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Forord

Med detta examensarbete dr vi nu i mal med vér utbildning vid Luled tekniska universitet och
kan titulera oss som civilingenjorer inom industriell ekonomi och kvalitetsutveckling. Det finns
manga som har haft en stor del av denna resa och framforallt denna vartermin. Darfor vill vi
passa pa att tacka nagra av dessa lite extra. Forst vill vi rikta ett stort tack till var handledare Erik
Vanhatalo som har funnits diar for oss hela varen. En handledare som bade har fungerat som
bollplank till alla mojliga fragestéllningar, tdilmodigt svarat pa alla mojliga fragor och dven latit
vart arbete tagit form och fatt vixa fram under varen. Vi vill dven rikta ett tack till alla
klasskamrater som pa nagot sétt har hjilpt oss under véren och ett extra tack till vara opponenter
William Olofsson och Mohammed Zagnon Al-Grety som har kommit med virdefull feedback
under hela véren. Vi vill ocksa séklart passa pa att tacka alla medverkande fran OTF, allt fran vér
handledare Lina Augustsson till alla respondenter som har deltagit. Aven Julia Miefalk frdn C2
Management har haft en stor del av vart arbete och har bidragit med mycket vardefull kunskap.
Darfor vill vi passa pa att tacka Julia for all hjilp och stottning.

Vi kollar tillbaka pé varen som en lirorik och spannande var med en del hinder pa vagen. Déarfor
vill vi till sist tacka varandra. Utan varandra hade denna resa inte varit alls lika rolig och
framforallt det vdrdefulla att bolla idéer med varandra och stdtta varandra under kdmpiga
perioder har varit guld viért.

Nu ér det dags att tacka for oss och se tillbaka pa tiden som studenter for att blicka framat mot

arbetslivet som ingenjorer. Och med pa vigen tar vi med oss de lairdomar vi har fatt fran vérens
projekt.
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Sammanfattning

Begreppet stindiga forbittringar har en ytterst central del i kvalitetsutveckling. Aven om det
finns en storre forstaelse kring vikten av att arbeta med stindiga forbattringar upplevs det
problematiskt att implementera och att arbeta langsiktigt med konceptet. Studier visar att mellan
60 till 80 procent av initiativen till att implementera forbéttringsarbetet misslyckas. En kritisk
faktor for att lyckas med stindiga forbédttringar dr en organisatorisk infrastruktur. Men
svarigheten med att arbeta med stindiga forbattringar ligger delvis 1 skapandet av denna
infrastruktur.

Detta examensarbete syftade darfor till att bland annat skapa en konceptuell modell 6ver den
infrastruktur som behovs for att stdtta och koordinera forbéattringsarbetet. Modellen 14g sedan till
grund for att hjdlpa enheten Operations Task Force (OTF), en intern avdelning inom en svensk
bank, att utvdrdera och strukturera upp sitt forbattringsarbetet da organisationen har sett det
behovet efter att under en kort tid expanderat fortare @n berdknat. Avslutningsvis togs 12
rekommendationer fram for hur OTF 1 framtiden kan arbeta for att stdrka sitt forbattringsarbete.
Rekommendationerna har tagits fram med béade stod fran litteraturen samt genom en benchmark
mot C2 Management for att skapa mer praktiska och konkreta rekommendationer.

Arbetet resulterade i en konceptuell modell dver infrastrukturen som bestar av sex komponenter
och fyra mgjliggérare. Mgjliggérarna dr det som ligger till grund for infrastrukturen och ar
darmed ocksé kritiska for att forbattringsarbetet ska fungera framgéngsrikt hos organisationer.
De sex komponenterna ér Strategi och mdl, Delaktighet och Rollférdelning, Utbildning, Verktyg
och Arbetssitt, Feedback och Aterkoppling samt Mcitning. De fyra mojliggdrarna ar Ledarskap,
Kommunikation, Kultur samt Resurser. Modellen har tagits fram for att vara generaliserbar och
kan ddrmed anvdndas av organisationer av varierande storlek och bransch. For att utvédrdera hur
vl komponenten eller mojliggéraren anvéinds i nuléget bestair modellen dven av en skala med
fem olika nivder. Utvirderingen av OTF visade att enheten g forhéllandevis lagt hos samtliga
komponenter och méjliggdrare. Detta beror rimligtvis pd att de nyligen startat upp sitt
forbattringsarbetet.

Eftersom en stabil grund skapar goda forutsittningar att lyckas med stindiga forbattringar bor
OTF prioritera att stirka upp mdojliggdrarna innan ytterligare initiativ startas. Diarmed bor
Resurser prioriteras eftersom denna mojliggorare idag brister pa ett sadant sétt att det hindrar
kommande forbéttringsarbete. Ytterligare rekommendationer som bor prioriteras ér ett engagerat
ledarskap och utbildning. Ett engagerat ledarskap &r en kritiska faktor for att lyckas motivera
medarbetare till att delta 1 forbéattringsarbetet. Samtidigt kan utbildning underldtta for
medarbetare att veta hur de skall gé tillviga nir de vill ldmna ett forbéttringsforslag.



Abstract

The concept of continuous improvement has a critical part in quality development. Even though
there is a greater understanding of the importance of working with continuous improvements, the
concept is often perceived as problematic to implement and to work with in the long term.
Studies show that between 60 and 80 percent of initiatives to implement the concept fail. To
successfully implement continuous improvement, an organizational infrastructure is perceived to
be a critical success factor. However, much of the difficulties of working with continuous
improvement partly lies in the creation of this infrastructure.

Therefore, this thesis aimed to create a conceptual model of the infrastructure needed to support
and coordinate continuous improvements. The model was thereafter used to evaluate Operations
Task Force (OTF), an internal unit within a Swedish bank, and their work with continuous
improvements. Finally, based on the evaluation of OTF, 12 recommendations were created to
help the unit improve their work with continuous improvements. The recommendations were
developed with inspiration from both the literature and through a benchmark with C2
Management. The purpose of the benchmark was therefore to identify best practices for OTF to
follow.

The conceptual model of the infrastructure consists of four enablers and six components,
visualized as a house. The enablers and components each represent the foundation and columns
of the house. Therefore, the enablers form the basis of the infrastructure and are thus also critical
for a successful implementation of continuous improvement. The four enablers are Leadership,
Communication, Culture and Resources. Furthermore, the components are the driving factors
that ensure that continuous improvements are achieved and maintained over time. The six
components are Strategy and Objectives, Participation and Role distribution, Education,
Methods and tools and Feedback and Measurement. The model has been developed to be
generalizable and can thus be used by organizations of various sizes and industry affiliations. To
evaluate how well the enabler or component is integrated and used, a scale of five different levels
were incorporated to the model. The evaluation of OTF showed that the unit was relatively low
for all components and enablers, except for Leadership. A reasonable explanation why they
scored low, is likely because they recently started their work with continuous improvements.

Since a solid foundation is a prerequisite to successfully implement continuous improvements,
OTF should prioritize strengthening the enablers. Accordingly, resources should be prioritized as
this enabler received the lowest rating of all enablers. Furthermore, leadership and training are
recommendations that also should be prioritized. Leadership is a critical factor in motivating
employees to participate in continuous improvement initiatives. At the same time, training can
make it easier for employees to know what they can contribute with as well as how to proceed
when they want to submit an improvement proposal.
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1. Introduktion

Féljande avsnitt kommer behandla bakgrunden till examensarbetet foljt av problembeskrivning,
syfte och avgrdnsningar for att ge en kortare introduktion till dmnet och det aktuella
examensarbetet.

1.1 Bakgrund

Kwvalitet dr ett begrepp som &r svart att beskriva utifran en enskild definition da det forekommer
en rad olika definitioner. Bergman och Klefsjo (2012) definierar begreppet kvalitet hos en
produkt som dess formaga att tillfredsstélla och helst dvertrdffa kundernas forvéntningar och
behov, vilket dr den definitionen av kvalitet som detta examensarbete kommer att byggas pa.
Enligt Talib et al. (2012) har kvalitetsutveckling sitt ursprung frén tillverkningsindustrin, men har
pa senare tid d&ven kommit att integreras och nyttjats inom tjénstesektorn. Kvalitetsarbete och
omrédet kvalitet har under de senaste artiondena utvecklats till att bli mer omfattande och fokus
har skiftat fran att kontrollera kvalitet efter produktion till idag aktivt arbeta med stindiga
forbéttringar bade innan, under och efter produktion (Bergman & Klefsjo, 2012). Darav har
begreppet stindiga forbattringar fitt en ytterst central del av begreppet kvalitet och har idag en
oftast given plats 1 verksamheters kvalitetsrelaterade initiativ (Elg et al., 2007).

I en marknadskontext dr stindiga forbattringar och kundfokus viktigt d& externa kundkrav
kontinuerligt okar som en konsekvens av nya tekniska l&sningar och affdarsverksamheter
(Bergman & Klefsjo, 2012; Ngo, 2016). Givet dessa kontinuerliga forandringar menar Dean och
Bowen (1994) att arbetet med stdndiga forbéttringar &r en viktig nyckelfaktor for att kunna
forbattra de interna processerna sdvil som produkt- och tjanstekvaliteten for att uppnd och
bibehalla en hog kundndjdhet. Lee (2004) anser dven att i takt med den Okade globala
konkurrensen har stidndiga forbéttringar blivit en viktig del av organisationers strategiska arbete,
oavsett bransch. Vidare menar Bergman och Klefsjo (2012) att forbéttrad kvalitet har en positiv
paverkan pad en organisations framgang sdvidl som dess Ionsamhet. Dessutom visade en
jamforelse utford av Hansson och Eriksson (2002) att de svenska foretagen som erhallit pris for
sitt framgédngsrika kvalitetsarbete har bittre ekonomiska resultat dn deras konkurrenter. Det
bekréiftas dven av Hendricks och Singhals (1997) studie diar en jamforelse har utforts pa
verksamheter fran ett flertal l4nder.

Trots att stindiga forbittringar dr en central del inom kvalitetsutveckling florerar en rad olika
definitioner och uppfattningar kring begreppet (Elg et al., 2007). Stindiga forbattringar ar enligt
Lindberg och Berger (1997) en fundamental process for fordndring som tillater foretag och
organisationer att kontinuerligt forbéttra deras prestanda. Begreppet kan d@ven definieras som en
process som involverar hela organisationen med fokus péd kontinuerlig och inkrementell
innovation (Bessant, 1994). Vilket dven dr den definitionen av stindiga forbéattringar som detta
examensarbete kommer att byggas pa. Forskning har visat att en organisatorisk infrastruktur ar



en kritisk faktor for att uppnd ett 1dngsiktigt arbete med sténdiga forbattringar (Galeazzo et al.,
2017). En vil fungerande infrastruktur kan bidra med bade stdd och koordination till
forbattringsprojekt sévdl som skapandet av en kultur som frimjar arbetet med stéindiga
forbéttringar (Anand et al., 2009). For detta examensarbete definieras infrastrukturen pa foljande
satt:

Infrastrukturen definieras som de komponenter och méjliggorare som maste finnas pd plats och
samverka for att organisationer proaktivt skall kunna arbeta med stdndiga forbdttringar.

Mgjliggorarna definieras 1 detta examensarbete som den grund som maste finnas pa plats for att
forbattringsinitiativ ska kunna paborjas och framgingsrikt implementeras. Vidare definieras
komponenterna som de drivande faktorerna som sdkerstiller att stindiga forbattringar uppnas
och bibehalls over tid. Komponenterna dr ddrmed de operativa aktiviteter som genomfors i den
dagliga verksamheten.

1.2 Problembeskrivning

Aven om det finns en storre forstaelse kring vikten av att arbeta med stéindiga forbittringar
upplevs det problematiskt att lyckas med hantering och implementering av detta i verksamheter
(Pullin, 2005). Forskning har visat att anstringningar for stindiga forbéttringar som saknar
tillrdcklig koordination och stdttning tappar moment och riskerar att bli ineffektiva efter de
initialt positiva resultaten (Choo et al., 2007). Aven Bessant et al. (1994) menar att flera
forbattringsarbeten misslyckas i praktiken da det ar svart att upprétthalla det 6ver tid om det inte
forankras vil inom organisationen. Enligt Lau & Anderson (1998) visar litteraturen att mellan 60
till 80 procent av initiativen till att implementera forbéttringsarbete misslyckas. Choo et al.
(2007) beskriver att svarigheten ligger 1 skapandet av den infrastruktur som dr nédvéandig for att
koordinera forbattringsarbete.

Banksektorn har haft utmaningar att uppritthilla ett hogt fortroende mot kunderna da
problematik som penningtvitt har upptickts pd flera utav de svenska storbankerna (Dahlberg,
2019). For att motverka penningtvitt och annan ekonomisk brottslighet startade en svensk bank
ar 2018 en intern avdelning, Operations Task Force (OTF) med kontor i Pited, Boden och Lulea.
Enheten verkar som en fristdende organisation inom foretaget med syftet om att hjilpa banken att
minimera penningtvétt. OTF dr en administrativ avdelning som arbetar uppdragsbaserat dar
kundkédnnedom dr det framsta uppdraget. Avdelningen far uppdrag och projekt med varierad
storlek och innehéll.

Initialt planerades det att enheten skulle bemannas med 20 medarbetare. I dagsldget har
avdelningen dock ndrmare 100 medarbetare och enheten fortsdtter att vixa. Det har bidragit till
att OTF lider av “véxtvark” fran att ha expanderat snabbt i form av organiskt tillvéxt. Det har
medfort att organisationen har sett ett behov av att strukturera upp sitt forbattringsarbete. I och



med de utmaningar som upplevdes kring avsaknaden av fOrbittringsarbete tillsattes en
kvalitetssamordnare med syfte om att strukturera upp forbéttringsarbetet (Lina Augustsson
personlig kontakt, 2022). Allt for att bibehdlla och utveckla kvaliteten samtidigt som
kundfokuset inte far gé forlorat.

Givet vikten av att arbeta med stidndiga forbéttringar inom organisationer samt vikten av en
organisatorisk infrastruktur finns det ett intresse att kartlagga en lamplig modell f6r hur en sddan
infrastruktur kan se ut. Med bakgrund av detta kommer fokus for examensarbetet att vara att
undersoka vilka komponenter och mojliggérare som infrastrukturen bor bestd av och dess
samspel.

1.3 Syfte

Examensarbetets syfte &r att identifiera viktiga komponenter och mojliggorare for att skapa en
infrastruktur till stdndiga forbattringar. Vidare syftar examensarbetet dven till att ge forslag pa
hur OTF fortséttningsvis ska arbeta med stindiga forbéttringar i hinsyn till infrastrukturen. For
att uppna syftet har examensarbetets syfte brytits ned i féljande delmal.

1. Identifiera viktiga mdjliggorare och komponenter for att skapa en infrastruktur for arbete
med stindiga forbéttringar.

2. Utvérdera OTF:s nuvarande forbattringsarbete.

3. Rekommendera hur OTF kan strukturera upp sitt forbittringsarbete med hénsyn till den
identifierade infrastrukturen.

1.4 Avgransningar

Examensarbetet dr avgréinsat till att ta fram rekommendationer for hur OTF fortsattningsvis kan
arbeta med stidndiga forbéttringar i forhallande till den framtagna infrastrukturen. Dock kommer
inte forslagen implementeras under studiens gédng utan arbetet ska istdllet ses som en forstudie
till verksamhetens fortsatta forbéttringsarbete. Implementering av rekommendationer 6verldmnas
darmed till OTF att sjélva genomfora.



2. OTF

Féljande avsnitt kommer presentera den enhet som specifikt har blivit granskad, OTF, hos en
svensk bank. En bakgrund till OTF kommer att presenteras och avsnittet kommer att avslutas
med en redovisning av enhetens organisationsstruktur.

Som tidigare ndmnts bestdr OTF idag av ca 100 medarbetare och fortsétter att vixa. En majoritet
av dessa medarbetare dr placerade i huvudkontoret i Pited och resterande i Boden f6ljt av ett
handfull medarbetare 1 Luled. D& OTF vill arbeta utan en strikt hierarkisk nivd bestar
organisationen 1 dagsldget av ett fatal nivder. Figur 2.1 visar organisationsstrukturen for OTF. Tre
av de fyra processledarna (PL) befinner sig i Pited och den fjdrde ér placerad i Boden. De har
bade ett personalansvar samt mer specifika roller for vad de forvintas ansvara Gver. Vidare dr
tanken att alla PL ska vara kompetenta inom varandras ansvarsomraden for pé sa sétt forhindra
en sarbarhet om nagon PL slutar eller byter tjanst. Under varje processledare finns handldggarna
(HL). Deras uppgift ar att operativt arbeta med de projekt och uppdrag som kommer in till
enheten.

Enhetschef
Marknad &
Kommunikationsstrateg
Processledare Processledare Processledare Processledare
Handlaggare Handlaggare Handlaggare Handlaggare

Figur 2.1: Organisationsschema 6ver OTF



3. Metod

Féljande avsnitt kommer behandla tillvigagangssdttet som ligger till grund for detta
examensarbete. Studiens syfte och ansats kommer att presenteras och datainsamlingen kommer
att redovisas. Vidare kommer avsnittet behandla vald analysmetod och avslutas med en
diskussion om examensarbetets reliabilitet och validitet och hur personuppgifter har behandlats.

3.1 Tillvidgagangssitt

En visuell forklaring av tillvigagéngsséttet kan ses i Figur 3.1. Examensarbetet pagick under
varterminen 2022 och initierades med att forst skapa en projektplan innehéllande
problembeskrivning, syfte, avgransningar och detaljerad tidsplan. Néar detta var skapat fortsatte
arbetet med att samla in information till litteraturstudien. Detta gjordes genom att soka
information frén relevanta vetenskapliga artiklar, bocker samt samtal med en konsult frdn C2
Management. Samtalet med C2 Management genomfordes for att f4 en djupare kunskap inom
dmnet. Parallellt med detta holls kontinuerliga moten med handledaren fran OTF under hela
arbetet. Mdtena holls for att kontinuerligt stilla fragor kopplade till arbetet och sdkerstélla att
riktningen var fortsatt relevant. Vidare lag litteraturstudien till grund for utformningen av
intervjumallen som anvidndes for att intervjua respondenterna med olika roller och bakgrund
inom enheten pd OTF. Benchmarking genomfordes genom en intervju med en konsult fran C2
Management, i syfte om att skapa rekommendationer baserat pa arbetssétt fran ett ledande
foretag inom kvalitetsutveckling. Nér insamlingen av den kvalitativa datan var slutford,
genomfordes en tematisk analys fOr att analysera materialet frdn intervjuerna gentemot
litteraturstudien. Vidare sammanstélldes resultat och analys baserat pa de analyser som gjordes.
Avslutningsvis tog rekommendationer fram for hur OTF 1 fortséttningen ska arbeta med sitt
forbattringsarbete.

Planeringsrapport | m=) Litteraturstudie =) Intervjumall

!

Resultat & Analys = Tematisk analys

!

Rekommendationer

Revideringav  |¢=m)
Litteraturstudie

Figur 3.1: Visualisering 6ver examensarbetets tillvigagangssitt:



3.2 Forskningssyfte

Enligt Saunders et al. (2016) kan studiens forskningssyfte klassificeras som utforskande,
beskrivande och forklarande, ddr valet av syfte beror pa hur forskningsfrdgorna dr formulerade.
Saunders et al. (2016) papekar att studien dven kan ha mer 4n ett syfte som dven kan éndras 6ver
tid.

Syftet med examensarbetet var att fa en djupare forstielse over vilken infrastruktur som behdver
finnas pa plats for att mojliggora arbetet med stindiga forbattringar. Detta gjordes genom att
bade beskriva hur litteratur avbildar denna infrastruktur, men dven genom att intervjua experter
inom dmnet. Darmed blir det passande att bendmna forskningssyftet for detta examensarbete som
beskrivande. Vidare &mnade examensarbetet dven till att utvirdera OTF:s nuvarande arbetssétt
samt ge rekommendationer kring hur OTF kan strukturera upp sitt forbattringsarbete med hiansyn
till de identifierade bestdndsdelarna. Darmed kan dven ett utforskande syfte vara passande for att
beskriva det arbetet. Saledes blir syftet for detta examensarbete tvadelat, med béade ett
beskrivande och utforskande perspektiv.

