in”. Vidare beskriver hen hur det »ar som ett svart hal”.

Pa sektionsmotena som halls varannan vecka uppger cheferna att de forsoker uppmuntra
arbetet med stindiga forbattringar. De bada verkar for en oppen dialog dar forslagen
diskuteras nar alla &r delaktiga. Det finns ett system for att varje enskild medarbetare ska
kunna ldmna forslag centralt till Skatteverket, men det &r inte alla medarbetare som kénner till
detta. I allmanhet ar det medarbetarnas uppfattning att forbattringsforslag gar via cheferna. En
av cheferna menar att detta ar medvetet da hon anser att det ar viktigt att forbattringsarbetet
sker kollektivt, ndgot som &ven Véstra regionens Controllerenhet forordar i ett PM kallat Hur
arbetar vi med Vardagsforbattringar? (Skatteverket, 2012a). Chefen beréttar:
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”Om jag har ett forslag sa brukar jag prata med min sektion och héra vad de tycker

och sa ldgger vi in det som ett gemensamt forslag. For att vi jobbar ju gemensamt.”

Medarbetarna upplever generellt det positivt med gruppdiskussioner kring forslagen da det
ger en bra kunskapsoverféring. De papekar ocksa att manga forslag borjar i en fraga eller
synpunkt fran medborgarna, oftast vid de informationstraffar Skatteverket anordnar. De
forslag som medarbetarna anser ar genomférbara och konkreta tar de sedan upp till diskussion

eller lamnar in i formuldret Synpunkter och forslag.
Det rader delade meningar bland medarbetarna om vilken frihet de har att utfora sitt arbete.

“Ja det har ju inte vi egentligen, att gora hur vi vill. Allting dr ju, det finns ju
riktlinjer kring allting. Det ar enhetligt, det skulle inte funka om handlaggaren
jobbar pa ett satt och grannen pa ett annat. Jag upplever inte att vi har nagon
frihet.”

“Sen sd har jag ju vissa uppgifter som jag vet att ungefir sd hdr mycket ska jag
lagga pa allting. Men hur och nar och att jag gor det, det bestammer man ju helt och
hallet sjalv. Man &r valdigt 6ppen for att man kommer utifran och har ett annat tank,

utifrdn, dn de som suttit hdr hela livet.”

De medarbetarna som anser att de har frihet i sina arbetsuppgifter menar att Skatteverket ar
oppet for nyskapande i form av att hitta pd nya arbetssatt och uppmuntrar kreativa och
nytankande idéer, sd lange arbetet utfors med gott resultat. Samtliga av medarbetarna
framhaller att det ar en sjalvklarhet att man som medarbetare i forsta hand maste félja de
uppsatta riktlinjerna och regelverket som Skatteverket har eftersom det har att géra med

rattssakerhet.

Cheferna anger att arbetet med standiga forbattringar ar en av deras viktigaste arbetsuppgifter
som dessutom ar rolig och egentligen skulle kunna ta mer tid an idag. Flera av medarbetarna
sdger dock att de tror att arbetet med standiga forbéattringar ger chefen mycket arbete och att

detta arbeta tar tid fran andra viktiga arbetsuppgifter som chefen behover fokusera pa.
Samtliga medarbetare anser att arbetet med standiga forbéattringar ar nédvandigt.

"Det dr nodvdndigt, verkligen, och speciellt vi som dr en statlig myndighet, vi har ju
en roll att underlatta fér medborgarna och féretagarna. | takt med att samhallet

forandras maste ju vi ocksa forandras och finnas tillgangliga via de kanaler déar
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medborgare och foretag ar vana att agera. Till exempel har vi forsokt forbattra var

hemsida och hur vi uttrycker oss i tal och skrift”
Samtidigt dr det inte sékert att alla medarbetare skickar in de forslag som manga besitter.

“Jag tror att mdnga har tankar och idéer om forbdttringar, men ibland kdnner man
kanske dsch, det ar en sadan liten grej, det ar ingen idé att papeka det. Men manga

smd grejer gor ju mycket i slutindan”

Sammanfattningsvis framhaller medarbetarna att arbete med standiga forbattringar ar en
viktig del for att trivas pa jobbet, det ar en motivationsfaktor som leder till ett roligare jobb.

Samtliga av respondenterna ar sjélva valdigt engagerade och skickar garna in forslag.

"Det kiinns som att de [Skatteverket] forsoker halla tanken om forbéattringsarbetet

1

levande hos alla.’

