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Forord

Forord. Det skulle kanske vara mer korrekt att skriva slutord eftersom dessa ord sétter
punkten for den upptiacktsresa som jag gjort under de senaste tva dren. Det har varit en
larorik och spannande fard men stundtals ocksa en utmanande sadan dé jag pusslat ihop
heltidsarbete med studier pa halvfart och vardagsliv med familjen. Tack mina killar for
det fantastiska stod ni visat!

Skulle jag summera resan med ndgra fi ord, sd dr de orden nyfikenhet, inspiration och
tacksamhet. Jag sokte till utbildningen 1 kvalitets- och ledarskapsutveckling for att f4 en
bittre helhetssyn och forstaelse for de teorier, metoder och verktyg som utgor
kvalitetsutvecklingens fascinerande virld. Redan under forsta terminen kidnde jag att
manga tidigare obesvarade fragor och bitar foll pa plats tack vare utbildningens
grundldggande uppldgg. Jag har verkligen uppskattat att utbildningen byggts upp kring
de vérderingar som karaktdriserar offensiv kvalitetsutveckling, och dessa véirderingar
blev sedan ocksé utgangspunkten for denna studie.

Nir jag 1 borjan av detta examensarbete skulle vélja ett fall for studien och i anslutning
till det tog del av ceremonin dar Mimer fick ta emot Utmérkelsen Svensk Kvalitet (USK)
kénde jag sddan inspiration, intresse och nyfikenhet att det blev sjdlvklart att kontakta
dem for att hora om de ville medverka vid denna fallstudie. Jag fick ett positivt svar
omgéende och sedan dess har kontakten och intervjuerna préglats av 6ppenhet och
engagemang, nagot som jag tackar er for. Domarkommittén f6r USK kallade er for
forebilder och jag kan bara instimma.

Jag vill avslutningsvis tacka dig Pernilla for ditt stod, dina coachande fragor och de
diskussioner som du som handledare haft med mig under hela detta arbete.

Déarmed éar det dags att sitta den dér sista punkten och avsluta denna resa. Men det ar ju
ingalunda en slutdestination, det 4r snarare sa att det dr en ny resa som borjar nu och
dérmed blir detta ett férord 1 alla fall.

Oskarshamn, maj 2021

Marie Junéll



Sammanfattning

Allt snabbare forandringar 1 samhallet stiller krav pa att organisationerna hianger med i
dessa forandringar; att de anpassar sig och utvecklar sig for att bibehélla sitt
existensberittigande. Ett sétt att mota dessa utmaningar kan vara att arbeta med offensiv
kvalitetsutveckling som karaktiriseras av kulturen och de varderingar den bygger pa
samt systemsynen. Syftet med studien var att undersoka hur denna typ av vérderingar
kan integreras i verksamheten.

Vid studien tillimpades kvalitativ forskningsmetod med abduktiv slutledning. Studien
utformades som en enfallstudie och datainsamling skedde genom semistrukturerade
intervjuer, dokumentstudier samt studier av audiovisuella data.

Resultatet visade att varderingar for kvalitetskultur kan integreras i organisationens egen
viardegrund samt policys samt att virderingar kan kopplas ithop med visionen.
Virderingarna kan vidare levandegoras i organisationen genom en uppséttning av
arbetssitt och verktyg. Studien visade dven att varderingar for kvalitetskultur kan
integreras i verksamheten 1 olika faser.

Nyckelord: Kvalitetsutveckling, kvalitetskultur, virderingar, integrering, arbetssitt,
verktyg



Summery

Increasingly rapid changes in society mean that organizations need to constantly adapt
and develop, this is central to their continued existence. One way to meet these
challenges can be to implement and apply Total Quality Management that is
characterized by the culture and the values on which it is based, as well as the system
view. The purpose of the study was to investigate how this type of values can be
integrated into the organizations.

The study applied a qualitative research method with abductive approach. The study was
designed as a single case study and data collection took place through semi-structured
interviews, document studies and studies of audiovisual data.

The results showed that values for quality culture can be integrated into the
organization's own core values and policies, and that values can be linked to the vision.
The values can also be brought to life in the organization through a set of working
methods and tools. The study also showed that values for quality culture can be
integrated into the organizations in different phases.

Keywords: Total quality management (TQM), quality culture, values, integration,
working methods, tools
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1 Introduktion

1.1 Bakgrund

Det ligger en del tinkvart i talesattet den som slutar bli béittre, slutar snart att vara bra.
Allt snabbare forandringar 1 samhallet stiller krav pa att organisationerna hianger med i
dessa forandringar; att de anpassar sig och utvecklar sig for att bibehélla sitt
existensberittigande. Digitalisering, kortare produktlivscykler och 6kad global
konkurrens utgdr exempel pa denna typ av fordndringar (Bergman & Klefsjo, 2020).
Andra hogst aktuella faktorer som stéller krav pa anpassning och utveckling dr den
pagéende Covid-19-pandemin och Agenda 2030 med 17 globala mal for hallbar
utveckling.

Olika organisationer véljer att angripa dessa utmaningar pa olika sétt och med varierande
framgang. Ett framgangsrecept kan vara att arbeta med kvalitetsutveckling. Studier visar
att kvalitetsutveckling, rétt tillimpad, leder saval till 6kad kundtillfredsstéllelse som
battre lonsamhet (Hansson & Eriksson, 2002; Hendricks & Singhal, 1997; Hendricks &
Singhal, 1999). Men det finns dven studier som visar att kvalitetsinitiativ mer eller
mindre misslyckats (Dahlgaard & Dahlgaard-Park, 2006; Dale et al, 1997). Vad innebér
det d& att tilldimpa eller att arbeta med kvalitetsutveckling pa ratt satt?

Traditionellt sett har mycket fokus inom kvalitetstinkandet hamnat pa olika arbetssétt
och verktyg (Hellsten & Klefsjo, 2000; Sorqvist, 2004; Liker 2009). Statistisk
processtyrning, styrdiagram, forbéttringsgrupper och Six Sigma utgor exempel pa
arbetssitt och verktyg som varit populdra under olika perioder (ibid.). Att fokus just
hamnat pé arbetssitt och verktyg kanske inte &r sa konstigt med tanke pa hur
kvalitetsteknikens utveckling sett ut. I borjan av 1900-talet dominerades
kvalitetstankandet av ett produktperspektiv, dir man kontrollerade fardiga produkter for
att detektera defekta sddana. Fokus flyttades succesivt till ett processperspektiv och
vidare till ett systemperspektiv, dir Total Quality Management (TQM) utgor ett koncept
som syftar till kontinuerlig kvalitetsutveckling i ett storre perspektiv och erkénner
relationerna mellan ledarskap, medarbetare, processer, kundndjdhet och affarsresultat
(Weckenmann et al, 2015). Fundin et al (2020) konstaterar att kvalitetsledning har visat
en imponerande formaga att utvecklas som svar pd organisationernas sammanhang och
skiftande behov.

Offensiv kvalitetsutveckling har stora likheter med TQM men har anpassats till den
svenska kulturen (Bergman & Klefsjo, 2020). ”Det som karaktériserar offensiv
kvalitetsutveckling &r kulturen och de virderingar den bygger pa samt systemsynen”
(ibid. s. 482). Offensiv kvalitetsutveckling bildar alltsd en helhet som bestér av en
uppséttning virderingar samt arbetssétt och verktyg som stottar dessa varderingar, si att
de blir en del av kulturen 1 syfte att 4stadkomma 6kad kundtillfredsstillelse med lagre
resursatgang (ibid.).



De virderingar som ingér 1 offensiv kvalitetsutveckling bendmns som hornstenar och ér:
satt kunderna i centrum, utveckla ett engagerat ledarskap, skapa mdjlighet for alla att
vara delaktiga, arbeta med processer, basera beslut pd fakta samt arbeta stédndigt med
forbattringar (Bergman och Klefsjo, 2020).

Vikten av ett helhetsperspektiv, dvs att inte bara fokusera pd arbetssétt och verktyg utan
ocksa varderingar for att skapa en kultur f6r hallbar kvalitetsutveckling, 4r ndgot som
kommit att betonas allt mer (Ingelsson, 2013; Lagrosen & Lagrosen, 2019). Studier har
ocksa visat en statistisk korrelation mellan anvindning av kvalitetsvarderingar och
framgangsrik kvalitetsutveckling (Lagrosen & Lagrosen, 2005). Det finns dven studier
som visar att en orsak till att organisationer misslyckas med att skapa effektiv
kvalitetsutveckling dr ett for stort fokus kring just verktyg; att man inte ser
kvalitetsutveckling som en helhet med syfte att skapa en kvalitetskultur (Ingelson et al,
2010; Dahlgaard & Dahlgaard-Park, 2006).

Pé liknande sétt anfor Liker (2009), som studerat Toyota i 20 ar, att Toyotas artionden
langa framgéngar grundar sig i en helhetssyn som bygger pa deras 1dngsiktiga principer
och virderingar som kompletteras av metoder och verktyg. Liker menar vidare att
manga foretag har forsokt kopiera Toyotas framgéngar genom att anvénda sig av nagra
av verktygen i stéllet for att fordjupa sig i ledningsfilosofin bakom. ”The Toyota Way
innebdr en mycket djupare och mer genomtrangande kulturell forédndring én de flesta
foretag ens kan forestilla sig”, menar han (Liker, 2009, s.29). Brown (2013) menar pa
motsvarande sétt att om man inte adopterar principerna forst, dr det osannolikt att
arbetssitt och verktyg kommer att ha ndgon léngre livsldngd.

Shahin och Dabestani (2011) delar in TQM in i mjuka och hérda faktorer, dar de mjuka
faktorerna omfattar ledningsprinciper och ir relaterade till kulturen och ménniskorna. De
harda faktorerna bestar av arbetssétt och verktyg sd som exempelvis statistisk
processtyrning och problemldsning. Forskarna anfor att for att implementera TQM p4 ett
effektivt sitt bor organisationerna dgna mer uppmaérksamhet vid de mjuka faktorerna.
Likande uppdelning anvinds av Calvo-Mora et al (2014), vars forskning visar att
kvalitetskultur har en avgorande betydelse for effektiviteten av kvalitetsledning och for
resultaten.

Nér Eriksson et al (2016) undersokte vilka som ér de viktigaste kvalitetsrelaterade
utmaningarna som svenska organisationer har att hantera, fann de att en av viktigaste
utmaningarna ar just att skapa en kultur for stindig forbattring. Att det finns véarderingar
och beteenden som ir centrala for kvalitetskultur samt hur man kan méta och utveckla
kvalitetskultur utgor exempel pa relaterade fenomen som belysts i olika studier (ex
Cronemyr et al 2017; Ingelsson et al 2018).

Hur kan da organisationer integrera kvalitetsvéirderingar i sin verksamhet for att
dirigenom utveckla en kvalitetskultur som leder till en hallbar kvalitetsutveckling och
hjalper dem att mota skiftande utmaningar?



Fundin et al (2018) skriver att trots att organisationerna har anvént sig av Quality
Management-verktyg under manga ar, finns det fa studier om kvalitetsvérderingarnas
roll och hur de paverkar verktygen. Av denna anledning, bor framtida forskning
undersoka hur dessa véirderingar kan integreras i organisationer pa ett béttre sitt, menar
forskarna (ibid.).

I sin bok Sveriges bésta verksamheter, som sammanfattar flera ars forskning och
erfarenhet, identifierar Henrik Eriksson ett antal principer (vérderingar) som stindigt
vigleder Sveriges bista verksamheter (Eriksson, 2019). Han belyser var och en av
principerna och skriver vidare att ”’I en bra verksamhet hianger alla delar ithop pa ett
naturligt sitt. Vision, virderingar, mal, métt, verksamhetsidé, processer, arbetssétt och
forbattringar kompletterar varandra och harmoniserar dver alla funktioner, och enheter”
(ibid., s. 66).

Ja, fragan tal att upprepas; hur kan organisationer integrera dessa vérderingar i sin
verksamhet. Finns det goda exempel pé detta?

1.2 Syfte

Syftet med studien ar att undersoka hur kvalitetsvarderingar kan integreras i
verksamheten for att ddrigenom utveckla en kvalitetskultur som leder till en hallbar
kvalitetsutveckling och hjilper organisationer att méta skiftande utmaningar.

1.3 Forskningsfragor
1. Hur anvédnder organisationer kvalitetsviarderingar 1 sin verksamhet?

2. Hur paverkar implementering av kvalitetsviarderingar organisationers arbetssatt
och verktyg?



2 Teoretisk referensram

2.1 Kvalitet och kvalitetsteknikens utveckling

Kyvalitet som begrepp och kvalitetsteknik som omrade har tagit olika uttryck under arens
lopp. Det existerar inte en allméngiltig definition av kvalitet men den allménna
uppfattningen har en langre tid varit att ’kvalitet hos en produkt dr formagan att
tillfredsstilla kundernas behov och forvéantningar” (Bergman & Klefsjo, 2020, s. 24).
Bergman och Klefsjo (ibid.) menar att for att skapa trogna kunder behdver
organisationen skapa l6sningar som kunden inte fGrvéntar sig utan overraskar kunden pa
ett positivt sétt (ibid.). Av den anledningen utvidgar de definitionen och anger

att ”Kvaliteten pa en produkt dr dess formaga att tillfredsstélla, och helst overtrifta,
kundernas behov och forviantningar” (ibid. s. 24).

Bergman och Klefsjo (2020) beskriver kvalitetsomradets utveckling med fyra faser som
bygger vidare pa varandra. I borjan av 1900-talet dominerades kvalitetsarbetet av en mer
defensiv verksambhet, kvalitetskontroll, dir man kontrollerade fardiga produkter for att
detektera defekta dito. Med hjdlp av ndsta utvecklingssteg, kvalitetsstyrning av
tillverkningsprocesser, forsokte man styra processen for att undgé att producera defekta
produkter. Kvalitetssékring 1 sin tur utgjorde ett koncept for att redan fore produktion
skapa forutsittningar att undvika fel med stod av ett kvalitetsledningssystem. Vid denna
tid tillkom dven den forsta utgavan av den internationella kvalitetsledningsstandarden
ISO 9000. Kvalitetsutveckling intog ett integrerat systemperspektiv pa kvalitet.
Kvalitetsutveckling handlar om att stindigt arbeta med forbéattringar och omfattar
aktiviteter inom samtliga beskrivna utvecklingssteg (ibid.).

Weckenmann et al (2015) beskriver

utvecklingen pa likngnde sétt och anvander 1 3‘;"“,“ ::";;mn :',::7. " ;’f:;':::nw m;w_
begreppet Total quality management (TQM) e samhl
for att beskriva konceptet som syftar till Sy

kontinuerlig kvalitetsutveckling i ett storre
systemperspektiv som erkénner relationerna
mellan ledarskap, medarbetare, processer,
kundndjdhet och afférsresultat. Deleryd och
Fundin (2020) diskuterar ocksé ett femte
paradigm, Quality 5.0, dér tillfredsstéllelse 1
sambhdllet dr nyckeln till 6verlevnad och

hallbar framgang. Detta paradigm lyfter s

ekonomisk, ekologisk och social hédllbarhet T?:%m&mmemmg bver tid Ca 2020
som viktiga komplement till dagens
kvalitetsutveckling. Detta synsétt breddar
intressentperspektivet ytterligare och betraktar
dven kommande generationer som kunder (ibid.)
(se figur 2.1).

Kvalitet 5.0
Quality 5.0

Offensiv kvalitetsutveckling
Total Quality management

Kvalitetssékring
Quality assurance

Kvalitetsstyrning
Quality control

Perspektiv pa kvalitet

Figur 2.1 Kvalitetsteknikens utveckling over tid.
Fritt efter Bergman och Klefsjé (2020),
Weckenmann et al (2015) samt Deleryd och
Fundin (2020).



2.2 Systemsyn inom kvalitetsutveckling

Precis som att det inte finns en allméngiltig definition pa kvalitet, finns det inte heller en
allméngiltig definition av kvalitetsutveckling eller TQM. Bergman och Klefsjo (2020)
anvinder begreppet offensiv kvalitetsutveckling for att beskriva en helhet som har stora
likheter med TQM men som har anpassats till den svenska kulturen.

Offensiv kvalitetsutveckling

Mal: Okad kundtillfredsstillelse med ligre resursdtgang

o
'!‘ \/(

" )&\
N

Arbetssatt

Figur 2.2 Offensiv kvalitetsutveckling som ett ledningssystem
som bestdr av virderingar, arbetssdtt och verktyg. Fritt efter
Bergman och Klefsjo (2020).

”Det som karaktiriserar offensiv kvalitets-utveckling ar kulturen och de virderingar den
bygger pa samt systemsynen” (Bergman & Klefsjo, 2020, s. 482). Deming (1994)
definierar ett system som ett ndtverk av dmsesidigt beroende komponenter som
samverkar for att uppnd systemets mal. Offensiv kvalitetsutveckling kan i likhet med
detta ses som ett ledningssystem som bestar av virderingar, arbetssitt och verktyg med
malet att skapa okad kundtillfredsstéllelse med ldgre resursatgang (Bergman & Klefs;o,
2020). Forfattarna framhéver vidare att det dr ett Oppet system som har samspel med
omvérlden och paverkas av den; exempelvis far viarderingar ny inneboérd med tiden
(ibid.).

Utgéngspunkten for offensiv kvalitetsutveckling dr virderingar som sétt kunderna i
centrum, utveckla ett engagerat ledarskap, skapa mgjlighet for alla att vara delaktiga,
arbeta med processer, basera beslut pé fakta samt arbeta stdndigt med forbattringar
(ibid.). Bergman och Klefsjo (2020) podngterar att det behovs flera arbetssétt och
verktyg for att stodja en viss virdering, s att den verkligen blir en del av kulturen. Det
ar ocksa s4 att ett visst arbetssitt kan stodja flera varderingar om det utformas pa ett
sadant sitt. Ett exempel pa arbetssitt som kan stddja alla sex viarderingar ar
sjdlvutvirdering. En modell med kriterier som utvecklats till kvalitetsutmérkelser kan i
sin tur anvindas som ett verktyg vid sjalvutvardering (Bergman & Klefsjo, 2020).
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Samma systemsyn beskrivs av Hellsten och Klefsjo (2000) som understryker att de tre
komponenterna virderingar, arbetssétt och verktyg dr beroende av varandra och stodjer
varandra. Forfattarna (ibid.) menar vidare att det dr av storsta vikt att implementering av
offensiv kvalitetsutveckling borjar med virderingar; att organisationen identifierar vilka
varderingar som bor karaktdrisera den egna organisationen. Nésta steg &r att identifiera
lampliga arbetssétt som stodjer dessa varderingar och det tredje steget utgors av val av
verktyg som stodjer de valda arbetssétten (se figur 2.3). Detta systemperspektiv betonar
hogsta ledningens roll och reducerar risken for att organisationen plockar upp enskilda
delar av system utan att stélla sig fragan hur dessa val stodjer virderingarna och
huruvida valen dr till nytta for kulturen (ibid.).