3.3 Forskningsansats

Enligt Saunders et al. (2016) finns det tvd aspekter att ta hinsyn till ndr en studies
forskningsansats bestdms. Det ena dr om forhdllandet till teori kan anses vara induktiv eller
deduktiv, samt om metoden bedrivs via ett kvalitativ eller kvantitativ tillvigagangssatt. Enligt
forfattarna innebdr en deduktiv ansats att teorier och hypoteser forst utvecklas utifran existerande
teorier, varpa en forskningsstrategi skapas med avsikt att testa hypoteserna. Motsdttningsvis
samlar en induktiv ansats forst in data, for att sedan baserad péd analys av denna information,
formulera en teori (Saunders et al., 2016). Det dr &ven mojligt att kombinera den deduktiva och
induktiva ansatsen for att dd skapa en abduktiv ansats (Le Ducs, 2011). Metodiken utgér da ifrdn
en blandning av empirisk data och befintlig teori som senare kopplas till forskningsfragan
(Wilson, 2014).

En abduktiv metod kan enligt Dubois och Gadde (2002) beskrivas som att iterativt arbeta med
litteratur och insamlad data. Dessutom menar Dubois och Gadde (2002) att en abduktiv ansats ar
passande nir syftet med studien dr att identifiera nya perspektiv och teorier. Med hénsyn till
foregdende beskrivning kom examensarbetet att anvénda sig av den abduktiva metodiken. En
abduktiv ansats anvédndes eftersom litteraturstudien skapades parallellt som intervjuer med
sakkunnig och medarbetare fran OTF genomfordes, 1 syfte att bekridfta den befintliga teorin samt
ge uppkomst till nya insikter.

David och Sutton (2016) forklarar att vid insamling av data betonar en kvalitativ
forskningsmetod ord framfor statistik, och motséttningsvis behandlar kvantitativ metodik
statistik framfor ord. Vidare menar forfattarna att en kvalitativ metod syftar till att skapa en



djupare forstaelse over dmnet for att kunna forstd och forklara dess komplexitet. En kvalitativ
metod samlar in forklarande information, medan den kvantitativa metoden dr inriktad pé att
samla in statistik fOr att dra slutsatser. Detta examensarbete anvénde semistrukturerade intervjuer
och en benchmark for att samla in kvalitativ empirisk data. D4 syftet med datainsamlingen var att
oka forstdelsen kring dmnet, samt ge nya perspektiv anvinde detta arbete en kvalitativ metod.
Vidare ansigs en kvalitativ metod vara fordelaktig eftersom det mojliggjorde djupgéende
intervjuer med enhetens medarbetare. Avslutningsvis fanns ingen uppenbar kvantitativ data att
samla in rérande forbattringsarbete och bestandsdelar, ddrav anvindes endast kvalitativ metod.

3.4 Studiens strategi

Strategin for hur data samlas in kan variera for att passa dndamaélet for studien (Saunders et al.,
2016). Enligt David och Sutton (2016) &r fallstudier djupgdende studier av specifika enheter, som
exempelvis individer, organisationer eller hdndelser. Vidare forklarar forfattarna att fallstudier
framforallt &r &mnade for att undersoka specifika fall pa djupet. Det innebér att dven fast att det
ar mojligt att genomfora en serie fallstudier, dr varje enskild studie inte speciellt utformad for att
mdjliggora jimforelser med andra studier. Vidare menar David och Sutton (2016) att styrkan
med fallstudier dr den uppmairksamhet och tid som &dgnas &t att reda ut komplexiteten hos
fallstudien. Givet dessa attribut som presenterats om fallstudier, ansags denna strategi vara
passande for studiens syfte. Det beror péd att studiens andra delmal var att skapa en djupare
forstaelse kring hur OTF arbetar med stindiga forbattringar. Vidare dr studiens analysenhet
infrastrukturen for stindiga forbattrar och analysnivan medarbetarna pa OTF.

3.6 Datainsamling

Enligt Saunders et al. (2016) kan typen av data beskrivas som primérdata och sekundérdata.
Sekundirdata har anvénts for att uppfylla studiens forsta delmal. Sekundirdatan har bestétt av en
litteraturstudie dér relevant teori har sammanfattats i den teoretiska referensramen. Aven en
mindre mingd primédrdata har anvénts for att uppfylla studiens forsta syfte eftersom arbetet kring
utformningen av den teoretiska referensramen initierades med en ostrukturerad intervju med en
sakkunnig.

For att uppfylla studiens andra delmal genomfordes datainsamling av typen priméirdata genom
intervjuer med organisationen. Till sist genomfordes en intervju med en konsult pa C2
Management for att jimfora deras arbetssitt gentemot OTF. Pa sé sitt, uppfylldes det tredje
syftet, att ge rekommendationer kring fortsatt forbittringsarbete, genom insamlad priméardata
frdn bade OTF och C2 Management.

3.6.1 Litteraturstudie

En litteraturstudie anvidnds med syfte att granska befintlig litteratur for att skapa sig en bild av
vad som tidigare har upptickts inom dmnet och vilka kunskaper som redan existerar (Bryman,



2008). Litteraturstudien har genomforts kontinuerligt under projektet 1 syfte att skapa en djupare
forstaelse kring dmnet samt for att skapa en grund till intervjuerna. Litteraturstudien har utforts
genom granskning av vetenskapliga artiklar samt bocker kring det aktuella @mnet. De databaser
som har anvénts vid framtagning av vetenskapliga artiklar &r Google Scholar samt Scopus.
Biblioteket pa Luled tekniska universitet har anvénts for att hitta relevanta bocker. Framst har
artiklar med DOI-nummer anvénts da dessa kan anses som mer trovirdiga eftersom de ar
granskande. For att ytterligare hitta relevanta artiklar anvéndes referenser som andra relevanta
artiklar anvénde sig av. En annan metod for att utesluta eller inkludera artiklar var att ta hansyn
till antalet citeringar. De artiklar med flest citeringar fran en sékning granskades forst di ménga
citeringar ansags som ett matt pd artikelns trovirdighet.

For att ta fram ldmpliga sokord som kunde generera i ménga relevanta artiklar anvéndes sig
examensarbetets forfattare sig av brainstorming innan sokningarna genomfordes. Det resultat
som de sokorden genererade analyserades dédrefter for att se om forfattarna till examensarbetet
behovde genomféra flera brainstormingsessioner. De sokord som har anvints &r foljande:
continuous improvement, critical success factors CI, enablers CI, continuous improvement
measure, continuous improvement KPI, continuous improvement tools, reward system CI,
feedback CI, continuous improvement leadership, CI culture, CI strategy, continuous
improvement roles, continuous improvement education, CI components.

3.6.2 Intervjuer

Som tidigare har ndmnts har bdde ostrukturerade och semistrukturerade intervjuer utforts.
Intervjuer valdes som metod di det kan anses vara ett passande sitt att samla in data vid en
fallstudie, eftersom det oftast dr av intresse att undersdka hur ménniskor arbetar och agerar inom
organisationen (Yin, 2014). Nar forskningsgruppen har begrinsad vetskap kring dmnet och
behover en djupare forstaelse, dr ostrukturerade intervjuer ldmpliga (Appleton, 1995). Darfor
valdes ostrukturerade intervjuer som passande intervjumetod. Semistrukturerade intervjuer
anvindes vid intervjuerna av medarbetarna pa OTF. Det ansdgs passande eftersom
semistrukturerade intervjuer utgar frdn relevanta teman, men ger utrymme att stdlla lampliga
foljdfragor beroende pa svar (Saunders et al., 2016). Nio semistrukturerade intervjuer
genomfordes med OTF dir respondenter fran olika befattning fick delta for att kunna fa en sé
bred forstaelse for hur organisationens olika medarbetare arbetar. Beroende pa befattning och hur
lange respondenten hade arbetat pa OTF varierande fragorna nagot. Intervjuerna begrénsades till
30 minuter med mdjlighet for att f6lja upp intervjuerna vid ett senare tillfille om det fanns ett
behov for foljdfragor. Mallen for intervjufrdgorna for handldggare, processledare samt C2
Management aterfinns i Bilaga 1, 2, 3.

Valet av tidsbegridnsning av intervjuerna gjordes for att kora intervjuerna kérnfulla och
tidseffektiva. Av praktiska skidl och for att sdkerstdlla att alla intervjuer genomfordes pa samma
sitt utfordes de digitalt via det digitala verktyget Microsoft Teams. Eftersom intervjuerna



genomfordes digitalt med videokamera fanns det mojlighet att kunna se varandra och ddrmed
kunna ldsa av kroppssprik och reaktioner for att enklare kunna tolka respondentens svar samt for
att minska risken for missforstdnd. Samtliga intervjuer spelades dven in for att kunna transkribera
intervjumaterialet i efterhand samt for att minska risken for att datan skulle bli felaktig eller
missuppfattas. Samtliga intervjuer genomfordes med bdda forfattarna till examensarbetet.
Forfattarna hade specifika roller och ansvar under intervjuerna. Syftet med rollfordelningen var
att skapa likvdrdiga forhdllanden for samtliga intervjuer. Intervjuaren var ansvarig for att stilla
forbestdmda fradgor, halla koll pa tiden samt driva samtalet. Medlyssnaren var ansvarig for att
anteckna relevant information, inflika med foljdfragor samt sékerstélla att inga fragor missades.
En sammanstillning O6ver respondenternas intervjuldingd och datum for datainsamlingen
redovisas i Tabell 3.1.

Tabell 3.1: Sammanstéllning 6ver samtliga respondenter fran OTF

Respondent Intevjulingd (min) Datum

Respondent 1 21:14 2022-04-06
Respondent 2 17:50 2022-04-06
Respondent 3 25:56 2022-04-06
Respondent 4 31:21 2022-04-07
Respondent 5 30:34 2022-04-07
Respondent 6 20:06 2022-04-07
Respondent 7 28:08 2022-04-08
Respondent 8 24:54 2022-04-12
Respondent 9 36:31 2022-04-12

Intervjumallen &r skapad med den teoretiska referensramen som grund och slutfordes genom att
forfattarna till detta examensarbete diskuterade ldmplig utformning pa frdgorna for att undvika
ledande fragor eller missforstdnd. Innan intervjuerna genomfordes i storre skala hos OTF
utfordes en pilotstudie i mindre skala eftersom det da &r ldttare att uppticka problem med
intervjumallen som da kan justeras innan undersékningen genomfors i storre skala (Jairath et al.,
2000). Pilotstudien utfordes med tva oberoende personer for att undersoka hur intervjufrdgorna
tolkades och om frdgorna kunde uppfattas som ledande. Pilotstudien utférdes dven for att
sdkerstélla hur lang tid intervjuerna berdknades att ta. Mindre dndringar av ordval gjordes for att
forenkla spréaket for att gora det enklare for respondenten att forsta fragorna.



3.6.3 Benchmarking mot C2 Management

En benchmark kan beskrivas som en process for att identifiera de bésta standarder for produkter,
tjénster eller processer (Elmuti & Kathawala, 1997). Denna process genererar sa kallade “best
practice” och anvénds av foretag for att stirka deras konkurrensformaga (Carpinetti & de Melo,
2002). Processen utgdr fran att jimfora det egna fOretaget gentemot marknadsledande
organisationer, med syfte att identifiera deras framgangsrika arbetssitt (Elmuti & Kathawala,
1997). 1 detta examensarbete anvdndes en benchmark for att tillhandahdlla praktiska
rekommendationer i form av “best practice” genom att jamfora OTF med C2 Management.
Foretaget ansdgs som en passande kandidat att jimfora mot eftersom organisationen bland annat
har erhallit utmarkelsen Svensk Kvalitet &r 2016 for deras interna kvalitetsarbete (Swedish
Institute of Quality, 2021). C2 Management dr ledande pa att ta tillvara pa sina medarbetarnas
forbattringsforslag och har sedan 1999 hjilpt kunder att etablera stindiga forbattringar (C2
management, u.da). Intervjun genomfordes den 20:e april via det digitala verktyget Microsoft
Teams. Intervjun transkriberades pd samma sitt som intervjuerna med OTF och pagick under en
timme.

3.7 Urvalsmetod

Enligt Saunders et al. (2016) kan urval ske pa tre olika sitt, genom ett sannolikhetsurval,
icke-sannolikhetsurval eller genom en kombination av de tva. Ett slumpmassigt urval innebar att
respondenter viljs slumpmassigt ur forskningsgruppen med syfte om att skapa ett representativt
urval utan inblandning eller inflytande fran forskarna (David & Sutton, 2016). Motséttningsvis
innebdr ett icke-sannolikhetsurval att respondenter véljs ut baserat pa forskarnas preferenser.
Denna metod dr ldmplig ndr forskarna inte kan vara sdkra pa att ett slumpmdissigt urval ar
lampligt for studiens syfte (David & Sutton, 2016).

Foretaget C2 Management valdes som benchmark via en blandning av ett bekvimlighet- och
andamalsenligt urval. Detta eftersom tidigare kontakt med fOretaget fanns, samt att de ar
vilkdnda for sin kunskap inom kvalitet. Respondenterna frdn OTF valdes i samarbete med
handledaren fran enheten eftersom handledaren var den som hade kunskap om medarbetarnas
erfarenhet och kunde darmed sékerstélla att en bredd pa respondenter valdes. Kriterierna var att
de utvalda respondenterna arbetade péd enheten, med olika roller och positioner. Dessutom valdes
respondenter badde fran kontoret i Pited och Boden. Eftersom respondenterna inte valdes ut
slumpmaissigt, anvéndes en icke-slumpmaissig urvalsmetod. Respondenterna valdes utifran deras
relevans till studien, vilket innebér att ett dndamalsenligt urval tillimpades. Urvalet ansags
lampligt da samtliga respondenter arbetade inom enheten, med god kdnnedom om de processer
och arbetssitt som anvidnds. Respondenterna gavs anonymitet for att motverka uppkomsten av
forskonade eller odrliga svar. Att borja med 7 intervjuer med HL och 2 intervjuer med PL ansags
vara rimligt med hansyn till tidsramen for studien. Utifrdn den data som erhoélls fran intervjuerna
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ansdgs mattnad ha uppnatts da det efter genomgéng av ett visst antal intervjuer inte tillfordes
ndgon ny kunskap. Till f6]jd av detta genomfordes inte fler intervjuer.

Triangulering av data hénvisar till metodiken om att sammanstilla empirisk data frdn minst tva
olika perspektiv (Flick, 2004). Genom att samla in empirisk data fran OTF och C2 Management,
gavs tva olika perspektiv kring dmnet. Dessutom intervjuades béde medarbetare samt
processledare pa OTF for att fa flera perspektiv kring hur enheten arbetar med stindiga
forbattringar.

3.8 Analysmetod

En utmaning med kvalitativ data &r att den &r mer komplex &n kvantitativ data, dir stora méngder
text dr svdrare att reducera till monster dn exempelvis statistik och siffror (Castleberry & Nolen,
2018). For att hantera den stora méngd kvalitativ data anvindes en tematisk analys (TA). Detta
dd Braun och Clarke (2006) menar péa att denna metod &r lamplig vid systematisk analys av
kvalitativ data. Vidare menar forfattarna att metoden dr anvéndbar for att identifiera, organisera,
analysera samt presentera monster frdn empirisk datainsamling av kvalitativ karaktir. Enligt
Braun och Clarke (2006) omfattas metoden av sex steg: bekanta sig med data, generera koder,
hitta teman, revidera teman, definiera och namnge teman och avslutningsvis, sammanstall
analysen.

I enlighet med litteraturen och det forsta steget av en TA, startades analysen med att forst
transkribera datan frdn de genomforda intervjuerna. Transkriberingen genomfordes genom att
forst anvdanda Microsoft Office dikteringsfunktion i Word under samtliga intervjuer. Verktyget
anvandes framst 1 syfte om att effektivisera transkriberingen. Eftersom intervjuerna spelades in
anvdndes sedan det inspelade materialet for att slutfora transkriberingen. Genom att lyssna
igenom ljudfilen och jdmfora mot vad dikteringsfunktionen hade skrivit ned, kunde eventuella
luckor fyllas igen korrekt. I det hér steget av transkriberingen lade dven examensarbetets
forfattare till forklarande meningar om respondenten anvénde sig av ett visst tonldge eller om
ndgot kroppssprdk kunde kopplas till respondents svar. Det gjordes for att svaren skulle tolkas
korrekt.

Diérefter analyserades texterna i1 syfte om att soka efter nyckelord och upprepade citat. I nista
steget genererades koder genom att sammanfatta likartade stycken 1 mindre delar. Detta gjordes
genom att sortera ut de uppmairksammade citaten i ett separat dokument med syfte om att
tydliggora de olika koderna. Fortsdttningsvis bestod det tredje steget av att identifiera eventuella
logiska samband mellan koderna varpd dessa kopplades samman med de redan definierade
teman. De forutbestimda teman som anvindes var de identifierade komponenterna och
mdjliggorarna fran den konceptuella modellen. Diarav modifierades Braun och Clarkes (2006)
metod till att endast genomfora de tre forsta stegen eftersom teman redan var definierade.
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3.9 Reliabilitet och validitet

Begreppet reliabilitet avser att studiens métningar sker pa ett tillforlitligt sitt och kan definieras 1
vilken utstrackning ett matforsok eller experiment ger samma resultat vid upprepade forsok
(Carmines & Zeller, 1979). For att skapa en hog reliabilitet bor upprepade tester generera samma
resultat, oberoende av vem som utforde métningen (Patel & Davidsson, 2011). Validitet avser
istéllet huruvida det som mits ar relevant med avseende pa studiens syfte och kan definieras som
1 vilken utstrackning studien méter det som avsdgs att métas (Patel & Davidsson, 2011).

Genom att anvidnda semi-strukturerade intervjuer finns det en risk att olika foljdfragor uppstar.
Dessa individuella foljdfragor skapar problem da dessa kan leda till att reliabiliteten minskar. Det
beror pd att det inte gir att sdkerstilla att samma svar ges om studiens datainsamling skulle
repeteras. For att stirka reliabiliteten genomfordes intervjuerna via Microsoft Teams for att pa sa
satt inte gd miste om den information som gér att tolka fran respondenternas kroppssprak.
Eftersom fysiska mdten dr det kommunikationsmedium med hogst rikedom, dr det att foredra
(Hitt et al., 2011). Dock, ar virtuella méten tidseffektiva (Novic, 2008) och ansags generera ett
tillrackligt hogt kommunikationsmedium. For att ytterligare stirka reliabiliteten spelades
intervjuerna in for att kunna revideras och transkriberas dessa vid ett senare tillfille. Som
tidigare ndmnt hade examensarbetets forfattare specifika roller vid intervjuerna. Syftet med
rollerna var att skapa en hogre reliabilitet. Genom att sékerstélla att alla intervjuer genomfordes
pa liknande sitt oavsett respondent, kunde reliabiliteten starkas.

En risk med intervjuer dr att fragorna &r missvisande, vilket dd genererar felaktiga svar och
skadar reliabiliteten. Som tidigare ndmnts, genomfordes en pilotintervju med tva oberoende
parter for att sékerstélla att frigorna inte var missvisande eller kunde tolkas .pa ett felaktigt satt.
Dessutom genomfordes pilotintervjun for att testa intervjumallen innan den anvéndes i skarpt
lage. Det genomfordes for att sdkerstélla att fragorna uppfattades korrekt i enlighet med vad
studien dmnade att undersoka, med syfte om att stirka studiens validitet. Kontinuerliga mdten
holls med handledaren pa OTF for att sdkerstdlla att studiens arbete gick 1 rétt riktning och pé sé
satt oka studiens validitet. For att undersoka dmnet fran flera perspektiv, valdes respondenter
med olika roller inom OTF. Att handledaren pa OTF valde respondenter kan ha haft en paverkan
pa validiteten eftersom urvalsprocessen dirav inte utfordes helt opartiskt. Dock ansags det som
nodvéndigt for att sékerstilla att en bredd av respondenter valdes ut, vilket inte hade kunnat
genomforas om examensarbetets forfattare sjdlva hade valt ut respondenter.