3.4 Sammanfattning av empirin
Medarbetarna pa Skatteverket upplever att de utfor ett viktigt och meningsfullt arbete som

bestar av den konkreta samhéllsnyttan vilken foljer av att arbeta i en statlig organisation.
Denna upplevelse bidrar till att skapa engagemang och motivation i det dagliga arbetet. |
Skatteverkets medarbetarpolicy (2012b) stdr det skrivet att cheferna ska “skapa
forutsdttningar for allas delaktighet samt stodja och inspirera till stdndiga forbéattringar”
(2012b, 1). Policyn anger dven att medarbetaren ska aktivt arbeta fOr att stdndigt forbattra
vardagen samt vara forandringsbendgen och nytdnkande (Skatteverkets, 2012b). Cheferna
menar att Skatteverket arbetar med standiga forbattringar for att strava efter att bli effektivare
genom att arbeta smartare som en foljd av 6kande externa krav. Skatteverket har ett system
for standiga forbéattringar kallat Synpunkter och forslag (Skatteverket, 2011) vilket syftar till
att skicka forslagen vidare fran lokal niva till huvudkontor. Det framkommer att det existerar
en spridningsproblematik i hela organisationen om vem som tar ansvar fér implementering
och aterkoppling av medarbetarnas forslag. Eftersom det sallan existerar nagon aterkoppling
pa dessa forslag upplever medarbetarna det omotiverande att skicka in férslag hogre upp.
Utover de forslag som skickas till huvudkontoret & medarbetarna generellt néjda med hur
arbetet med standiga forbattringar gar till pa lokal niva, dar mycket av arbetet sker informellt.
Samtliga medarbetare anser att arbetet med stdndiga forbéattringar ar ndédvéandigt. Detta givet
det faktum att Skatteverket ar en statlig myndighet déar arbetet genomsyras av att underlatta
for medborgarna och foretagarna som har kontakt med Skatteverket. Samtliga av de anstallda
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papekar att det &r en sjalvklarhet att man som medarbetare i forsta hand maste félja de
uppsatta riktlinjerna och regelverket som Skatteverket har, eftersom att det har att géra med
rattssékerheten.
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5. Analys
| detta avsnitt presenteras olika delresultat i studien samt tolkning och analys av dessa.

Studiens huvudfraga handlar om att forstd pa vilket satt myndigheter arbetar med
medarbetarnas delaktighet inom standiga forbéattringar. For att besvara detta har tva
underliggande tematiska forskningsfragor formulerats som &ven utgor analysens tva

huvuddelar:

— Hur arbetar Skatteverket med stéandiga forbattringar?
— Hur upplever myndighetsanstillda pd Skatteverket sitt deltagande i arbetet med

standiga forbattringar?

Kapitlet forenar pa detta satt den teoretiska referensramen med det empiriska materialet och

studien avser att ge bade teoretiska och empiriska slutsatser kring dessa tva teman.

5.1 Analys av forbattringsarbetet pa Skatteverket
Enligt Frid (1997) ska arbetet med forbattringar utgd fran att nuvarande arbetssatt inte &r

tillrackligt bra och Nilsson (1999) belyser vikten av att ledningen tar en aktiv roll for att
arbeta med standiga forbattringar. Detta exemplifieras tydligt pa Skatteverket dar bada
cheferna uppger att standiga forbattringar &r nédvéndigt for att fortsatta vara en av Sveriges
modernaste myndigheter. Dessutom menar de att det kravs smartare losningar for att moéta de
krav pa okad effektivitet som finns bland offentliga organisationer. De har sjalva valt att pa
olika satt anta en aktiv roll for att ta in forbattringsforslag. Detta sker genom exempelvis post-
it lappar, whiteboards och datafiler innehallande forslag. Framforallt uppmuntras forslag pa
standiga forbattringar vid de sektionsméten som hélls varannan vecka. Aven medarbetarna &r
involverade i att fa in idéer genom direktkontakt med medborgarna. Nagra av respondenterna
har angett exempel pa hur de vid exempelvis informationstraffar tar med sig
forbattringsforslag fran medborgarna som sedan lamnas enligt nagon av ovanstaende metoder
till sektionschefen. Samtidigt som cheferna agerar helt i linje med vad som krévs av en aktiv
chef ar deras metoder utanfor det system, Synpunkter och forslag, som Skatteverket officiellt
har for att fa in forbattringsforslag. Det ar ytterst fa av respondenterna som nagon gang anvant
Synpunkter och forslag, vilket bekraftar att cheferna inte forordar denna metod.

Respondenterna &ar Gverens om att de forbattringsforslag som ror den egna sektionen
omhandertas pa ett tillfredsstallande satt. Enligt medarbetarna beror detta framst pa att
cheferna &r inlyssnande, engagerade och uppmuntrar till forbattringsarbete. Det d&r med andra