Offensiv kvalitetsutveckling

Mal:
Okad
Arbetssatt kundtillfredsstallelse
med lagre
resursatgang

Figur 2.3 Implementering av offensiv kvalitetsutveckling borjar med virderingar som
stodjs av arbetssdtt och verktyg. Fritt efter Hellsten och Klefsjo (2000).

2.3 Organisationskultur

Studier visar att organisationskulturen ar en viktig faktor for organisationers prestanda
och framgéng (Rigby & Bilodeau, 2011; Cameron & Quinn, 2005). Ljungberg och
Larsson (2012) menar att framgangsrika foretag ofta har starka kulturer och konstaterar
att “Foretags- eller organisationskulturen styr i vdsentlig utstrackning foretagets
prestationer” (ibid., s. 33). Bergman och Klefsjo (2020) hanvisar till studier som visar att
virderingsstyrda bolag tycks ha en bittre lonsamhet och vdxa mer samt att manga
foretag har kultur och virderingar som en viktig strategi. ”’Samtidigt ar det bara en
femtedel av organisationerna som anser att de lyckats fa virderingar och kultur att
verkligen genomsyra verksamheten och paverka beslutsfattande” (ibid., s. 479).

Organisationskulturen bestar just av varderingar och for att uppna en stark
organisationskultur behdver medlemmarna av en organisation ha en gemensam bild av
vad som virderas hogt och ansluta sig till de gemensamma varderingarna (Chatman &
Eunyoung Cha, 2003). Schein och Schein (2017, s. 6) definierar organisationskulturen
pa foljande sétt (fritt Oversatt):

Kultur kan definieras som det ackumulerade delade larandet for en viss grupp
efterhand som den l6ser sina problem med extern anpassning och intern
integration; vilket har fungerat tillréckligt bra for att betraktas som giltigt och
darfor lars ut for nya medlemmar som det rétta sittet att uppfatta, tdnka, kdnna och
bete sig i forhéllande till dessa problem.
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Detta ackumulerade ldrande &r ett monster eller ett system av overtygelser,
vérderingar och beteendeméssiga normer som kommer att tas for givet som
grundldggande antaganden.

Enligt Schein och Schein (2017) kan kulturen analyseras pé tre komponentnivaer:
Artefakter, viarderingar och grundlidggande antaganden (se figur 2.4).

Artefakter utgor den mest synliga nivan och omfattar exempelvis
den fysiska miljon, spréket, klddkod, synliga strukturer och
processer etc. Mellannivén utgdrs av varderingar som kan Artefakter
vara bade nedskrivna och oskrivna och som aterspeglar hur

nagot borde vara. Pa denna nivé finns exempelvis ideal, t l'
vérderingar, mal, strategier, policys etc. Denna nivé ar
svarare att direkt observera. Om en vérdering, oavsett

Viirderingar

ursprung, visat sig fungera under en langre tid och blir t l
djuprotad tas den till slut som given och overgar till att
vara grundlidggande antagande. Dessa ér osynliga, Grasoliggande amingundes

ofta omedvetna och svéra att dndra. Det dr dessa
grundldggande antaganden som styr hur gruppmedlemmarna
uppfattar och reagerar pa saker och beter sig 1 olika
situationer (ibid.).

Figur 2.4 Kulturens tre nivder
som pdverkar varandra. Fritt
efter Schein och Schein (2017).

Ledare kan paverka och paverkar kulturen i en organisation pa olika sétt. Yukl (2012)
delar in de olika typerna av paverkan i tvd breda kategorier. Den forsta kategorin handlar
om ledarskapsbeteende och omfattar ex formulering av vérderingar och visioner samt
ledarens agerande som forebild. Den andra kategorin handlar om att skapa eller fordndra
program, system, strukturer och kulturformer. Om dessa paverkansmetoder dr enhetliga
med varandra blir ledarens paverkan pa kulturen starkare (ibid.).

Ingelsson et al (2012) menar vidare att en organisation kan 1 praktiken vélja bland tva
strategier fOr att uppna en gemensam vérdegrund bland medarbetarna. Forskarna menar,
1 likhet med Yukl (2012), att organisationer kan paverka de befintliga medarbetarna
genom olika metoder men kan ocksé vilja att vid nyanstéllning rekrytera individer som
verkar ansluta sig till de 6nskade vérderingarna fran borjan. Forskarna menar att den
sistndmnda strategin dr underskattad och foreslar att modellen for implementering av
offensiv kvalitetsutveckling bor kompletteras med en urvalsstrategi for att uppna en
gemensam virdegrund for kvalitetskultur (Ingelsson et al, 2012).

2.4 Varderingar for kvalitetskultur

Kvalitetskultur kan ses som en integrerad del av en organisationskultur (Cameron &
Sine, 1999). Kujala och Lillrank (2004) menar att det i1 slutdndan dr kulturen som avgor
organisationens framgang och argumenterar for att det &r mer sannolikt att
implementering av kvalitetsutveckling (TQM) lyckas om den rddande
organisationskulturen dr kompatibel med de varderingar som &r centrala for
kvalitetskultur.
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Pé liknande sétt menar Green (2012), som studerade forhallandet mellan TQM och
organisationskulturen, att en framgangsrik implementering av TQM kan bero pé rddande
organisationskultur.

Ingelsson (2013) betonar ledarskapets betydelse for kvalitetskultur och menar att ledarna
behover ha en klar bild av vilka véirderingar som behdver genomsyra organisationen och
att dessa varderingar behover oversittas till beteenden for att forstas av organisationen.
Aven om bedémningen av vilka viirderingar som utgdr basen for framgangsrik
kvalitetskultur varierar nagot i olika modeller eller killor, s &r likheterna desto storre.
Bilaga 1 illustrerar just detta och visar likheter mellan de vérderingar (ocksd ndmnda
som principer, framgangsfaktorer) som anses utgora basen enligt offensiv
kvalitetsutveckling (Bergman & Klefsjo, 2020), SIQ Managementmodell (SIQ 2021 a),
ISO 9000 (SS-EN ISO 9000:2015), Sveriges basta verksamheter (Eriksson, 2019) samt
ett svenskt forskningsprojekt avseende kvalitetskultur (SQMA, 2016). Detta
forskningsprojekt, som var ett samarbete mellan akademin och praktiker definierade
ocksa vilka beteenden som stodjer respektive hindrar kvalitetskultur samt hur
kvalitetskultur kan métas och utvecklas (ibid.).

Virderingarna ska vara vigledande for det sitt pa vilket vi agerar, arbetar och 16ser
problem, och som tidigare framgétt bor arbetet med att implementera offensiv
kvalitetsutveckling borja med att organisationen identifierar vilka vérderingar som bor
karaktérisera den egna organisationen (Hellsten & Klefsjo, 2000). Organisationer kan
séledes skapa sina egna formuleringar av varderingarna och komplettera med ndgon
ytterligare vardering. De virderingar som ingér i systemet for offensiv
kvalitetsutveckling bendmns som hornstenar for att skilja dessa fran andra snarlika
virderingar (Bergman & Klefsjo, 2020). Dessa vérderingar presenteras kort i det
foljande (se dven figur 2.5).

L Arbeta stindigt med
Arbeta med processer forbattringar
Satt

kunderna i )
\ centrum y

Skapa méjlighet for alla att

Basera beslut pa fakta ik

Utveckla ett engagerat ledarskap

Hornstenarna i offensiv kvalitetsutveckling

Figur 2.5 Den sk hornstensmodellen som anger hornstenarna i offensiv
kvalitetsutveckling. Fritt efter Bergman och Klefsjé (2020).
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Utveckla ett engagerat ledarskap

Basen 1 hornstensmodellen utgors av ett engagerat ledarskap som ér av avgorande
betydelse for offensiv kvalitetsutveckling. Det dr vésentligt att ”chefer pa olika
nivaer ar trovérdiga, tydliga och skickliga i sin kommunikation och fungerar som
foredomen” och bidrar dérigenom till att medarbetarna kénner sig trygga och stolta
over vad de sjélva och organisationen skapar (Bergman & Klefsjo, 2020, s. 58 f).
Denna typ av ledarskap vilar pa en synlighet och tydlighet och det personliga
engagemanget (ibid.).

Séatt kunderna i centrum

Att sétta kunderna i centrum innebér att man identifierar vilka kunderna ér,
undersoker dessa kunders behov och forvantningar samt arbetar for att uppfylla, och
helst dvertréiffa, deras behov och forvintningar (Bergman & Klefsjo, 2020). Kunden
definieras i detta sammanhang som “’de vi som organisation ska skapa vérde for”
(ibid., s. 52). Av vikt dr att notera att definitionen inte bara omfattar externa kunder
utan dven interna kunder, dvs medarbetare (ibid.).

Skapa mojlighet for alla att vara delaktiga

For att nd framging med kvalitetsarbetet och f& det genomsyra hela organisationen ér
det viktigt att skapa forutsdttningar for allas delaktighet. Man behdver arbeta aktivt
med att ta bort hinder for delaktighet, att delegera ansvar och befogenheter. Pa
motsvarande sdtt behdver ledningen stimulera och stodja medarbetares mojlighet att
utveckla sin malmedvetenhet, medskapandeforméga etc (Bergman & Klefsjo, 2020).
Bergman och Klefsjo (2020, s. 57) skriver att ”Arbetstillfredsstéllelse ar bade ett
viktigt mal och ett viktigt medel for att uppna hog kvalitet”. Uppgifterna behover
vara meningsfulla, stimulerande och ansvarsfulla (ibid.).

Arbeta med processer

Att arbeta med processer ger mojlighet att forbéttra arbetssittet som leder till visst
resultat och inte bara fokusera pa vad resultatet blir. Detta kan ocksa uttryckas som
att man behover forst standardisera och diarigenom stabilisera en process innan
standiga forbattringar kan dstadkommas (Liker, 2009). Bergman och Klefsjos (2020,
s. 375) definition av process dr ”en uppsattning sinsemellan relaterade aktiviteter
som upprepas i tiden och som transformerar nagon typ av resurs till resultat med
syfte att bidra med virde at nagon extern eller intern kund”. Ljungberg och Larsson
(2012, s. 72) betonar ocksa detta vardetéank i stillet for transaktionstank och
askadliggor detta med metaforen att process bor definieras frdn hungrig till métt” i
stallet for ”fran ax till limpa”.
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Forfattarna betonar vidare att verksamhetens strategi behover aterspeglas i
kravbilden for olika processer i syfte att uppné en &ndamaélsenlig och effektiv
verksamhet (Ljungberg & Larsson, 2012). Kontinuerlig informationsaterforing &r
nddvindigt mellan leverantdr, process och kund i syfte att kunna tillfredsstélla
processens kunder (Bergman & Klefsjo, 2020).

Basera beslut pa fakta

Vid forbattringsarbete ar det viktigt att beslut fattas pa fakta och kunskap, inte pa
antaganden (Sorqvist, 2004). Att samla in, strukturera och analysera savil numerisk
som verbal data dr centralt for att kunna fatta faktabaserade beslut och inte lata
slumpfaktorer f& en avgdrande betydelse for verksamheten (Bergman & Klefsjo,
2020). Variation forekommer 6verallt och det ar viktigt att ha kunskap om variation
for att kunna identifiera urskiljbar respektive slumpmassig variation eller annorlunda
uttryckt for att kunna avgora vilken variation som kan angripas 1 forbattringssyfte,
dvs var forbattringsmojligheterna finns (ibid.).

Arbeta stindigt med forbittringar

Kvalitetsutvecklingens grundregel &r att ”Det finns alltid ett sitt att astadkomma
hogre kvalitet till en lagre kostnad” (Bergman & Klefsjo, 2020, s. 56 f). De stindiga
forandringarna 1 var omvérld stéller krav pa att organisationer anpassar och forbéttrar
sina produkter och tjdnster till att mota dndrade kundbehov. P4 motsvarande sétt
behdver processerna dér detta arbete sker forbattras (ibid.). Standiga forbattringar
omfattar bade nytdnkande och problemldsning och en vanlig modell for systematiskt
problemldsningsarbete dr forbattringshjulet, ocksa kallat for Plan Do Check Act -
hjulet, som beskriver de fyra faserna som ett cykliskt forfarande (Sorqvist, 2004). For
att forbattringsarbetet ska blir framgangsrikt behover det sikerstillas att
verksamheten forbéttras inom ritt omraden och pa ritt sétt; en tydlig koppling
behdver finnas till foretagets vision, mal och strategier (ibid.). Forbattringar kan ske
pa olika nivder i organisationen. Sorqvist (ibid.) menar att vanliga nivder ar
individuella, lokala, tvarfunktionella och verksamhetsglobala forbattringar och
argumenterar vidare att det dr i de tvirfunktionella forbéttringarna, exempelvis i
processer, som de betydelsefulla resultaten kommer att uppnas (ibid.).

Baserat pé en flerfallstudie foreslar Hansson och Klefsj6 (2003) en trefasmodell for
implementering av hornstenarna for offensiv kvalitetsutveckling. Enligt denna modell
Overlappar de tre faserna varandra och modellen rekommenderar att hérnstenarna
implementeras i foljande ordning: 1) engagerat ledarskap och allas delaktighet, 2) allas
delaktighet och kunden i fokus, 3) processer, faktabaserade beslut och stindiga
forbdttringar (se figur 2.6). Fallstudien omfattade sk sma organisationer men forskarna
menar att modellen kan anvidndas dven av storre organisationer.
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Arbeta med processer

Utveckla ett engagerat Skapa méjlighet for alla
ledarskap att vara delaktiga &
& & Basera beslut pa fakta
Skapa méjlighet ﬁ_’"’ alla Satt kunderna i centrum &
att vara delaktiga Arbeta stindigt med

forbattringar

Figur 2.6 Den sk trefasmodellen foreslar att hornstenarna implementeras i tre faser som
delvis éverlappar varandra. Fritt efter Hansson och Klefsjo (2003).

En svensk studie (Raharjo & Eriksson, 2017) som omfattade 165 verksamheter och
studerade vilka av faktorerna ledning, information och analys, strategisk planering,
medarbetarnas engagemang samt processledning som paverkar organisationens resultat
mest kan ge ytterligare stod for trefasmodellen. Studien visade att ledningens och
medarbetarnas engagemang ar av avgérande betydelse for organisationers resultat.
Studien visade vidare att processledning hade tredje storsta paverkan och information
och analys fjirde storsta paverkan i privata verksamheter, 1 offentliga verksamheter var
forhallandet det motsatta. Strategisk planering kom pa femte plats oavsett privat eller
offentlig verksamhet (ibid.).

2.5 Modeller for kvalitetsledning och -utveckling

Det finns olika typer av koncept eller modeller som kan anvindas som verktyg i
kvalitetsarbetet. Standarden for kvalitetsledning ISO 9001 (SS-EN ISO 9001:2015),
som ingar i den sk ISO 9000-serien, utgdér exempel péa en sadan modell. Standarden,
som baseras pa sju principer (virderingar), innehaller ett antal krav som en
organisation behover uppfylla for att kunna certifiera sitt kvalitetsledningssystem
enligt standarden 1 friga. Sa kallade excellence- eller utmérkelsemodeller utgor en
annan typ av modell for kvalitetsutveckling. Dessa ér inte foreskrivande utan
anviands i stéllet for verksamhetsanalys och sjdlvutvirdering och skapar darigenom
dynamik som stimulerar kvalitetsutveckling. Dessa utmaérkelser har ocksa till syfte
att lyfta fram goda forebilder (Bergman & Klefsjo, 2020). Den japanska utmaérkelsen
the Deming Prize, den amerikanska utmarkelsen Malcolm Baldrige National Quality
Award och den europeiska utmirkelsen the EFQM Global Excellence Award utgor
exempel pa sadana utmairkelser (ibid.). I Sverige delar Institutet for
kvalitetsutveckling (SIQ) ut Utmirkelsen Svensk Kvalitet dir utvarderingsbasen
utgors av SIQ Managementmodell (2021 a).

SIQ Managementmodell (ibid.) dr en ledningsmodell och en svensk exellencemodell

for kvalitetsutveckling. Modellen, som ar utvecklad fran forskning och praktisk
tillampning, bygger pa tre hornpelare; kultur, struktur och systematik.
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Kulturen 1 modellen grundar sig pa fem framgangsfaktorer som enligt modellen
kannetecknar ledande organisationer och végleder beslut och handling. Dessa
framgangstaktorer har stora likheter med hornstensmodellens virderingar och ér:

Skapar virde med kunder och intressenter

Leder for hallbarhet

Involverar motiverade medarbetare

Utvecklar virdeskapande processer

Forbéttrar verksamheten och skapar innovationer

Nk W=

Strukturen 1 modellen utgdrs av de omrdden som har storst inverkan pé en
organisations resultat. Genom att utveckla arbetssitten inom dessa omraden stirker
den bade kulturen och resultaten. Dessa omraden dr kunder och intressenter,
medarbetare, ledning och verksamhetens processer.

Systematiken i modellen handlar om att pa ett systematiskt sétt stélla foljande fragor
for att skapa medvetenhet om hur den egna verksamheten fungerar och kan
forbéttras:

Hur gor vi for att...?

I vilken omfattning gor vi det...?

Vilket resultat leder det till...?

Hur gor vi for att folja upp, lira och forbattra...?

PO

Modellen anvénds for att gora en beskrivning av verksamhetens nuldge och
strategiska arbete for att sedan gora en utvérdering av dimensionerna arbetssitt,
tillampning, resultat, utvirdering och forbattring enligt modellens utvirderingsmatris
for att ddrigenom identifiera styrkor och forbéttringsomriden att arbeta vidare med.

Som komplement till den ifrdgavarande modellen finns en handbok (SIQ 2021 b)
som innehaller rdd och anvisningar till hur modellen bor anvéndas. Modellen kan
anvindas organisationsinternt men organisationer kan ocksa besluta att soka

Utmaérkelsen Svensk Kvalitet (USK).
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3 Metod

3.1 Arbetsprocessen

Arbetsprocessen for denna studie bestod av foljande tre faser: planering,
datainsamling och -bearbetning samt analys (se figur 3.1). Arbetet 1 de olika faserna
skedde iterativt och som exempel kan ndmnas att valet av organisation for fallstudien
paverkade den initiala utformningen av forskningsfragorna samt att intervjumetoden
paverkades av tillgangen till andra killor for datainsamling.

os = &
Datainsamling och
I i . Anal
® Problemframstallan ¢ Dokumentstudier * Analys av empirin i
och syfte o Audiovisuell data forhallande till
o Litteratursokning « Intervjuer inkl teorin
* Sammanstallning av transskribering * Slutsatser utifrén
teoretisk * Kompletterande analysen
referensram dokumentstudier * Diskussion av
e Utformning av « Sammanstallning av resultat och metod
forskningsdesign empiri
och urval * Deltagarvalidering

Figur 3.1 Egen illustration over arbetsprocessen vid denna studie.