3.10 Etik

David och Sutton (2016) beskriver begreppet etik som den uppsittning regler som anvénds for
att skilja mellan bra och daligt uppforande. Vidare forklara foOrfattarna att etik i
samhillsvetenskaplig forskning omfattar principerna om informerat samtycke; integritetsskydd,
konfidentialitet och anonymitet; samt skydd mot skada. Datainsamling i1 detta examensarbete
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bygger pa principerna om informerat samtycke dir samtliga respondenter givit sitt samtycke att
delta 1 intervjuer utan tvang eller annan oskélig paverkan. Innan samtliga intervjuer genomfordes
gavs en presentation av dmnet och syftet med datainsamlingen, varpd respondenterna kunde
stdlla fragor kring dmnet.

David och Sutton (2016) menar dven att det ar viktigt att vara medveten om att &mnen kan vara
av kénslig natur och att respondenterna har ritt att dra sig ur forskningen. Darfér menar
forfattarna att det &r smart att redan vid insamling av samtycke forklara amnet och syftet, varpa
respondenterna har mojlighet att redan da dra sig ur datainsamlingen. Dérav ansags det relevant
att forklara syftet med intervjuerna och @mnet presenterades for att ge respondenterna mojlighet
att vilja att inte medverka om de inte var bekvima med att delta. Aven i slutet av intervjuerna
gavs respondenterna mojlighet att stédlla ytterligare fragor om intervjufrdgornas relevans till
studiens syfte, eller andra fragor kopplade till datainsamlingen.

Avslutningsvis pratar David och Sutton (2016) om begreppet integritetsskydd vid lagring och
anvdndning av data som kan uppnas genom antingen anonymitet eller konfidentialitet.
Anonymitet innebér att respondenternas personuppgifter inte registreras medan konfidentialitet
innebdr att registrerade uppgifter inte avsldjas vid forskningsrapporten. Detta examensarbete har
hanterat personuppgifter i enlighet med begreppet konfidentialitet dér inga uppgifter redovisats i
slutrapporten.  Enligt Integritetsskyddsmyndigheten (2021) maste all hantering av
personuppgifter folja de grundlidggande principerna som anges i dataskyddsforordningen. Dessa
principer och en kort forklarande text kan ses 1 Tabell 2. For att arbeta med personuppgifter pa ett
lagligt och korrekt sétt har atgarder vidtagits, vilket ocksa kan ses i Tabell 3.2.
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Tabell 3.2: Forklaring till de grundldggande principerna i dataskyddsfoérordningen

Princip

Forklaring

Atgiird

Laglighet, korrekthet

Det krévs en rittslig grund for att

Den lagliga grund som ligger till

och dppenhet fa tillstdnd att lagra grund for personuppgiftsbehandling
personuppgifter. I ar samtycke. Samtycke samlades in
dataskyddsforordningen finns sex | av samtliga respondenter vid
rittsliga grunder ddr minst en intervjutillféllet.
maste vara uppfylld for varje
personuppgiftsbehandling.
Samtycke ér en rttslig grund och
innebdr att den registrerade har
gett sitt samtycke till lagringen.

Andamaélsbegrinsning | Personuppgifter fir endast samlas | I samband med insamlingen av
in for specifika och berittigade samtycket gavs en kort presentation
andamal. Dessa dndamal maste av dmnet och syftet med intervjun.
vara definierade redan innan Pé sé sitt specificerades andamalet
insamlingen av personuppgifter. med personuppgiftshanteringen.

Uppgiftsminimering De insamlade personuppgifterna | Endast personuppgifter som ansags
ska vara adekvata, relevanta och | relevanta till datainsamlingen och
ha en tydlig koppling till analysen samlades in.
dandamalet.

Riktighet De insamlade personuppgifterna | Endas uppdaterad data samlades in.
ska vara riktiga och uppdaterade.

Lagrinsminimering Personuppgifter fir sparas sa Respondenterna informerades om

lange som de dr nodvéndiga for
dndamadlet. Detta innebdr att de
skall raderas sa fort de inte langre
ar nodvindiga.

att samtliga personuppgifter raderas
den 12 juni.

Integritet och

De insamlade personuppgifterna

Ingen extern part hade tillgang till

konfidentialitet maste skyddas for att forhindra att | personuppgifterna.
obehdriga parter far atkomst och
anvénder dessa pa ett otillatet sétt.
Ansvarsskyldighet Ni som lagrar uppgifter ansvarar | Genom att arbeta i enlighet med

for att sdkerstilla att de
grundléggande principerna
efterfoljs samt hur detta gors.

ovanstdende punkter togs ett ansvar
for att sidkerstélla att
personuppgifter hanterades pé ett
korrekt och lagligt sitt.
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4. Teoretisk referensram

Féljande avsnitt kommer presentera de vetenskapliga teorier och studier som ligger till grund
for detta examensarbete. Den inledande delen bestdar av beskrivningar om dmnet och vdrdet av
forbdttringsarbete. Resterande avsnitt presenterar de mdojliggérare och komponenter som
tillsammans skapar den infrastruktur som behdvs for att arbeta med stindiga forbdttringar.
Avsnittet avslutas med att presentera den konceptuella modell som tagits fram baserat pd
litteraturen.

4.1 Stindiga forbattringar

Stdndiga forbittringar ses 1 dagens samhille som en ytterst central och avgodrande del i
organisationers framgang (Sanchez & Blanco, 2014). Det dr ndgot som har bekriftats av De
Leede och Looise (1999) sedan en tid tillbaka. Inom bade tillverknings- och tjansteindustrin
anses stindiga forbéttringar vara den mest anvdndbara aspekten for att skapa en hog
konkurrenskraft, effektivitet och kvalitet (Li et al., 2016). Tanken med stéindiga forbattringar &r
att standigt se mojligheter att utveckla och forbéttra verksamheten och uppna hogre kvalitet samt
minskade kostnader (Bergman & Klefsjo, 2012). Stindiga forbattringar handlar d&ven om att se
mojligheten att ldra sig av misstag och har kommit att bli en 6vergripande filosofi och arbetssatt
inom kvalitetsutveckling (Elg et al., 2007). Enligt Dabhilkar et al. (2007) spelar verksamhetens
storlek mindre roll nidr det kommer till implementationen av stindiga forbattringar, vilket innebér
att det dr ndgot som alla kan arbeta med sa lange det hanteras pa rétt sétt. Stindiga forbattringar
ar inte en enskilt isolerad hédndelse, teknik eller verktyg, utan dr en langsiktig process for larande
dar kreativ problemldsning hos alla i organisationen dr en grundsten for att dstadkomma
forbittringar (Bessant & Caffyn, 1997). Singh och Singh (2012) menar att kundndjdhet ar malet
med alla forbattringsinitiativ. Kunden ar en viktig del 1 att skapa en hog tjdnstekvalité (Baathe &
Mattsson, 1993). Enligt Bergman och Klefsjo (2012) kan kundndjdhet ocksa ses som ett
slutgiltligt méatt pa tjanstens eller produktens kvalitet genom att ta hénsyn till graden av
kundtillfredsstéllelse. Vidare beskriver forfattarna att bade den externa men dven den interna
kundndjdheten dr viktig att ta hdnsyn till inom dmnet for forbattringsarbete och att det finns en
korrelation mellan ndjda medarbetare och en hog extern kundndjdhet. Den interna
kundnojdheten har en paverkan pa medarbetarnas motivation och vilja att vara delaktig. Darfor
det &r viktigt att vara lyhord for deras behov for att sdkerstilla att de har mdjlighet att gora ett bra
arbete (Bergman & Klefsjo, 2012). Kundfokus ér enligt Cai (2009) utgangspunkten for alla
forbattringsinitiativ och ddrmed en viktig faktor att ta hinsyn till géllande vidare framgéng for
verksamheten.

4.2 Utformning av infrastruktur for standiga forbattringar

For att foretag skall lyckas vara konkurrenskraftiga, méiste samtliga medarbetare i alla skikt av en
organisation vara delaktiga fOr att generera positiva resultat (Ljungstrom, 2005). Kritiska
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framgéngsfaktorer kan definieras som de faktorer och aktiviteter som mdiste ga vil for att
sdkerstdlla framgdng hos en organisation och representerar dirmed de aktiviteter som kriver
kontinuerlig och sérskild uppméarksamhet (Boynton & Zmud, 1984). Sérqvist (2004) menar att
organisationer och foretag som skapat goda resultat fran deras forbéttringsarbetet, har
astadkommit detta genom att forst skapa en infrastruktur for forbattringsarbetet. Det viktiga &r att
skapa en stodjande och for organisationen anpassad infrastruktur for att skapa en stabil grund for
forbattringsarbetet (Sorqvist, 2004).

Litteraturen har identifierat viktiga mojliggérare och komponenter for att skapa en stottande
infrastruktur. Tabell 4.1 visar en sammanstéllning 6ver dessa mdjliggorare och komponenter vid
framtagande av en infrastruktur for stindiga forbattringar. Dessa mojliggdrare och komponenter
kommer presenteras och diskuteras vidare for att sammanstdllas i en konceptuell modell i slutet
av avsnittet. Valet av dessa byggstenar &r baserat pa de tre urvalskriterier som examensarbetets
forfattarna tagit fram. Det forsta urvalskriteriet bestod av forfattarnas definitioner av begreppen
infrastruktur, mojliggérare samt komponent. Vidare tva kriterier var att mojliggérarna och
komponenterna var aterkommande 1 flera vetenskapliga artiklar av olika forfattare samt
aterkommande 1 flera olika branscher.

Tabell 4.1: Mojliggdrare och komponenter till infrastrukturen

Maojliggorare Artiklar

Ledarskap Bessant et al., 1994; Karuppusami & Gandhinathan, 2006; De
Jager et al., 2004; Verma & Moran, 2014; Sandholm, 2008;
Bergman & Klefsjo, 2012; Sorqvist, 2004; Fannon et al.,
2020; Kaye & Andersson, 1999; Yusof & Aspinwall, 2000;

Kommunikation De Jager et al., 2004; Sorqvist, 2004; Rich & Bateman, 2003;
Jaca et al., 2012; Stelson et al., 2017; Fryer et al., 2007; Janji¢
et al., 2020;
Kultur Bessant et al., 1994; De Jager et al., 2004; Duke & Edet,

2012; Almaiman & McLaughlin, 2018; Kulak & Li, 2017;
Ahmed et al., 1999; Mendal et al., 1999; Gali, 2018; Kaye &
Andersson, 1999; Yusof & Aspinwall, 2000;

Resurser Garcia-Sabater et al., 2012; Dabhilkar & Bengtsson, 2007;
Jaca et al., 2012; Rich & Bateman, 2003; Prajogo och Sohal,
2004; Yusof & Aspinwall, 2000; Janji¢ et al., 2020;

Komponenter Artiklar

Bessant et al., 1994; Kaye & Anderson, 1999; Kuo & Tsali,
Strategi & Maél 2017; Hyland et al., 2000; Galeazzo et al., 2017; Galeazzo et
al., 2014; Lepmets et al., 2012.
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Tabell 4.1: Mgjliggorare och komponenter till infrastrukturen (Fortséttning)

Komponenter Artiklar

Delaktighet & Rollfordelning | Sorqvist, 2004; Bergman & Klefsjo, 2012; Gowen et al., 2006;
Formento et al., 2013; Beraldin et al., 2022; Karuppusami &
Gandhinathan, 2006; Singh & Singh, 2015; Kaye and
Anderson, 1999; Jurburg et al., 2017; Lleo et al., 2017;
Molina-Azorin et al., 2009; Baird et al., 2011; Van Assen,
2020; Fryer et al., 2007; Bakotic & Rogosic 2017.

Utbildning Bessant et al., 1994; Karuppusami & Gandhinathan, 2006;
Sorqvist, 2004; Van Assen, 2020; Kitap¢i & Sezen. 2007,
Anand et al., 2009; Yusof & Aspinwall, 2000; Aleu & Van
Aken, 2016; Janji¢ et al., 2020; Singh & Singh, 2015

Arbetssitt & Verktyg Elg 2022; Singh & Singh, 2015; Bessant et al., 1994; Yusof &
Aspinwall, 2000; Sokovic et al., 2009; Mlkva et al., 2016;
Hegade et al., 2017.

Feedback & Aterkoppling Bessant & Francis, 1999; Prajogo & Sohal, 2004; Jabrouni et
al., 2011; McLean & Antony, 2014.

Mitning Karuppusami & Gandhinathan, 2006; Neyestani & Juanzon,
2016; Bergman & Klefsjo, 2012; Elg, 2022; Zakaria et al.,
2011; Yusof & Aspinwall, 2000; Andjelkovic & Dahlgaard,
2013; Jaca et al., 2012.

4.3 Mojliggorare

I foljande stycke kommer viktiga mdjliggorare vid skapandet och implementeringen av en
infrastruktur for stindiga forbéttringar presenteras och diskuteras. Det dr viktigt att diskutera
mojliggdrare vid implementering av initiativ for stindiga forbéttringar da det anses vara en svar
process som bestdr av flera utmaningar for organisationen (Boer et al., 2017). Dessutom visar
studier att en majoritet av initiativ for stindiga forbéttringar misslyckas (McLean et al., 2017).
Enligt Butler et al. (2017) har tidigare studier diskuterat bade mojliggérare och metoder som
underldttar implementation av initiativ for stdndiga forbdttringar, men att fa studier diskuterar
deras dmsesidiga beroende inom en infrastruktur for stindiga forbattringar. Dérav ér intresset att
aven undersoka samverkan mellan mojliggorare inom en infrastruktur for stindiga forbattringar.

4.3.1 Ledarskap

Sorqvist (2004) menar att det krdvs en stabil grund bestdende av ledarskap, utbildning, kund- och
omvdrldsorientering samt verksamhetsforbattringar for att skapa ett framgangsrikt
forbattringsarbete. Vidare menar forfattaren att ledningens engagemang &r den kritiska faktorn
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som avgdr huruvida forbéttringsarbetet blir framgangsrikt eller inte. Utan kunskap och
engagemang hos ledningen blir det svart att lyckas med forbéttringsarbetet (Sorqvist, 2004).
Ledarskap har dessutom ett kausalt inflytande pa vérderingar och beteenden hos medarbetare
som arbetar med stindiga forbdttringar (Fannon et al., 2020). Bergman och Klefsjo (2012)
beskriver att ett engagerat ledarskap ar viktigt for att skapa ett framgéngsrikt forbattringsarbete
och att det i sin tur bor stottas av en lamplig kultur. Studier visar enligt forfattarna att det ar
viktigt att ledaren, oavsett niva, dr trovardig, anvander sig av en tydlig kommunikation samt kan
fungera som foredome. Enligt Fannon et al. (2020) dr organisationens ledning ansvarig for att ta
fram strategier, visioner samt produkt- och tjdnsteerbjudanden medan mellancheferna é&r
ansvariga for att skapa effektiva team, fordndra beteenden och hantera nya situationer. Vidare
menar fOrfattarna att mellanchefernas roll mdjliggér for dem att forstd och identifiera
forbattringsmojligheter, nddvindiga resurser, motivatorer och nddvéndigt stod fran ledningen.
Mellanchefer har séledes en kritisk roll for huruvida forédndringsarbeten blir framgangsrika eller
inte, dd de bidrar med koordination, stottning och ansvarsskyldighet (Holmemo & Ingvaldsen,
2016).

4.3.2 Kommunikation

Kommunikation &r en viktig faktor for att fa organisationens medarbetare involverade i
forbattringsarbetet (Jaca et al., 2012). Aven Fryer et al. (2007) beskriver kommunikation som en
kritiskt framgéngsfaktor. Forbéttringar inom den interna kommunikationen och foretagskulturen
kan generera en hdogre intern och extern kundndjdhet (Lakhe & Mohantry, 1994).
Motséttningsvis kan en bristande kommunikation fa motsatt effekt och leda till minskat intresse 1
att delta i framtida forbittringsprojekt (Stelston et al., 2017). Aven Cano et al. (2017) beskriver
att bristande kommunikation kan leda till motstand och misslyckade initiativ. Forfattarna menar
vidare att ett gemensamt och léttforstéeligt sprak &r ett viktigt kommunikationsverktyg for att
skapa en gemensam fOrstaelse. For att identifiera rotorsaker till problem &r kommunikation
mellan olika funktioner och medarbetare en viktig faktor (Aoki, 2008). Vidare menar Janji¢ et al.
(2020) att kommunikation frén ledning till chefer och medarbetare dr en viktig forutsittning for
att framgangsrikt implementera stindiga forbattringar. S6rqvist (2004) menar pa att ledningens
brist pd att kommunicera ut sitt engagemang till samtliga medarbetare 1 organisationen ar en
fallgrop.

4.3.3. Kultur

For att lyckas med implementeringen av stindiga forbéttringar krdvs det att organisationen
implementerar en lamplig organisationskultur (Oliver, 2009; Almaiman & McLaughlin, 2018).
Kaye och Andersen (1999) och Kulak och Li (2017) beskriver att det krdvs ett omfattande stod
frdn organisationskulturen for att arbeta héllbart med stidndiga forbéttringar. Almaiman och
McLaughlin (2018) menar att de organisationer som framgéngsrikt arbetar med stindiga
forbattringar har en viss uppséttning varderingar som &r centrerade runt en stottande kultur. Om
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det inte finns en etablerad kultur som frdmjar stindiga forbattringar menar Ahmed et al. (1999)
att sannolikheten dr lag att fordndringar kommer att genomforas. En sammanstillning av ett
flertal studier visade enligt McLean et al. (2017) att kultur och miljo var den mest nimnda
faktorn till varfor implementering av stindiga forbattringar misslyckas. Att skapa en miljo som
frimjar forbéttringsarbete handlar ocksd enligt Holtzman och Anderberg (2011) om noga
utvalda gruppkonstellationer. Forfattarna beskriver att organisationer har en storre chans att
lyckas med forbéttringsarbete och dven innovation om grupperna dr av heterogen karaktdr
istillet for en homogen karaktér. Det beror pa att fler asikter och idéer kan genereras frdn en
heterogen grupp (Holtzman & Anderberg, 2011). Mendal et al. (1999) beskriver att den
kulturella fordndringen som sker vid implementering av fOrbittringsarbete &r den enskilt
viktigaste faktorn for att lyckas med inforandet.

Vidare menar Gali (2018) att en kultur som frdmjar enkla sétt att kommunicera anses viktigt for
att effektivt lyckas implementera forbattringsarbete. Dessutom beskriver forfattaren att
organisationen bor strdva efter att skapa en kultur som involvera alla medarbetare 1
beslutsfattandet. Det beror pa att eftersom organisationer med en sddan kultur oftast upplever det
enklare att integrera stindiga forbéttringar 1 verksamheten (Gali, 2018). Om beslutsfattandet
endast involverar ett fital hogt uppsatta medarbetare eller exkluderar berdrda intressenter,
riskerar fOretaget att uteldmna personer som har en central del 1 genomfGrandet av
rekommendationer framtagna fran beslutsprocessen (Detert, 2000). En av de mest kritiska
faktorerna for att lyckas skapa en kultur som framjar forbéttringsarbete dr ledarskap och
ledarens engagemang (Verma & Moran, 2014; Sandholm, 2008).

4.3 .4 Resurser

Arbetet med stindiga forbéttringar kréver enligt Jaca et al. (2012) kontinuerlig stttning och
tillrickliga resurser. Aven Janji¢ et al. (2020) menar att ledningen mdéste tillhandahélla
tillrdckliga resurser for att lyckas med forbittringsinitiativ. Trots att ett kinnetecken for standiga
forbéttringar dr dess ldga kostnad (Garcia-Sabater et al., 2012), menar Dabhilkar och Bengtsson
(2007) att vissa typer av resurser krivs for att uppritthalla varaktigt arbete med stindiga
forbattringar. For att ticka kostnaden for medarbetarnas tid som spenderas ét forbéattringar, kravs
vissa ekonomiska resurser (Garcia-Sabater et al., 2012). Vidare behover ledningen tillhandahélla
tid, pengar, utrymme och andra relevanta resurser (Bessant, 2003). Prajogo och Sohal (2004)
redovisar att resurser till forbéttringsarbeten dven inkluderar finansiering av utbildningsprogram,
budgetering av beloningssystem och tilldelning av arbetsgrupper. Bristande resurser menar Rich
och Bateman (2003) &r den faktor som oftast leder till att forbattringsprojekt misslyckas.
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4.4 Komponenter

I foljande stycke kommer de identifierade viktiga komponenter vid skapandet och
implementeringen av en infrastruktur for stindiga forbéttringar frdn Tabell 3 presenteras
ytterligare.