ord upp till varje chef att arbeta med medarbetarnas delaktighet i forbattringsarbetet. | de
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styrdokument i form av rapporter och i tidigare redovisat material hur arbetet med standiga
forbattringar ska ske pa Skatteverket, finns det en tydlig trend dar ansvaret for
forbattringsarbetet gar fran att vara konkret pa sektionsniva till ett mer vad man kan tolka vara
ett abstrakt ansvar for standiga forbattringar pa riksniva. A ena sidan kan det havdas vara
positivt att Skatteverket har en struktur for hur arbetet med stindiga forbattringar ska ske. A
andra sidan forefaller strukturen i grunden vara for abstrakt for att gemene man ska goras
inforstadd med hur denna ska efterfoljas i termer av aterkopplings- och
implementeringsansvar. Detta skulle kunna vara anledningen till att de enskilda cheferna som
intervjuats valjer att franga det officiella systemet Synpunkter och forslag. Samtidigt kan det
antas att det ar just nar individer, framfor allt i roller med ansvar att agera foredomligt, frangar
den officiella strukturen som det blir problematiskt. Nilsson (1999) menar att ett ledarskap
som stottar och samverkar med andra avdelningar &r vésentligt i ett standigt
forbattringsarbete. Genom att ledaren sjalv véljer att inte ingd i den struktur som upprattats
kan det antas vara svart att folja konceptet fullt ut. En forbattringsimplementering kan
formodas inte realiseras mer an den grad individerna pa operativ niva accepterar radande
struktur och samverkar i linje med projektets avsikt. Detta ar att jamfora med det system som
anvands for lokaltekniska synpunkter, kallat Anvéandarstod. Bada systemen anvéander
Skatteverkets intrandt som inmatning av data och bygger pa ett atgardsforslag fran
medarbetaren. Respondenterna uppger att de anvander Anvandarstod vid inskickande av
atgardsforslag, vilket betyder att de accepterar systemets struktur och syftet med anvandandet.
Saval medarbetare som chef anvander detta system i forsta hand vilket gor att alla parter
samverkar for att implementeringen av Anvandarstod uppréatthalls och befésts, nagot som
alltsa inte forefaller ha uppnatts vid implementeringen av Synpunkter och forslag. Dessutom
uppges aterkopplingen vara snabb och val fungerande i Anvandarstod. Sa &r inte fallet med
Synpunkter och forslag. Det kan tyckas vara tva vitt skilda saker, det vill saga ett system for
att atgarda lokaltekniska problem och ett system for att fa in forbattringsforslag, en grunden
for ett fungerande system for stdndiga forbattringar ar enligt konsultbolaget C2 Management
snabb aterkoppling (Nilsson, 2005). Deras rekommendation gallande aterkopplingstid &r
hapnadsvackande nara vad som kan tyckas vara en godkand tidsgrans vid aterkoppling av

lokaltekniska problem, narmare bestamt 24 timmar (Nilsson, 2005).

Att det finns forbattringsinitiativ som ar organiserade i projekt rérande arbetet med standiga
forbattringar, bade i termer av finansiella medel samt antalet personer som innefattas och

paverkas av dessa, tyder pa att det foreligger en vilja fran Skatteverkets ledning att arbeta med
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stdndiga forbattringar. Dock framkommer det att de stdndiga forbattringarna inte heller har
foljs till fullo av ledningen pa riksniva eftersom alla medarbetare inte inkluderas.
Medarbetarna i den operativa verksamhetens delaktighet ar som tidigare podngterat centralt
inom bade Kaizen, TQM och Lean. Detta dr d&ven nagot som Skatteverkets rapporter tar upp.
Dock ligger aterkoppling fran chefer till grund for medarbetarnas delaktighet (Ahlberg et
al., 2008). Aterkopplingen for forbattringsforslag som skickats in via Skatteverkets officiella
system fungerar enligt samtliga respondenter otillfredsstallande. En av de intervjuade
cheferna séger att hon kanner oro for att medarbetarna ska tappa motivationen att skicka in
forslag da aterkoppling inte erhalls. En foljd av detta ar att medarbetare kan kéanna storre
motivation att Iamna in forslag pa lokal niva da sektionscheferna ar béattre pa att aterkoppla.
Samtidigt finns det en utmaning for Skatteverket da de har en skyldighet att agera enhetligt i
hela landet mot alla medborgare eftersom det ar en statlig myndighet. Standiga forbattringar
kan leda till lokala l6sningar som inte ligger i linje med myndighetens nationella agerande
eller vagval. Nar medarbetarna i hogre grad valjer att lamna in forbattringsforslag lokalt 6kar

naturligtvis denna risk.

Problemet med aterkoppling pa regional och riksnivd ar dock nagot som &ven har
uppmarksammats av bland andra verksamhetsutvecklaren pa Skattekontor 1 och aven kan
lasas i rapporten Forbattringsforslag - Kanaler och Aterkoppling (Skatteverket, 2013c). De
rekommendationer som ges bestar i huvudsak av att strukturera kommunikationskanaler,
tydliggora forslagsprocessen samt att 6ka dialogen mellan huvudkontoret och regionerna.
Detta &r helt i enlighet med vad bland andra Frid (1997) anser &r viktigt i arbetet med
forbattringsforslag. Dessa tre teman &ar aven nagot som framtrader i intervjuerna med
medarbetarna. De beskriver att de har svart att kanna motivation att skicka in forslag nar det
ska igenom étta till nio hierarkier for vilken den sa kallade filtreringsprocessen inte redovisas
Overhuvudtaget.

Nagot som dock saknas ar en problematisering och analys av varfor inga forslag inskickade
via nuvarande systemet Synpunkter och forslag inte uppfyller kriterierna for att betecknas som
forslag. Manga ganger ger kvantitet pa lang sikt den kvalitet pa forslagen som ofta
efterstravas vid diskussioner kring vilka inskickade forslag som ska raknas som ett riktigt
forslag (Van Dijk & van den Ende, 2002). For att minimera definitionsproblematiken kan det
darfor antas att det bor vara mer fordelaktigt for Skatteverket att, liksom Robinson &
Schroeder (2009) menar, samla in alla forslag istallet for en viss typ av forslag. Om

kvantiteten forslag ska 6ka torde detta innebdra att det &r dnskvart att starka incitamenten for
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att oka viljan hos medarbetarna att skicka in forslag. Dock foreligger det redan nu som ndmnt
tidigare en oro hos cheferna att medarbetarna ska sluta att skicka in forslag om aterkoppling
uteblir eftersom kanslan av mening forsvinner. Detta bekraftar medarbetarna vilka framhaller
upplevelsen av mening som primér anledning till motivation att skicka in forslag. Det

foreligger alltsa ett samband mellan viljan att skicka in forslag och kanslan av mening.