Relevant kurslitteratur anviandes vid utformningen av det teoretiska ramverket och
vidare sokningar gjordes i databaserna SCOPUS, Primo och Web of Science. Foljande
sOksyntax anvédndes i olika kombinationer vid sokning av vetenskapliga artiklar:
("quality management" OR "TQM”) AND culture AND value* AND deploy* AND
tool* AND method*. I syfte att identifiera ytterligare killor granskades dven kéllor som
relevanta artiklar refererade till, detta i analogi med den typ av snébollsmetod som
Bryman (2018) menar kan anvédndas for att rekrytera ytterligare respondenter.

Utgéangspunkten for studien var en tidigare vetenskaplig artikel av Fundin et al (2018)
och sokning gjordes ocksé for att identifiera eventuella artiklar som blivit kopplade till
indexartikeln och ber6ér &mnet for studien. Inga sddana artiklar identifierades vid
sOkningstillfillet i februari 2021.
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3.2 Vetenskapliga utgiangspunkter

”All forskning vérderas mot bakgrund av de anvdnda metodernas kvalitet”, skriver
Olsson och Sorensen (2021, s. 108). Vid planering av en forskningsstudie ar det darfor
centralt att forskaren identifierar och gor medvetna val avseende forskningsmetoder 1
stravan efter vetenskaplighet (Creswell & Creswell, 2018; Olsson & Soérensen, 2021).
Val av forskningsansats baseras pa forskarens vetenskapsideal, forskningsdesign och
forskningsmetoder. Beslutet paverkas dven av problemframstéllan, forskarens
forforstaelse samt studiens publik (Creswell & Creswell, 2018).

3.3 Forskningsansats och vetenskapsideal

Forfattaren forde initialt ett resonemang kring att vélja en kombination av kvantitativ
och kvalitativ ansats som ligger i linje med den pragmatiska vetenskapsidealen. Detta
ideal beskrivs av Creswell och Creswell (2018) som en ideal som fokuserar pa
problemframstéllan och later forskaren vélja forskningsdesign och -metoder utifran
forskningens syfte och behov.

Val av ansats gjordes efter en iterativ process dar syftet for studien preciserades allt mer
efter litteratursokning och valet av organisation for studien. Som en f6ljd av detta gjorde
forfattaren fortsatta Gverviganden mellan forskningsmetoder och beslutade att tillimpa
en kvalitativ ansats forknippad med den konstruktivistiska vetenskapsidealen. Detta
ideal tillskriver vikt vid individernas upplevelse av den virld som de lever i och
forskarens fokus ligger i att forstd denna kontext genom att samla in information
personligen pa féltet (Creswell och Creswell, 2018).

Vad giller vetenskaplig slutledning, dvs tillvigagangssittet for att relatera teori och
verklighet till varandra, finns det tre sétt att gora detta pd; deduktion, induktion och
abduktion (Olsson & Soérensen, 2021; Patel & Davidson, 2019). Det deduktiva sittet
innebdr att man foljer bevisandets vig, dvs att man utifrén teorin drar slutsatser om
enskilda foreteelser medan det induktiva sittet foljer upptackandets vig, dir forskaren
studerar forskningsobjektet och formulerar en teori utifrdn den samlade informationen.
Det abduktiva séttet kombinerar bade induktion och deduktion, det sker en vixelverkan
mellan induktiv och deduktiv slutledning (ibid.).

Vid denna studie anvédndes en kvalitativ ansats med abduktivt arbetssitt. Initialt
anvindes ett deduktivt arbetssétt dd hornstensmodellen anvéndes som referensram vid
insamlandet av empirin. Dérefter anvéndes ett induktivt sétt, da den erhallna empirin
analyserades med utgédngspunkt i forskningsfragorna och relaterades till teorin.
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3.4 Fallstudie som forskningsdesign

Yin (2018) skriver att en fallstudie dr en empirisk undersokning som studerar en aktuell
foreteelse 1 dess verkliga kontext, ddr grinserna mellan foreteelsen och kontexten &r
oklara. Aktuell foreteelse ska inte forstas som att foreteelsen endast kan studeras hir och
nu utan fallstudien kan rora sig i tid (ibid.) och kommer ofta till anvdandning vid studier
av processer och fordndringar (Patel & Davidson, 2019). Yin (2018) menar vidare att
fallstudie kan vara ldmplig metod nér det géller foreteelser som forskaren har lite eller
ingen kontroll dver samt ndr forskningsfragorna ar av typen “hur” eller ”varfor”.

Fallstudiedesign kan anvindas som en enfallsstudie, dér ett specifikt fall studeras, eller
flerfallstudie som inkluderar flera fall. Vidare kan fallstudien inkludera sévil kvantitativ
som kvalitativ data (Tjora, 2012; Yin, 2018) och det &r vanligt att olika typer av
datakéllor anvénds for att fa en fyllig bild av fallet (Patel & Davidson, 2019). Nar det
giller val av fall for studien, menar Yin (2018) att man bor vilja de fall som sannolikt
kommer att belysa forskningsfragorna. Nar det géller fallstudie som forskningsdesign
bor det vidare noteras att mojligheterna till generalisering utifran ett enskilt fall dr starkt
begrinsade (Creswell & Creswell, 2018; Yin, 2018).

Vid val av fall for studien 6vervigde forfattaren mellan att inkludera ett eller flera fall
for fallstudien. Mgjligheten att kunna gora jamforelser mellan de olika fallen talade for
att inkludera flera fall. Det var samtidigt viktigt for forfattaren att sékerstélla att de
inkluderade fallen kunde studeras tillrickligt djupt. Vidare ansdg forfattaren det som
onskvirt att den eller de organisationer som valdes for studien bevisligen natt framgang
med sin kvalitetsutveckling och uppvisade en mogen kvalitetskultur for att darigenom
kunna belysa forskningsfragorna. Att inkludera flera fall ar resurskrdvande och det
primdra skélet till att vdlja en enfallsstudie var just att smalna av studien for att kunna
studera det valda fallet djupare @n vad som hade varit mgjligt vid val av flera fall.

Den organisation som studerades vid denna studie fick Utmaérkelsen Svensk Kvalitet
2020. Forfattaren tog del av inspelningen frén utmirkelseceremonin (SIQ 2021 c¢), dar
det ocksé redogjordes for domarkommitténs motivering. Av motiveringen framgick bl.a.
att organisationen uppvisar en mogen kvalitetskultur. Vid ceremonin beskrev
organisationen kortfattat sin utvecklingsresa och hur de arbetat med bade kulturen och
strukturen. Baserat pa denna information gjorde forfattaren bedomningen att den
ifragavarande organisationen skulle uppfylla kriteriet avseende att den, som ett fall for
studien, sannolikt skulle belysa forskningsfragorna. Forfattaren kontaktade dérefter
kvalitetsutvecklaren 1 den aktuella organisationen for att undersoka om en fallstudie i
den aktuella organisationen kunde genomforas.
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3.5 Metod for datainsamling och analys

Creswell och Creswell (2018) menar att det vid kvalitativa studier finns fyra
grundldggande metoder for datainsamling; observationer, intervjuer, dokumentstudier
och studier av audiovisuella data. Den mest utbredda datainsamlingsmetoden inom
kvalitativ forskning ar olika former av intervjuer (Bryman, 2018; Tjora, 2012). Denna
metod dr ocksé en av de viktigaste vid fallstudier (Yin, 2018).

Négra av fordelarna med intervjuer dr att forskaren har mojlighet att styra
informationsinsamlandet samt att respondenterna kan forse forskaren med historisk
information (Creswell & Creswell, 2018). Begrinsningar r bl.a. att intervjuerna
tillhandahaller information som péaverkas av respondentens perspektiv samt att
forskarens nérvaro kan paverka svaren (ibid.).

Vid foreliggande studie genomfordes intervjuer med hjilp av videokonferens. Val av
videokonferens gjordes av praktiska skil relaterade till ridande Covid-19-pandemi. Av
samma skal tog forfattaren tidigt beslutet att inte genomfora observationer, ndgot som
annars hade kunnat anvéndas som kélla till information.

I samband med att respondenterna fick inbjudan till intervjun, erhéll de ett
informationsbrev om syftet med studien samt dvergripande information (se bilaga 2).
Samtliga tilltdnkta respondenter accepterade intervjun och fyra intervjuer genomfordes
med savil representanter for hogsta ledning som medarbetare for att pd detta sétt belysa
forskningsfrdgorna ur bada perspektiven (se tabell 3.1).

Tabell 3.1 Forteckning over respondenterna som intervjuades.

Forteckning dver respondenter

Befattning Anstilld pa
foretaget sedan

VD 2016

HR- och kvalitetschef 2008

Initialt HR-chef, nuvarande befattning sedan 2015

Kvalitetsutvecklare 2015

HR-utvecklare 2018

Forfattaren avsag initialt att genomfora sk djupintervjuer i syfte att erhélla djupast
mojliga information fran respondenterna. Efter fortsatta dverviganden beslutade
forfattaren dock att genomfora semistrukturerade intervjuer om ca en timme var.
Intervjuguider med ett antal teman &r vanliga vid semistrukturerade intervjuer (Bryman,
2018) och anvindes som stdd vid intervjuerna (se bilaga 3).
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Intervjuguidens teman utformades utifran viarderingarna i hrnstensmodellen samt att ett
tema avseende organisationens virdegrund och kultur tillkom dé tidigare insamlade data
visade att den egna viardegrunden varit central. Fragorna utformades inte exakt likadant
och stélldes inte i samma ordning utan anpassades utifrdn respondentens roll och det
faktum att respondenterna arbetat olika ldng tid pa foretaget. Intervjuguidens fragor
kompletterades med foljdfragor utifran respondenternas svar.

Samtliga intervjuer spelades in for att sékerstélla att forfattaren fick med det som sades
och kunde 1 intervjusituationen koncentrera sig pa deltagarna. Inspelningarna
transkriberades 1 sin helhet for att kunna anvéndas som underlag for dataanalys.

Innan intervjuerna dgde rum gjordes dokumentstudier samt studier av audiovisuella data
for att mojliggora triangulering av information. Dokument som studerades utgjordes av
organisationens verksamhetsbeskrivning (Bostads AB Mimer, 2020). Den audiovisuella
informationen bestod av en foreldsning, som anordnades den 26 februari 2021
tillsammans med SIQ, dér organisationen bl.a. beskrev sin utvecklingsresa i
overgripande drag. Audiovisuellt data transkriberades inte utan forfattaren tog
minnesanteckningar vid foreldsningen. Dokumentstudier expanderades senare till att
omfatta dven organisationens kvalitetspolicy och arbetsmiljépolicy.

Transkriberad information, minnesanteckningar samt dokument listes forst igenom
oversiktligt. I néista steg ldstes informationen igen for att identifiera arbetssitt och
verktyg som stodjer varderingar for kvalitetskultur och nyckelord skrevs 1
dokumentmarginalen. Dessa sammanstilldes sedan i ett sldktsskapsdiagram som ocksa
visar vilken typ av kélla data samlats ifran (se bilaga 4). I nésta steg analyserades
empirin med utgangspunkt i forskningsfragorna och relaterades till det teoretiska
ramverket.

3.6 Forforstaelse

Det ér viktigt, sarskilt inom kvalitativ forskning, att forskaren redogdr for sin
forforstaelse inom forskningsomradet och darigenom ger en utgangspunkt for tolkningen
(Olsson & Sorensen, 2021; Creswell & Creswell, 2018).

Forfattaren till denna studie har haft olika ledarskapsroller och har de senaste fem aren
arbetat som chef. I sin chefs- och ledarroll har forfattaren arbetat med vérdegrundsfragor
1 den egna verksamheten och d&ven med ménga av de enskilda komponenterna som ingér
1 hornstensmodellen. Forfattaren har dock inte aktivt arbetat med just &mnet for denna
studie utan erfarenheten av &mnet dr begrénsat till studier inom magisterprogrammet for
kvalitets- och ledarskapsutveckling. Forfattaren har vid denna studie sokt efter en
helhetsforstaelse for det undersokta fenomenet och tillampat devisen “lyssna for att

forsta” for att ddrigenom stréva efter objektivitet.
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Forfattaren hade inte nagon tidigare erfarenhet av den organisation som utgor fallet for
studien. Forsta kontakt med organisationen ifraga skedde nér forfattaren i urvalssteget
tog del av videoinspelningen fran utmarkelseceremonin Svensk Kvalitet (SIQ 2021 c).

3.7 Validitet och reliabilitet

Att sdkerstdlla hog validitet och reliabilitet dr centralt for att 6ka tillforlitligheten i en
vetenskaplig studie (Creswell & Creswell, 2018). Validitet vid kvalitativa studier
innebdr att forskaren kontrollerar resultatens exakthet genom olika arbetssétt (ibid.). Vid
denna studie har forfattaren anvint sig av flera arbetssétt for att 6ka validiteten.
Forfattaren har t.ex. anvént datatriangulering och anvint olika typer av killor for att 6ka
validiteten i resultaten. Empirin har utformats som detaljerade och tjocka beskrivningar
med ett flertal citat for att gora resultaten mer exakta och léttforstaeliga, ndgot som &r
vanligt vid fallstudier (Yin, 2018). Vid kvalitativa studier kan validiteten 6kas genom
deltagarvalidering, vilket innebér att empirin skickas till respondenter for att f en
bekriéftelse pé att forskaren uppfattat den erhdllna informationen korrekt (Bryman, 2018;
Creswell & Creswell, 2018). Vid denna studie skickades empirin till kontaktpersonen i
den undersokta organisationen for deltagarvalidering pa metaniva.

Forfattaren har beskrivit sin forforstaelse for att skildra sin utgangspunkt for studien och
hur den kan paverka validiteten. Slutligen noteras att forfattaren har varken efterfragat
eller tagit del av SIQ-examinatorernas aterforingsrapporter for att inte riskera att
paverkas av den informationen vid studien.

Niér det géller reliabilitet har den anvéinda metoden och det stegvisa tillvigagangsséttet
for studien beskrivits 1 syfte att skapa transparens och forstaelse for hur studien
genomforts. Av samma anledning har relevant information samlats i bilagor till studien.

3.8 Etiska aspekter

Vetenskapsradets riktlinjer for God Forskningssed (2017) beaktades vid denna studie.
Vid rekrytering av respondenter fick dessa information om syftet med studien,
tillvigagéngssittet for intervjuerna och efterfoljande hantering av data (se bilaga 2).
Respondenterna fick ocksa information om att deltagandet var frivilligt och att intervjun
kunde avbrytas utan orsak.

Forfattaren forde dialog med foretagets verkstillande direktdr for att sikerstilla att
fragor kopplat till konfidentialitet pa foretagsniva hanteras pa ett lampligt sétt. [ borjan
av varje intervju diskuterades dven den enskilda respondentens eventuella 6nskemal om
anonymisering och ldmplig niva for detta. Samtliga respondenter gav uttryck for ett
véldigt transparant forhallningssétt och som ett resultat av detta anvénds respondenternas
titel 1 denna studie.
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4 Empiri

I det foljande presenteras empirin genom att forst beskriva organisationen som utgor
fallet for studien samt huvuddragen i den utvecklingsresa som organisationen gjort.
Diérefter foljer redovisning av vérderingar, arbetssitt och verktyg grupperat utifrdn
hornstensmodellen. Informationen under 4.1 har hamtats frdn organisationens
verksamhetsbeskrivning (Bostads AB Mimer, 2020) och kompletterats sedan med
respondentsvar. Kéllor till empirin under 4.2 framgar av bilaga 4.

4.1 Fallet for studien

Bostads AB Mimer, hiddanefter Mimer eller foretaget, dr ett allminnyttigt bostadsbolag
som dgs av Visteras stad. Foretaget har drygt 11 500 hyresldgenheter i 31 omraden och
ar den storsta aktoren pa bostadsmarknaden 1 Visteras. Foretaget har 163 anstédllda varav
20 chefer, och ledningsgruppen bestar av 8 personer.

Foretagets afférsidé ar att aktivt bidra till att utveckla ett hallbart Vésteras genom att
bygga, dga, forvalta och hyra ut attraktiva bostdder for livets olika skeden.

Mimer arbetar med hallbarhet utifran tre perspektiv; social, ekonomisk och ekologisk
hallbarhet. For att forstd sin paverkan i de tre perspektiven utgar de fran FN:s globala
hallbarhetsmal.

Mimer ar certifierade enligt ISO 14001 Milj6ledning, ISO 45001 Arbetsmiljoledning
och ISO 50001 Energiledning.

Mimer tog fram visionen om Sveriges bista bostadsbolag i borjan av 2010-talet och
definierade den pé foljande sitt:

Vi ska bli Sveriges bésta bostadsforetag. For att na dit behdver vi arbeta aktivt for
att fa nojda kunder och engagerade medarbetare. Vi ska dessutom ha en god
lonsamhet och hog kvalitet 1 hela var verksambhet.

Tidpunkten for att uppna visionen skulle bli aret da foretaget fyllde 100 ar, vilket
intrdffade 2020. I anslutning till visionsarbetet tog foretaget fram vardegrunden
Omtanke, Nytidnkande och Engagemang (ONE) som beskrivs pa foljande satt:

Viéra varderingar paverkar och avspeglar sig i allt vi gor; i stort och smaétt. Vi
definierar véra vérderingar sa har:

Omtanke - Vi bryr oss om véra kunder och varandra genom att lyssna,
samarbeta och agera. Vi héller alltid vad vi lovar. Vi tror pa allas lika varde
och darfor &r var dialog personlig och enkel sa att vi forstar varandra. Vi
hushéllar med jordens resurser genom ett aktivt miljoarbete.
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Nytinkande - Vi védgar ténka nytt, ser mdjligheter och provar nya végar. Hos
oss &r det tillatet att misslyckas och gora fel men vi lér oss av véra misstag. Vi
skapar intresseviackande arkitektur, nyskapande boendekoncept och smarta
l6sningar i boendet.

Engagemang - Vi presterar vért bdsta, for foretaget, kunden, stadsdelarna och
Visteras, 1 varje situation. Vi brinner for vart arbete och vet att alla spelar roll.
Vi gor det lilla extra.