4.4.1 Synkronisering med strategiska mél

Bessant et al. (1994) beskriver att ledningen behover sitta tydliga strategiska mal samt
kommunicera ut dessa till hela organisationen for att sdkerstdlla att forbéttringsarbetet foljer
riktningen mot det gemensamma malet. Enligt Hyland et al. (2000) &r det viktigt att
sammankoppla arbetet med stindiga forbittringar till organisationens strategi. Kaye och
Anderson (1999) identifierade strategiskt fokus och integrationen mellan stindiga forbéttringar
och organisationens strategiska mal som tva nyckelfaktorer for att lyckas skapa och uppritthélla
stindiga forbattringar. Kuo och Tsai (2017) beskriver att om inte de strategiska méilen ligger i
linje med mélen for stindiga forbattringar kan verksamheter uppleva svarigheter med att
genomdriva forbattringar eller fordndringar. Utan en strategisk riktning och gemensamma mal
som forbéttringsarbetet kan arbeta mot, finns det en risk att medarbetarna tappar motivationen da
de upplever att deras anstrangningar inte dr virdeskapande (Bessant et al., 1994).

Galeazzo et al. (2017) forklarar att de organisationer som arbetar med stéindiga forbattringar
integrerat till deras strategiska méal har en storre chans att lyckas arbeta mellan funktioner. Att
lyckas arbeta mellan funktioner menar Galeazzo et al. (2017) innebér att organisationen kan
undvika att arbeta isolerat mot andra funktioner. Ett isolerat arbetssdtt mot andra funktioner kan
skapa problem eller forhindra forbattringar for andra funktioner inom organisationen (Galeazzo
et al., 2017). Enligt Galeazzo et al. (2014) ar tvarfunktionellt samarbete &dr viktigt for att fa
medarbetare att arbeta tillsammans mot ett gemensamt mal. Dessutom menar Galeazzo et al.
(2014) att tvarfunktionella samarbeten ar viktiga for att medarbetare ska kunna forsta varandras
mal samtidigt som det uppmuntrar till mer samarbete.

4.4.2 Delaktighet och rollférdelning

Standiga forbéttringar och forbéttringsarbete bor involvera alla i organisationen (Berger, 1997,
Fryer et al., 2007; Singh & Singh, 2015). Medarbetarnas engagemang och delaktighet ar viktigt
for att framgéngsrikt implementera och arbeta med stindiga forbéttringar langsiktigt (Jurburg et
al., 2017; Lleo et al., 2017). For att skapa ett hogt engagemang hos medarbetare ir rolltydlighet
och information viktiga nyckelfaktorer (Korunka et al., 2003). Nér en organisation ska
implementera forbéttringsarbete dr det enligt Sorqvist (2004) viktigt att faststilla en rollstruktur
for vilka roller som bor finnas 1 organisationens forbéttringsarbete. Dessutom menar Sorqvist
(2004) att det ar viktigt att organisationen kartldgger hur dessa roller ska samspela med varandra.
Jaca et al. (2012) beskriver att en viktig del av forbattringsarbete dr att utndmna en drivande
person som underlittar arbete med stindiga forbéttringar. Aven Sabater (2011) redovisar i sin
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studie att en kvalitetssamordnare med fordel bor tillsittas for att underlétta arbetet med sténdiga
forbattringar. Denna roll kan agera som en koordinator, delegerar resurser, leda
forbéttringsprojekt och utbilda resterande personal. Att visa positiva resultat fran
forbattringsarbetet har en positiv paverkan pa medarbetarnas engagemang att fortsétta delta i
forbéttringsarbetet (Prajogo & Sohal, 2004).

Ytterligare sitt att skapa delaktighet hos alla medarbetare &r att skapa mojlighet till delaktighet 1
frigor som direkt berér medarbetaren da medarbetare oftast efterfragar mojlighet att paverka
sddant som direkt berér den (Jaca et al., 2012). Van Assen (2020) och Choo (2006) beskriver
dven vikten av att lata medarbetare vara med och forma maél for forbattringsarbetet for att 6ka
engagemanget och viljan att delta. En organisation med ett hdgt engagemang kan skapa en
starkare kultur som mojliggdr framgéngsrikt forbéttringsarbete 1dngsiktigt (Pun et al., 2001).
Aven om organisationer dr medvetna om att det #r viktigt att involvera medarbetare och skapa ett
hogt engagemang till att vilja delta, visade Jaca et al. (2012) i sin studie att ménga organisationer
saknar intresse fOr att involvera flera medarbetare 1 forbattringsarbetet. Ett fokus for chefer och
ledning bor enligt Jurburg et al. (2017) vara att fa medarbetare att sjdlvmant vilja delta 1 stindiga
forbattringar. For att genomfora detta kan trdning och organisatoriskt stod leda till okad
arbetstillfredsstéllelse, upplevd kompetens samt formagan att arbeta med forbattringsprojekt
(Jurburg et al., 2017).

4.4.3 Utbildning

Det ar viktigt att medarbetarna kinner att dem har relevant information och kompetens for att
engagera sig 1 forbéttringsarbetet (Van Assen, 2020). Utbildning ger medarbetarna kunskaper och
fardigheter for att kunna delta i forbattringsarbetet (Jurburg et al., 2017). Med goda kunskaper
inom forbittringsarbete kan bade ledning, chefer och medarbetare fatta ritt beslut, sékerstélla att
problem l6ses pd ett lampligt sdtt och sdkerstdlla att framtagna ldsningar implementeras
(Sorqvist, 2004). Enligt Sandholm (2008) &r omfattande utbildning en viktig faktor for att kunna
paverka medarbetarnas attityd samt for att kunna formedla kunskap géllande effektiva metoder
och synsitt. Det dr dven viktigt for att skapa en forstaelse for forbéttringsarbetet (Spackman,
2009). Denna typ av utbildning bor enligt Sandholm (2008) initieras inom ledningsgruppen for
att ddrefter fortsdtta nedat inom organisationen. Om inte medarbetarna kénner att de har den
kunskap de behover for att delta forbattringsarbete kan det skapa ett motstand till fordndring och
vidare arbete med forbéttringar (Kim et al., 2012). Bristande utbildning beskrivs dessutom av
McLean et al. (2017) som en av huvudorsakerna till varfor forbéttringsinitiativ misslyckas. Yusof
och Aspinwall (2000) redovisar i sin studie att forbéattringsinitiativ endast kan ske efter att
medarbetarutbildning har genomforts. Van Assen (2020) beskriver dock att det inte racker med
utbildning inom vanliga forbattringsmetoder utan att medarbetarna ocksa bor f4 en bredare
utbildning och forstaelse for omradet.
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Janji¢ et al. (2020) menar att utbildning och trdning &r en process som bor genomfOras
kontinuerligt. Vidare menar fOrfattarna att chefer bor utbildas inom kommunikation,
fordndringsledning och resursfordelning. Enligt S6rqvist (2004) kan utbildningen genomforas pé
flera olika sdtt, men att det enligt fOrfattaren &r viktigt att inte enbart se utbildning som
kunskapsformedling utan att syftet 4ven ska vara att engagera och paverka medarbetare. Darfor
ar det viktigt enligt Sorqvist (2004) att anvidnda sig av exempel och argument som vénder sig till
de medarbetare som utbildningen géller. Till exempel sa forklarar Sorqvist (2004) att ledningen
ofta dr intresserad av ekonomiska argument och andra medarbetare dr mer intresserade av
sakfragor och forhéllanden i processen. Forfattaren rekommenderar att organisationen tar hjalp
och stod av erfarna externa specialister for att utbilda organisationens hdgsta ledning och den
som ska ansvara for forbéttringsarbetet. Det beror pa att det inte &r sdkert att dem redan besitter
den erfarenheten av forbittringsarbete som krévs for att lyckas implementera forbattringsarbetet
och implementera det genom hela organisationen.

4.4.4 Arbetssitt & Verktyg

For att kunna uppnd stidndiga forbattringar krdvs det verktyg och metoder som stottar arbetet
(Sokovic et al., 2009). Att arbeta standardiserat och systematiskt anses vara en viktig
utgéngspunkt (Elg, 2022) och en grundldggande del i forbattringsarbete (Hegade et al., 2017).
Standardisering kan ses som ett av verktygen som kan anvindas for att stindigt forbittra
organisationen (Mikva et al., 2016). Dessutom beskriver Elg (2022) att det behdvs metoder och
arbetssdtt som stottar verksamheten att pd ett konkret sitt kunna arbeta med standardisering och
systematik. Vidare menar Elg (2022) att det &r viktigt att 1 sitt forbattringsarbete kunna vélja och
tillimpa metoder for att skapa forutsittningar att anvinda resurser pa ett smartare sitt. Foljande
stycken kommer ddrmed ta upp nigra av de centrala metoder och verktyg som anvinds vid
inforande av forbattringsarbete.

4.4.4.1 PDSA-cykeln

Det som anses vara en av grundstenarna och en av de metoder som mest forknippas med stindiga
forbattringar 4r PDSA-cykeln (Elg et al., 2007; Gremyr et al., 2020; Jagusiak-Kocik, 2017).
PDSA-cykeln ar en forkortning av Planera-Gora-Studera-Agera. Enligt Silva et al. (2017) var
den fran borjan sedd som ett verktyg for att kunna kontrollera en produkts kvalitetet pa
systematiskt sdtt och har pé senare tid kommit att bli en véletablerad metod for
forbattringsarbete. Christoff (2018) beskriver metoden som ett cyklist och iterativt sdtt att
genomfora forbattringar pa. Det forsta steget dr planeringsfasen for en fordndring for att forbéttra
verksamheten. Andra fasen dr genomfOrandet av forbéttringen. Tredje fasen handlar om att
studera och utvirdera genomforandet for att slutligen agera utefter vad det reflekterande arbetet
visade. Denna typ av iterativ metod ger dessutom utrymme till 1arande i form av att kontinuerligt
generera nya lardomar som i sin tur leder till forbattringar (Savolainen & Haikonen, 2007).
Dessa steg visualiseras 1 Figur 4.1.
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Figur 4.1: En 6verblick av hur PDSA-cykeln ser ut.

En fordel med metoden &r att man kan testa forbéttringen 1 en mindre skala och dirmed effektivt
anvdnda organisationens resurser genom att tillsitta mer resurser om forbéttringen visar pa
positiva effekter (Gremyr et al., 2020). Enligt Elg (2022) bidrar dven detta till mindre
risktagande, vilket ger chefer och ledning mojlighet att minska ledningskontrollen. Istéllet for att
se det som ett cyklist arbete som Christoff (2018) beskiver metoden anser Elg (2022) att det &r
mer lampligt att se det som en spiral. Det menar forfattaren ger en mer rittvis bild av
arbetsmetodiken eftersom metoden hjélper att kontinuerligt bygga pa kunskap pé ett dynamiskt
sdtt. Pa sd vis borjar cykeln inte om pa samma nivad om man aterviander till planeringsfasen, utan
med mer kunskap utfors det nu pd en hogre och forbittrad nivd fran start. Ddrav kan
PDSA-cykeln ses som ett larandestyrt forbéttringsarbete. Eftersom PDSA-cykeln kan tillimpas
pa alla typer av organisationer och bdde till produkt- samt processforbittring ar det ett
anvindbart arbetssitt oberoende pd bransch eller vilken typ av forbéttring det géller (Elg, 2022).

4.4.4.2 Forslagsverksamhet

Det dr vanligt att foretag anvénder sig av en forslagsverksamhet for att involvera medarbetare
och det &r dessutom ett av de dldsta verktygen for att skapa delaktighet (Lasrado et al., 2016). De
Jager et al. (2004) beskriver ocksa forslagsverksamhet som en relativt enkel mojliggorare for att
lyckas involvera en majoritet av medarbetarna och samtidigt forbéttra kunskapsdelningen inom
organisationen. Enligt Moica et al. (2018) kan forslagsverksamheten ocksa utveckla och forbattra
organisationen, men det krdver att forslagsverksamheten &ar kopplad till en grund som stodjer
vérderingar kopplat till stindiga forbéttringar. Vidare visar Moica et al. (2018) 1 sin studie att det
dven finns finansiella fordelar med att anvédnda sig av en forslagsverksamhet. Forfattarnas studie
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visar att ett system for att ta hand om forbéttringsforslag paverkar det finansiella resultatet hos
organisationen genom en Okad vinst och omsittning. For att medarbetare ska vilja bidra i en
forslagsverksamhet krdvs det att organisationen skapar motivation till att vilja delta med fri vilja.
Darfor dr det viktigt att motivera medarbetarna och det gors oftast genom beloning eller att
organisationen pa nigot annat sitt uppméirksammar medarbetaren (Marx, 2008). Dessutom
beskriver Rapp och Eklund (2002) att det ar viktigt att tillhandahélla feedback kort efter att
forbattringsforslaget ldmnades in for att motivera medarbetarna att ldmna idéer och
forbattringsforslag. De ska dven enligt Rapp och Eklund (2002) vara enkelt att ldmna in
forbattringsforslag och det ska finnas en transparens och ett engagemang fran chefer och ledning
for att det ska fungera pa lang sikt.

4.4.4.3 Beloningssystem

Bessant et al. (1994) menar att en av de tydligaste sdtten att kommunicera ut att
forbattringsforslag och prestationer virderas i1 organisationen dr genom att inforskaffa ett
beloningssystem. Vidare forklarar forfattarna att nédr anstillda belonas med en finansiell bonus
vid uppnadda mal, skapas ett starkt finansiellt incitament gentemot forbattringsarbete (Bessant et
al., 1994). Bessant et al. (2001) redovisar i deras studie att majoriteten av de studerade
organisationerna har implementerat varierande typer av bonussystem for att forstidrka beteenden
som &r positiva gentemot forbattringsarbeten. Forfattarna menar vidare att utvecklingen av ett
beldningssystem som enkelt erkdnner och tackar medarbetare forstérker eftertraktade beteenden.
Samtidigt far medarbetarna en rittvis andel av eventuella vinster frén forbattringsinitiativen och
ansags vara en viktig komponent for att implementera stindiga forbéttringar i en organisation
(Bessant et al., 2001). Kerrin och Oliver (2002) forklarar att dessa beloningssystem kan
inkludera beloningar pé individ-, grupp-, enhet- och organisationsnivd dir foretag kan designa
dessa utifrdn finansiell eller icke-finansiell beloning, storlek och frekvens. Forfattarna berittar att
forlagssystem ofta dr kopplade till individuella beloningar och menar att det finns problem med
denna typ av system. Ett problem &r huruvida beloningar faktiskt ar effektiva i att uppmuntra
medarbetare till att bidra med forbattringsideér (Kerrin & Oliver, 2002). Bessant och Francis
(1999) menar pa att ekonomiska beloningar som stér i direkt proportion till forslagets virde inte
ar sarskilt effektiva da det tenderar att endast uppmuntra storre idéer som skulle leda till en stor
ekonomiskt avkastning. Vidare forklarar fOrfattarna att system som istdllet fokuserar pa
erkdnnande syftar till att belona sjidlva beteendet och ger ofta en symbolisk beloning for varje
ide, oavsett om den implementeras eller inte. Kerrin och Oliver (2002) rekommenderar
organisationer att vilja det beloningssystem som passar deras specifika situation.

4.4.5 Mitning

For att effektivt mojliggéra och driva forbéttringar behover mitning och dataanalys vara en
integrerad del av verksamheten (Elg, 2022). Hafeez et al. (2007) beskriver att en infrastruktur for
forbéttringsarbetet inte kan bidra med nigon storre nytta om det inte finns tydliga milstolpar och
mitning som stottar arbetet. Gremyr et al. (2020) menar att ndr man betraktar forbittringsarbete
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utifrdn de metoder som kan nyttjas for att kontrollera och analysera processer, dr en strukturerad
approach Gverldgsen mot det som kan kallas “trial and error” ndr det kommer till effektivitet.
Forfattarna menar dven att det blir svart att skapa kunskap och forstéelse kring resultatet om en
ostrukturerad metod anvinds. Enligt Elg et al. (2007) 4r det vanligt att anvinda sig av
prestationsmatt for att kunna styra, leda och forbittra verksamheter. Forfattarna beskriver dven
att prestationsinriktade matetal kan anvéndas av bade foretagsledare och ovriga medarbetare for
att enkelt fa information kring verksamhetens nuldge. Prestation kan ses som en indikator pa att
organisationens mal uppnas och organisatorisk prestation kan i sin tur definieras som resultatet
av foretagets verksamhet eller férmagan att uppna organisationens mal (Mehmood et al., 2014).
Genom att tolka métetalen kan foretaget ta beslut kring bdde den operativa och strategiska
planeringen (Elg et al., 2007; Tuga et al., 2015). Det bekriftas dven av Zakaria et al. (2011) som
menar att olika prestationsmatt dr viktiga for att sétta 1ampliga mal och for att kunna kontrollera
och folja utvecklingen av forbattringsatgirder som utfors.

4.4.5.1 Mitetal

Anvéandningen av nyckeltal, dven sd kallade KPl:er, dr ett objektivt sitt for att méta
affarsaktiviteter och projektframgéng (Toor & Ogunlana, 2010). Neyestani och Juanzon (2016)
menar att nyckeltal dr ett bra stod for att kunna sidkerstdlla att implementeringen av
forbéttringsarbetet uppnar de mal som organisationen har satt gillande sitt forbattringsarbetet. De
traditionella nyckeltalen som baseras pa finansiella perspektiv ger inte ett tillrackligt stod till
organisationer i hinsyn till immateriella tillgdngar som &r nddvindiga for att lyckas med
implementering av forbattringsarbete (Neyestani & Juanzon, 2016). Det menar dven Bergman
och Klefsjo (2012) som séger att enkla finansiella nyckeltal inte kan finga de vérderingar som
kvalitets- och verksamhetsutveckling star for. Vidare menar darfor forfattarna att det ar lampligt
att balansera ekonomiska nyckeltal mot nyckeltal fran andra omrdden av organisationen, som
exempelvis medarbetare, kunder eller processer.

Mehmood et al. (2014) beskriver att ledningen i ménga fall har ett storre intresse for de
finansiella indikatorer, men att de maétten i sig inte kan nyttjas for att skapa en helhetsbild. Det
bekriftas dven av Hafeez et al. (2006) som menar att organisationer inte enbart kan forlita sig pa
kvantitativa matt som kostnad och tid, men att det till viss del rdder fornekelse kring nyttan av
kvalitativa indikatorer som kundndjdhet och innovation. Dock menar Elg et al. (2007) att
verksamheter dr idag mer bendgna att méta fler aspekter dn de finansiella, som exempelvis
kundtillfredsstéllelse, medarbetartillfredsstéllelse och utveckling. Vilka métt som verksamheten
bor anvénda sig av for att méta progression av forbattringsarbetet dr enligt Kuo och Tsai (2017)
hogst individuellt och bor diskuteras och tas fram av verksamheten sjdlva.
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4.4.6 Feedback & Aterkoppling

En viktig del av stindiga forbattringar dr att ge feedback av erkdnnande for att motivera och
stirka beteenden hos medarbetare till att vilja delta i forbattringsarbetet (Bessant & Francis,
1999). Aven Prajogo och Sohal (2004) menar att genom att visa pa positiva resultat frin
forbattringsarbetet skapas en positiv paverkan pd medarbetarnas engagemang till vilja fortsétta
delta i1 forbattringsarbetet. Jabrouni et al. (2011) beskriver att feedback i form av erfarenhet och
lirdomar dr en nyckelfaktor till att forbdttra organisationers prestanda over tid. Vidare menar
forfattarna att feedback av erfarenheter som dr baserade pa standardiserade
problemldsningsmetoder kan bidra till stindiga forbéttringar 1 foretagsprocesser. McLean och
Antony (2014) identifierade bristen pd feedback som en huvudfaktor till varfor
forbattringsinitiativ misslyckas. Forfattarna menar att det &r viktigt med kontinuerlig feedback
och att misstag och brister identifieras for att ge en sanningsenlig recension om projektet efter
dess avslut.