Medarbetarna menar att det som skapar arbetsmotivation och engagemang ar det faktum att
deras arbete genererar mening som en foljd av stor samhallsnytta. Detta gar i linje med vad
SKL (2013) menar om att medarbetarengagemang ar en av de viktigaste aspekterna for att
skapa en effektivare organisation. Det pekar pa att det kan tankas vara av vikt att an tydligare
definiera eller till och med omformulera syftet med standiga forbéattringar for Skatteverkets
medarbetare. Traditionellt sett anvands standiga forbattringar som anledning for att skapa
forbattrade finansiella forhallanden i bolaget som resultat av effektiviseringar (Frid, 1997).
Medarbetarna pa Skatteverkets asikter talar istallet for att det & den dkade samhallsnyttan
vilka foljer av de standiga forbattringarna som bor betonas snarare &r att Skatteverket avser att
bli finansiellt effektivare med hjalp av tillvaratagandet av forslag fran medarbetare. Det kan
tyckas vara samma sak da en finansiell effektivitet pa Skatteverket leder till en storre
samhallsnytta. Dock &r detta troligen lampligare i kommunikationen till medarbetarna da detta

budskap ligger emotionellt narmare dem i vad som ger dem motivation.

5.2 Analys av medarbetarnas delaktighet i Skatteverkets forbattringsarbete
Medarbetarens delaktighet inom standiga forbattringar ar som tidigare namnts avgorande for

vilken péaverkan de vardagliga forbattringarna i praktiken kan generera for en organisation
(Sandkull & Johansson, 2000). | empirin framgar det tydligt att medarbetarna fungerar som en
kélla till bade kortsiktiga och konkreta forbattringsforslag, men &ven som framjare av det
langsiktiga arbete vilket behandlar attityd och installning till arbetet med standiga
forbattringar. Sammantaget betyder detta att medarbetarens roll i standiga forbattringar pa
Skatteverket stracker sig langre &an att enbart beréra problem vilka uppstar for den individuella
medarbetaren. Medarbetaren blir snarare en symbol for ett medvetet och aktivt arbete med
standiga forbattringar som organisationen bedriver. Dessutom kan medarbetaren fungera som
ambassador for detta arbete vilket langsiktigt skulle kunna skapa en spridningseffekt dar en
positiv installning till stdndiga forbattringar skapas i organisationen medarbetarna emellan,
och dven till nyanstallda. 1 forlangningen skulle denna spridningseffekt kunna besta i ett
skapande av en foretagskultur for medarbetarforslag och delaktighet, vilket stéds av Imai

(1992) som menar att stdndiga forbattringar handlar om en attityd och ett satt att tdnka.
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Detta kan antas skapa en rad fordelar for Skatteverket. Internt skapar man forutsattningar for
engagerade och motiverande anstéllda, och utat framstar man som en attraktiv arbetsgivare
dar medarbetaren inom rimliga granser faktiskt kan vara med och paverka organisationens
riktning. Det kan saledes havdas att det skulle kunna féreligga ett bakomliggande intresse hos
Skatteverket att framstélla sig sjalv som en attraktiv arbetsgivare dar de anstéllda syns och
mar bra. Pa detta satt blir det givetvis fordelaktigt for organisationen att pavisa detta genom
ett val utvecklat arbete med standiga forbéattringar dar medarbetaren &r delaktig.

Det framkommer &ven i empirin att samtliga respondenter ar mer an nojda med sin
arbetsgivare. Detta betyder att medarbetarna trivs pa sitt arbete. Om detta beror pa att de
deltar i standiga forbattringar kan vara svart att pavisa, dock framhaller samtliga av
respondenterna att det faktum att de tillats vara med och paverka skapar en positiv kénsla av
arbetstillfredsstéllelse och medarbetarengagemang. Det har kan hdvdas minimera argumentet
att det skulle foreligga ett bakomliggande intresse att framhava sig sjalv som en attraktiv
arbetsgivare, eftersom medarbetarna kan bevisa att arbetet med standiga forbattringar &r nagot
som existerar i praktiken och inte enbart i de framtagna rapporterna. | teorin framkommer att
det inte nodvandigtvis existerar nagot direkt pavisat samband mellan 6kad delaktighet och
arbetstillfredsstallelse (Vidal, 2007). Samtliga av de intervjuade medarbetarna uppger dock att
deltagandet i standiga forbattringar leder till ett roligare jobb som 6kar trivseln och fungerar
som en motivationsfaktor. Detta kan bero pa de individuella medarbetarnas personlighet,
engagemang och individuella malsattning. Som SKL (2012) menar handlar medarbetarnas
engagemang till stor del om personlig utveckling och sjalvforverkligande, vilket bor vara
positivt for Skatteverket eftersom medarbetarengagemang enligt SKL (2012) kan gynna inte
bara individen utan dven organisationen. Deltagarnas asikter om nodvandigheten av standiga
forbattringar kan ocksa vara en konsekvens av det faktum att Skatteverket genomsyras av ett
aktivt arbete med detta, och att medarbetarna pa det sattet har vant sig vid standiga
forbattringar som en naturlig del i det dagliga arbetet. Detta skapar givetvis incitament for
upplevelsen att det &r de standiga forbattringarna som bidrar till arbetstillfredsstallelse, nar det
i praktiken skulle kunna vara arbetsuppgifterna som sadana som medarbetaren trivs med och
kanner sig delaktiga i. Sammantaget kan det havdas att det atminstone utifran de svar som
erhallits existerar en forsiktig riktning mot ett samband mellan Okad delaktighet och
arbetstillfredsstéllelse i denna fallstudie. Detta givet att respondenterna visar sig vara ar val