2015 forankrade Mimer fyra 6vergripande mal for att definiera vad de menade med
att vara Sveriges bésta bostadsforetag. Dessa mél var:

. Ha de nojdaste hyresgésterna i Sverige, jamfort med bolag i
motsvarande storlek. Detta mal fortydligades senare ytterligare och
definierades som att fa kundkristallen (NKI).

. Féa Utmaérkelsen Svensk Kvalitet (USK)

. Vara rankad Top-3 bland Sveriges bésta arbetsplatser 1 Great Place To
Work (GPTW)
. Uppné dgarnas lonsamhetskrav

HR- och kvalitetschefen beréttar att Mimer har arbetat aktivt med ONE-kulturen
sedan viardegrunden togs fram och att kulturen var stark 2015, vilket bekréftades av
externa aktorer. Samtidigt, menar hen, vixte behovet av att forstirka strukturen och
systematiken 1 foretaget; att samordna och att rikta krafterna &t samma hall. Kopplat
till det 6vergripande malet att erhalla USK 2020 beslutade Mimer att anvdnda SIQs
Managementmodell for kvalitetsutveckling. Respondenter berittar att HR-
avdelningen utdkades 2015 till att omfatta dven kvalitet och Mimer anstéllde en
kvalitetsutvecklare som tog fram en sa kallad road map for att leda resan mot USK
2020. P4 Mimer far medarbetarkandidaterna i uppdrag att géra en praktisk uppgift
inom ramen for rekryteringsforfarandet och road mapen utgjorde ett svar pa en sadan
praktisk uppgift. Road mapen har sedan anvénts som en dvergripande karta eller
vagvisare mot USK 2020. Respondenter beskriver att arbetet med kvalitetsutveckling
har bidragit till att just forstérka strukturen och systematiken, och processynsittet och
synen pa malstyrning med hjilp av PDCA-hjulet ndmns som mer konkreta exempel
pa forandringar som kvalitetsutveckling inneburit.

Samtliga respondenter beskriver att det har varit och ar fortfarande valdigt viktigt for
Mimer att kulturen och strukturen &r balanserade. Som en metafor anvinds en
landsvdg som omges av tva diken; det ena diket ar kulturen, det andra &r strukturen
och man ska forsoka halla sig mitt pa vigen. Kulturen och vérderingarna beskrivs
vara djuprotade och det ar viktigt att inte bli strukturfixerad utan strukturen ska
anpassas till de faktiska behoven.
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Den hér organisationen é&r alltid sa hér att nér man kommer med ett forslag sa
sdger dem att jippie vad kul, 14t oss gora det. Det dr alltid startpunkten...Vi har
haft en véldigt bra kultur innan, kulturen var stark men vi hade inte riktigt
systematiken sa det ar strukturen och systematiken som vi har jobbat med. Det var
darfor ocksa som vi resonerade att vi ldgger ihop HR och kvalitet i en och samma
avdelning. Vi tror att vir framgéng beror pé att vi lyckats balansera kultur och
struktur hand i hand. (Kvalitetsutvecklare)

2010

Sveriges

Vision

Visionen om

bostadsbolag 2020
utvecklas

ONE 2020

Resan mot visionen

2015 2020

ONE
Sveriges
béasta

Visionen bryts ner till
fyra 6vergripande mal:
*  NKI/Kundkristallen
* UskK

+ GPTW

* Lonsamhet

bésta

Kvalitets-

Fyra éver-
gripande

i ———

e Virdegrund ONE definieras:
Omtanke

Nytinkande

Engagemang

Kvalitetsutveckling
med hjilp av SIQ
Managamentmodell
inleds

+  Erhaller USK
*  Utses till GPTW
* Uppnar dgarnas

I6nsamhetsmal

*  NKI i versta kvartil

Figur 4.1 Egen illustration dver Mimers utvecklingsresa mot visionen om Sveriges bdsta
bostadsbolag. Illustrationen gor inte ansprdk pd att vara heltdckande utan innehdller
utvalda hdndelser.

Som ett resultat av sitt utvecklingsarbete erh6ll Mimer Utmaérkelsen Svensk Kvalitet
2020 av SIQ och blev utsett till Sveriges Bista arbetsplats 2021 i Great Place to Work i
kategorin medelstora organisationer. De uppnddde dven dgarnas lonsamhetsmal och
hade ett ngjdkundindex i Oversta kvartil (se figur 4.1).

4.2 Varderingar, arbetssatt och verktyg
Satt kunderna i centrum

Mimers kvalitetspolicy betonar vikten av en kundorienterad verksamhet. Det framgér av
policyn att Mimer ska bli Sveriges basta bostadsforetag och kdnnetecknas av
viardegrunden omtanke, nytdnkande och engagemang. Policyn slar fast att foretagets
kvalitetsledning innefattar ett atagande att standigt forbéttra sina processer for att bidra
till 6kad kund- och samhillsnytta samt att kundernas uttalade och underforstadda behov,
krav, dnskemal och forvantningar skall vara vigledande for organisationen, dess
medarbetare och verksambhet.
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Mimer har sedan ménga ar tillbaka sitt kundléfte ”En bra dag borjar hemma” och
respondenterna beskriver att kundloftet hjélper organisationen att i alla ldgen fatta beslut
for hyresgéstens bésta. Respondenter beréttar att kundloftet kommuniceras pa olika sitt;
det finns pa hemsidan, det star pa tjénstebilar, i arbetskldder, i olika trycksaker etc.

Samtliga respondenter refererar dven till vardegrunden ONE och beskriver hur omtanke,
nytdnkande och engagemang priaglar savél relationen med kunden som med 6vriga
intressenter.

Alltsa vara kunder &r det viktigaste vi har som foretag. Vi vill ju givetvis att de
ska trivas och ma bra liksom sa. Och att en bra dag borjar hemma — alla véra
vérderingar kan vévas in i det tdnker jag. Omtanke séklart, vi ska vara
omtinksamma mot véra hyresgister. De ska trivas dér de bor och vakna upp
liksom i en ldgenhet dér de kénner att hir kénner jag mig trygg, hér trivs jag, hir
far jag det eller har har jag de forutsittningar jag behover for att leva ett bra liv.
(HR-utvecklare)

Kundperspektiv utgor ett av perspektiven i den balanserade styrningen och for 2020 var
det 6vergripande malet inom detta perspektiv att fi Kundkristallen; en utmérkelse som
delas ut av AktivBo som dr en organisation som samarbetar med 6ver 400 bostads- och
fastighetsforetag i Europa och genomfor arliga méatningar for branschen. Elva ganger per
ar genomfors en kundenkét genom AktivBo med standardiserade fragor i syfte att mita
hyresgésternas uppfattning om sitt boende. Denna information analyseras med avseende
pa kundndjdhet, behov och forviantan och anvinds for att utveckla och forbéttra
kundtillfredsstéllelsen. Enkétresultatet kan leda till bade direkta atgérder och anvinds
som input vid arlig verksamhetsplanering. Resultatet, ngjdkundindex (NKI), jimfors
med ledande bostadsforetag som benchmark. 82,5 procent av hyresgésterna upplevde sig
vara n0jda med Mimers service 2020. Detta utfall medfor att Mimer placerar sig i den
hogsta kvartilen, som 25% av jaimforbara foretag uppnar.

Mimer har ett serviceanméalansystem, i vilket alla inkomna fel och brister fran
hyresgéaster loggas. Foretaget har uppréttat servicelften med olika prioriteringar och
atgirdstider som kommuniceras med hyresgisterna. De inkomna anmélningarna
analyseras och informationen anvinds som underlag for att genomfora mer
forebyggande underhéll 1 stéllet for avhjdlpande underhall.

Den storsta delen av Mimers organisation bestar av fastighetsforvaltningen som arbetar 1
de 31 bostadsomraden som Mimer har. I daglig verksamhet sker samverkan frimst
genom kvartersviardarnas och omraddeskontorens dagliga kontakter, den centrala
serviceanmélan och via kundcenter. Det sker informella méten mellan hyresgister och
personal som lyssnar och tar till sig av behoven. Arligen anordnas 4ven sk boendemdten
dédr samverkan sker med hyresgésterna.

Andra exempel pd hur Mimer sitter kunden i fokus utgdrs av det vilkomstbesok som

gors tre veckor efter att hyresgésten flyttat in. I anslutning till detta anvédnds en
inflyttningsenkat for att ta reda pa kundupplevelsen.
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Boendedialog tillimpas vid storre underhélls- och ombyggnadsarbeten samt vid
nybyggnation for att identifiera relevanta behov och forvantningar.

Respondenter berittar vidare om utvecklingsinitiativ som genomforts kopplat till att
battre tillfredsstilla hyresgisternas behov. Exempel som namns dr battre miljobodar och
tvittstugor samt okad trygghet, omradden som kopplar till det dvergripande malet
avseende kundtillfredsstillelse. Respondenter ndimner ocksa de dagliga kontakterna med
hyresgésterna som viktiga tillfallen for kundkontakt.

Jag forsoker verkligen leva som jag lar. Om jag séger att kunden ar viktig, om det
da som for nagra veckor sedan vart driftstorningar pé ett omrade sa att manga
hyresgéster upplevde att vi inte gav fullgoda leveranser. Ja men d4 tar jag mig tid
en fredag efter normal arbetstid och stiller mig mitt bland hyresgésterna och
pratar med dem. Och d& &r det klart att man ser att hogsta chefen faktiskt gor det
s& har man vl storre motivation att sjilv ta den dar fredagskvillen. (VD)

Utveckla ett engagerat ledarskap

Leda med virderingar ONE

Virdeord, slogans och visioner dr bara ord tills man tar ett gemensamt dgarskap av
dem. (VD)

Samtliga respondenter beskriver att Mimer ir ett foretag med en stark kultur som
grundar sig 1 vardegrunden Omtanke, Nytdnkande och Engagemang, som togs fram i
samverkan mellan medarbetarna och ledningen. HR- och kvalitetschefen beskriver hur
viardegrunden, ndr den togs fram, diskuterades med medarbetare for att definiera och
dela bild av vad den innebir och vad den inte innebar:

De var med pa hundra sitt for att det géller att fa det har att leva... De fick spela
sketcher, vi filmade, vi lanade SF Bio. Vi bjéd in hela firman pa bio med popcorn
och sa fick man se hur man lever virderingar eller hur man inte lever dem. Vi tog
fram en egen tapetkollektion med véara vérderingar som vi sméllde upp pé
véggarna i kontoret for d4 hade vi satt kulturen i véiggarna. De skrev under
allihopa pa de hér tapetvaderna. Vi tog fram ett spel sa att alla nya medarbetare
fick gora ett spel, plus alla som var, for att kunna se om man kunde svara ritt pa
hur vi hanterar olika saker.

Respondenter beréttar att det dr viktigt for Mimer att virdegrundsarbetet inte endast
utgdr nagon happening eller kampanj utan virdegrunden har integrerats i verksamheten
pa olika sitt. Vardegrunden har integrerats i1 olika styrdokument och Mimers policys
inleds exempelvis med en skrivning om att Mimer kidnnetecknas av omtanke,
nytdnkande och engagemang.
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HR-utvecklaren beskriver:

Den [ONE-vérdegrunden] 4r djupt rotad i alla. Vérderingarna &r grunden till véra
arbetssitt... Vérderingarna ska vara grunden till hur vi handlar men dé blir det sa
att vi liksom integrerar vara varderingar i vara instruktioner och riktlinjer och sa...
ONE levs i vardagen sa det gar inte en dag utan att man ser det ndgonstans pa
nagot satt.

Flera av respondenterna beskriver att det dr viktigt p4 Mimer att rekrytering av nya
medarbetare gors med hjélp av véarderingar. Vardegrunden kommuniceras i
arbetsplatsannonser och den anvénds nér intervjuer sker med kandidater. Exempelvis far
varje kandidat ett sk dilemma som hen far resonera kring. Dilemmat beskriver ett
scenario som man som medarbetare kan hamna 1 och som det inte finns ndgra processer
eller rutiner for. Ett exempeldilemma handlar om en situation dir en kvartersvird ska
visa en ldgenhet till en familj av annan hirkomst. Samtidigt mots de av en hyresgist som
faller rasistiska kommentarer och fragan dr hur man som individ hanterar situationen.
Kandidaten far fyra svarsalternativ och far resonera kring alternativen och svara vilket
alternativ som hen viljer. Dessa dilemman har chefer och medarbetare sjilva arbetat
med tidigare och de har kommit fram till vilket alternativ som utgér det rétta sattet att
agera pa enligt Mimers vérderingar, dvs "the ONE way” som HR-utvecklaren uttrycker
det.

Nya medarbetare fir gé en introduktion under ett r som bestér av sex block och
innehéller olika &mnen. Respondenter berittar att en hel dag dgnas at viarderingarna.
Medarbetarna far arbeta med att kartligga sina egna vérderingar och koppla dessa till
Mimers viardegrund. HR-utvecklaren berittar:

Da far man en kénsla av att man kan vara sig sjélv pé foretaget. Och det finns ju
studier som visar att ndr man kopplar sina egna personliga vérderingar till
foretagets vérderingar sa far man mycket mer engagemang i foretaget, sa det ér
darfor vi gor det.

HR- och kvalitetschefen beskriver hur de nyanstillda sedan fortsétter att arbeta med
vérderingarna:

Som examensprov sa far man beskriva ihop i1 gruppen for alla de andra till
jullunchen hur har vi sett varderingarna under vart forsta ar... Och det ar klart att
nér de beréttar for alla andra att vi har sett det hir s& véxer stoltheten hos de andra.

Respondenter berittar att virderingarna anvéinds dven vid medarbetar- och
lonemotiveringssamtal, dir chef och medarbetare for dialog kring medarbetarens
prestation och hur man har levt virderingarna. Detta sker med hjélp av en
l6nesdttningsmatris som innehaller bade prestations- och vardegrundsperspektivet.
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Virdegrunden har integrerats dven 1 andra arbetssétt och verktyg. VD och
foretagsledningen samlar hela organisationen ca fyra génger per ar till sk ONE-tréffar
for informationsspridning och dialog, dér dven tvarfunktionella grupparbeten genomfors.
HR- och kvalitetschefen beréttar att under rddande Covid-situation har dessa fysiska
traffar ersatts med korta, veckovisa traffar pa distans.

Respondenter beréttar vidare att pd portalsidan for Mimers intranit, Lobbyn, finns ONE-
bromsen. Om medarbetaren drar i denna broms far man tre alternativ:

e Omtanke — rapportera in tillbud/olycka
e Nytidnkande — rapportera in forbéttringsforslag
o Engagemang — rapportera in avvikelse

HR-utvecklaren beskriver ytterligare ett exempel pé hur virdegrunden integrerats i
verksamheten:

Vi har ett nytt kontor dér vi flyttade in for ett ar sen...dér olika zoner dr dopta
efter vara virderingar. De tysta rummen pa vart kontor, eftersom vi jobbar
aktivitetsbaserat sa finns det sma rum dir man kan ga in om man verkligen
behover ha tyst omkring sig ndr man fokuserar, de heter omtanke-rum till
exempel. Vi har stora omtanken ocksa, det &r ett storre rum diar man kan sitta men
man far inte ha mobiler och sé for att av omtanke sé ar det helt tyst dir inne. Och
sa finns det engagemangsytor. Dér fir man vara mer levande och prata och sa, sé
det dr mer som ett vanligt kontorslandskap. Sen har vi nytéinkandeytor och de ar
ett jattestort utbildningsrum och ett spelrum och dar ska det vara kreativitet och
roligt och livat och sa. Och dven i vart fikarum har vi en nytdnkandeyta. Sa de gar
igenom hela organisationen 6verallt, vara varderingar.

Vision, verksamhetsplanering och mélstyrning

Forsta bokstidverna i virdegrunden Omtanke, Nytidnkande och Engagemang bildar ordet
ONE och symboliserar visionen om Sveriges bésta bostadsforetag. Ett arbetssétt for att
sdkerstélla att man arbetar med rétt saker for att kunna realisera visionen dr den
verksamhetsplanering och mélstyrning som Mimer anvander.

Utgéangspunkten i detta arbete dr det dgardirektiv fran Vésteras stad och en ny affarsplan
frén styrelsen som tas fram vid ny politisk mandatperiod om fyra ar. Foretagsledningen
deltar i en workshop med styrelsen for att sedan under mars manad utveckla
overgripande mal pa bolagsniva enligt processen for verksamhetsplanering. Enligt denna
process anvinds data frdn omvérlds- som foretagsanalys som input vid en analys med
hjalp av SWOT-matris. Pa basis av denna analys tar foretagsledningen fram fokusmal
for de ndrmaste aren och dessa mal visualiseras 1 en malmatris som presenteras for alla
chefer, ISO-certifikatsansvariga och processledare vid en workshop i maj. Vid denna
workshop diskuteras och justeras fokusmélen och faststills sedan. Fokusmalen bryts ner
1 undermal och vissa gemensamma aktiviteter och utgor foretagets verksamhetsplan.
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Vid en ONE-tréaff i juni presenterar ledningen fokusmalen for samtliga medarbetare som
sedan under samma dag arbetar med att pd basis av fokusmélen utveckla avdelningsmal
och -aktiviteter pd medarbetarniva for det kommande aret. Avdelningarna lamnar sedan
sin plan samt budgetsansprik till foretagsledningen.

Pé& motsvarande sétt samlar varje processledare sitt processteam kring den dvergripande
verksamhetsplanen for att identifiera hur respektive process kan bidra till denna. Dessa
forslag prioriteras och godkinns av processdgarna som sitter i1 foretagsledningen.

Nir planeringsarbetet har gjorts utses métetalsansvariga for fokusmalen. Dessa har till
uppgift att analysera och bedoma om samtliga verksamhetsplaner é&r tillrackliga for att na
de langsiktiga malen. Verksamhetsplanerna laggs in i verktyget Stratsys och
foretagsledningen foljer upp fokusmalen ménadsvis. Processdgarforum, ett mote som har
integrerats i foretagsledningens ordinarie moéte, foljer upp processframdrift ménatligen.

Flera respondenter betonar vidare att uppfoljning inte bara innebér att rapportera ett
utfall utan man behover aktivt styra mot malen. I hdndelse av att forvéntat resultat inte
uppnatts, skrivs en avvikelse och en analys gors av orsaken for att dtgiarder ska vidtas
darefter.