4.5 Konceptuell modell

En konceptuell modell har tagits fram for att visa hur infrastrukturen for stindiga forbéttringar
bor vara utformad, se Figur 4.2. Modellen ér skapad med inspiration fran ett hus diar bade en
stabil grund och stottande pelare kravs for att skapa en stabil struktur. Stindiga forbéattringar vilar
didrmed pa pelarna, som 1 sin tur vilar pa en grund. Att visualisera modellen som ett hus &r ett
populdrt sétt att visa hur dess byggstenar hinger samman samt att det krdvs en stabil grund.
Denna design kan hittas hos flera andra forbattringskoncept som exempelvis TPS-huset fran
Toyota eller Scanias produktionssystem. Grunden i modellen bestir utav mdojliggorarna;
Ledarskap, Kommunikation, Kultur och Resurser. Att mojliggdrarna tillsammans skapar en
grund for forbittringsarbetet innebdr att en brist pa dessa, skapar svara forutsittningar for att
lyckas implementera forbattringsinitiativ. Motsattningsvis innebér tillfredsstdllande mojliggorare
att forbattringsinitiativ mer sannolikt lyckas. Pelarna bestar dirmed av komponenterna; Strategi
& Madl, Delaktighet & Rollfordelning, Utbildning,  Arbetssitt & Verktyg, Feedback &
Aterkoppling samt Mcitning. Komponenterna bestar av de praktiska aktiviteter som krivs for att
proaktivt arbeta med stindiga forbéttringar.
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Figur 4.2: Konceptuell modell 6ver infrastruktur for stindiga forbéttringar.
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5. Resultat & Analys

Féljande avsnitt kommer presentera analysen av examensarbetets empiriska data. Avsnittet
behandlar forst analysen av OTF i en tematisk analys bestdende av 10 huvudteman som dr dopta
efter maojliggorarna och komponenterna. 1 samband med huvudtema presenteras en
sammanfattning av temat och en diskussion mellan empirin och litteraturstudiens likheter och
skillnader fors. Ddrefter redovisas en nuldgesanalys av OTF i relation till den framtagna
konceptuella modellen. Avslutningsvis presenteras en sammanfattning av C2 management och
deras arbetssdtt inom forbdttringsarbete.

5.1 OTF

Resultatet fran intervjuerna analyserades och sammanstilldes genom en tematisk analys (TA)
och bestar av 10 huvudteman. De huvudteman som togs fram bestdr av de mdjliggorare och
komponenter som den konceptuella modellen utgors av.

5.1.1 Mojliggorare

Ledarskap
Tabell 5.1: Citat relaterade till huvudtemat Ledarskap
Respondent Citat
Ledarskap
R2 “Jag upplever att vi uppmuntras till att komma med ideér men att det inte alltid

dr sd ldtt att fd tag pa dom [PL]. Men jag tycker att de lyssnar och forsoker sd
gott dom kan.”

’

R4 “Absolut, ledningen lyssnar och gor sd gott dom kan med de resurser de har.’

R9 “Vi uppmuntrar alla typer av ideér. Jag som inte sitter i uppdraget kan omojligt
veta vad som kan bli bdttre. Sd handldggarnas idéer dr de bdsta idéerna!”

Majoriteten av HL upplevde att de uppmuntrades att komma med ideér och forbittringsforslag
till PL. Déaremot var det flera som upplevde att PL ofta var upptagna vilket gjorde det svért att fa
tag pd dem. Trots detta upplevde flera att ledningen och PL var lyhorda till forbattringsforslag
och att de var engagerade i att utveckla och driva forbattringsarbetet framét. PL bekréftade att de
anser att det dr viktigt att HL far komma med ideér d& de ar experter i de uppdrag de arbetar
med. Vilket da gor HL till de mest 1dmpade personerna med att komma med forbéttringsforslag.

Ledarskap och ledningens engagemang ar enligt Sorqvist (2004) och Bergman och Klefsjo

(2012) kritiskt for att skapa ett framgangsrikt forbattringsarbete. Att PL 1 sitt ledarskap
uppmuntrar HL till att delta i forbéttringsarbetet dr darmed en viktig faktor som skapar
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forutséttningar for att lyckas. Fannon et al. (2020) menar dven att ledarskap och ledarnas roll
paverkar medarbetarnas virderingar och beteenden. Genom att uppmuntra forbéttringsforslag
skapar PL en kultur som uppmuntrar och stodjer forbéttringsarbete. Sorqvist (2004) menar att
bristen av kunskap och engagemang hos ledningen gor det svarare att lyckas med
forbattringsarbete. Eftersom PL inte har kunskap inom forbattringsarbete och ofta dr upptagna
kan detta skapa problem. Holmemo och Ingvaldsen (2016) menar pa att mellanchefer har en
kritiskt roll 1 forbattringsarbeten da dessa kan bidra med koordination och stottning. Eftersom PL
arbetar som mellanchefer kan de klassas som nyckelpersoner eftersom de dr ansvariga for att
driva vidare forslag som HL tar fram. Det &r d&ven PL som har mojlighet att identifiera
nodvéndiga resurser och stod fran ledning, vilket &r i linje med vad Fannon et al. (2020)
beskriver 1 sin studie. Det dr viktigt att kommunikationen som PL anvénder sig av dr tydlig
(Bergman & Klefsjo, 2012). Har varierar det mellan PL och HL uppgav att de ibland foredrog en
annan typ av kommunikationsmedium.

Kommunikation
Tabell 5.2: Citat relaterade till huvudtemat Kommunikation

Respondent Citat
Kommunikation
R7
“Kommunikationen dr inte sda bra mellan kontoren.”
RS

“Jag tror att kommunikation dr den viktigaste faktorn for att vi ska kunna
jobba med stindiga forbdttringar. Det behdver vara ldtt att nd varandra, vi dr
vdldigt mdanga sa man skulle behova en teambuilding for att skapa
gemenskap.”

R4
“Kommunikationen mellan kontoren och medarbetare dr nog det vi brister pd
mest nu _for att kunna fortsdtta driva ett forbdttringsarbete.”

Under intervjuerna kom det fram att kommunikationen mellan kontoren inte dr optimal. Vidare
ar OTF en enhet som kraftigt 6kat 1 antal anstdllda. En 6kning som gor kommunikationen svérare
dé det inte alltid 4r sa enkelt att veta vem som jobbar pa enheten och vilka som har slutat. Flera
HL efterfrigade déarfor ndgon typ av aktivitet for att skapa en bittre sammanhallning mellan
medarbetare och kontor for att pd sa sitt forbdttra forutsdttningarna for en vél fungerande
kommunikation. PL bekréiftade att de var medvetna att kommunikationen brister mellan HL, men
att kommunikationen mellan PL fungerade vél. Eftersom bdde PL och HL var medvetna om den
bristande kommunikationen finns det planer pa initiativ for att skapa en vil fungerande
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kommunikation. Exempelvis framkom det som tidigare ndmnts att PL planerar for att i framtiden
lata medarbetare fran de olika kontoren arbeta hos varandra for att pa sa sitt skapa en starkare
sammanhallning i hela enheten. PL planerar dven att halla i mindre teambuildings i framtiden for
att skapa béttre sammanhéllning mellan kontoren.

Den rddande avsaknaden av kommunikation mellan medarbetarna bdde inom kontoren och
mellan kontoren kan enligt litteraturen skapa hinder 1 deras implementering av
forbattringsarbetet (Fryer et al., 2007; Jaca et al., 2012). Respondenterna visade pa brister bade i
kommunikationen mellan HL men ocksa mellan PL och HL. Enligt litteraturen &r en fungerande
kommunikation mellan ledning, chefer och medarbetare viktigt for att framgangsrikt
implementera stindiga forbattringar (Janji¢ et al., 2020). Dérfor ar det viktigt for OTF att skapa
satt for att samtliga medarbetare enkelt ska kunna kommunicera med varandra. Dock fungerar
kommunikationen mellan PL bra i dagslidget. Det fanns dven en medvetenhet kring den bristande
kommunikationen och intervjuerna indikerade pa att flera initiativ till att skapa en béttre
kommunikation 4r nigot som kommer implementeras lingre fram. Aven om kommunikationen
brister kring att kunna kommunicera ut hur medarbetarna ska arbeta med forbattringsarbetet,
upplevde HL att ledningen och PL &r bra pd att kommunicera ut sitt engagemang géllande
forbattringsarbetet. Vilket enligt litteraturen sags som en fallgrop vid implementering av
forbattringsarbete (Sorqvist, 2004).

Kultur
Tabell 5.3: Citat relaterade till huvudtemat Kultur
Respondent Citat
Kultur
RS

“Jag tycker det dr en oppen atmosfdr, sen har vi dven startat med veckovisa
moten och workshops for att fi en bdttre sammanhdllning och insyn i
varandras arbeten.”

R9
“Att vi har en grupp med ganska mdnga likasinnade personer skulle jag vilja
sdga kan vara en barridr till att det inte uppkommer kanske lika mdnga
forbdttringsforslag for att man brister lite pa olika perspektiv pd grund av en

“«

grupp som kanske blir lite mer lika varandra.

Samtliga respondenter beskrev foretagskulturen pd OTF som Oppen, ldttsam och vidlkomnande.
R9 forklarade att enhetens ledord dr oppen, enkel och omtinksam, vilket till stor del &r i linje
med hur samtliga respondenterna beskrev kulturen. Som tidigare ndmnts har enheten vuxit
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mycket pd kort tid, vilket flera respondenter menade péverkar kulturen pa enheten. R1, R4 och
RS beskrev ocksa kulturen som dynamisk och fordnderlig eftersom enheten tar sig an uppdrag,
anstéller och utbildar med kort varsel. Da enheten har vuxit snabbt under kort tid och dessutom
under en pagdende pandemi, har det varit svart for medarbetarna att lara kinna varandra och fa
en inblick i varandras arbeten. For att fa en battre sammanhallning ansag RS att aktiviteter som
teambuilding dr viktiga i1 framtiden. Att fa en béttre sammanhallning dr nagot som R8 och R9
beskrev att PL har arbetat aktivt med sen boérjan av 2022. Ett av syftena med de veckovisa
morgonmotena dr att f4 en battre bild av varandra och kunna hora vad alla arbetar med pa
enheten. Genom en béttre sammanhéllning har PL som mal att HL ska bli mer bekvidma kring att
ta kontakt med varandra dven om de inte alltid sitter i samma projekt. Géllande kultur och miljo
pa arbetsplatsen berdttade R9 att den stora rekryteringen pé kort tid har lett till att arbetsgruppen
har blivit férhallandevis homogen med manga likasinnade personer. Aven R7 uttryckte att den
homogena arbetsgruppen hade en paverkan pé& miljon och d& fridmst i hénsyn till det
forhédllandevis smala &ldersspannet pa medarbetarna. Att arbetsgruppen kan uppfattas som
forhédllandevis homogen menar R9 har bade en positivt och negativ paverkan pa arbetsplatsen.
Det positiva utfallet enligt R9 &r att medarbetarna knyter an fort till varandra. Men med en
homogen arbetsgrupp framkommer det inte nyanserade perspektiv, vilket enligt R9 kan leda till
att farre forbattringsforslag kommer fram.

I och med att enheten har vuxit mycket pa kort tid har enheten uppfattats som dynamisk pa flera
plan inom enheten. Det kan enligt respondenterna ha paverkat deras kultur. Eftersom det har
fordndrats mycket och pd kort tid har medarbetarna upplevt svérigheter med att skapa en
gemenskap och stark kultur som kan frimja stindiga forbattringar. D4 kultur beskrivs som en
viktig mojliggorare till att kunna arbeta framgangsrikt med stidndiga forbéttringar (McLean et
al., 2017), ar det positivt att ett av de forsta forbittringsinitiativen under véren har varit att skapa
en gemenskap och en sammanhéllning for att tillsammans arbeta mot en béttre kvalitet. Att som
enhet expandera fort har enligt R9 inneburit en rekrytering som 1 sig kan ha motverkat
forbattringsarbetet da respondenten ser en risk 1 att gruppen upplevs homogen. Det dr i linje med
litteraturen som sdger att en heterogen grupp framjar kvalitet och innovation (Holtzman &
Anderberg, 2011).
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Resurser
Tabell 5.4: Citat relaterade till huvudtemat Resurser

Respondent Citat

Resurser

R2 “Jag forstar att processledarna dr upptagna, men vissa ganger kan man inte se
dom pd en vecka. Det dr svart ibland att fa tag i dem om man har nagonting
man vill berdtta eller funderar 6ver. Da kan det ta ett tag att fd aterkoppling.”

RS “Det dr svdrt att hinna kvalitetsgranska allas arbete, det dr ju mdnga personer
och det tar tid. Man kanske inte alltid hinner uppticka saker i god tid om det
skulle vara sa att det dr fel eller sa.”

R9

“Ibland kan det vara bristande i tid, absolut under stressiga perioder, dd kan vi
bli ganska trangsynta och vi kommer in i en liten tunnel ddr man ser mer pd att
kanske leverera ett resultat dn att stanna och tinka upp, blev det hdr
hallbart?”

R1, R2 och R6 berittade under sina intervjuer att de upplever PL som svartillgédngliga och att det
skapade ett hinder i deras arbete. Dessa respondenter upplever déarfor att det stundtals var svart
att f4 den hjilp och stottning de behdver och att det bromsar in arbetet i pagéende projekt. Bade
R6 samt R2 berittade att de kan drdja uppemot en vecka innan de fick dterkoppling. Under
intervjuerna framkom det dven att PL upplever problem med bristande resurser i nér det géller
tid. R8 upplevde att denne inte kdnde sig tillrdcklig tidsméssigt i sin roll som PL och upplevde att
det darfor skulle behdvas en person som enbart fokuserar och arbetar med forbéttringsarbetet.
Aven R9 bekriftade problematiken kring otillrickligt med tid och att det kunde resultera i att
kvaliteten bortprioriteras for att hinna leverera resultat.

Enligt Dabhilkar och Bengtsson (2007) kravs det allokerade resurser for att upprétthélla varaktigt
arbete med stindiga forbattringar. Som flera av respondenterna pédvisar finns det 1 dagsldget inte
tillrdckliga resurser i form av tid for att framgingsrikt kunna arbeta med stindiga forbéttringar.
Rich och Bateman (2003) menade dessutom pa att bristande resurser dr en den faktor som oftast
leder till att forbattringsinitiativen misslyckas. Dérfor ar det inte helt orimligt att anta att OTF:s
satsning mot stindiga forbattringar inte kommer vara framgangsrikt pé lang sikt om inte enheten
allokerar mer resurser till forbattringsarbetet. Enligt Janji¢ et al. (2020) &r det ledningens ansvar
att sdkerstélla att medarbetarna har tillrdckliga resurser. Déarfor ar det viktigt att OTF:s ledning ar
med och omfordelar resurser framdver. Utdver resurser 1 form av tid, kan dven finansiering av
utbildningsprogram och beloningssystem vara relevanta for OTF (Prajogo & Sohal, 2004).
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5.1.2 Komponenter

Strategi & Gemensamma mal
Tabell 5.5: Citat relaterade till huvudtemat Strategi & Gemensamma mal

Respondent Citat

Strategi & Gemensamma mal

R4
“Det finns ju inget konkret mdl kopplat till forbdttringsarbetet egentligen, utan

det dr ju bara att man forsoker hdlla en god arbetsmiljo for medarbetare. Och
forséka halla sa hog kvalitet mot kund som mdjligt helt enkelt.”

RS
“Vi har nyligen tagit fram mal for medarbetarnéjdhet och kring hadllbarhet. Vi
har ocksad i och med dem nya initiativen med workshops och mdanadsvisa
reflektioner satt upp mal for vad vi vill uppna med dem.”
R9

“Jag tror inte vi har satt en slutdestination pd grund av att vi stindigt kan bli
bdttre dven fast man ska bygga upp delmdl. Det delmdl som vi fokuserar pd nu

»

dr att skapa en gemenskap och att skapa fler tillfillen for reflektion.

Vid intervjuerna med HL hade samtliga svérigheter att svara om de hade ndgra gemensamma maél
for organisationens forbattringsarbete. Det skulle kunna forklaras med R8:s svar att enheten
nyligen har tagit fram méil for bland annat medarbetarndjdhet och héllbarhet. Aven fast RS
beskrev att de interna malen nyligen hade tagits fram, berdttade R8 och R9 att de har tagit fram
olika delmal kring vad forbattringsaktiviteterna ska resultera i. For att h6ja medarbetarndjdheten
och for att skapa en bittre teamkénsla har enheten nyligen genomfort aktiviteter som exempelvis
en workshop dir arbetsklimat och sjidlvledarskap diskuterades. Dessa aktiviteter var enligt R8
och R9 kopplade till de interna delmalen. Aven om det inom ledningen finns uttalade delmal,
saknades det tydliga 6vergripande mél och en malbild for forbittringsarbetet. R4:s svar gillande
overgripande mal for forbattringsarbetet stimde inte dverens med R8 och R9. Det visar pa en
delad bild kring vilka mél enheten arbetar mot och att det idag inte sker ndgon kommunikation
mellan HL och PL angdende gemensamma mal for forbattringsarbetet.

Att samtliga HL svarade att det saknas gemensamma mal for forbattringsarbetet visar pa att det
antingen saknas eller att ledningen inte har lyckats kommunicera ut dem pa ett effektivt siatt. Som
litteraturen beskriver dr det viktigt med tydliga gemensamma mal som samtliga medarbetare far
ta del av for att sékerstélla att forbattringsarbetet foljer riktningen mot de gemensamma malen
(Bessant, 1994). Dock menade PL att det nyligen har satt interna delmal kopplat till att dka
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delaktigheten och gemenskapen pa arbetsplatsen. Det skulle darfor kunna indikera pa att enheten
egentligen inte saknar mal utan att det saknas sitt att tillsammans skapa gemensamma maél och
kommunicera ut dessa till hela enheten. De nyligen satta interna delmalen géllande gemenskap ér
enligt litteraturen relevanta for OTF:s forbittringsarbete eftersom delaktighet ar viktigt for att
framgangsrikt implementera stindiga forbattringar (Jurburg et al., 2017; Lleo et al., 2017).
Vidare beskriver Kuo och Tsai (2017) att det ar viktigt att de strategiska malen ligger i linje med
malen for stindiga forbattringar for att undvika fordndringsmotstdnd. Fran intervjuerna att doma
upplevdes inget storre fordndringsmotstand utan de HL som intervjuades stéllde sig positivt till
en fordndring. Det skulle kunna indikera pa att det for OTF:s del inte &r lika viktigt med att
malen ligger i linje med varandra som litteraturen belyser.

Delaktighet & Rollfordelning
Tabell 5.6: Citat relaterade till huvudtemat Delaktighet & Rollfoérdelning

Respondent Citat

Delaktighet & Rollfordelning

Delaktighet

RS
“Jo men jag tycker man kdnner sig delaktig i forbdttringsarbetet. Vi dr ju alltid

vilkomna att ge feedback eller idéer till PL.”

R7 “Ja men den stérsta utmaningen for att kunna jobba med forbdttringsarbeten
dr vdl att vi inte har ndgon mdjlighet att fordndra ndagot utan PL. Det skulle jag
nog sdga dr den storsta barridren att dven om man uppmuntras att ta egna
beslut sa gdr det inte riktigt. Det behovs ibland sd himla mdanga steg att det typ
inte blir gjort istdllet for att jag bara hade kunnat sdtta mig ner och gora det.”

R4 “I och med att det ibland finns juridiska fragor som mdste granskas innan en
dndring kan goras, dr det svart for mig som handldggare att paverka och
fordndra vissa saker som jag tycker dr en liten sak pa handldggarnivad.”

R9 “Vi processledare dr ju ansvariga for att driva forbdttringarna, men for att vi
som processledare ska kunna gora det maste vi ofta gd genom var chef for att
fd mandat till att genomfora forbdttringen.”

Rollfordelning

R1 “Nej, jag tror inte vi har ndgon typ av rollfordelning for forbdttringsarbetet.

Det enda jag vet dr att vi ska vinda oss till processledarna om det dr ndagot vi

har forslag pa eller tankar kring. Men utéver det sd har vi inga roller, inte oss
kollegor emellan i alla fall.”
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Tabell 5.6: Citat relaterade till huvudtemat Delaktighet & Rollférdelning (Fortstéttning)

Rollfordelning

RS “Vi har ju en som dr kvalitetssamordnare och som jobbar som
kvalitetsgranskare pa halvtid och som personalansvarig pa halvtid, men det
rdcker inte riktigt till tidsmdssigt.”