informerade och medvetna om arbetet med standiga forbattringar.
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| intervjuerna framgar det tydligt att de flesta forslag som skickas hogst upp i organisationen
sker pa kollektiv basis, dar ett individuellt forslag ofta diskuteras gemensamt och sedan
skickas fran sektionen som helhet. Detta kollektiva tankesatt patraffas dven nar medarbetarna
under intervjuerna talar om den kollektiva samhéllsnyttan som det individuella arbetet pa
Skatteverket innebar. Bland annat namner savél cheferna som medarbetarna i intervjuerna hur
riktlinjer och lagar styr arbetet pa Skatteverket, och hur viktigt det ar att dessa foljs korrekt
givet de externa krav som foreligger pa Skatteverket som myndighet. Detta kan betyda att det
som en naturlig foljd av detta kan antas bli svarare att applicera standiga forbattringar i en
offentlig organisation, eftersom forbattringarna maste innefattas av de krav som ligger pa
Skatteverket.

Som namnts i teorin papekar Imai (1992) att det ar viktigt att varje medarbetare har forstaelse
for vilka problem som behover lésas. Detta stammer val 6verens med medarbetarnas asikter,
vilka menar pa att de framst & motiverade till att lamna in forslag som forbattrar sin egen
arbetssituation. Om mycket av forslagen skickas kollektivt, skulle det kunna antas att den
enskilde medarbetaren upplever att det blir mindre motiverande om férslagen manga ganger
skickas kollektivt och darmed inte belonar den enskilde medarbetaren. Samtidigt uppgav
respondenterna att de uppskattade den diskussion som foljde internt och pa lokal bas innan
forslaget skickades hdgre upp. Detta bidrar givetvis till att forslagen uppmarksammas och
medarbetaren ges uppskattning pa lokal niva, vilket torde 6ka antalet inskickade forslag. Bade
cheferna och medarbetarna upplever dock som tidigare patalat en stor brist i att respons fran
huvudkontoret i princip alltid uteblir. Om de upplever detta som ett problem boér det dven vara
givet att det foreligger en risk for att arbetet pa lokal niva kommer att utebli, eftersom man
inte far ndgon respons pa forbattringar som man vill astadkomma blir det givetvis meningslost
att ha ett omfattande arbete pa lokal niva eftersom man inte far till stand de férbéattringar som
det maste beslutas om hégre upp.

En annan aspekt av medarbetarnas delaktighet inom sténdiga forbattringar &r det faktum att
det existerar en medarbetarpolicy dar de anstéllda forvéntas att deltaga och bidra i arbetet med
standiga forbattringar. | intervjuerna framkommer det att detta &ven ligger till grund for
I6neférhandlingar. Styhre (2001) menar pa att standiga forbattringar ska vara baserade pa
frivilliga grunder hos medarbetaren. Detta pastdende kan saledes havdas std emot
Skatteverkets satt att arbeta med standiga forbattringar. Medarbetarpolicyn skapar pa detta
satt ett "tvdng” till deltagande i stindiga forbattringar, eftersom det forvéntas att medarbetaren

foljer de uppsatta riktlinjer som ligger till grund for policyn. Detta gor att det kan ifragasattas
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huruvida medarbetarna pa Skatteverket faktiskt deltar pa frivilliga grunder eller om det
snarare &r ett indirekt krav att delta. Det faktum att samtliga medarbetare under intervjuerna
papekar att de anser att arbetet med standiga forbattringar ar nodvandigt och dessutom nagot
de &r positivt instéllda till, indikerar att ett eventuellt krav pa deltagande i sadana fall inte
verkar ha en negativ inverkan pa arbetet med stindiga forbattringarna pa Skatteverket.
Visserligen skulle de negativa effekterna kunna skapa en hammande effekt hos de anstallda
vilken kan vara svar att spara kortsiktigt. Detta skulle i sadana fall vara nagot som stodjs i
empirin dar nagra medarbetare uppger att de tror att vissa medarbetare besitter forslag vilka
de inte tar upp eftersom de tror att de &r for obetydliga eller oviktiga for att ta upp. Det
standardiserade formatet som medarbetarpolicyn innebér skulle kunna bidra till upplevelsen
att forslaget maste vara betydande och relevant nog for att omfattas av denna policy. Detta
skulle kunna medfora ett hinder for medarbetaren att skicka in forslag gallande standiga
forbattringar. P& detta sétt skulle Skatteverket besitta outnyttjade resurser i medarbetarna, dar
forslag som skulle generera en positiv effekt for organisationen aldrig skulle framkomma pa
grund av den hammande effekten. Liksom stdds av (Ostberg et al., 2010) skulle Skatteverket
pa sa satt ga miste om en stark konkurrensfordel till foljd av de outnyttjade
medarbetaridéerna. Samtidigt gar det inte att bortse fran att det enligt empirin lamnas in
manga forslag fran medarbetarna, och att detta kan ha ett samband med att Skatteverket har
detta integrerat i medarbetarpolicyn. Detta skulle i sadana fall innebéra att ett visst matt av