Mal sitter man utifrdn den nivan var méste vi vara utifrin den omvérldsanalys och
foretagsanalys som vi gor. Mal blir inte vad de blir utan mal bli vad vi har bestamt
oss att de ska bli, det dr det som ér resultatet. Och ddr kommer det héir
resonemanget in om att okej du redovisar ett utfall den har manaden som inte ar
pa den forvintade nivan. Det ar helt okej, man kan inte vara det varenda méanad
men vad beror det p& och vad gor vi at det. Mélstyrning alltsa inte en
resultatrapportering bara utan vi styr pa malen. (Kvalitetsutvecklare)

Skapa mojlighet for alla att vara delaktiga

Ska man bli en hogpresterande organisation sa behdver man hogpresterande
individer. (VD)

Savil VD som HR- och kvalitetschefen betonar vikten av engagerade medarbetare,
nagot som ocksa kommer till uttryck i vardegrunden och i visionsbeskrivningen. Ett av
de 6vergripande mélen for 2020 kopplade vidare till medarbetarperspektivet och var att
std pa prispallen bland tre bésta i Great Place to Work (GPTW) — utmarkelsen. Mimer
har varit bland de tio bésta arbetsplatserna i kategorin mellanstora foretag under flera éar
och 1 mars 2021 utsags Mimer till Sveriges Bésta Arbetsplats 1 GPTW.
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Medarbetarinvolvering i verksamhetsplanering och uppfoljning

Den tidigare beskrivna processen for verksamhetsplanering beskrivs som ett viktigt
arbetssdtt for att involvera hela organisationen. Medan ledningens fokus ligger pé att
sdkerstdlla att organisationen vid verksamhetsplaneringen riktar in sig pa att gora ratt
saker (vad-fragan), ligger medarbetarnas priméra fokus pa hur-fragan,

dvs hur kan medarbetarna bidra till att realisera verksamhetsplanen. I ett pedagogiskt
syfte finns det en rod trad i Stratsys som visualiserar hur det egna bidraget och
aktiviteterna paverkar avdelningens och foretagets mal och darigenom visionen.

Ett arbetssétt for att skapa involvering och forstéelse dr avdelningsvisa arbetsplatstraffar
(APT) dér resultat i Stratsys (verksamhetsplan) gis igenom och aktuella fragor
diskuteras, berittar respondenter. Vid denna genomgéng fangar man ocksa om nagon
inte hinner eller av andra skél kan gora sina aktiviteter i tid. I en s&dan situation tar
chefen reda pa orsaken och vidtar dtgarder darefter.

Vid tidpunkten for intervjuerna med respondenterna pagick det arbete med att ta fram en
ny vision for foretaget. Aven i detta arbete #r alla medarbetare delaktiga och fick delta i
en workshop under en arbetsdag dar man blev guidad i visionsarbetet och varfor det gors
for att dérefter aktivt bidra med sin egen framtidsbild som skickades in. Bilder av dessa
alster, som kunde vara allt frin legobyggen, bilder, film etc, lades upp pa intranitet.
Chefsgruppen arbetade sedan vidare utifrdn dessa alster och foretagsledningen kommer
att fatta beslutet om ny vision.

Att skapa forutsittningar for medarbetare som orkar, kan och vill

HR- och kvalitetschefen lyfter fram vikten av att skapa forutséttningar for
medarbetarengagemang. I enlighet med detta anvinder Mimer foljande formel som
Stefan Lundstrém pa Mélardalens hogskola tagit fram:

Fysisk kompetens (Fk) x Kunskapskompetens (Kk) x Motivationskompetens (Mk) =
Resultat.

Komponenten fysisk kompetens har Mimer oversatt till hdlsokompetens. Annorlunda
uttryckt arbetar Mimer for att ha medarbetare som orkar, kan och vill.

HR- och kvalitetschefen betonar vidare vikten av fraimjande hilsoarbete och beskriver
att Mimer har som mal att 80% tridnar minst en gdng i veckan. Vidare har man som maél
att 80% av hilsorelaterade kostnader utgors av forebyggande insatser och 20% av
rehabiliterande insatser. Mimer har inte egen foretagshédlsa utan har avtal med bade
foretagshdlsovard och ett 10-tal andra aktorer och avtalen &r skrivna utifran detta 80/20-
mal som ocksé foljs upp.

Ett exempel pd arbetssétt som Mimer har dr att alla medarbetare erbjuds att gora en
hélsoprofil vart tredje ar, nagot som ca 95% brukar genomfora.
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I samband med detta hélls livsstilssamtal med hélsocoach och individuella
handlingsplaner tas fram for att framja god hélsa. Handlingsplanen f6ljs upp vid nista
hélsoprofil.

Mimer erbjuder flera hédlsofrdmjande forméner och medarbetare kan tjdna in 31,2 timmar
extra ledighet &rligen om de trénar tre timmar i veckan pé fritiden och rapporterar in
detta. Detta arbetssétt har fatt flera positiva effekter och har bl.a. resulterat i att fler
medarbetare dr fysiskt aktiva och sjukfranvaron har minskat med 30%.

Ett annat exempel utgors av 16 weeks of health”, en frivillig aktivitet som anspelar

pa 16 weeks of hell”. Under dessa 16 veckor far ett antal medarbetare olika typer av
stod for att fokusera pa olika hilsofrimjande aktiviteter utifran egna behov.

Kompetensforsorjningsprocessen ar central néar det giller kunskapskompetensen. HR-
utvecklaren berittar att syftet med processen &r att ha rétt kompetens tillgénglig pa
foretaget och att processen har tvd mal: att 95 % av uppsatta kompetensaktiviteterna
genomfors enligt plan under dret samt att 95 % av medarbetarna ska kdnna att de har
mojlighet att utvecklas i sin roll.

Varje avdelning har en sk kompetenskarta som innehaller de befintliga kompetenser som
avdelningen behdver. Varje medarbetare gor arligen en sjélvskattning av relevanta
kompetensomraden pé en definierad skala mellan 1-4. Detta sker infor det arliga
kompetensmétet, och i dialog mellan medarbetare och chef gors en handlingsplan
kopplat till eventuella gap som identifierats. Aktiviteterna laggs in i Startsys och oljs
upp manatligen. Varje medarbetare har ocksa till uppgift att omvérldsspana inom sitt
omrdde for att identifiera hur omradet utvecklas och vad hen behdver kunna om tre ar.
Denna information anvénds for att géra nddvandiga uppdateringar av kompetenskartan.

For att skapa bittre forutséttningar for intern rorlighet och kompetensutveckling samt
tydligare karridrvégar, har foretaget utvecklat Mimerakademin. Detta arbete har
bedrivits utifran behov och dnskemaél frin framfor allt yngre medarbetare och omfattar
fyra interna utbildningsprogram kopplade till nagra av de yrkesroller som visat sig vara
svart att rekrytera till; byggprojektledare underhéll, upphandlare och ledare. P4 detta sitt
skapar man bade utvecklingsmdjligheter for medarbetare och 6kar foretagets mojligheter
att ha rétt kompetens tillgénglig bade nu och i framtiden.

Betriffande motivationskompetens, anvinder Mimer Daniel Pinks motivationsteori som
en modell for att forsta vad det dr som skapar motivation. Enligt denna teori dr autonomi
(sjalvbestimmande), mésterskap och mening viktiga parametrar for motivation och
verksamheten beaktar dessa parametrar. Négra av respondenterna nimner exempelvis att
pa Mimer vill man inte detaljstyra medarbetarna utan verksamhetsplanering och
malstyrning utgor ett exempel pa hur man strévar efter autonomi. Nir det géller
maisterskap dr kompetensutveckling centralt och vad géller mening, sd utgar processerna
och arbetssétten fran kundbehoven och viardegrunden, och det finns dven olika initiativ
som medarbetarna deltar i for att exempelvis bidra till ett hallbart samhélle pé olika sétt.
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For att f6lja upp medarbetartillfredstéllelsen anvédnds en arlig medarbetarenkét, dar
svarsfrekvensen varit 100% de senaste sex aren. Resultatet av enkéten gas igenom med
medarbetarna och det gors sévil en central som avdelningsvis handlingsplan som ldggs
in 1 Stratsys och f0ljs upp pé arbetsplatstréffarna och av foretagsledningen for att
darigenom driva forbéttringar. Veckovis skickas ut en minienkét, Prindit, till samtliga
medarbetare som tar ndgra minuter att fylla i och diarigenom fér chefen en kontinuerlig
indikation eller temperaturmétning pa hur organisationen mar.

Flera av respondenterna ndmner pa olika sitt vikten av att beldna positivt beteende och
positiva exempel och att “’vattna dar det gror”. Storytelling ndmns av flera respondenter
som en metod. HR- och kvalitetschefen:

Och sa ér det mycket storytelling, vi har skrivit en bok om hur man far engagerade
medarbetare. Vi intervjuade medarbetare for att fa deras story och gora dem stolta
for det hér dr deras bok. Alla har fatt boken och det hér &r &nnu ett sitt att vattna
dar det gror.

Arbeta med processer

Att vi ritar en process det dr inget mél i sig, det &r inget sjdlvindamal med det utan
vi ritar en process om vi behdver det om det finns ett hdgre syfte med det.
(Kvalitetsutvecklaren)

Kvalitetsutvecklaren beskriver hur den forsta huvudprocesskartan togs fram utifran ett
resonemang kring vilka de dvergripande behoven var och vilka processer som var
viktiga for foretagets resultat:

Vi maste givetvis ha en process for verksamhetsplanering for att sikerstélla att vi
gOr ritt saker. Vi har var kérnverksamhet som ér att bygga nya hus, det ér att hyra
ut dem och att underhélla dem. Engagemang och kompetens ér viktigt och ddrmed
kompetensprocessen. Ekonomi for att det &r ett dgarkrav och kommunikation
dyker upp pa en méangd olika platser s& en kommunikationsprocess behéver vi ha.
Vi drev stora projekt som har stor paverkan pa resultatet sa vi behover ha en
process for projekt. Pa det séttet tog vi fram den forsta huvudprocesskartan.

Mimers huvudprocesskarta beskriver foretagets faststdllda huvud-, lednings- och
stodprocesser. Dessa processer identifieras, etableras och forbattras med utgéngspunkt i
foretagets affarsidé och verksamhetsplan, vilket innebér att processkartans
forandringsbehov ses over arligen i samband med framtagning av verksamhetsplanen. Pa
detta sdtt sdkerstdller Mimer att processerna prioriteras utifran den strategiska
inriktningen. Kvalitetsutvecklaren fortséatter:

Sedan dr det hér en fraga i den arliga verksamhetsplaneringen varje ar, vilka
processer behdver vi ha nu nésta ar for att forverkliga vér verksamhetsplan. S&
utifran hur vi har verksamhetsplaneringen sé ser vi vért ledningssystem och véra
processer som en verktygslada for att forverkliga verksamhetsplanen och visionen.
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Vi sdger ocksa att det hér ér de tolv prioriterade processerna som vi har nu for det
finns naturligtvis fler processer dn sa. Loneprocessen ér ett exempel men den
rullar och gar men det &r inget vi behdver fokusera pa, det dr inte avgérande for
om vi ska klara var framtid eller inte, den finns inte med i processkartan. Och det
handlar inte om att den personen som kor vér l6n dr mindre vérd utan processen ér
inte kritisk for oss pa det sittet sa det dr inte den processen vi viljer att prioritera.

Processerna har kartlagts och definierats med hjdlp av SIQ-processmodell som bygger
pa PDCA-hjulet. Processerna dr definierade i en processpecifikation pa en A4-sida dér
processens kund, kundbehov och -forvantan framgér. Likasd framgér processens syfte,
mal och maétetal, processorganisation, objekt in, aktiviteter, objekt ut och effekt.

Varje process har en processidgare, som ingar i foretagsledningen. Processédgaren har det
yttersta ansvaret for att malen for processen uppnas. Procességaren utser en
processledare som arbetar aktivt med processen for att uppna processens mél och
processledaren rapporterar till processdgaren. Till sin hjdlp kan processledaren ha ett
tvarfunktionellt processteam for att driva processutvecklingen mot mélen. Nér det géller
kompetensprocessen till exempel sa d&r HR- och kvalitetschefen processdgare, HR-
utvecklaren dr processledare och i processteamet ingar dven en kvartersvird och en
forvaltningsutvecklare.

HR-utvecklaren, tillika processledaren for kompetensforsorjningsprocessen, berittar:

Jag tycker att det ar jattebra att det ar tvarfunktionellt, att man &r flera olika delar
av organisationen som #r med och driver det hir. Aven om det #r jag som haller
ihop det sa &r det bra att fa input fran andra istéllet for att bara sitta sjalv och
fundera pa vad skulle vi kunna gora. Det ar viktigt att man har det tdnket att man
gér over avdelningarna s att man inte jobbar i sina stupror.

30% av medarbetarna &r involverade i ndgot av processteamen som tréffas med
fastslagen frekvens anpassad till processens behov. Processteamet for

huvudprocessen hyra ut” triffas exempelvis var sjétte vecka medan processteamet for
ledningsprocessen “’interna revisioner” trdffas varje tertial, och processteamet for
kompetensprocessen triffas fyra gdnger om aret. Dessa moten sker med hjélp av en
standardagenda och teamet diskuterar mal, processframdrift, forbattringsforslag och
initierar forbéttringar. Processutveckling sker i syfte att 6ka kundtillfredsstéllelsen med
utgangspunkt 1 malen som baserar sig pa kundens och intressenternas behov och teamen
beskrivs ha stort mandat att driva forbattringar.

Vissa processer, som &r extra viktiga for utvecklingen, arbetar med sprangvis utveckling;
de upprittar egna projektplaner med resurser och tider. Som exempel ndmns en ny
process for stadsdelsutveckling som handlar om livet mellan husen. Denna process
stracker sig utanfor grinserna for Mimers egen organisation och samverkan sker med
andra aktorer 1 syfte att oka tryggheten, sammanhéllningen och sysselséttningen i en
stadsdel. Denna process kopplar till Mimers samtliga hallbarhetsomraden (social,
ekologisk och ekonomisk) och har dven koppling till FN:s 17 hallbarhetsmal.
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Procességarna har ett processdgarforum som traffas ménatligen i syfte att sikerstilla att
processutvecklingen i ett strategiskt perspektiv har den framdrift och utveckling som
forvantas. Forumet hanterar integrations- och griansdragningsfragor,

foljer upp att processteammoten sker enligt plan och att utvecklingen i de sprangvisa
processerna har forviantad framdrift.

Respondenter beskriver att arbetet med att kalibrera synséttet och utveckla
vardeskapande processer var en utmaning nar kvalitetsutveckling inleddes och det ar
fortsatt viktigt att inte bli strukturfixerad utan utga fran behoven och se pa effekten.

Vi dgnade ett och ett halvt &r i processédgarforum/foretagsledningen att diskutera
processer. Vad ar det, hur dr granssnitten mot linjen, vem ansvarar for vad. Ska
man fordndra ett resultat sd méaste man fordndra hur man gor saker och ting.
(Kvalitetsutvecklaren)

Mimer har tre kriterier for varfor arbetssitten behdver vara dokumenterade. Dessa ar:

e Best practise — att enas om det bista arbetssittet och sedan konsekvent tillimpa det
och forbittra det.

e Kompetensen tillhor foretaget — att kompetensen finns kvar &ven om medarbetare
gér vidare.

e Legala krav — att vissa arbetssitt, som paverkas av lagkrav, kréver struktur och
kontroll.

Strukturen och dokumentationen anpassas dock till de faktiska behoven och skiljer sig
dérmed é&t; 1 vissa fall behdvs en dokumenterad process, i andra fall riacker det
exempelvis med en checklista. Att det dr viktigt att inte krdngla till det utan halla och
gora detta arbete enkelt dr ndgot som respondenter lyfter. Flera beskriver vidare att olika
liknelser och metaforer har anvénts bl.a. kopplat till just process-/linjetédnket och PDCA-
modellen for att skapa forstaelse och gora det enklare for alla att relatera till detta.

Basera beslut pa fakta

Samtliga respondenter betonar pa olika sdtt vikten av att basera beslut pé fakta &ven om
de inte uttrycker det med just dessa ord.

I processen verksamhetsplanering anvinds data fran sdvél omvérlds- som foretagsanalys
som input vid en analys med hjdlp av SWOT-matris. Informationskallor 4r identifierade
och faststdllda i Stratsys och utsedda personer bevakar, samlar in information och dra
slutsatser ifrdn dessa. Systematisk omvérldsbevakning och benchmarking &terkommer i
respondenternas svar och HR- och kvalitetschef beréttar:
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Niér vi skulle beddma om vi dr Sveriges bésta s& maste man ha en
omvérldsbevakning annars vet vi ju inte det utan kan bara inbilla oss sa det géller
att jamfora... Nar det giller forbattringsarbete sa ar det ju bra att jamfora sig med
dem som é&r bést oavsett vilken bransch det &r.

Och varje ar skriver vi en omvérldsanalys och foretagsanalys inom respektive
omréde. Jag har i uppdrag att ta reda pa allt om arbetsmil;jo, vad &r det for lagar
som kommer nésta ar, hur ser det ut vilka skolor och vilka utbildningar och var ar
bristyrkena nagonstans, vad ar viktigt for den generation Z som kommer nu och
var maste vi vara pa hugget om nagonstans. Inom kvalitet - vad sade
examinatorerna (USK) vad maste vi ha koll pa. Att ha en systematik och verkligen
omvérldsspana; sé hér har de gjort, hur gor vi, den har lagstiftningen kommer, den
hér tekniken kommer. Det dr totalt nddvéndigt for att vi inte ska hamna efter. Och
det blir mycket tryggare for medarbetarna nér vi kan berétta innan och borja
utbilda dem innan, sa att det inte blir de dér snabba fordndringarna. Det dr mycket
forandring dnda men da &r vi fore och det blir inte lika tungt.

Respondenter beskriver ocksa vikten av att kdnna till ett nuldge innan ett 6nskat lidge
definieras. Kvalitetsutvecklaren beskriver hur de fick ett nuldge med den forsta
verksamhetsbeskrivningen och sjdlvutviarderingen som gjordes enligt SIQ Management
modell:

Att fa ett nuldge ar viktigt ocksa for att nér jag kom sa fanns det dem som tyckte
att vi &r ju redan Sveriges bésta bostadsbolag och ndgon annan tyckte att vi har en
bit kvar. Och genom att sétta nuldget sé far vi en gemensam bild.