RS “Jag tror det hade varit virdeskapande med att infora tydligare roller for
forbdttringsarbetet. Speciellt eftersom vi ocksd dr en plats ddr mdanga har sitt
forsta jobb. Sa jag tycker framforallt att det kinns viktigt att ha en tydlig
rollfordelning sd att man vet vilka personer som finns till for att svara pd
fragor och sa vidare.”

R9 “I min roll som processledare sa blir det ju att ta an den hdr idén och faktiskt
gora sd att det hdander ndgonting.”

Delaktighet

Majoriteten av HL upplever att de uppmanas till att delta i forbattringsarbeten genom att komma
med forslag och idéer. Diaremot menar R7 att d&ven om de uppmanas till delaktighet méste
forbattringar gd via PL. Vilket d4 begransar delaktigheten for HL i hela processen dd de saknar
behorighet att driva forbattringsprojekt. Det medfor i sin tur att HL &r beroende av att PL &r
tillgdngliga och har tid for att forbattringsforslag ska kunna genomforas. Det dr &ven PL som kan
ge HL behdrigheter till att genomfora forbdttringsarbeten. Svarigheterna med att genomfora
forbiattringsforslag beskriver R7 som en av de storsta barridrerna for att forbattringsarbetet ska
kunna utvecklas. R4 menar att det kan skapa en frustration hos HL da de inte alltid forstar varfor
en liten dndring kan krdva omfattande granskning. Eftersom enheten OTF tillhor en svensk bank
och banksektorn finns det juridiska och regelmissiga regelverk att forhalla sig till. Dérfor krévs
det mandat 1 vissa fall for att genomfora beslut och foréndringar, vilket R9 bekriftade. Darmed
méste ett forbattringsforslag 1 vissa fall granskas juridiskt innan en dndring kan genomforas.
Dessutom menar R9 pé att dven PL 1 vissa fall behdver ta ett drende via deras chef for att fa
mandat till att genomfora &ndringar.

Att HL inte har mojlighet att genomfora fordndringar pa eget bevag begrdnsar deras delaktighet
till viss del. Det dr darfor enligt litteraturen viktigt att det finns tillrdckliga resurser for att hantera
forbattringsforslag snabbt (Rapp & Eklund, 2002; Dabhilkar & Bengtsson, 2007). Eftersom
delaktighet dr en viktig komponent for stindiga forbéttringar (Singh & Singh, 2015) &r det
viktigt att medarbetarna upplever att de 4r delaktiga i arbetet. Aven om det i OTF:s fall dr svart
att tilldta forandringar pa handldggarniva. Teorin adresserar problematiken med att involvera alla
medarbetare da det finns svarigheter 1 att skapa och implementera stottande arbetssétt som okar
delaktighet (Bessant & Caffyn, 1997). Genom att allokera mer resurser for att hantera
forbattringsforslag frdn HL och en tydlig transparens kring hur processen for forbattringsarbete
fungerar, kan en viss del av frustrationen och motstandet fran HL hanteras enligt teorin (Rapp &
Eklund, 2002; Jaca et al., 2012). Aven om enheten har svart att lita HL sjilva genomfora
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forbéttringar finns det enligt litteraturen ocksd andra sitt for att skapa en hogre kénsla av
delaktighet. Att lata medarbetarna vara med och forma médl for forbattringsarbetet dr enligt
litteraturen ytterligare sétt for att skapa en hogre kénsla av delaktighet (Pun et al., 2001).

Rollbeskrivning

Ingen av de intervjuade HL var medvetna om det fanns specifika ansvar med avseende pa
forbattringsarbetet baserat pd olika roller inom enheten. De var dessutom inte medvetna om det
fanns uttalade krav pa HL och PL att arbeta med forbéttringsarbete. Daremot ndimnde R1 att det
ar PL som tar emot forbéttringsforslag. R8 och R9 var medvetna om att det finns en utndmnd
kvalitetssamordnare pd enheten, men att denna inte alltid har tid till forbattringsarbetet. R8 ansig
att det skulle kunna vara virdeskapande att skapa tydligare roller med avseende pé
forbattringsarbete. R8 menade ocksa att eftersom enheten &r en plats dér ménga har sitt forsta
jobb, skulle tydligare rollférdelning for HL. och PL, med avseende pa kvalitet, kunna underlétta
forbattringsarbetet. Eftersom det skulle gora det enklare for HL att komma med forslag och veta
till vem forslagen skall levereras till. Vidare berédttade R9 att i rollbeskrivningen for HL ingér det
att dessa skall arbeta med forbéattringsarbeten i de uppdrag de arbetar inom till PL. Detta
eftersom R9 menar att det 4&r HL som &ar experterna pa rutinerna de arbetar med. Vilket da
innebér att de &r bittre 1dmpade att komma med forbittringsforslag &n PL. Att HL och PL har
olika uppfattningar om uttalade roller och ansvar med avseende pé kvalitet kan indikera pé att
information och kommunikation brister fran ledningen till medarbetarna. Eftersom det finns
delade asikter om roller inom kvalitet pa enheten, finns det dven delade meningar om vem som
har ansvar for forbéttringsarbetet.

Enligt intervjuerna framkom det att PL var medvetna om att det finns en kvalitetssamordnare pa
enheten, men det var inget som HL hade kdnnedom om. HL visste inte heller om det fanns nagot
som de ansvarade Over gillande forbéattringsarbete i deras rollbeskrivning. Dock menade R9 att
HL ansvarar for att lamna in forbattringsforslag. HL var dock medvetna om att det &r PL:s roll att
ta forbattringsforslag vidare. Denna otydlighet och avsaknad av roller kan pédverka deras
framgang 1 forbattringsarbetet da det enligt Sorqvist (2004) ar viktigt att faststdlla en rollstruktur
for vilka roller som bor finnas i organisationen forbéattringsarbete och hur dessa bor samspela
med varandra. Det skulle dédrfor kunna vara viktigt for OTF att fortydliga och kommunicera ut de
olika ansvarsomraden som HL och PL har. Aven Korunka et al. (2003) beskriver rolltydlighet
som en viktigt faktor for att skapa ett hogt engagemang. Dérav &r det viktigt att skapa en tydlig
rollférdelning hos OTF i1 framtiden. Avslutningsvis menar bade Sabater (2011) och Jaca (2012)
att det dr viktig med en kvalitetssamordnare. Denna roll finns idag pa OTF men behover
fortydligas med avseende pa vilket ansvar denna skall ha.
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Utbildning
Tabell 5.7: Citat relaterade till huvudtemat Utbildning

Respondent Citat

Utbildning

R3

“Jag har ju inte kunskapen sjilv om hur man driver ett forbdttringsarbete och

’

vi har ju inte gdtt ndgon utbildning inom det heller.’

RS
“Nej, jag tror inte jag har tillrdckligt med kunskap for att driva
forbdttringsarbete. Jag dr inte lika insatt pd kvalitetsomrddet som var
kvalitetssamordnare.”
R9 “Jag skulle jittegdrna utbilda mig mer inom forbdttringsarbete och

kvalitetssdkring ndr det kommer till uppdrag och rutiner.”

Majoriteten av HL upplevde att de saknar kunskap kring hur ett forbattringsarbete ska
genomforas och hur ett forbéttringsprojekt skulle initieras eller drivas. Vid intervjutillfdllena
hade ingen utbildning kring forbattringsarbete skett hos enheten. Dock uppgav majoriteten av
respondenterna att de hade genomfort en workshop kring arbetsmiljo och sjdlvledarskap.
Intervjuerna med PL visade dven att det fanns delade meningar kring om personen ansag att den
hade tillrdckligt med utbildning for att initiera och leda forbattringsarbeten. R8 ansdg att denne
saknade kunskap kring forbattringsarbete for att pa egen hand ansvara for ett forbéttringsprojekt.
R9 ansag att denne hade tillrdckligt med kunskap, men att mer utbildning inom dmnet skulle vara
viardeskapande for att kunna fortsdtta kvalitetssikra de uppdrag och rutiner som anvinds.
Dessutom ansig R9 att for att forbéttringsarbetet skall fungera bra maste medarbetarna fa mer
kunskap om vad de kan bidra med. Vilket dr i linje med att majoriteten av HL upplevde att dem
saknar kunskap inom dmnet. R9 menar att medarbetarna forst maste f& mer utbildning inom vad
de sjélva kan och far forbéttra d& respondenten tror att det annars finns en risk att HL inte vagar
framfora sina forbattringsforslag om de inte vet ifall deras ideér faktiskt kommer att skapa en
forandring.

Teorin ligger i linje med vad samtliga respondenter har sagt gidllande kunskap och utbildning.
Bristen pa utbildning och kunskap skapar ett hinder 1 deras forbattringsarbete eftersom det enligt
litteraturen dr en viktig komponent for att kunna implementera stindiga forbéattringar (Yusof &
Aspinwall, 2000). Teorin visade ocksa att utbildning ar viktigt for att skapa delaktighet (Jurburg
et al., 2017; McLean et al., 2017). Eftersom medarbetarna i dagsléget inte har tagit del av nadgon
utbildning kopplat till forbéttringsarbetet skulle det kunna vara en faktor till varfor HL inte kénde
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att de kunde vara delaktiga i en storre utstrickning. Det kan som R9 papekade paverka deras
motivation till att Iimna forbattringsforslag.

Aven PL upplevde att de saknade Overgripande kunskap kring forbittringsarbete och belyste
dven att de stillde sig positiva till mer utbildning kring &mnet. Som Sandholm (2008) beskriver 1
litteraturen bor utbildning initieras uppifrdn i organisationen for att stegvis utbilda alla led 1
organisationen. Berer (1997) menade ocksa pa att det dr ledarnas ansvar att stotta medarbetarna
med relevant utbildning. OTF:s nuldge i1 jamforelse med teorin visar att det finns bristningar 1
deras sitt att implementera forbéttringsarbetet. Enligt teorin bér OTF fokusera pa utbildning av
alla medarbetare, men att som forsta steg utbilda ledning och chefer som i sin tur kan utbilda
resterande medarbetare. Som Sorqvist (2004) skriver kan det i OTF:s fall vara nddvéndigt att ta
hjélp och stdd av externa experter for utbildning av chefer och ledning d& det framkom av
intervjuerna att det saknas kunskap och kompetens inom omradet bland ledning och PL. Det
skulle dven kunna vara en faktor till avsaknad av utbildning hos medarbetarna.

Arbetssitt & Verktyg
Tabell 5.8: Citat relaterade till huvudtemat Arbetssétt & Verktyg

Respondent Citat

Arbetssitt & Verktyg

R7 “Vi har nog ingen direkt insyn alls i hur de andra kontoren jobbar.

Det sker ju rdtt ofta att vi gor pd olika sdtt i samma uppdrag. Sd jag tror att ett
bdttre samarbete mellan kontoren hade nog underldttat for fordndringsarbetet.
Det tror jag absolut, for da hade man kunnat se olika saker och kunnat
forbdttra det tillsammans.

R7

“Ja, jag antar att man kan vdl typ komma med forslag och sant, men jag vet ju
inte riktigt hur mycket det tas om hand. Alltsa man kan komma med forslag om
man vill, men det dr inte sd ofta man far kanske dterkoppling pa det i sd fall.”

R1 “Ja, alltsa till en viss del finns det méjlighet for oss medarbetare att delta i
forbdttringsarbetet. Sen dr det alltid beslut som ska tas vidare och dd hinger vi
medarbetare kanske inte riktigt med pa vad som pratas om eller varfor det blir
vissa beslut.”

R6 “Arligt talat tror jag ingen dr ansvarig for forbdttringstavian. Det har varit
kvar lappar ddr i typ 5 manader.”

Olika arbetsséitt pa kontoren

OTF har som tidigare ndmnt kontor i Pited, Boden och Luled. Under intervjuerna framkom det
att HL upplever att de hade en bristande insyn kring hur de andra kontoren arbetar. Enligt R7 &r
anvindandet av olika arbetssitt ett resultat av bristande kommunikation mellan kontoren. Vilket

38



gor det svart for medarbetarna att ta vid projekt som dr péborjade av medarbetare fran andra
kontor. R7 tror &dven att ett tdtare samarbete mellan kontoren hade kunnat gynna
forbattringsarbetet da de olika kontoren kan uppticka olika saker och sedan forbadttra det
tillsammans. R6 bekriftade ocksd att kommunikationen mellan kontoren kunde bli bittre och
ansag att det hade varit givande med aktiviteter med medarbetare fran alla kontor. R8 och R9
menade dock att PL har ett ndra och bra samarbete dir de kommunicerade med varandra
dagligen. Bade R8 och R9 beskrev ocksa problematiken kring ett bristande samarbete mellan de
olika kontoren som en effekt av pandemin. Darfor har de som maél att 1ata HL arbeta pa ndgot av
de andra kontoren for att fi insyn kring hur andra kontor arbetar. Vidare finns det som tidigare
ndmnt en skillnad mellan hur kontoren Pited och Boden arbetar med verktyg kopplade till
forbattringsarbetet.

Som tidigare visat finns det i dagsldget en avsaknad av gemensamma mal inom enheten. Enligt
litteraturen har de organisationer som arbetar integrerat med stindiga fOrbattringar i sina
strategiska mél en storre chans att lyckas med ett effektivt samarbete mellan funktioner
(Galeazzo et al., 2017). Darmed skulle en faktor till avsaknad av samarbete mellan enhetens
kontor vara just bristen pa integrering med strategiska mal. Dessutom &r risken att det isolerade
arbetssittet forhindrar forbéttringar for andra funktioner (Galeazzo et al., 2017), vilket dven
upplevdes av R7. Att arbeta systematiskt och standardiserat beskrevs i litteraturen som en
grundldggande del i forbattringsarbetet (Hegade et al., 2017). Att arbeta standardiserat och
systematiskt skulle dven kunna fOorhindra att enheten fortsdttningsvis arbetar isolerat mellan
kontoren. Eftersom enheten dessutom har ett intern delmal om att skapa en battre gemenskap ar
det fordelaktigt enligt litteraturen att arbeta tvérfunktionellt for att fa medarbetarna att arbeta
tillsammans mot ett gemensamt mél (Galeazzo et al., 2014).

Saknas en tydlig process for hur man ska ta omhand om forbéttringsforslag

Under intervjuerna framkom det att HL upplever att de vilkomnas att ge forslag men att de inte
inte involveras i resterande delar av forslagsverksamhetens process. Aven om de uppmuntras att
komma med forslag beskrev R6 och R1 att mojligheten till delaktighet tar slut vid forsta steget
dér de ger forslag. Det finns idag ingen transparens i hur forslaget tas omhand och om det leder
till ndgon forbattring. R8 och R9 beskrev att de stindigt uppmuntrar HL att komma med
forbattringsforslag, men att de kan bli béttre pd att ge dterkoppling pa forslagen. R9 menar att PL
1 fortsdttningen behdver visa hur idéer hanteras och vilken effekt de far for att uppmuntra
ytterligare forbéttringsforslag.

OTF anvénder sig idag av flera olika sitt for att ta emot forbéttringsforslag. Dels tar de emot
forbattringsforslag muntligt och genom att HL mejlar sin ndrmsta PL. Ett annat verktyg som
anvinds idag for att finga upp och samla in de idéer och forbéttringsforslag som HL har ar en
tavla ddr medarbetare kan sétta upp post it lappar. Tavlan finns pé kontoret i Pited och ansvaret
for denna tavla ar enligt R9 delat mellan de tre PL som arbetar pé kontoret i Pited. Pa denna tavla
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kan medarbetarna skriva upp mindre forbéattringsforslag som ofta ror arbetsmiljon pa kontoret.
Det dr sedan PL som regelbundet ska kontrollera tavlan for att se ifall det finns ndgra nya lappar.
Ansvaret for att kontrollera tavlan menar R9 funkar bra och skots kontinuerligt. R6 beskrev dock
1 sitt svar att denne inte upplevde att det fanns nagot tydligt dgandeskap for tavlan eftersom
forslagslapparna hade suttit uppe under en léngre tid utan att ha blivit atgidrdade. I Boden
anvander de istdllet en lada for att anonymt ldamna in forslag eller funderingar som sedan togs
upp pé veckométena. Dock beskrev R7 att det inte var ndgot som tydligt kommuniceras ut till
medarbetarna utan att de oftast limnade forslag muntligt till deras narmsta PL.

R9 beskrev 1 sin intervju att det dr viktigt med en transparent forslagsverksamhet for att skapa en
hogre delaktighet. Det &r i linje med teorins beskrivning av fordelarna med en vil fungerande
forslagsverksamhet (Lasrado et al., 2016). Men teorin papekar dven att det &r viktigt att
organisationen skapar motivation hos medarbetarna att vilja vara med och dela med sig av
forbattringsforslag. HL beskrev till storsta del att de upplever att de far det stodet de behdver
initialt for att skapa motivation till att bidra med f6rslag, men att det oftast dr ndstkommande steg
1 processen som aterkoppling och transparens som brister. Enligt teorin ar det viktigt med snabb
aterkoppling och feedback pa forbattringsforslagen for att bibehdlla medarbetarnas motivation
(Rapp & Eklund, 2002). For att kunna upprétthalla snabb feedback och aterkoppling bor &ven PL
se Over ett tydligt dgandeskap for att tydliggora vems ansvar det &r att tillhandahilla
aterkopplingen.

Fran litteraturens beskrivning av en god forslagsverksamhet dr det i framtiden viktigt att enheten
skapar en tydlig process dver hur forslag omhandertas och hur aterkoppling ska ske for att halla
en hog motivation hos HL att vilja delta. For att kunna skapa en tydlig process kan det vara
fordelaktigt att enheten kommer fram till ett gemensamt sétt for samtliga HL att ldmna in
forbattringsforslag pa eftersom det idag sker pa flera olika sdtt. Nagot som dven beskrevs som
viktigt i litteraturen &r att koppla forslagsverksamheten med ndgon form av beloning, men att den
beloningen inte nodvéindigtvis maste vara av monetdr karaktir (Marx et al., 2008). Att
uppmirksamma forbéattringsforslag var nagot som R9 upplevde att dem borde bli béttre pa for att
skapa en hogre motivation. Att visa positiva resultat fran forbittringsarbetet beskrev dven
litteraturen som nagot som paverkar medarbetarnas engagemang positivt (Prajogo & Sohal,
2004). Dirav visar enheten pd en forstaelse for vad som saknas for att skapa en vil fungerande
forslagsverksamhet eftersom det dr i linje med vad litteraturen beskriver som framgéngsfaktorer
gillande forslagsverksamhet.
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Feedback och aterkoppling
Tabell 5.9: Citat relaterade till huvudtemat Feedback & Aterkoppling

Respondent Citat

Feedback & Aterkoppling

R1 “Jag far feedback da och da. Jag hade onskat att man fick lite mer feedback,
bade bra och daligt, for att veta vad man behéver utveckla eller vad man gor

bra. Alltsd, det dr vildigt sdllan vi far feedback. Ja, vi far inte jdittemycket
feedback alls.”

R6 “Ja, men det dr nog viktigt det ddr med fungerande feedback for att vi ska

lyckas med forbdttringsarbetet. Jag tror ocksd att det dr viktigt med feedback

ndr personalen byts ut mycket for det kan ibland bli att vissa gloms bort. Vi dr
Jju ganska manga pa OTF.”

RS “Vi har precis bérjat med manadsvisa reflektioner som vi skickar in till var
processledare och far aterkoppling pa. Det tycker jag dr kul och det dr skont
att fa dterkoppling pa mitt arbete.”