“tvéng” till deltagande snarare kan vara av fordel for att framja forslag fran medarbetarna.

| intervjuerna framgar det att medarbetarna far sitt behov av kreativitet och fornyelse
tillfredsstallt genom nya arbetsuppgifter, dar de bland annat ndmner variationen i
arbetsuppgifterna och utvecklingsmajligheterna som bestar i att det finns mojligheter att inom
samma organisation ha flera olika arbetspositioner. Detta skulle kunna betyda att
arbetstillfredsstéllelsen pa ett plan ar kopplad till fornyelse snarare an forbattring av radande
arbetsuppgifter. | sadana fall skulle detta kunna innebara en hammande effekt av standiga
forbattringar dar forbattringsatgarder inte behandlas som en del i den dagliga verksamheten da
variationen och nya arbetsuppgifter inte skapar ett lika starkt behov av att applicera
forbattringar pa nuvarande arbetsuppgifter. Samtidigt kan det havdas att det faktum att
variationen skapar den arbetstillfredsstéllelse som medarbetarna uppger &ven har en positiv
inverkan pa arbetet pa ett generellt plan. Om variationen och mojligheterna till utveckling
forsvann kan det antas att det skulle foéreligga en risk att dven upplevelsen av
arbetstillfredsstallelse skulle minska eller i vérsta fall helt reduceras. Detta skulle kunna
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innebdra att engagemanget for arbetet forsvann och darmed skulle arbetet med stédndiga

forbattringar riskeras att fullstandigt forbises pa grund av den bristande kanslan av mening.
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6. Slutsats
Genom att samla kunskap om de anstalldas upplevelse pa Skatteverket betraffande arbetet

med standiga forbdttringar, dmnade denna studie att dra slutsatser kring hur
myndighetsanstdlldas delaktighet i arbetet med stindiga forbdttringar sker inom pa
Skatteverket. Studien syftade &aven till att identifiera eventuella problem i detta arbete och
skapa en generell forstaelse kring hur en offentlig myndighet arbetar med standiga
forbattringar. Slutsatserna ar baserade pa ovanstaende analys och ar uppdelade efter
studiens fragestallningar. Dessa inleds med delfraga 1 och delfraga 2 vilka avsags att

fungera som stod till den avslutande huvudfragan.

6.1 Hur arbetar Skatteverket med stindiga forbattringar?
Skatteverket har ett omfattande arbete med stdndiga forbattringar. Det har visat sig vara

positivt i den bemarkelsen att medarbetarna ar val medvetna om att ett sddant arbete bedrivs
och att det &ven ar ndgot som de forvantas vara en del av. Samtidigt har det visat sig att
strukturen i grunden &r for abstrakt for att det ska bli mgjligt for de anstéllda i organisationen
att ta till sig hur rapporterna ska efterféljas nar det géller ansvar éver aterkoppling och
implementering. Det betyder att nar de anstallda som arbetar i organisationen inte vet vad som
hénder i praktiken med forslagen, och det inte heller existerar kunskap om vem som bar
ansvar for att dessa ska forverkligas, vacks fragan om standiga forbattringar i detta fall
verkligen genererar smartare I6sningar och en effektivare organisation. Om en stor del av
arbetstiden laggs pa ett arbete med standiga forbattringar, dar dessa forslag sallan eller aldrig
forverkligas, blir det inte langre lika sjalvklart om en sadan organisation alls borde arbeta med
standiga forbattringar pa hogre nivaer. Det hér visar sig an tydligare nar cheferna pa lokal
niva anvander andra metoder an Skatteverkets officiella for att ta till vara pa medarbetarnas
forslag. Detta sander en tydlig signal om att arbetet med standiga forbéattringar inte fungerar
pa mest effektiva satt eftersom den officiella arbetslinjen for att arbeta med standiga
forbattringar loper parallellt med de metoder som sker pa lokal niva. Skillnaden mellan dessa
ar att de forslag som beror lokala forbattringar har mojlighet att forverkligas, men de forslag
som beror organisationen som sadan inte har samma forutsattningar. Férutom problemet med
vem som bar ansvar for dessa forbattringar, &r de forslag som formedlas till huvudkontoret
inte sallan beroende av forandringar som kraver utredningar eller tekniska atgérder.