Att fatta beslut baserat pa den strategiska inriktningen och dérigenom gora ritt saker
aterkommer 1 respondenternas svar, och det kan innebéra att man dven behover sluta
gora saker. Kvalitetsutvecklaren beréttar:

Och nér vi hade gjort dessa forsta verksamhetsplaneringar de forsta aren sa dok
det upp fragor fran organisationen om att nu har vi massor med maitetal som vi
alltid har métt pa och de passar ju inte in hér, hur ska vi gora nu da. Och dé var det
ju stopp nu, det kanske &r sa att du ska sluta géra dem. Du kanske inte ldngre ska
mata pa det dar, kanske inte langre ska samla in den datan och dra slutsatser av
den. For nu har vi gjort en planering som baserar sig pa lang sikt, bryter ner den i
olika etapper och ner till konkreta aktiviteter for dig som medarbetare. Det dar tog
vi inte upp som de viktigaste sakerna att géra ndstkommande ar och det innebér att
vi ska inte bara borja gora nya saker utan vi ska ocksa sluta att gora. For det
handlar som sagt att gora ritt saker och sen att vi har processer och instruktioner
och mallar och checklistor for att sdkerstilla att vi gér dem pa rtt sétt.

Ytterligare ett arbetssétt som aterkommer 1 respondenters svar handlar om
avvikelsehantering. I hindelse av avvikelse registreras avvikelsen ifraga, en
orsaksanalys gors och atgarder beslutas. Vid orsaksanalyser anvinds ”fem varfor” som
verktyg och avvikelsen avslutas nér effekt har verifierats.
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Arbeta stindigt med forbittringar

Nér man anstills hos oss sa séger vi att du ska utfora ditt jobb och utveckla ditt
jobb, man har tva uppdrag. (HR- och kvalitetschefen)

Forbittringsarbete bedrivs pd Mimer pé olika nivder och nytdnkande ingar ocksé som en
komponent 1 vardegrunden. Visionen och de 6vergripande mélen som beslutas i
processen for verksamhetsplanering ger riktningen for vad som ska uppnas.

PDCA-metoden anvinds for att sdkerstilla att forbattringsarbete sker pé ett systematiskt
sétt och en stor del av forbattringsarbetet sker 1 vardagen. De tvérfunktionella
processteamen, som ocksa bendmns som forbattringsteam, driver stindiga forbéttringar i
processerna med utgdngspunkt i de processmal som syftar till att 6ka
kundtillfredsstéllelsen. Kvalitetsutvecklaren siger:

50 personer har valt att racka upp handen och séga att jag vill inga i det hér teamet
och jag vill vara med och utveckla och det &r oftast dér som forbéttringsforslagen
kommer upp.

Forbattringsforslag kan dven rapporteras in med hjélp av den ONE-broms som beskrivits
under ”Utveckla ett engagerat ledarskap/leda med viarderingar ONE”. Dessa forslag kan
vara av olika slag adresseras till processteam eller linjechef beroende pé vilken typ av
fraga det handlar om. Om det varken &r en process- eller linjefraga adresseras den till det
sk Forslagsradet. Forslagsradet tréffas vid behov och dér diskuteras forslaget ifraga och
medarbetaren som ldmnat in forslaget far mojlighet att bolla idéen dér.

Interna revisioner, som sker enligt en faststélld plan, utvirderar tillimpningen av
ledningssystemet och arbetssétten och initierar forslag till forbéattringar.

Ett arbetssétt som anvinds ndr det behovs storre grad av nytdnkande och innovation &r
Nytédnkandeverkstad. HR- och kvalitetschefen beréttar om den senaste verkstaden, som
anordnades digitalt pga Covid-19, som ett led i att det blivit tydligt att oron i trapphus
blivit mycket storre. Vid detta arbetssétt ar det viktigt med bred engagemang och att fa
in all expertis.

Jag kontaktade Sveriges allmannytta och kollade vilka &r bast i Sverige pa att
jobba med de hir orosfragorna och kan jag fa nagra personer darifran till var
nytdnkandeverkstad. Jag kallade in polis och socialtjénst, stadsmission och
Visteras stad och sen massa medarbetare forstés fran oss. Ja och jurister som kan
hyreslagarna. Nu har jag sdkert glomt ndgon ocksa.

Kvartersvardarna fick beskriva problemet och sin vardag varpa arbete skedde i blandade

grupper. Grupperna fick i uppdrag att utifrdn olika omraden tinka hur man skulle kunna
gora och det var viktigt att tinka helt utanfér boxen som att inga grénser fanns”.
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Efter det samlade HR- och kvalitetschefen medarbetare, gick igenom varje punkt och
beslutade, oavsett om det var mojligt eller omojligt, vilka forslag foretaget kommer att
arbeta vidare med. HR- och kvalitetschefen fortsitter:

Nu jobbar vi med detta och till sommaren ska vi ha ett helt nytt arbetssétt i vara
trapphus. Sa samla de bésta, tink helt galet och sen jobba igenom idéema.

Sedan 2015 goér Mimer arligen en verksamhetsbeskrivning enligt SIQ
Managementmodell som organisationen utvirderar och analyserar for att sedan ta fram
nya strategier ifran. Detta utgoér exempel pa indata till arlig verksamhetsplanering.
Kvalitetsutvecklaren, som har flerdrig erfarenhet av modellen, har hallit ihop detta arbete
och de forsta aren var det ocksa kvalitetsutvecklaren som, efter att
verksamhetsbeskrivningen hade gjorts, bytte hatt och gjorde sjilvutvarderingen. Vid
framtagandet av verksamhetsbeskrivningen har dock intervjuer skett med flera individer
och en bred involvering efterstrivas for att dels {4 en allsidig belysning, dels skapa
medvetenhet 1 organisationen. Ett av de dvergripande malen var att erhédlla USK 2020.
2018 ldmnade Mimer in sin forsta skarpa ansékan om USK till SIQ for att fa en
kalibrering av den utviardering som tidigare gjorts internt. Det dret fick Mimer SIQs
erkdnnande om framgéangsrik kvalitetsutveckling. 2019 delades utmirkelsen inte ut och
da beslutade Mimer att hyra in tvéa externa konsulter for att gora en extern utvardering av
deras arbete. 2020 involverades dnnu fler medarbetare vid framtagning av underlaget
och Mimer lamnade in sin andra ansodkan till SIQ. Kvalitetsutvecklaren beréttar:

Niér vi skrev den hér beskrivningen senaste gangen sa fick vi en stark kénsla av att
vi skapat nagot momentum och med det menar jag att det &r ett stort svinghjul
som vi lyckats baxa fart pa och nu snurrar det med sin inneboende kraft. Vi fick sa
mycket exempel och beskrivningar till oss som har skett utan att vi har initierat
projekt eller bestéllt eller 6nskat utan den inneboende naturliga utvecklingen har
satt igang nagot och skapat det momentumet.
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S Analys

Hur anvinder organisationer kvalitetsvirderingar i sin verksamhet?

De vérderingar, eller hornstenar, som bildar hérnstensmodellen i offensiv
kvalitetsutveckling ar: sétt kunderna i centrum, utveckla ett engagerat ledarskap, skapa
mojlighet for alla att vara delaktiga, arbeta med processer, basera beslut péd fakta samt
arbeta stindigt med forbéattringar (Bergman & Kefsjo, 2020, Hellsten & Klefsjo 2000).
P& Mimer ar det inte hornstensmodellen som varit drivande for att stirka kulturen utan
den egna vidrdegrunden Omtanke, Nytdnkande och Engagemang har anvints aktivt for
att just starka organisationskulturen. Av empirin framgar att ndr Mimer tog fram denna
virdegrund, definierade de ocksé vad viardegrunden innebér och vad den inte innebér.

Hornstenar < Vardegrund ONE “

Utveckla ett engagerat ledarskap (*) Omtanke

Vi bryr oss om vara kunder och varandra genom att lyssna,
samarbeta och agera. Vi héller alltid vad vi lovar. Vi tror pé allas lika
varde och darfor ar var dialog personlig och enkel s& att vi forstar
varandra. Vi hushallar med jordens resurser genom ett aktivt
miljéarbete.

Skapa mdéjlighet for alla att vara delaktiga (*)

Sdtt kunderna i centrum (*) Nytéinkande

Vi vagar tanka nytt, ser mojligheter och provar nya vagar. Hos oss ar
Arbeta med processer det tillatet att misslyckas och gora fel men vi lar oss av vara misstag.
Vi skapar intressevdckande arkitektur, nyskapande boendekoncept
och smarta |6sningar i boendet.

Basera beslut pd fakta Engagemang
Vi presterar vart basta, for foretaget, kunden, stadsdelarna och
Vasteras, i varje situation. Vi brinner for vart arbete och vet att alla

Arbeta stindigt med forbdttringar (*) ol &
spelar roll. Vi gor det lilla extra.

Figur 5.1 Egen illustration over hérnstenarna i hérnstensmodellen (Bergman och Klefsjo,
2020) samt Mimers virdegrund ONE. Asterix efter respektive hornsten illustrerar att
Mimers virdegrund ger uttryck for liknande ideal som hornstenen i fraga.

Vid jamforelse mellan honstensmodellen och Mimers viardegrund, kan savél likheter
som skillnader identifieras (se figur 5.1). Nar det giller hornstenarna sdtt kunderna i
centrum, utveckla ett engagerat ledarskap och skapa mdéjlighet for alla att vara
delaktiga kan likheter identifieras med Mimers virdegrund ONE, dir bl.a. allas
engagemang och omtanke for sdvél kund som for varandra kommer till uttryck. Nar det
géller hornstenen arbeta stdandigt med forbdttringar, kan likhet noteras med Mimers
viardeord Nytdnkande; det framgér av virdegrunden att nytinkande innefattar sdvil
innovativa forhallningssétt som att lara sig av misstagen. Stidndiga forbéttringar handlar
just om savil nytdnkande som problemldsning (Sorqvist, 2004). Intentionen med
hornstenarna arbeta med processer och basera beslut pa fakta kommer inte till uttryck i
Mimers vardegrund.
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Detta kan uttryckas som att Mimers virdegrund frimst uppvisar likheter med de
hornstenar som handlar om ménsklig interaktion medan de hornstenar som snarare
relaterar till strukturen och systematiken inte ingér 1 virdegrunden ONE pa samma sitt.

Respondenter beskriver hur vardegrunden anvénds for att vigleda beteende och handling
och hur den integrerats i verksamheten genom en uppséttning av arbetssétt och verktyg,
nagot som ligger 1 linje med de paverkansmetoder som Yukl (2012) menar kan anvéndas
for att paverka kulturen. Virdegrunden har integrerats i styrdokument, som exempelvis
policys, den anvénds vid introduktion, medarbetar- och 16nesamtal. Vardegrunden
anvinds dven vid rekrytering for att redan vid det stadiet vilja individer som ansluter sig
till virderingarna pa det sittet som Ingelsson et al (2012) beskriver. Vardegrunden har
gett namn at kontorsytor och ledningen samlar hela foretaget vid ONE-tréffar.
Ytterligare ett exempel som belyser hur vardegrunden integrerats i verksamheten utgors
av den sk ONE-bromsen, dér virdegrunden ONE anvénds som forklaringsmodell till
varfor och vad som ska rapporteras in 1 verktyget: Av omtanke kan medarbetare
rapportera in en olycka eller tillbud, har man ett forbéttringsforslag kan man vélja
alternativet nytdnkande och av engagemang rapporterar man in avvikelser.

Mimers sitt att arbeta med sk dilemman som beskriver ett scenario som man som
medarbetare kan hamna i och som det inte finns négra processer eller rutiner for befister
intentionen med alla de hérnstenar som just handlar om ménsklig interaktion. I
exempeldilemmat, som beskrevs av HR-utvecklaren, skulle man resonera hur man
hanterar en viss situation dar medarbetaren samverkar med hyresgésten. Chefer och
medarbetare har dialog om dessa dilemman for att tillsammans komma fram till vilket
alternativ som utgor det rétta sittet att agera pa enligt Mimers virderingar.

Det kan vidare konstateras att Mimer 1 linje med sin egen vardegrund utvecklat
arbetssitt for att skapa forutsittningar for medarbetare som orkar, kan och vill engagera
sig. Empirin belyser flera exempel kopplade till hidlso-, kunskaps-, och
motivationskompetens som manifesterar bade omtanke och nytinkande, och visar hur
Mimer arbetat for att pa ett djupare plan skapa forutséttningar for engagemang och
dérigenom allas delaktighet.

Det kan ocksa noteras att det funnits en stark koppling mellan komponenterna i
viardegrunden ONE och visionen om att bli Sveriges bésta bostadsforetag - ONE.
Visionen fortydligades pa foljande sitt: ”For att na dit behover vi arbeta aktivt for att &
ndjda kunder och engagerade medarbetare. Vi ska dessutom ha en god I6nsamhet, och
hog kvalitet 1 hela var verksamhet” (Bostads AB Mimer, 2020).
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Hur paverkar implementering av kvalitetsvirderingar organisationers
arbetssitt och verktyg?

Det framgér av empirin att Mimer hade en stark ONE-kultur redan 2015. Respondenter
beskriver att samtidigt som kulturen var stark, sa vixte behovet av att forstarka
strukturen och systematiken i foretaget och beslutet att arbeta med kvalitetsutveckling
med stod av SIQ Managementmodell fattades. Respondenter beskriver vidare att arbetet
med kvalitetsutveckling har bidragit till att utveckla processynséttet och synen pa
malstyrning med hjélp av PDCA-hjulet. Det som av respondenter beskrivs som
fordndringar dr siledes ndra sammankopplat med hornstenarna arbeta med processer
och basera beslut pa fakta samt arbeta stindigt med forbdttringar.

Empirin visar ocksa att motsvarande intention eller ideal som dessa hornstenar innebar
har kommit till uttryck i Mimers kvalitetspolicy som innefattar ett dtagande att stindigt
utveckla foretagets processer for att nd processernas mal och lagger stor vikt vid
processerna som ett sétt att &stadkomma kundorienterad verksamhet. Foljande del av
analysen illustrerar hur Mimer, i och med beslutet om att inféra kvalitetsutveckling,
utformat och utvecklat arbetssétt och verktyg som stddjer dessa ovanndmnda hornstenar.

Hornsten:

Arbeta med
processer

Arbetssatt: Verktyg:

Processledning Processkartor

Figur 5.2 Figuren exemplifierar kedjan av virdering, arbetssdtt och verktyg kopplat till processer.
Egen illustration som inspirerats av Hellsten och Klefsjé, 2000.

Mimers sétt att arbeta med processer har utformats sa att arbetsséttet kommit att stodja
samtliga hornstenar. Vikten av processynsittet lyfts av respondenter och bekriftas dven
av granskade dokument samt audiovisuellt data (se bilaga 4). Respondenter beskriver att
det inte ar ndgot sjalvindamal att rita processer utan processer prioriteras av ledningen
baserat pa foretagets strategiska inriktning (hornsten: ledarskap, basera beslut pa fakta),
nagot som ligger i linje med Ljungberg och Larssons (2012) argumentation om att
strategin behover aterspeglas 1 processerna for att uppna en dndamalsenlig och effektiv
verksamhet. Processerna hos Mimer utgér fran kundbehoven som ska tillfredsstillas
(hornsten: kunden i centrum) och speglar ett viardetink likt det som beskrivs av sévil
Ljungberg och Larsson (2012) som Bergman och Klefsjo (2020). Arbetet leds av
processdgare som ingar i foretagsledningen (hornsten: ledarskap) och utsedd
processledare har till uppgift att arbeta for att nd processens mal samt arbetar med en
tvarfunktionell forbattringsgrupp (hornsten: delaktighet) for att forbittra processen enligt
PDCA (hornsten: stindig forbattring) utifran utviardering och analys av processens mél
och mitetal (hdrnsten: basera beslut pa fakta). Som verktyg vid processledning anvénds
standardiserade processkartor (se figur 5.2).
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Arbetssatt:

Verksamhets-
planering

Verktyg:

Malmatris
Stratsys

Hornsten: A p
Basera beslut pa 1y )|
fakta CsD

Figur 5.3 Figuren exemplifierar kedjan av virdering, arbetssdtt och verktyg kopplat till
faktabaserade beslut. Egen illustration som inspirerats av Hellsten och Klefsjo, 2000.

Vid forbéttringsarbete dr det viktigt att beslut fattas pa fakta och kunskap, inte péa
antaganden (Sorqvist, 2004). Att samla in, strukturera och analysera data dr ddrmed
centralt for att kunna fatta faktabaserade beslut och inte 1ata slumpfaktorer fa en
avgorande betydelse for verksamheten (Bergman & Klefsjo, 2020). Intervjuer visar flera
exempel pa hur Mimer baserar beslut pa fakta, ndgot som ocksé stddjs av granskade
dokument och audiovisuella kéllor (se bilaga 4, se dven figur 5.3).

Visionen om Sveriges bésta bostadsforetag konkretiserades 2015 genom att faststilla de
fyra 6vergripande malen som definierar vad som ska uppnés for att kunna betraktas som
Sveriges basta. Dessa overgripande mal bryts ner till fokusmal och aktiviteter enligt
ledningsprocessen for verksamhetsplanering dir organisationen involveras i detta arbete
(hornsten: processer, skapa delaktighet). Vid denna process anviands data fran savél
omvérlds- som foretagsanalys som input vid en analys med hjidlp av SWOT-matris.
Informationskaéllor ar identifierade och faststéllda i Stratsys och utsedda personer
bevakar, samlar in information och dra slutsatser ifrdn dessa. Respondenter betonar
vikten av systematisk omvirldsbevakning och benchmarking dels for att kunna fatta
proaktiva beslut, dels for att kunna jimfora den egna verksamheten i relation till
visionen om Sveriges bésta och fatta nddvéndiga beslut utifran detta.

Respondenter beskriver vidare att arbetssittet med mélstyrning inte bara innebar att
rapportera ett utfall utan man behover aktivt styra mot malen. I hdndelse av att forvéntat
resultat inte uppnatts eller aktiviteter genomforts, skrivs en avvikelse och en analys gors
med hjélp av fem varfor” for att identifiera bakomliggande orsaker och vilka &tgirder
som behover vidtas.

I detta sammanhang kan dven noteras att arbetsséttet med verksamhetsplanering och
malstyrning har utformats sd att det i praktiken stodjer dven de andra hornstenarna. Detta
innebdr att hogsta ledningen utformar utkast till mél baserat pa tidigare nimnda analyser
(hornsten: ledarskap). Dessa mal forankras och justeras forst i dialog med dvriga chefer
och ledare och i nésta steg att involveras samtliga medarbetare i framtagandet av mal
och aktiviteter pa nésta niva (hornsten: allas delaktighet). Mimer tillimpar balanserad
styrning med olika intressentperspektiv (hornsten: kunden i centrum), aktiviteter
genomfors enligt PDCA-metodiken och mélen foljs upp manadsvis av ledningen med
hjalp av verktyget Stratsys (hornsten: stindiga forbattringar, basera beslut pa fakta).
Aven medarbetarna involveras i detta vid arbetsplatstriiffarna (hdrnsten: allas
delaktighet).
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Hornsten: . y -
< - erktyg:
Arbeta standigt AT Arbetsstt:
¢ 4 Management-
med CeD Sjslvutvardering el
forbattringar ode

Figur 5.4 Figuren exemplifierar kedjan av virdering, arbetssdtt och verktyg kopplat till stindiga
forbdttringar. Egen illustration som inspirerats av Hellsten och Klefsjo, 2000.