Intervjuerna visade att enheten arbetar med feedback och aterkoppling pé flera olika sétt. PL ger
feedback till HL samtidigt som HL ger feedback till varandra genom att ge rid kring enklare och
effektivare arbetssétt. Daremot uppgav respondenterna att den feedback som sker mellan HL sker
pa eget initiativ och att det inte finns ndgot strukturerat sitt att hantera det pd. HL kan fa
feedback och aterkoppling bade muntligt och skriftligt via mejl beroende pa vad for typ av
aterkoppling det handlar om. R1, R2 och R6 upplever att de far feedback bade gillande vad de
gor bra och vad som kan forbittras. R4 beskrev att enheten var bra pa att ge en spontan feedback
och beritta nir medarbetaren har gjort nigot bra. Aven fast de PL:s som intervjuades uppgav att
de jobbar med att ge feedback kontinuerligt genom daglig coachning upplevde R1, R2, R5 och
R6 att de skulle vilja ha mer feedback 1 sitt arbete. Ndgot mer som péaverkade hur mycket
feedback HL fér under ett projekt var langden av projektet. R6 menar pé att dterkoppling och
feedback ebbar ut under langre projekt och att det &r till storsta del i borjan av ett projekt som
denne far feedback. Det kan forklara kénslan av att det uppkommer mer feedback i ett kortare
projekt. R9 berittade dven att PL har som ambition att f6lja upp med mycket feedback for de
som dr nyanstillda di de har ett storre behov av stottning. Det kan dven forklara varfor langre
projekt prioriteras bort gillande feedback eftersom enheten kontinuerligt har anstillt nya
medarbetare fOr att kunna vixa fort.

R1 ansdg att feedback var en av de viktigaste omradena for att enheten ska kunna arbeta
framgangsrikt med sitt forbattringsarbete, speciellt ndr det dr dynamisk arbetsplats som har
expanderat mycket pd kort tid. Genom ménadsvisa reflektioner har HL fatt mdjlighet att skriva
ner sina tankar och mal och sjdlva kunna reflektera dver sitt arbete for att sedan fa aterkoppling
av PL. R5 ansag att de ménadsvisa reflektionerna var ett bra initiativ eftersom det fanns en
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regelbundenhet och struktur for hur denne ska fi feedback och aterkoppling. Det framkom dven
under intervjuerna att PL kunde bli béttre pd att ge aterkoppling pa de forbattringsforslag som
kommer in. Aven om HL gav forslag till PL var det inte alltid de fick ndgon aterkoppling pa om
en dndring hade gjorts. PL var medvetna om att de kunde bli béttre pa att ge aterkoppling och
visa om forslagen hade implementerats eller inte.

En viktig del av stindiga forbéttringar dr enligt Bessant och Francis (1999) att ge feedback av
erkédnnande for att pa sa sétt motivera medarbetare till att vilja fortsitta delta 1 forbéttringsarbetet.
Déarmed é&r initiativet med de maénadsvisa reflektionerna ett bra sitt att ge kontinuerlig
aterkoppling till medarbetarna pa deras arbete. Aven Prajogo och Sohal (2004) menar att det gar
att skapa hogre engagemang hos medarbetare till att vilja delta 1 forbattringsarbetet om man visar
pa de positiva resultat som forbéttringsarbetet skapar. I nuldget brister denna dterkoppling frén
PL till HL, nagot som Pl var medvetna om att det kunde bli béttre pa. Jabrouni et al. (2011)
menar att feedback i form av erfarenheter och lirdomar ar en nyckelfaktor till att forbattra
processer. Under intervjuerna framkom det att HL ger feedback till varandra, vilket ligger i linje
med det som Jabrouni et al. (2011) menar pa &r viktigt for att forbéttra organisationens prestanda
over tid. Daremot, skedde denna feedback mellan HL spontant, vilket kan leda till att lirdomar
gar forlorade om dessa tillfdllen inte sker kontinuerligt. Det framkom &ven att HL fick mindre
feedback i langre projek och att majoriteten av feedbacken var koncentrerad till projektets start.
McLean och Antony (2014) identifierade bristen pa feedback som en huvudfaktor till varfor
forbattringsinitiativ misslyckas. Forfattarna menar dven pd att misstag och brister maste
identifieras och kommuniceras ut for att skapa en sanningsenlig recension om projektet efter
dessa avslut. Det bor dérfor vara av intresse att sékerstélla att feedback och aterkoppling sker
kontinuerlig under ett projekt.

Maitning
Tabell 5.10: Citat relaterade till huvudtemat Mitning
Respondent Citat
M:itning
R9 “Ja vi mdter vart arbete idag, men det dr kopplat till produktivitet och inte till

vdrt forbdttringsarbete. Vi fdr ju statistik pa hur medarbetarna levererar just
uppdragsmdssigt ndr det kommer till drenden och hur mycket timmar som
ldggs. Det dr framst gentemot vdra uppdragsgivare som vi mdste mdta det hdr
eftersom vi mdste ge en siffra eller ett timantal som grund till vad vi ska
leverera till dem.”

R3 “Ett stort hinder dr tidspressen, att vi ska hinna sd mdnga drenden som mojligt

eftersom det dr det som vi mdts pd idag. Det dr ett jdttestort hinder att det ska

gd snabbt och starta en ny process. Man hinner inte skriva en bra rutin innan
alla ska utbildas i det. Man hinner inte.
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I dagsliaget méter OTF framst produktivitet genom att medarbetarna rapporterar in hur mycket de
arbetar varje dag och hur méinga drenden de har hunnit med. Hur ménga drenden som ska hinnas
per dag beror pa uppdrag och varje projekt har oftast egna mél. R8 och R9 bekriftade att det &r
framst for uppdragsgivaren som detta mitetal anvdnds. R9 berittade dven att det 4r PL som
ansvarar for att formedla statistiken 6ver HL:s prestationer under medarbetarsamtal. R4 &r
positiv till médtetalen for att det dels bidrar med en tydlig métbarhet mot uppdragsgivaren dir
enheten kan arbeta mot dverenskommelsen samt for att det blir mer konkret och tydligt for HL
gillande vad for typ av mal de arbetar mot. R6 tycker ocksa att den typen av matning fungerar
bra och tycker att det dr skont att tydligt kunna se hur produktiv arbetsdagen har varit. Daremot
upplever R3 att mitetalen kopplade till produktivitet skapar en tidspress och utgor ett hinder for
forbattringsarbetet dd medarbetarna snabbt méiste paborja ett nytt projekt. R3 upplever att
kvaliteten pd rutinerna blir lidande d& de snabbt méste hinna utbilda de medarbetare som ska
arbeta utefter den rutinen. R3 ansig att fokuset idag enbart ligger pé att hinna med s& manga
drenden som mojligt, vilket skulle kunna skapa en suboptimering. Det framkom under
intervjuerna att det inte fanns nagra uttalade maétetal for forbattringsarbetet. Att antalet
forbattringsforslag inte noterades idag menade R4 till viss del berodde pa att ménga forslag
kommer spontant och muntligt.

En viktig komponent for att driva forbdttringsarbetet dr enligt litteraturen métning som stottar
forbattringsarbetet (Hafeez et al., 2007). Eftersom enheten inte miter nagot kopplat till sitt
forbattringsarbete 1 dagsldget kan de rimligtvis uppleva svérigheter att forsta hur framgéangsrika
deras forbittringsinitiativ dr. Det skulle dven kunna forklara varfor det rdder delade meningar
kring nagra av deras forbéttringsinitiativ, som exempelvis tavlan dér forbattringsforslag kan
samlas. De traditionella finansiella nyckeltalen har begrdnsningar och svarigheter med att finga
upp de viarderingar som fOrbattringsarbete star for (Bergman & Klefsjo, 2012; Neyestani &
Juanzon, 2016). Att darfor balansera de ekonomiska nyckeltalen mot andra nyckeltal som
exempelvis medarbetarndjdhet dr ddrmed fordelaktigt for att sdkerstdlla att implementationen av
forbattringsarbetet uppnar de mal som organisationen har.

Respondenterna hade svarigheter med att svara vilka métetal som anvéndes pa enheten och det
fanns dven en otydlighet kring vad som vérdesattes. R2 antydde en kénsla av att produktivitet ar
viktigast, vilket skulle kunna forklaras med att det i dagsldget enbart méts pd individuell
produktivitet. Avsaknas av madtetal for deras forbattringsarbete skulle enligt litteraturen kunna
bero pa att det ofta finns ett storre intresse for de finansiella méatetalen hos ledningen (Mehmood
et al., 2014). Litteraturen menar dven att valet av métetal dr hogst individuellt och bor vara upp
till organisationen sjdlv att ta fram (Kuo & Tsai, 2017). Alltsd bor det vara upp till OTF att ta
fram passande matetal, men framforallt se Over anvindandet av kvalitativa matetal eller métetal
som kan kopplas med forbattringsarbetet. Genom att skapa métetal for forbattringsarbete blir det
enklare for OTF att sitta ldmpliga mal och f6lja utvecklingen for de forbéttringsatgérder som
genomfors (Zakaria et al., 2011).
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5.1.3 Styrkor & Utvecklingspotential

I Tabell 5.11 sammanstélls analysen for att redovisa de styrkor och svagheter OTF har med
avseende pa respektive mojliggorare och komponent. Syftet med denna tabell dr att pa ett
overskddligt sitt sammanfatta tidigare analys. Tabellen kommer dirmed att anvéndas for att
kartlagga OTF:s nuldge 1 forhdllande till den konceptuella modellen och dess mdjliggdrare och

komponenter.

Tabell 5.11: Sammanfattning av styrkor och svagheter for respektive komponent och mojliggérare

Maojliggorare Styrkor & Svagheter
Ledarskap e Engagerade ledare som uppmuntrar till delaktighet.
Kommunikation e Bristande kommunikation mellan kontor (HL).

e Kommunikation mellan PL dr vilfungerande.

e PL ir medvetna om att kommunikationen mellan HL.
kan forbittras och planer pa framtida aktiviteter finns
for att frimja kommunikationen.

Kultur Finns initiativ for att skapa en starkare kultur.
PL uppmuntrar HL till att delta, vilket skapar en
starkare forbattringskultur.

e Homogen grupp som potentiellt kan leda till féarre
forbattringsforslag.

Resurser e PL har inte tillrdckligt med tid.

e Brist pa resurser resulterar 1 att HL far vinta ldnge pa
aterkoppling

e Brist pa resurser resulterar i svartillginglighet bland
PL.

Komponent Styrkor & Svagheter
Strategi & Mal e Finns interna mal for workshops. Daremot dr det
endast PL som 4r medvetna om dessa.
Delaktighet & Rollfordelning e HL uppmuntras till att delta genom att komma med
forbattringsforslag

e Delaktigheten begrinsas av juridiska regelverk och
mandat.

e Finns en kvalitetssamordnare

e Otydliga rollbeskrivningar och ansvarsbeskrivningar
for PL och HL.
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Tabell 5.11: Sammanfattning av styrkor och svagheter for respektive komponent och mojliggorare

(Fortsittning)
Komponent Styrkor & Svagheter
Utbildning e Finns ingen utbildning géllande hur OTF arbetar med
sitt forbéttringsarbete.
e PL var medveten att de behover utbilda HL.
Arbetssitt & Verktyg e Tavla for forslagsideér finns men anvénds ej.
e HL far ej ta del av reflektioner fran avslutade projekt.
e Saknas standardisering av arbetssdtt mellan kontor.
e Finns ingen process for hantering av
forbattringsforslag.
Feedback & Aterkoppling e Manadsvisa reflektioner skapar ett systematiskt
arbetssétt for att ge feedback och dterkoppling.
e HL efterfragar mer feedback.
Matning e Miiter inte forbattringsarbetet.
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5.1.4 Utvardering av OTF:s nuldge

Fran ovanstdende analys av intervjuerna har OTF:s nuldge utvédrderas i forhallande till den
konceptuella modellen, se Figur 5.1. Som figuren visar ligger OTF forhédllandevis lagt 1
dagslédget, vilket skulle kunna forklaras till att de nyligen har startat upp sitt forbéttringsarbete.
Deras styrka ligger 1 det engagerade ledarskapet som skapar goda fOrutsittningar for fortsatt
arbete. Det som ligger till grund for beddmningen av nuldget dr en jaimforelse av enhetens
styrkor och svagheter kopplat till respektive mojliggérare och komponent mot litteratur och C2
Managements arbetssétt. Vidare har en skala bestdende av fem olika nivaer definierats for att
kunna utvirdera hur vil enheten uppfyller de olika mdjliggdrarna och komponenterna. Skalan ar
uppdelad i fem steg dir stegen innebér:

1. Mgjliggoraren eller komponenten saknas helt.

2. Det finns en medvetenhet att mdjliggoraren eller komponenten behdver stirkas, men inga
konkreta steg har tagits.

3. Mojliggoraren eller komponenten finns och anvénds till viss del.

4. Mojliggoraren eller komponenten finns och anvénds for att driva forbattringsarbetet, men
den har inte fullstindigt integrerats till att bli en sjédlvklar del 1 forbéttringsarbetet.

5. Mojliggoraren eller komponenten anvédnds pa ett sddant sitt som litteraturen beskriver
mojliggdr forbéttringsarbete.

Standiga férbattringar

Niva 5 Fullt utvecklat

Niva 4

Niva 3 Finns till viss del

Utbildning
Matning

Niva 2

- - Saknas helt

| Kommunikation ‘ ‘ Kultur | . Resurser ‘ .
‘ Ledarskap ‘

Figur 5.1: Utvardering av OTF:s nuldge

Arbetssatt & Verktyg
Feedback & Aterkoppling

Strategi & Mal
Delaktighet & Rollfordelning
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5.4 C2 Management

C2 Management dr ett konsultbolag med fokus pd forbéttringsarbete. De grundades 1999 och
bestair 1 dagsliget av sju medarbetare (C2 Management, u.db). Genom att leverera
helhetslosningar inom forbéttringsarbete hjdlper de sina kunder att etablera stdndiga
forbattringar. Déribland hur verksamheter kan ta tillvara pa forbéttringsforslag som kommer fran
medarbetare, kunder och leverantérer. For att hjdlpa kunder med deras forbittringsarbete
erbjuder de bade ett webbaserat stodverktyg, System C2, for hantering av forbéttringsforslag
samt konsultstdd, utbildningar och seminarier. C2 Management dr dven certifierade enligt flera
[SO-standarder, exempelvis ISO 9001 som é&r standarden for kvalitet. Som tidigare ndmnts har
bolaget vunnit utmérkelsen Svensk Kvalitet 2016, vilket visar pa att de dven har ett vélarbetat
internt kvalitetsarbete. Foljande avsnitt kommer att sammanfatta intervjun med C2 Management
for att ge underlag till kommande rekommendationer (C2 Management, u.4a).

Kultur

En av de mest grundliggande delarna for att mojliggéra ett framgingsrikt och langsiktigt
forbattringsarbete dr enligt respondenten en kultur som framjar forbattringsarbete. Det dr dven
nagot som bekréiftades av teorin som beskrev en ldmplig organisationsstruktur som en viktig
faktor for att lyckas med forbattringsarbete (Oliver, 2009; Almaiman & McLaughlin, 2018). Men
for att kunna skapa den typen av kultur beskrev respondenten att det behdvs flera komponenter
som stod. De komponenter som respondenten lyfter som viktiga for ett framgangsrikt
forbattringsarbete &r framst utbildning, kommunikation och métning for att se om
forbattringsarbetet ger resultat. Med utbildning menar respondenten att utbilda medarbetare inom
vad forbattringsarbete innebér for organisationen och hur de gar tillviga. Det som respondenten
lyfter gillande utbildning &r dven i linje med vad Sorqvist (2004) beskrev géllande utbildning dir
forfattaren beskriver vikten av utbildning for att ocksd engagera och motivera medarbetare. Aven
att fira framging, lyfta fram framgangsrika exempel sig respondenten som viktiga delar i att
motivera medarbetare till att arbeta med forbéttringsarbetet.

Ytterligare sitt for att motivera medarbetare till delaktighet i forbéttringsarbete &r att visa
medarbetarna resultatet av deras forbattringsforslag. Respondenten beskrev att det skapar en
kinsla av att forbéttringsarbetet dr betydelsefullt och viktigt for verksamheten. Att lyfta exempel
och argument anpassade till medarbetaren under utbildningen var ocksd ndgot som Sorqvist
(2004) menade dr en viktig del for att engagera medarbetaren. Det &r ocksd 1 linje med
respondentens svar angédende att lyfta framgéngsrika exempel. Respondenten nidmnde dven att
det finns ett vdrde i en tydlig ansvarsfordelning och att utse en kvalitetssamordnare eller liknande
1 en omogen organisation for att motivera medarbetare till att arbeta mot malen for
forbattringsarbetet.

Enligt den intervjuade respondenten fran C2 Management finns det en stark kultur inom bolaget
med ett stort fokus pad forbattringsarbete. Den starka kulturen grundar sig enligt respondenten
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mycket 1 VD:ns vérderingar, men ocksa frdn den systematik de arbetar utefter. Uppbyggnaden av
foretagskulturen har varit ett pdgdende arbete sedan bolagets start, vilket innebar att det har varit
under uppbyggnad i snart 20 ar. Den redan djupt rotade kulturen beskriver respondenten paverkar
nyanstéllda att naturligt anpassa sig efter det redan etablerade arbetsséttet och pa sa sétt snabbare
kommer in i forbattringsarbetet. For att befésta den typen av kultur hos en omogen organisation
beskriver respondenten att det &r viktigt att hitta en medarbetare som vill driva
forbattringsarbetet framat och som efterfrigar forbéattringar. Det var dock inget som literaturen
tog upp som en viktig faktor i skapande av en stottande kultur. Men respondenten tog dven upp
att det krdvs en engagerad ledning som stottar och uppmuntrar engagerade medarbetare for att
skapa en kultur for stindiga forbéttringar. Vilket dven dr i linje med teorin som beskriver
ledarens engagemang som en av de mest kritiska faktorerna for att frimja forbattringsarbete
(Verma & Moran, 2014; Sandholm, 2008).

Mail

Samtliga medarbetare 4r med och sitter mal och strategi for kommande ar gillande
forbattringsarbetet. Da samtliga medarbetare d4r medvetna om maélen bidrar det till att dessa kan
arbeta enhetligt mot samma mal. I och med detta har de inga problem med att kommunicera ut
malen for forbittringsarbetet som dr en viktig faktor for att frimja forbéttringsarbete enligt
litteraturen (Bessant, 1994). Ett stindigt mal som C2 Management arbetar mot &r att genomfora
52 forbattringar per ar. Genom att arbeta mot denna maélséttning anser respondenten att de har
blivit duktiga pa att se smé forbattringar och att det inte behdver vara forbattringar som tar lang
tid eller krdver storre investeringar. Det menar respondenten bidrar till en kultur dir man som
medarbetare inte dr rddd for att lyfta alla tankar och idéer som de har samt att man stindigt
utvirderar arbetssatt for att finna sma forbattringar. C2 Management har lyckats att synkronisera
organisationens strategi med malen for forbattringsarbetet och som respondenten beskrev har det
en positiv paverkan pa deras kultur. Just synkronisering av strategi och mél ar en av
komponenterna i den konceptuella modellen eftersom litteraturen menar att det dr en sd pass
viktig del for att skapa och uppritthalla stindiga forbéttringar (Kuo och Tsai, 2017; Kaye &
Anderson, 1999).

Forslagsverksamhet

C2 Managements framgang beror till stor del av att de har ett vilfungerande system for hur de
hanterar forbattringsforslag. De arbetar sjdlva med sitt system, C2 System, dir medarbetarna
lamnar in forbattringsforslag och kan folja hela processen fran ett inskickat forslag till ett
avslutat drende. Medarbetarna kan enkelt folja drendet genom en visualisering av drendets status
1 forhéllande till deras processkarta for hur forbattringsforslagen ska hanteras. Det innebér ocksa
att medarbetaren som ldmnar in forslaget fir kontinuerlig aterkoppling vid varje ny héndelse
eller beslut 1 drendet. Att snabbt tillhandahalla feedback pé forbéttringsforslag dr ndgot som Rapp
och Eklund (2002) lyfter som sirskilt viktigt for att motivera medarbetare. Aven att enkelt kunna
lamna in forbéttringsforslag och hantera forbattringsforslag med transparens sdsom C2
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Management gor dr ndgot som litteraturen lyfter som fordelaktigt vid en forslagsverksamhet
(Rapp & Eklund, 2002).