En ytterligare utmaning i att applicera de stédndiga forbattringarna ar det faktum att
Skatteverket &r statlig myndighet, vilken styrs av lagar och riktlinjer samt har skyldighet att

agera enhetligt mot medborgarna. Foljaktligen verkar det vara svart att genomfora de standiga
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forbattringarna som berdr den stora organisationen. De hinder som existerar skapar
omstandigheter som gor att de standiga forbattringarna koncentreras till att snarare berora
lokal niva. Detta ar positivt pa det sattet att medarbetarna pa individuell basis kan
effektivisera sina arbetsuppgifter, vilket i teorin skapar en effektivare organisation och en
storre samhallsnytta. Samtidigt foreligger det en risk att de stdndiga forbattringar som
forverkligas lokalt leder till 16sningar som inte ligger i linje med myndighetens nationella
agerande och atagande. Risken okar nar medarbetarna lamnar in fler forslag som beror lokala

angelagenheter an sddana som berdr organisationen i stort.

Det finns en stark vilja att arbeta med stdndiga forbéattringar, vilket har skapat en positiv
spridningseffekt till medarbetarna. Samtidigt som denna vilja fungerar som en grundpelare till
ett arbete med standiga forbattringar, och det finns tydliga riktlinjer for hur arbetet med
stdndiga forbéattringar ska tillampas, saknas det metoder for att i realiteten skapa mojligheter

att forverkliga forslagen pa de hogre nivaerna.

6.2 Hur upplever myndighetsanstallda pa Skatteverket sitt deltagande i arbetet

med standiga forbattringar?
Medarbetarna pa Skatteverket anser att standiga forbattringar ar nodvandigt, deltagandet leder

till ett roligare jobb som Okar trivseln och fungerar som en motivationsfaktor. De framhaller
upplevelsen av mening som primar anledning till motivation att skicka in férslag. Det faktum
att de arbetar i en statlig organisation dar deras individuella arbete genererar samhéllsnytta,
har saledes stark paverkan pa de standiga forbattringarnas existens. Det har sambandet visar
att bade organisationens identitet, och att medarbetarna upplever sig vara en del av denna
organisations kultur, skapar en av grundpelarna till att ett arbete med standiga forbéattringar
alls kan ske i denna organisation. Det ar saledes en djupare vilja, vilken stracker sig bortom
lokala problem som berér de individuella medarbetarnas arbetsuppgifter, som skapar
deltagandet i standiga forbéattringar. En annan bidragande faktor till att medarbetarna skickar
in forslag om forbattring ar den forvantning av medarbetarnas deltagande som foljer av
medarbetarpolicyn. Det framkommer dock att inte alla medarbetare skickar in forslag eller
deltar lika aktivt i arbetet med standiga forbattringar. Detta menar medarbetarna kan bero pa
att man anser att ens egna forslag ar for obetydliga for att de ska tas upp i systemet. De

papekar ocksa att de som anstallda i en statlig organisation lyder under regler och riktlinjer
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vilka de inte kan paverka. De standiga forbattringarna maste darfor ligga i det utrymme som

ar Skatteverkets policy.

Sammanfattningsvis framkommer en stark lojalitet till organisationen som sadan, dar de
standiga forbattringarna blir en del av denna lojalitet. Inte minst fungerar de standiga
forbattringarna som ett identitetsskapande av att vara en del av en statlig myndighet.
Medarbetarnas papekande om att kanslan av mening forsvinner med bristen pa aterkoppling
fran huvudkontoret, visar hur de standiga forbattringarnas mojligheter att tillampas pa
Skatteverket har en stark koppling till uppmuntran, arbetsmotivation och bel6ning.

6.3 Pa vilket satt arbetar myndigheter med medarbetarnas delaktighet inom
standiga forbattringar?
Medarbetarnas delaktighet ar avgdrande for att arbetet med stdndiga forbéattringar ska kunna

tillampas pa Skatteverket. Det har dock framkommit att det foreligger ett antal svarigheter
gallande att bibehalla och 6ka medarbetarnas delaktighet i arbetet med standiga forbattringar.
Detta beror pa den motsattning som manga ganger existerar mellan en toppstyrd organisation
som Skatteverket &r och det bottom-up perspektiv som standiga forbattringar utgor. For att
framja delaktigheten har det i denna studie identifierats ett antal aspekter vilka avser att
overbrygga de svarigheter som uppstdr nar en offentlig organisation tillampar standiga

forbéattringar;

e Den bristande aterkopplingen utanfor sektionsniva ar den primara utmaningen nar
medarbetarna skickar in forslag till forbattring pa Skatteverket. Det framkommer att
detta kan utgora en risk for att forslag fran medarbetarna i framtiden kan komma att
minska pa grund av utebliven respons. Saledes pekar detta pa att aterkopplingen pa
forbattringar vilka inte ror lokal niva bor systematiseras for att denna risk skall
reduceras.

e Budskapet i den interna kommunikationen gallande att motivera de anstéllda till att
skicka in forslag om standiga forbattringar, kan lampligen forandras till att ligga
emotionellt ndarmare det som medarbetarna menar skapar arbetstillfredsstéllelse och
arbetsmotivation. Som ndmnt ovan vardesatter medarbetarna starkt den samhéllsnytta
de ar med och skapar som foljd av anstéllning i en statlig organisation. Saledes ar ett
forslag att detta utgor grundpelaren i kommunikationen till medarbetarna eftersom det

formodas fungera som ett meningsframjande verktyg vilket skapar en djupare
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innebdrd och syftar till att som medarbetare an mer vilja vara en del av arbetet med
stdndiga forbéttringar.

e Det standardiserade format i vilket de standiga forbattringarna arbetas med pa
Skatteverket, har visat sig skapa problem med att tydliggora ansvarstagande. Det
existerar oklarheter kring vem som bér ansvar for att de stdndiga forbattringarna
realiseras samt att forslagsgivaren far aterkoppling. Dessutom medfor de langa
beslutsvagarna att ett forslag som skickas till huvudkontoret manga ganger hamnar i
fel hander eller kommer bort pa vagen. Foljaktligen framkommer ett behov att
tydliggora ansvarstagande och formedla denna information till samtliga i
organisationen. Den byrakratiska trogrorligheten som en offentlig organisation
traditionellt sett karakteriserats av, framkommer fortfarande vara en utmaning i

forbéattringsarbetet.