Inférande av kvalitetsutveckling medforde ocksé att Mimer beslutade anvianda sig av
SIQs Managementmodell som verktyg for sjalvutvirdering och utveckling (se figur 5.4).
Sjdlva modellen ar utformad for att utvédrdera arbetssétten kopplat till kunder och
intressenter, medarbetare, ledning samt verksamhetens processer och stodjer darigenom
hornstenarna. Mimer har valt att involvera ett storre antal medarbetare 1 framtagning av
den verksamhetsbeskrivning som ligger till grund for sjdlvutvérdering och framjar
darigenom hornstenen delaktighet. Resultatet av utvarderingen utgor data till den
foretags- och omvérldsanalys som anvinds vid en SWOT-analys och péverkar sedan
framtagandet av Mimers verksamhetsplan med mal (hornsten: basera beslut pa fakta).
Dessa exempel visar hur forbdttringsarbetet tydligt kopplats till foretagets vision,
strategier och mal, ndgot som dr nddvéndigt for att forbattringsarbetet ska bli
framgangsrikt (Sorqvist, 2004).

Sammanfattningsvis konstateras att &ven om Mimer inte aktivt arbetat med
hornstensmodellen har de 1 praktiken kommit att integrera motsvarande vérderingar i sin
verksamhet, ndgot som stodjer teorin om att samtliga hornstenar behdver integreras i
verksamheten for att uppna onskat resultat och hallbar kvalitetskultur (Bergman &
Klefsjo, 2020; SQMA 2016). Analysen visar dven att Mimer utformat sina arbetssétt och
valt verktyg baserat pa sin viardegrund ONE och sin kvalitetspolicy och de faktiska
behoven samt att flera av de arbetssétt som utvecklades i och med kvalitetsutveckling
stodjer intentionen med flertalet hornstenar och bildar ddrigenom den typ av helhet som
offensiv kvalitetsutveckling handlar om (se figur 5.5).
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Varderingar

Hornstenar

Utveckla ett engagerat ledarskap SlQ Managementmodell

ONE-broms

Skapa maijlighet for alla att vara delaktiga

Satt kunderna i centrum

Omtanke Nytdnkande  Engagemang

Arbeta med processer
ONE-dilemman

SWOT-matris

Basera beslut pa fakta + Kvalitetspolicy

Kundenkiter

Arbeta stindigt med forbattringar
5 x varfor?

‘erksamhetsplanering
N inkl malstyrning
ONE-tréffar Nytankandeverkstad

{ Benchmarki
Processledning enchmarking
dedial
L Tudrunktionella Docndedilos
Sjélvutvardering S
forbattringsgrupper
Kompetensutveckling

Arbetssatt

Figur 5.5 Figuren visar hur Mimers virdegrund och kvalitetspolicy tillsammans motsvarar
intentionen med hornstensmodellen. Figuren visar dven exempel pd arbetssdtt och verktyg som
stodjer virdegrunden och kvalitetspolicyn likt systemsynen i offensiv kvalitetsutveckling. Egen
illustration som dr inspirerad av Bergman och Klefsjo (2020).

Mimers sitt att integrera sin viardegrund i verksamheten och sedan inleda arbete med
kvalitetsutveckling uppvisar dven viss likhet med den sk trefasmodellen som foreslér att
hornstenar implementeras i foljande ordning: 1) ledarskap och delaktighet 2) delaktighet
och kund 3) processer, faktabaserade beslut samt stindiga forbattringar (Hansson &
Klefsjo, 2003). Mimers viardegrund omfattar visserligen &dven vardeordet Nytéinkande
som kan kopplas till hérnstenen arbeta stindigt med forbdttringar, och som tidigare
framgatt, har virdegrunden ONE bl.a. lett till arbetssattet nytdnkandeverkstad och
verktyget ONE-broms och bidrar diarigenom till forbattringar (se figur 5.6). Om man
dock beaktar att en process behover forst standardiseras, och dirigenom stabiliseras,
innan stindiga forbéattringar kan astadkommas (Liker, 2009), framstar det som logiskt att
hornstenarna bor implementeras i den foreslagna ordningen for att kunna uppna den typ
av stdndiga forbattringar och effekt som syftet &r med offensiv kvalitetsutveckling.
Empirin visar ocksd att de flesta forbattringsforslagen, eller annorlunda uttryck de
standiga forbdttringarna, numera kommer 1 det systematiska arbetet som gors av
processteamen, nagot som stddjer teorin om att de betydelsefulla forbattringsresultaten
kommer att uppnas i de tvarfunktionella forbéttringarna (Sorqvist, 2004).

Skapa
rmw Uz ine mojlighet for Satt kunderna i Arbeta med Basera beslut piaels
\/ engagerat 2 standigt med
: ledarska alla att vara centrum processer pa fakta forbittri
acarsxap delaktiga roattringar

Figur 5.6 Figuren illustrerar kopplingar mellan Mimers virdegrund ONE samt hornstensmodellen. Egen
illustration ddr hérnstenarna anges var for sig i den ordning som foljer av den sk trefasmodellen av
Hansson och Klefsjo, 2003.
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6 Slutsatser

Syftet med detta examensarbete ar att undersdka hur kvalitetsvarderingar kan
integreras 1 verksamheten for att darigenom utveckla en kvalitetskultur som leder till
en héllbar kvalitetsutveckling och hjilper organisationer att mota skiftande
utmaningar.

De slutsatser som kan dras av fallstudien ar:

att varderingar som stddjer kvalitetskultur kan integreras i organisationens egen
viardegrund samt 1 policys.

att varderingar som stodjer kvalitetskultur kan kopplas ithop med visionen si att
dessa stodjer varandra.

att viarderingar som stodjer kvalitetskultur kan levandegoras i verksamheten genom
en uppsittning av metoder, exempelvis genom integrering i styrdokument, genom att
utforma arbetssétt och verktyg med stod 1 virdegrunden. Varderingar kan dven
integreras 1 den omgivande miljon pa ett symboliskt plan.

att viarderingar kan anvindas vid rekrytering for redan vid det stadiet vidlja individer
som ansluter sig till virdegrunden sa som Ingelsson et al (2012) anger.

att det framstér som att det kan vara lampligt med en stegvis integrering av
varderingar 1 likhet med den sk trefasmodellen som rekommenderar att hornstenar
implementeras i foljande ordning: 1) ledarskap & delaktighet, 2) delaktighet & kund,
3) process, faktabaserade beslut, stindiga forbattringar (Hansson & Klefsjo, 2003).
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7 Diskussion

7.1 Resultatdiskussion

Syftet med detta examensarbete var att undersoka hur kvalitetsvirderingar kan integreras
1 verksamheten for att ddrigenom utveckla en kvalitetskultur som leder till en hallbar
kvalitetsutveckling och hjilper organisationer att méta skiftande utmaningar. Fallet, dvs
organisationen som studerades, var intressant bade utifran syftet med studien och med
anledning av den utvecklingsresa som Mimer gjort i stridvan efter att uppna sin vision.

Mimer faststéllde i borjan av 2010-talet visionen om att bli Sveriges bdsta bostadsforetag
2020, dvs det ar som Mimer skulle fylla 100 ar. I anslutning till detta definierade de sin
viardegrund Omtanke, Nytinkande, Engagemang och har arbetat aktivt for att integrera
den 1 verksamheten och dirigenom paverka organisationskulturen. Empirin anger att
ONE-kulturen var stark redan 2015 men detta i sig var inte tillrackligt for att uppna
visionen. Visionen behdvde kompletteras och konkretiseras med matbara mal, vilket
skedde i och med att foretaget 2015 faststdllde fyra 6vergripande mal som definition pé
vad som skulle uppnas for att kunna anses vara Sveriges bista bostadsforetag. Dessa mél
var att fi Utmaérkelsen Svensk Kvalitet, att vara rankad top tre bland Sveriges bésta
arbetsplatser (GPTW), att ha de ndjdaste hyresgésterna 1 Sverige och fi Kundkristallen
samt att uppnd dgarnas lonsamhetskrav. Forfattaren noterar att denna balanserade
styrning stimmer vél overens med beskrivningen av TQM som ett koncept som syftar
till kontinuerlig kvalitetsutveckling i ett stdrre perspektiv och som erkédnner relationerna
mellan ledarskap, medarbetare, processer, kundndjdhet och affarsresultat (Weckenmann
et al, 2015). I detta sammanhang noterar forfattaren att &ven en hallbarhetsdimension
kommer till uttryck 1 sdvél affarsidén som vardegrunden. Mimer har vidare integrerat tre
héllbarhetsperspektiv i sin styrning; social, ekonomisk och ekologisk héllbarhet, och
breddat diarigenom intressent- och utvecklingsperspektivet i likhet med det femte
kvalitetsparadigmet Quality 5.0 for hdllbar framgéng (Deleryd & Fundin, 2020).

Samtidigt som de dvergripande mélen faststdlldes borjade Mimer arbeta med
kvalitetsutveckling och anvinda sig av SIQs Managementmodell for att analysera,
utvdrdera och utveckla sin verksamhet. Pa fem ar uppnddde Mimer tre av dessa
overgripande mal (USK, GPTW, Iénsamhet). Aven om det fjirde méalet avseende
Kundkristallen inte uppndddes, uppnddde Mimer ett kundindex som placerar foretaget 1
hogsta kvartilen 1 jimforelse med bostadsforetag 1 jimforbar storlek. Forfattaren anser
dels att visionen och de dvergripande malen, som i hog grad &r omvérldsorienterade och
forutsétter jamforelser med andra organisationer, dr hogst ambitidsa, dels att det ar
ytterst intressant att Mimer lyckats uppna detta resultat pa endast fem ar.
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Forskning visar att det dr mer sannolikt att implementering av kvalitetsutveckling lyckas
om den rddande organisationskulturen &r kompatibel med de véarderingar som dr centrala
for kvalitetskultur (Green, 2012; Kujala & Lillrank, 2004) och forfattaren finner det
troligt att Mimers ONE-kultur, som pavisar likheter med de hornstenar som handlar om
mansklig interaktion, haft en betydande paverkan pa att Mimer uppnatt sddan framgang
med sin kvalitetsutveckling.

Det teoretiska ramverket visar vidare att ledarskapet dr av central betydelse for savél
kultur som kvalitetsutveckling (Bergman & Klefsj6, 2020; Schein & Schein, 2017,
Ingelsson, 2013; Yukl, 2012) och att ledarna kan paverka kulturen pa olika sitt. Tva
breda kategorier av paverkansmedel utgors dels av ledarskapsbeteende genom
formulering av vérderingar och visioner, dels av paverkan genom strukturer (Yukl,
2012; Schein & Schein, 2017). Om dessa metoder dr samstimmiga blir ledarens
paverkan pé kulturen starkare (ibid.), vilket i sin tur leder till starkare prestationer och
resultat (Ljungeberg & Larsson, 2012; Bergman & Klefsjd, 2020). Aven om syftet med
denna studie inte var att undersdka denna kedja av orsak och verkan, konstaterar
forfattaren att resultatet av studien indikerar denna typ av korrelation. Initialt paverkades
beteenden och kulturen med hjélp av den egna viardegrunden ONE som uppvisar
pafallande likheter med hornstensmodellens hornstenar sitt kunderna 1 centrum, utveckla
ett engagerat ledarskap och skapa mojlighet for alla att vara delaktiga. Inférande av
kvalitetsutveckling, som kommer till uttryck i kvalitetspolicyn, medforde att denna
paverkansmetod kompletterades med paverkan genom den typ av struktur och
systematik som tar avstamp 1 de mer strukturorienterade hérnstenarna arbeta med
processer, basera beslut pa fakta samt arbeta stindigt med forbéttringar. Forfattaren
menar att detta kan ocksa nagot forenklat uttryckas som att kvalitetsutvecklingen
medforde att de dnskvirda beteendena i1 vardegrunden strukturerades till arbetssétt
(beteendemonster) som tillimpas, utvirderas och forbattras pa ett systematiskt sétt i
syfte att skapa vérde for intressenterna och uppna onskat resultat (se figur 7.1).

. ONE
' Resultat Sveriges
P Prestation ‘ basta

Beteende

S
() utvardering i
Vir:p:?ar Prestation forhallande till
genom uppsatta mal
systematisk  (Check)

®Arbetssatt  tillimpning
Do)

dvs
beteende-
monster

(Plan) Forbattra

arbetssatt
(Act)

Varderingar

ONE

¥
Kvalitetspolicy

Figur 7.1 Figuren illustrerar hur den studerade organisationen anvdnt sig av sin egen virdegrund
ONE for att vigleda beteende och paverka kultur. Néir beslutet att arbeta med kvalitetsutveckling
fattades, tillférdes sadana strukturer och systematik som dr centrala for kvalitetsutveckling och -
kultur, vilket medférde att onskade beteenden i virdegrunden systematiserades till ett antal
arbetssdtt som tilldmpas, utvirderas och forbdttras utifrdn syftet med verksamheten. Egen
illustration.

48



Att inforandet av kvalitetsutveckling medforde att nya strukturer och systematik
infordes ska inte tolkas som att foretaget helt saknade struktur och systematik
tidigare utan forfattaren vill papeka att det som tillférdes ar den typ av struktur och
systematik som dr centralt for kvalitetsutveckling och som behovs for att utveckla en
hallbar kvalitetskultur. I detta ssmmanhang noterar forfattaren dven att respondenter
uttrycker att det dr viktigt att inte bli strukturfixerad, utan i stéllet hélla det enkelt och
anvénda anpassade arbetssitt. Av denna anledning har man exempelvis inte som
malsittning att rita, etablera och forbattra samtliga processer utan processer
prioriteras utifrdn de faktiska behoven, dvs vilken betydelse respektive process har
for foretagets affdrsidé och onskat resultat. Ett annat exempel som illustrerar att
visionen och vérderingarna styrde val av arbetssétt och verktyg utgdrs av Mimers val
att anvinda sig av SIQ Managementmodell for sjdlvutvirdering och
kvalitetsutveckling. Att i stillet anvinda sig av exempelvis standarden for
kvalitetsutveckling ISO 9001, som tusentals organisationer i Sverige ar certifierade
mot, skulle inte varit tillrackligt eftersom visionen och mélet var att bli Sveriges
bista bostadsforetag, beskrev respondent. Dessa exempel illustrerar hur arbetssitt
och verktyg kan véljas pa ett medvetet sétt eller med andra ord hur virdegrunden och
behoven kan styra val av arbetssétt och verktyg, likt systemsynen for offensiv
kvalitetsutveckling.

Aven om offensiv kvalitetsutveckling forutsitter att virderingar motsvarande
samtliga hornstenar integreras i verksamheten, sa forutsitter den inte att dessa
hornstenar nddvéndigtvis fors in 1 en organisations eventuella virdegrund.
Forfattaren noterar i detta sammanhang ocksa Scheins (2017) tre nivaer av
organisationskultur; artefakter, virderingar och grundldggande antaganden.
Virderingar, som befinner sig pa mellannivén och aterspeglar hur nagot borde vara,
ar inte enbart begriansade till virdegrunden utan kan dven omfatta mal, strategier,
policys etc (ibid.). Detta synsitt innebdr alltsa att beslutet att infora
kvalitetsutveckling som manifesterar sig i savél kvalitetspolicyn som i visionen och
de 6vergripande mélen utgdr den typ av virderingar som befinner sig pé
mellannivan. Enligt Schein och Schein utgors den mest synliga nivan av kulturen
artefakter och omfattar bl.a. den fysiska miljon, spriket, klddkoden, synliga
strukturer och processer etc (ibid.). Detta innebar alltsa att den typ av arbetssétt och
verktyg (strukturer och systematik) som Mimer infort till f6ljd av kvalitetsutveckling
betraktas som artefakter. Schein och Schein menar vidare att dessa tre nivaer
(artefakter, varderingar och grundlidggande varderingar) paverkar varandra och ju
mer konsistenta de 4r med varandra, desto béttre stodjer de varandra och stirker
kulturen (ibid.).

Resultatet visar att det hos Mimer finns stor samstimmighet mellan varderingar pa
mellannivén, s& som virdegrunden ONE, visionen, policys, dvergripande

malen, och de synliga artefakterna i form av arbetssitt och processer, verktyg, symboler
etc (se figur 7.2). Detta gor att forfattaren upplever foretaget som en synkroniserad
helhet och detta bor rimligtvis gora det ldttare for medarbetarna att forsta hur det egna
engagemanget bidrar till denna helhet.

49



Denna samstammighet kan ocksa uttryckas som att det finns en
rod trad mellan vad organisationen ska uppna och varfor

respektive hur detta resultat uppnas. Detta ligger ocksa Arbetssitt, verktyg, sprik,
i linje med Erikssons (2019, s. 66) studier som visar att miljp ete
I en bra verksamhet hdnger alla delar ihop pa ett t l
naturligt satt”.
Viirdegrund, Vision,
Strategier, Policys etc

Nir det giller medarbetarnas engagemang, noterar

forfattaren vidare att tidigare forskning visar att t l
ledningens och medarbetarnas engagemang ér

av avgorande betydelse for organisationers

resultat (Raharjo & Eriksson, 2017; Calvo-Mora et al, 2014).
Aven om operativ personal inte intervjuades vid

denna studie, visar empirin flera exempel pd hog grad av

Grundliggande antaganden

medarbetarengagemang och delaktighet, ndgot som kan Figur 7.2 lllustration ver konsistens
exemplifieras med att ca 30% av medarbetarna valt att mellan virderingar och artefakter i
delta i nagot av de tviirfunktionella processteamen, ocksé den studerade organisationen.
kallade forbattringsteam. Att 100% av medarbetarna sex ar i Forfattaren kommenterar inte de

grundldggande antagandena pga att
de dr osynliga och ytterst svara att
identifiera inom ramen for denna typ
av studie. Illustrationen inspirerad
av Schein och Schein (2017).

rad besvarat den arliga medarbetarenkéten utgor ett annat
exempel. Detta indikerar ocksé att medarbetare anser att det
16nar sig att svara pa enkiten, att engagemanget och
enkétresultatet anvinds pa ett sédtt som faktiskt leder till
forbattring.