Slutligen bor det noteras att hur Skatteverket arbetar med medarbetarnas delaktighet inom
stdndiga forbéattringar, och de utmaningar som foreligger, géller for Skatteverket specifikt. Det
gar saledes inte att havda att detta géller samtliga offentliga organisationer. Denna studie har
avsett att behandla Skatteverket som en representant for den offentliga organisationen. Detta
innebdr att 4ven om det inte gar att dra nagra generella slutsatser for hela den offentliga
sektorn, dr Skatteverkets satt att arbeta med medarbetarnas delaktighet inom standiga
forbattringar ett bidrag till att exemplifiera hur en offentlig myndighet implementerar standiga

forbéattringar i sitt dagliga arbete.

6.4 Framtida studier inom omradet

Forskningsomradet som beror standiga forbattringar avseende medarbetarnas delaktighet,
saval som i den offentliga organisationen, ar mycket omfattande och denna studie har
uteldmnat ett flertal aspekter vilka hade kunnat studeras inom ramen for standiga
forbattringar. Exempelvis hade fragestallningen kunnat angripas ur ett mer generellt
motivationsteoretiskt perspektiv, dar fokus ligger an starkare pa vad som far medarbetare att
ldmna in forbattringsforslag. En jamforande studie mellan offentlig och privat sektor hade
aven detta kunnat antagas ge intressanta resultat. Studien hade aven kunnat ha en mer generell
referensram i teoriféltet kring New Public Management. Ytterligare ett perspektiv hade varit
kring processen av forbattringsforslagen, genom exempelvis en analys av hur forslagen

hanteras. Det teoretiska féltet Idea Management hade kunnat vara lampligt att utga ifran.
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8. Bilagor

Bilaga 1 — Intervjufragor till chef

Definitionen av forbattringsarbete nedan avser stindiga forbattringar i vardagen. Sma (relativt
enkla att genomfora) forbattringar som pa olika satt och i olika grad forbattrar verksamheten.
1. Vad har du for position pa Skatteverket?

2.Vad ingar i dina arbetsuppgifter?

3. Vad ar utméarkande hos Skatteverket som arbetsgivare?

Forbittringsarbete:

4. Hur arbetar Skatteverket med forbattringsarbete?

5.1 en forandring, vilka ar delaktiga och varifran kommer initiativen?

6. Vad ar syftet med forbattringsarbetet?

7. Hur skiljer sig Skatteverkets forbattringsarbete mellan avdelningarna?

Pa din sektion:

8. Hur arbetar ni med férbattringsarbetet i vardagen?

9. Hur paverkar de uppsatta riktlinjerna gillande forbattringsarbete dig som chef i det
dagliga arbetet?

10. Namnge nagra konkreta exempel pa forbattringar din sektion har genomfort nyligen?
11. Om du som chef har ett forslag pa férbattring, hur gar du tillvaga da?

12. Onskar du att férbattringsarbetet var pa ett annat sitt? Om ja, Vilket? Varfor?

13. Hur paverkar forbattringsarbetet medarbetarna i det dagliga arbetet?

14. Vad tror du att medarbetarna har for instillning och attityd till forbattringsarbetet?
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Bilaga 2 - Intervjufragor till medarbetare

Definitionen av forbattringsarbete nedan avser stindiga forbattringar i vardagen. Sma (relativt

enkla att genomfora) forbattringar som pa olika sitt och i olika grad forbattrar verksamheten.

Ditt arbete

1. Vad ar dina arbetsuppgifter pa Skatteverket?

2.Vad ar utméarkande hos Skatteverket som arbetsgivare?

3. Vad motiverar dig att arbeta pa Skatteverket?

4. Vad far dig att kinna engagemang i ditt arbete?

5. Vilken frihet har du att genomfora ditt jobb?

6. Far du utlopp for att vara nyskapande och dina idéer pa Skatteverket? Hur?
Syn pa forbattringsarbete

7. Hur upplever du att er sektion arbetar med forbattringsarbete?

8. Vad ar din instéllning till forbattringsarbetet?

9.1 en forandring, vilka ar delaktiga och varifran kommer initiativen?
Delaktighet i forbattringsarbetet

10. Hur paverkar forbattringsarbetet dig som medarbetare i det dagliga arbetet?
11. Om du har ett forslag pa forbattring, hur gar du tillvaga da?

12.Vad hdander med din idé? (Respons och Genomfoérande)

13. Beratta om ett konkret exempel pa forbattringsforslag du har kommit med?

14. Onskar du att férbattringsarbetet var pa ett annat sitt? Om ja, Vilket? Varfor?
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