Det dr vidare intressant hur respondenter beskriver det vara viktigt for Mimer att
kulturen och strukturen dr balanserade och gar hand i hand; att man inte bara kan styra
med vardegrunden men man ska inte heller bli strukturfixerad. Av denna anledning hade
foretaget ocksé valt att samla HR- och kvalitetsutveckling inom samma organisationsdel
och ha en kombinerad HR- och kvalitetschef. Som en metafor anvindes en landsvég
som omges av tva diken; det ena diket dr kulturen, det andra &r strukturen och man ska
forsoka hélla sig mitt pa viagen. Forfattaren ser en likhet med detta sitt att beskriva
forhallandet mellan kultur och struktur samt det synsétt pd kvalitetsutveckling (TQM)
som menar att kvalitetsutveckling bestar av den del som relaterar till kulturen och
maéanniskorna och en den del som omfattar harda faktorer i form av strukturer, arbetssétt
och verktyg (Shahin & Dabestani, 2011). Scheins tre kulturnivaer beskriver att
strukturen och arbetssétten, som utgér exempel pa artefakter, utgdr en del av kulturen
och paverkar den tillsammans med vérderingar och grundldggande antaganden (Schein
& Schein, 2017). Bergman och Klefsjo (2020, s. 482) menar i sin tur att "Det som
karaktériserar offensiv kvalitetsutveckling dr kulturen och de véarderingar den bygger pa
samt systemsynen” och menar alltsa att det behovs arbetssitt och verktyg som ér
kompatibla med hornstenarna och som stottar hornstenarna (vérderingarna) sa att de blir
en del av kulturen.

Forfattaren uppfattar det som att nér respondenter pratar om den egna

organisationskulturen sé refererar de framst till den delen av kulturen som bygger pa
viardegrunden ONE.
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Att enbart besluta att borja arbeta med kvalitetsutveckling lar inte paverka
organisationskulturen ndmnvirt. Ddremot visar resultatet att den kontinuerliga
kvalitetsutveckling som foretaget arbetat med har gett patagliga effekter pa foretagets
prestation och resultat, det har medfort att en stor del av forbattringsarbetet numera
sker genom sténdiga forbattringar av arbetssétt och respondent beskriver ocksa hur
de upplever att detta paverkat organisationen: "vi fick en stark kinsla av att vi skapat
nagot momentum och med det menar jag att det &r ett stort svinghjul som vi lyckats
baxa fart pa och nu snurrar det med sin inneboende kraft”. Detta illustrerar hur den
organisationskultur som 1 grunden bygger pa vardegrunden ONE paverkats av
kvalitetsutvecklingen, sa att den numera dven inbegriper en hog niva av
kvalitetskultur.

En fraga som kan stillas d&r om det finns nagot mer som den studerade organisationen
kan forbittra. Denna fraga far dock betraktas som hogst retorisk. Malet med offensiv
kvalitetsutveckling &r ju 6kad kundtillfredsstédllelse med ldgre resursatgang (Bergman
& Klefsjo, 2020), vilket gor forbéttringsarbetet till en stindigt pdgdende aktivitet.
Och det &r ju den héllbara kvalitetsutvecklingen som hjélper organisationer att om
och om igen moéta de skiftande utmaningar som de stélls infor.

Sammanfattningsvis kan sdgas att &ven om den insamlade empirin kan anses som
riklig, dterger den givetvis dnda en begrinsad del av all data som forfattaren haft
mojlighet att samla in. Empirin har gett flera exempel pd stindiga forbéttringar som
inte varit mojliga att redogora for inom ramen for studien. Resultatet visar &ndock att
Mimer arbetat pd ett medvetet och systematiskt sétt for att utveckla sin verksamhet i
syfte att skapa viarde for dem organisationen ér till for. En kédnsla som forfattaren
upplevt dr ocksa att respondenternas berittelser ger uttryck for autenticitet. Aven om
en kénsla inte gar att vetenskapligt beldgga sa stodjs den av datatriangulering och av
att respondenter beskriver en véldigt samstimmig bild. Respondenterna anviander
egna ord for att beskriva verksamheten ur sitt perspektiv samtidigt som det finns en
rod trad 1 svaren nér det géller medvetna val av virderingar, arbetssétt och verktyg;
fran fina ord pa papper till systematisk anvandning av vérderingar.

7.2 Bidragsdiskussion

Det ér viktigt att reflektera 6ver generaliserbarheten av en vetenskaplig studie (Creswell
& Creswell, 2018). Nar det giller ett enskilt fall, 4r generaliserbarheten starkt begransad
(Creswell & Creswell, 2018; Yin, 2018). Vilket kunskapsbidrag medfor dé detta arbete i
ett bredare perspektiv? Som framgétt av teorin, dr ett av syftena med utmirkelsemodeller
att lyfta fram goda exempel (Bergman & Klefsjo, 2020). Forfattaren menar att pd
motsvarande sdtt kan fallet i denna studie ge inspiration till organisationers
kvalitetsutveckling. Detta ska inte tolkas som att det 4r nagon enskild detalj i studien
som rekommenderas. Forfattaren vill 1 stillet ytterligare understryka det centrala med
offensiv kvalitetsutveckling, nimligen systemsynen.
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Offensiv kvalitetsutveckling bestar av véarderingar, arbetssitt och verktyg — komponenter
som &r beroende av varandra och ritt tillimpade hjélper organisationer att utveckla en
kvalitetskultur som skapar forutsittningar for en héllbar kvalitetsutveckling. Detta dr det
allménnyttiga bostadsforetaget Mimer ett inspirerande exempel pa, anser forfattaren.

7.3 Metoddiskussion

Efter inledande 6verviganden 6ver vetenskapsideal och forskningsmetoder beslutade
forfattaren att anvdnda sig av fallstudie som forskningsdesign. Denna metod kan vara
lamplig nér det giller foreteelser som forskaren har lite eller ingen kontroll 6ver och nir
forskningsfragorna dr av typen "hur” eller varfor” (Yin, 2018), vilket var fallet vid denna
studie. Vidare 6verviganden ledde till beslutet att gora en enfallstudie i stillet for en
flerfallstudie i syfte att kunna studera fallet tillrackligt djup inom ramen for resurserna
for denna studie. Detta val visade sig vara védlmotiverat, vilket stodjs av den rikliga
empiri som datainsamlingen resulterade i.

Forfattaren valde tidigt att vélja en sddan organisation som fall for studien som
bevisligen nétt framgéng med sin kvalitetsutveckling. Forfattarens overtygelse &r att
detta val var ocksé en bidragande faktor till den rikliga empirin; det fanns gott om
relevant data i den studerade organisationen, ndgot som forfattaren anser vara logiskt
med tanke pé att organisationen uppnétt en hog kvalitetskultur.

Vid studien anvéndes intervjuer, dokumentstudier och observation av audiovisuellt data
som datainsamlingsmetoder. Detta mojliggjorde triangulering av data och visade att det
fanns hog grad av dverensstimmelse (konsistens) mellan de olika kéllorna.
Féltobservationer valdes tidigt bort pga raidande pandemi. Féltobservationer hade dock
kunnat tillféra en ytterligare dimension i studien och tillféra data som é&r svér att fa
tillgang till och observera med hjélp av de anvdnda metoderna.

Fyra semistrukturerade intervjuer genomfordes inom ramen for denna studie med hjélp
av intervjuguider. Intervjuguiderna hade samma G&vergripande struktur (inledning, fokus,
avslutning) men fragorna som stélldes till de olika respondenterna var inte identiska utan
anpassades utifran vilken befattning/roll respektive respondent har péd foretaget.
Exempelvis stilldes fler fragor om processledning till en av medarbetarna som ocksa har
rollen processledare. Detta tillvagagangssitt medfor att fragor kunde belysas pé olika
sétt och ddrigenom ge bredare underlag. Detta tillvigagéngssétt medfor samtidigt en
potentiell risk att intervjuguiderna blir for spretiga for att uppfylla sitt syfte. Denna risk
minskades genom att utforma huvudfragorna primaért utifrdn samma teman oavsett
respondent.

Creswell och Creswell (2018) papekar att data som erhalls vid intervjuer paverkas av
respondenternas perspektiv. Intervjuer genomfordes med tva chefer som ingér i
ledningsgruppen och tvad medarbetare som arbetar i olika typer av utvecklingsroller, och
dérigenom fangades savél chefs- som medarbetarperspektiv.
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Intervjuer med séddan operativ personal som har direkt kontakt med kunden dvs
hyresgisten, hade dock kunnat tillféra studien deras perspektiv och ytterligare djup.
Forfattaren anser att detta inte var nddvéndigt utifran syftet med studien utan hade, som
konstaterats, kunnat tillfora ytterligare djup. Sddana intervjuer hade &ven kunnat
kompletteras med kvantitativ datainsamling exempelvis genom en enkdét for att
dérigenom bredda dataunderlaget &nnu mer. Anvindning av kvantitativt data hade dock
kravt ytterligare metoder for dataanalys och hade varit mer resurskravande dn vad som
var mojligt inom ramen for detta examensarbete.

Forfattaren har vid dokumentering av denna studie reflekterat Gver valet att till stor del
utforma empirin utifrdn hornstensmodellen. Detta val foranleddes av det faktum att det
ar just de sk hornstenarna som beskriver vilka véarderingar som karaktiriserar offensiv
kvalitetsutveckling. Av denna anledning kan valet ses som befogat men mgjligtvis hade
den delen av empirin, som beskriver hur Mimer leder verksamheten med den egna
viardegrunden, kunnat lyftas ut strukturméssigt. Detta hade kunnat bidra till att &nnu
tydligare behandla vardegrunden ONE som ett eget omrdde. Det dr vidare sa att den
studerade organisationen i hog grad utvecklat arbetssétt som samtidigt stodjer flera
hornstenar och av denna anledning skulle vissa arbetssétt/verktyg i empirin kunna
beskrivas under flera hornstenar. Organisationens kvalitetspolicy betonar exempelvis
vikten av kundorienterad verksamhet och innehdller atagandet att standigt forbéttra
foretagets processer. Kvalitetspolicyn beskrivs dock endast under hornstenen sdtt
kunderna i centrum, inte under hornstenen arbeta med processer. Denna typ av val har
gjorts for att underlatta lasandet och medfor att man som ldsare behover ldsa empirin
med den typ av helhetssyn som kommer till uttryck i systemsynen for offensiv
kvalitetsutveckling.

Litteratursokningen visade sig vara utmanande dven om ett flertal séksyntax och olika
databaser anvéindes vid detta moment. Utmaningen bestod av att terminologin avseende
kvalitetsvéarderingar inte &r helt entydig. Vérderingar, principer, hornstenar,
framgangsfaktorer etc anvéinds synonymt med varandra av olika forfattare. Detta medfor
séledes en svaghet som innebdér att det kan finnas fler artiklar som hade kunnat vara
relevanta for teorin men som inte identifierats 1 sokningen.

7.4 Forslag till vidare forskning

Vid datainsamling och analys har ytterligare frigor vackts som inte latit sig besvaras
inom ramen for studien. Forfattaren kan inte lata bli att stdlla sig fragan om det skulle ha
nagon betydelse for organisationens fortsatta utveckling om den egna vardegrunden,
eller definitionen péd de dnskvirda beteendena som ingér i virdegrunden, expanderades
till att &ven omfatta strukturrelaterade aspekter, sa att intentionen med hela
hornstensmodellen skulle omfattas. I mer generella termer kan fragan stéllas hur
implementering av kvalitetsutveckling paverkas av sittet att integrera
kvalitetsvirderingar p. Ett annat omréde for fortsatta studier skulle kunna vara att
undersdka hur de mer operativa medarbetarna upplever att implementering av
kvalitetsutveckling paverkat verksamheten.
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9 Bilagor

Bilaga 1: Virderingar for kvalitetskultur

Tabellen visar vilka virderingar (ocksa bendmnda som hdrnstenar,

framgangstaktorer, principer) som anses vara centrala for kvalitetskultur.

Killa Hornstensmodellen siIQ Ledningssystem for Forskningsrapport, Att |Principer i Sveriges
enligt Bergman och Managementmodell kvalitet - Principer och |mata och utveckla basta verksamheter
Klefsjo (2020) 2021:1 terminologi (ISO kvalitetskulturen, enligt Eriksson (2019)
9000:2015) Swedish Quality
Management Academy
(2016)
Bendamning Hornstenar Framgangsfaktorer Principer Varderingar Principer
INGAENDE DELAR
Kundfokus Satt kunderna i centrum |Skapar varde med Kundfokus Kundorientering Vi ar behovs- och
kunder och intressenter syftesdrivna
Ledarskap Utveckla ett engagerat |Leder for hallbarhet Ledarskap Ledningens engagemang | Vi leder
ledarskap
Involvering Skapa mojlighet for alla |Involverar motiverade [Medarbetarnas engagem|Allas delaktighet Vi ar motiverade
att vara delaktiga medarbetare
Process Arbeta med processer  |Utvecklar Processinriktning Processorientering Vi har vardeskapande
vardeskapande processer och natverk
processer
Basera beslut pa fakta |Basera beslut pa fakta Faktabaserade beslut Basera bestlut pa fakta
Standiga forbattringar |Arbeta standigt med Forbattrar Forbattring Standiga forbattringar | Vi forbattrar

forbattringar

verksamheten och
skapar innovationer

Relationshantering

Relationshantering

Not. Faktabaserade
beslut ingadr i "Utvecklar
vdrderskapande
processer”
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Bilaga 2: Informationsbreyv till respondenter

Informationsbrev gillande intervju vid examensarbete
Bostads AB Mimer

He;j,

Jag laser magisterprogrammet i kvalitets- och ledarskapsutveckling vid
Mittuniversitetet. Denna sista termin genomfor jag examensarbete som ska
vara slutfort i ma;.

Syftet med studien ar att undersoka hur kvalitetsledningsvérderingar kan
integreras 1 verksamheten for att darigenom stirka kvalitetskulturen.

Tillvdgagéngsséttet for mitt examensarbete ar en fallstudie dir jag studerar en
organisation som bevisligen nétt framgéng med sin kvalitetsutveckling och har
en mogen kvalitetskultur. Jag tittade pa videoinspelningen fran ceremonin med
SIQ dér ni fick ta emot Utmérkelsen Svensk Kvalitet och blev bade inspirerad,
intresserad och nyfiken av er resa. Detta dr anledningen till att jag 6nskar
studera just er organisation.

Inom ramen for studien genomfor jag fyra djupintervjuer, med chefer och
medarbetare, som varar maximalt en timme. Ingen forberedelse kommer att
vara nddvéndig fran din sida utan min avsikt dr att féra en dialog kring &mnet
for att finna svar pa mina forskningsfragor. Med anledning av rddande
pandemi, kommer intervjuerna att ske digitalt.

Hela intervjun kommer att spelas in for att dérefter transkriberas och analyseras
av mig. Savil inspelningen som anteckningarna kommer att destrueras efter
fardigstdllandet av examensarbetet. Din medverkan ar givetvis frivillig och kan
ndr som helst avbrytas utan orsak.

Jag ar mycket tacksam 6ver din medverkan!
Med vénliga hélsningar,

Marie Junéll
Oskarshamn, 2021-02-23

”Adress”
’Telefonnummer”
majul 900@student.miun.se
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Bilaga 3: Intervjuguide

Intervjuguide

Intervjuguiden utgor ett stod vid intervjun for att ticka in relevanta teman. Féljdfragor stdlls situationsanpassat.

Syfte Syftet med studien ér att undersoka hur kvalitetsvéirderingar kan integreras i verksamheten.
Forskningsfrigor 1. Hur anvénder organisationer kvalitetsvérderingar i sin verksamhet?

2. Hur péverkar kvalitetsvirderingar organisationers arbetssétt och verktyg?
Respondenter VD, HR- & kvalitetschef (HK), Kvalitetsutvecklare (KU), HR-utvecklare (HU)

Introduktion och

inledning Presentation av varandra, roll och tid i organistionen etc. Alla
Repetition av syftet med intervjun, praktikaliteter (etik & konfidentialitet, inspelning,
kommande steg) Alla
Alla
Vad innebir kvalitetskultur for dig? Alla
Virdegrund och Vad innebir er virdegrund Omtanke, Nytdnkande, Engagemang for dig? Alla
kultur Hur utvecklade ni virdegrunden? HK
Hur anvénder ni vardegrunden rent konkret? Hur finns den ndrvarande i organistionen och
verksamheten? HK, HU
Utvecklingsresa och (Kan du beritta mer om er vision? Alla
stindiga Hur har kvalitetsutveckling paverkat er verksamhet? Alla
forbattringar Hur har kvalitetsutveckling paverkat era arbetssétt? Alla
Vad var anledning att ni valde just SIQ modellen? Hur har ni anvidnt modellen? HK, KU
Kan du beritta om en Nytéinkandeverkstad? HK, KU
Ledarskap Vad innebér engagerat ledarskap for dig? VD, HK
Vad &r dinroll i detta som...? VD, HK
Vilka arbetssitt anvénder du for att skapa forutsittningar? Verktyg? VD, HK
Allas delaktighet Vad innebér medarbetarnas engagemang? VD, HK
Hur skapar ni forutséttningar for engagemang? VD, HK
Hur kommer det sig att ni anvinder er av formeln HKxXKKxMK=Resultat? HK
Kan du beskriva ett exempel dér ni lyckats involvera medarbetare pa ett framgangsrikt sitt? |VD, HK
Vilka arbetssitt och verktyg anvénder ni? VD, HK
Kund Vad innebér kundl6ftet "En bra dag borjar hemma'"? Alla
Hur syns det i organisationen? Alla
Vilka arbetssétt och verktyg anvander ni? Alla
Processer Hur arbetar ni med processer? Vad ar viktigt? Alla
Vad innebér din roll som procességare? VD, HK
Vad innebér din rolll som processledare? HU
Vilken roll har ledningen i processarbetet? HU, KU
Vilka ér involverade i processarbetet? HU, KU
Vilka verktyg anvénder ni? HU, KU
Vad ér syftet och mlet med denna process? HU
Hur gick ni tillvdga nér ni tog fram forsta processkartan? Vad paverkar kartan? KU
Basera beslut pi Kan du beritta mer om ert sétt att arbeta med mélstyrning? VD, HK, KU
fakta Vad ér det som végleder er nir ni utvecklar er verksamhet och arbetssétt? Alla
Avslutning Hur resonerar du kring kultur respektive struktur - vad har de for forhallande till varandra
generellt sett? Alla
Hur fortsétter er utvecklingsresa? Alla
Vill du lyfta ndgot annat som vi inte pratat om? Alla
Tack! Alla
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Bilaga 4: Sliktskapsdiagram

Killa:

R = Respondent - [

D = Dokument
A = Audiovisuell
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