Miitning

Eftersom medarbetarna uppmuntras och forvintas skicka in sina forslag genom systemet kan
bolaget d4ven mita hur ménga forslag som kommer in per ar och per medarbetare. For att
motivera medarbetarna till att bidra med manga forbattringsforslag arbetar de med ett
bonussystem. Bonussystemet ér ett podngsystem didr medarbetarna belonas med ett visst antal
poiang om de uppnér malen. Ett mél som é&r kopplat till bonussystemet ar att genomfora ett visst
antal forbdttringar per &r och anstdlld. Pa det sdttet finns det enligt respondenten ocksa en ren
monetédr beloning kopplat till deras forbattringsverksamhet. Bonussystem beskrev dessutom
litteraturen som ett enkelt sétt att forstirka beteenden som dr positiva gentemot
forbattringsarbeten (Bessant et al., 2001). Dock menade litteraturen att ett beloningssystem inte
nodvéndigtvis behover vara kopplad till individniva eller till finansiell beloning sasom C2
Management gor idag (Kerrin & Oliver, 2002). Litteraturen beskrev dven problem som kan
uppsta vid individuell beloning, exempelvis att beloning 1 proportion med forslagets vérde
tenderar att endast uppmuntra storre forbéttringar (Bessant & Francis, 1999). C2 Management
uppmuntrar istdllet beteendet att stindigt [dmna in forbattringsforslag, vilket &r i linje med vad
litteraturen anser ar ett effektivt sétt att hantera ett beloningssystem (Bessant & Francis, 1999).

Att C2 Management miter sitt forbattringsarbete ligger i linje med vad Elg (2022) beskriver
kravs for att effektivt mojliggora och driva forbattringar. Mitningarna utfors praktiskt genom
deras system dér statistik over inldmnade forbéttringsforslag registreras. Vid sammanstéllandet
av forbattringsforslagen sétter de dven upp resultatet pa viaggen péd kontoret for att visuellt visa
resultatet. Genom att anvinda sig av detta prestationsmétt kan C2 Management skapa sig en
nuldgesbild och utvdrdera om organisationens mal uppnas, vilket &r i linje med vad litteraturen
beskriver vad nyttan ir med prestationsmatt (Elg et al, 2007; Mehmood et al 2014). Aven om C2
Management frimst méter hur manga forbéttringar som genomfors per ar uppger respondenten
att det finns mgjlighet att mita utefter andra KPI:er ocksd. Exempelvis kan systemet hantera
métning kring hur effektivt hanteringen av forbittringar eller andra drenden genomfors och
engagemangsnivan kopplat till hur manga personer som dr med och ldmnar in forbéttringar.
Systemet kan dven visa inom vilka omradden som flest forbéttringsforslag inkommer. Det menar
respondenten kan vara anvéndbart for att utldsa vart foretaget lagger storst fokus for tillfallet och
som en mattstock for hur arbetet mot interna mal ser ut. Genom att anvénda prestationsmatt kan
C2 Management folja utvecklingen av forbéttringsatgérder, vilket ligger 1 linje med vad Zakaria
et al. (2011) beskriver.

Om man som verksamhet mater sitt forbattringsarbete dr det enligt respondenten dven enklare att

kunna analysera sitt forbattringsarbete och gora det sparbart. Om flera forbéttringsforslag leder
till sdmre arbetsmetoder kan verksamheten utviardera hur de arbetar med forbattringar och
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analysera varfor de inte uppnar de resultat som forvantades. Vilket dven &r 1 linje med litteraturen
som fOresprakar ett strukturerat sitt att kontrollera och analysera processer for att skapa sig
kunskap och forstaelse kring utfallet av forbattringsarbetet (Gremyr et al.,, 2020). Darfor
foresprdkar respondenten att anvdnda ett system for att administrera och samla
forbattringsforslag istéllet for att ta de muntligt eller via mejl. Att arbeta med en transparens mot
alla medarbetare vid hanteringen av forbattringsforslag och att alla ska kunna ta del av statistiken
var dven ndgot som respondenten lyfte kring mitning av forbattringsarbetet. Eftersom alla kan
se varandras forslag kan de enligt respondenten ocksd enkelt sprida goda exempel i
verksamheten. Det mojliggér dven att organisationen kan skapa en kunskapsbank dir alla
forbattringsforslag sparas for att anvindas vid ett senare tillfille dd& man upplever liknande
problem eller om man vill kunna ta reda pa vem som tidigare har hanterat ett liknande problem.
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6. Slutsats & Rekommendationer

Féljande avsnitt kommer presentera examensarbetets slutsatserna och de framtagna
rekommendationerna. Avsnittet borjar med att presentera slutsatserna for de forsta tva delmdalen.
Durefter presenteras rekommendationerna vilket svarar mot det tredje delmdlet.

6.1 Slutsats

Att lyckas hantera och implementera forbattringsarbete har enligt litteraturen visat sig vara svart
och ett stort antal initiativ misslyckas. Litteraturen beskriver att ett stort hinder ligger 1 skapandet
av den infrastruktur som dr nddvédndig for att koordinera forbéttringsarbetet. Dirav syftade
examensarbetet till att forst uppfylla foljande delmal:

1. Identifiera viktiga mdjliggorare och komponenter for att skapa en infrastruktur for arbete
med stidndiga forbattringar.

Enligt litteraturen finns det ett flertal mojliggdrare och komponenter som krévs for att skapa en
infrastruktur for att arbete med stdndiga fOrbéttringar. Utifrdn fOrfattarnas definitioner pa
begreppen mojliggérare och komponent valdes de mest kritiska ut till infrastrukturen. Ytterligare
kriterier for att vélja byggstenar till infrastrukturen var att identifiera mojliggdérare och
komponenter som var dterkommande hos flera forfattare och olika branscher. Baserat pa dessa
kriterium skapades en infrastruktur, se Figur 6.1:

Sténdiga forbattringar

Utbildning

Arbetssatt & Verktyg
Matning

Feedback & Aterkoppling

Strategi & Mal
Delaktighet & Rollférdelning

‘ Kommunikation ‘ ‘ Kultur ‘ ‘ Resurser ‘

‘ Ledarskap ‘

Figur 6.1: Modell 6ver infrastruktur for standiga forbéttringar
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Att mgjliggorarna i den konceptuella modellen utgdér grunden beror pd att avsaknaden av dessa,
ofta leder till misslyckade implementationsforsok. Utan exempelvis tillrdckligt stod frén
ledningen eller resurser, kan inte forbéttringsarbetet pa ett framgéngsrikt sétt implementeras. Det
blir darfor kritiskt att dessa mojliggorare finns pa plats for att stotta resterande komponenter.
Vidare syftade examensarbetet till att uppfylla foljande delmal:

2. Utvérdera OTF:s nuvarande forbattringsarbete.

Analysen visade bade styrkor och svagheter i OTF:s forbattringsarbete, se Figur 6.2 for en
kartlaggning av OTF 1 forhallande till den konceptuella modellen. En av enhetens framsta styrka
ar det engagerade ledarskapet. Det finns dven ett engagemang och nyfikenhet frdn medarbetarna
att arbeta mer med forbéttringsarbete. Flera av medarbetarna stiller sig dessutom positiva till
fordndringen och efterfragar dessutom fler initiativ. Att enheten befinner sig pa 1aga nivaer pa de
flesta komponenter och mojliggérare &ar rimligt givet att de nyligen startat upp sitt
forbattringsarbete. Analysen av OTF:s nulidge visade att &ven om medarbetare uppmuntras till
delaktighet, blir det problematiskt med de juridiska regelverk som ofta krdver mandat vid
andringar. Det innebdr att utan behorighet att genomfora dndringar gar det inte att som
medarbetare genomfora forbattringsprojekt pa egen hand. En viktig komponent for att lyckas
med stindiga forbéttringar dr medarbetarnas delaktighet. En faktor som OTF upplever
svérigheter kring givet de regleringar som enheten maste arbeta utefter. Utvédrderingen av
enhetens nuldge ger OTF virdefull insikt i hur nuldget ser ut samt hur de framdver kan prioritera
och utveckla sitt forbattringsarbete. Givet de hoga engagemang fran PL och intresse hos HL
finns goda mojligheter till att vidareutveckla nuvarande forbattringsarbete.

Standiga forbattringar

Utbildning
Matning

Arbetssatt & Verktyg
Feedback & Aterkoppling

Strategi & Mal
Delaktighet & Rollfordelning

‘ Kommunikation ‘ ‘ Kultur ‘ . Resurser ‘

‘ Ledarskap ‘

Figur 6.2: Kartldggning av OTF i forhéllande till den konceptuella modellen
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6.2. Rekommendationer

Avslutningsvis syftade examensarbetet till att uppfylla foljande delmal:

3. Rekommendera hur OTF kan strukturera upp sitt forbattringsarbete med hénsyn till de
identifierade bestandsdelarna.

Foljande rekommendationer skall bistd OTF att implementera forbéttringsarbete med stod av
infrastrukturen. Rekommendationerna dr framtagna efter den konceptuella modellen samt med
inspiration fran hur C2 Management praktiskt arbetar med sitt forbattringsarbete. Bilaga 4
redovisar ett matrisdiagram Over vilka rekommendationer som stdrker respektive komponent och
mdjliggorare. Matrisdiagrammet ar framtaget for att underlétta prioriteringen av de foreslagna
rekommendationerna. De framtagna rekommendationerna kommer presenteras i fallande ordning
utefter hur héga poing de fick i matrisdiagrammet. Aven fast rangordningen kan underlitta
prioriteringen av rekommendationerna, bor detta ses som en riktlinje och kan anvindas med en
viss flexibilitet dir fokus ligger pé att bygga upp infrastrukturen fran grunden. Darmed bor OTF
fokusera initialt pad de mojliggérarna som anses som mest kritiska for fortskridning av
forbattringsarbete.

R1: Engagerat ledarskap: Ett engagerat ledarskap frdn bade PL och ledning &r en kritisk faktor
for att skapa den infrastruktur som méste finnas pa plats. Genom att bidra med stéttning och
koordination av forbattringsarbetet, 1dgger PL och ledningen grunden for infrastrukturen. Det &r
viktigt att ledarna i framtiden syns och kommunicerar ut hur forbattringsarbetet skall drivas. For
att uppna detta, bor PL infora en stdende punkt om forbattringsarbetet pa de veckovisa motena.
Det bor dven ligga pd PL och ledningens ansvar att stétta HL och sdkerstdlla att
forbattringsforslag fran HL genomfors.

R2: Budgetera forbittringsarbetet: For att lyckas implementera de foreslagna
rekommendationerna och arbeta med forbéttringsarbetet framdver ar det viktigt att ledningen 1
forvdg beslutar om hur mycket resurser de kan avsétta. Genom att budgetera for mojliggdraren
Resurser sékerstiller enheten att mojliggéraren prioriteras. Det kan anses vara av storre vikt att
sdkerstilla att just denna mojliggoraren utvecklas da den kommer att paverka flera av de viktiga
komponenterna for att pd lang sikt kunna arbeta framgangsrikt forbattringsarbetet. Utan
tillrdckliga resurser finns det en risk att ytterligare forbattringsatgérder inte lyckas.

R3: Utbilda samtliga medarbetare: Enheten bor utbilda medarbetarna inom vad de definierar
forbattringar och forbattringsarbeten som. Likt C2 Management bor OTF fokusera pd att lyfta
exempel pé vad en forbéttring kan vara. De bor dven utbilda och informera medarbetarna kring
hur de pa enheten ska arbeta med forbéttringar och hur forbattringsprocessen ser ut. Detta for att
skapa en helhetsbild om hur en medarbetare gér tillviga fran idé till genomford atgérd. Som
litteraturen beskrev &dr det fordelaktigt att forst utbilda ledningen och chefer for att vidare
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fortsétta att utbilda resterande medarbetare. Eftersom att det i dagsldget r osékert om ledning
och PL besitter tillricklig erfarenhet och kunskap gillande forbattringsarbete rekommenderas
OTF att ta hjdlp av en extern expert for att utbilda dessa.

R4: Tydliggor forbattringsmal: Enheten bor vara tydliga med vad mélen for forbéttringsarbetet
ar. Genom att skapa mal som har ett tydligt syfte bor det bli enklare for medarbetarna att arbeta i
riktning mot de strategiska mélen och for att bibehdlla motivation. PL bor dven kommunicera ut
de gemensamma maélen till hela organisationen for att f medarbetarna att arbeta mot samma mal.
Ett forslag pa ett konkret mal ar att likt C2 Management sétta ett mal om att genomfora ett visst
antal forbattringsforslag per ar. Med forhoppningen att det skall bidra till 6kad kultur och
sammanhéllning. Eftersom malet dr fordelat pd hela enheten bor det ligga 1 allas intresse att
bidra. Genom att sétta detta malet blir det mer konkret att ledningen vérdesitter
forbattringsarbeten.

RS5: Implementera ett forslags- och beloningssystem: Eftersom det i nuldget saknas en tydlig
process for hur forbattringsforslag hanteras dr en rekommendation att implementera ett system
som tar hand om dessa. OTF bor likt C2 Management arbeta med forbattringsforslag pa ett
systematiskt sdtt med hjélp av fungerande system. Genom att anvédnda ett system som samlar in
forslag behover HL inte vdnta pa att en PL blir tillgénglig for att ta emot forslaget. Ytterligare
fordelar med ett system som samlar forbéttringsforslag ér att det over tid kan fungera som en
databas Over tidigare forbattringsideér, vilket d& okar transparensen. Systemet kan dessutom pa
ett enkelt sdtt fora statistik over bade antal inkomna forbattringsforslag och genomforda forslag
per ar och anstilld. Detta kommer dven att forbdttra deras processer med feedback och
aterkoppling dd& HL pa egen hand kan folja med i1 processen. Att fora statistik over antal
forbattringsforslag och antal genomforda forbattringsforslag skapar en okad transparens och
sparbarhet kring forbéttringsarbetet. For att sdkerstdlla att medarbetarna upplever det som
virdeskapande att delta i forbattringsarbetet, bor enheten infora ett beloningssystem kopplat till
forslagsverksamheten. Syftet med ett systemet dr att uppmuntra medarbetarna att delta i
forbattringsarbetet dé det kan ge en monetdr beloning. For att uppmuntra medarbetare till att ge
forbattringsforslag, bor enheten likt C2 Management skapa ett system som belonar beteendet och
ger podng till alla forbéttringsforslag, oavsett storlek.

R6: Mitning & feedback pa forbittringsarbetet: Som bade litteraturen och C2 Management
papekade dr det viktigt att médta progressionen av forbattringsarbetet. Darfor rekommenderar
examensarbetets forfattare att enheten diskuterar lampliga métt for att mita progressionen av
samtliga mgjliggdrare och komponenter. Enligt litteraturen dr det svart att ge exakta métetal som
vardera organisation ska utgéd frdn och att det dr upp till organisationerna att ta fram lampliga
métetal. Nér enheten har borjat mdta sitt forbattringsarbete rekommenderas de dven att
tillhandahalla feedback och aterkoppling géllande resultatet till HL sé att alla kan ta del av det
aktuella nuldget. For att enheten pa ett strukturerat sdtt ska kunna folja upp och utvirdera
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forbattringsarbetet rekommenderas enheten att anvinda en enkdt som samtliga medarbetare far
mojlighet att fylla i. Enkédten bor vara utformad utefter den konceptuella modellen for att
utvirdera hur vél initiativ kopplat till de olika komponenterna och mgjliggdrarna har fungerat.
Det skapar ocksd wunderlag till att 1 fortsittningen kunna maédta progressionen av
forbattringsarbetet utbredd 1 hela verksamheten.

R7: Tydliggora roller och ansvar: I nuldget finns det olika roller och ansvar kopplade till
rollerna. Daremot var det f4 som var medvetna om att rollen som HL innebar att forslag om hur
processer kan forbéttras var ett kriterium. Att det &ven var PL som var ansvarig for att driva
forbéttringsarbete var nagot som var oklart. En rekommendation dr dérfor att fortydliga och
kommunicera ut dessa ansvarsomraden till samtliga medarbetare. Genom att 6ka vetskapen om
rollfordelning och ansvar bor det bli enklare for HL att aktivt arbeta med forbattringsarbetet.

R8: Se dver organisationsstruktur: En rekommendation &r att lata Ledning och PL gemensamt
ta beslut om deras nuvarande roller och ansvar. Eftersom tidsbrist har varit ett aterkommande
hinder i utvecklingen av forbattringsarbetet bor ett beslut tas géllande omfordelning av roller och
ansvar. Med hénsyn till de juridiska regelverk som finns inom finans bor enheten diskutera om
organisationsstrukturen dr ldmplig for forbattringsarbetet. I och med att mandatfrigan skapar en
flaskhals 1 deras forbattringsarbete kan det vara lampligt att tillforordna en heltidsansvarig for att
vidare utveckla forbéttringsarbetet.

R9: Skapa delaktighet i organisationen: For att arbeta med reflektion dr en rekommendation
att lata HL vara delaktiga 1 avstimningsmoten med PL under projektets gang. Genom att vara
med pa dessa moten dr forhoppningen att OTF kan diskutera problem direkt ndr de uppstar eller
dela med sig av framgangsexemempel. P sé sitt kan forbattringar genomforas under pagdende
projekt. For att ytterligare skapa delaktighet dr en rekommendation att infora en rutin om att efter
varje avslutat projekt lata HL gora en utvérdering och sammanstélla de 1ardomar och reflektioner
som de kommit fram till.

R10: Fira framging & lyfta framgingsrika exempel: For att vidareutveckla en kultur som
frimjar forbattringsarbete bor OTF likt C2 Management lyfta framgéngsrika exempel och fira
framgang tillsammans. Att kommunicera ut och fira forbattringsarbeten visar ytterligare pa ett
engagerat ledarskap och dr ett sitt att skapa en kultur som frimjar stindiga forbattringar.

R11: Utviirdera nuvarande verktyg och arbetssitt: Eftersom det enligt den framtagna
konceptuella modellen &r viktigt att anvénda sig av lampliga verktyg och arbetssitt for att lyckas
med forbattringsarbete bor enheten se Over anvidndningen av redan befintliga verktyg och
arbetssdtt. Bade PL och HL maéste forstd syftet och mélet med de olika verktygen for att
bibehalla motivation till att anvinda de. PL bor utviardera redan befintliga verktyg for att
undersoka hur vél de bidrar till forbéttringsarbetet. Dessutom bor enheten anvinda sig av
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PDSA-cykeln som struktur for hur enheten i1 fortsittningen ska arbeta med sina processer.
Genom att integrera PDSA-cykeln som &r ett viktigt verktyg inom forbittringsarbetet, kan
enheten integrera forbattringsarbetet i det dagliga arbetet.

R12: Forbittra tvirfunktionellt samarbete: En faktor till 1ag delaktigheten hos HL kan bero
pa bristen av kommunikation mellan PL och HL, samt kommunikationen sinsemellan HL. En
forbéttrad insyn mellan kontor och medarbetare dr viardeskapande eftersom det leder till 6kad
problemldsning vid identifiering av rotorsaker till problem. For att kontoren inte skall arbeta pa
olika sétt och for att 6ka det tvirfunktionella samarbetet bor medarbetarna besdka varandras
kontor. For att lyckas med det rekommenderas enheten att fortsdtta med den nylanserade
satsningen for att 6ka sammanhallningen genom fortsatta workshops och teambuildingaktiviteter.
Dessa aktiviteter reckommenderas att genomforas i tviarfunktionella grupper diar medarbetare fran
samtliga kontor mots.
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7. Diskussion

Féljande avsnitt kommer diskutera de metodval som examensarbetet bygger pd. Vidare
diskussion om generaliserbarhet kommer att presenteras. Avsnittet avislutar ddrefter med en
diskussion om forslag pa vidare studier.

7.1 Metoddiskussion

Examensarbete har genomforts pa distans och inga besok till OTF:s kontor 1 Luled, Boden eller
Pitea kunde genomforas. Eftersom OTF tillhor en samhéllsviktig verksamhet hade banken strikta
regelverk med hinsyn till Covid-19. Det innebar att under pandemin var inga besok mdjliga pa
banken. Nir detta examensarbete skrevs, var den rddande pandemin nira sitt slut och OTF kunde
successivt borja 6ppna upp for besok. Daremot kom beslutet att 6ppna upp verksamheten for
besdk for ndra inpa slutet av arbetet. Didrmed sdgs det inte som vérdeskapande att genomfora
besok pé enhetens kontor. Om detta arbete istdllet hade skrivits utan restriktioner, hade det varit
fordelaktigt att i starten besoka samtliga kontor. Genom att besdka kontoren hade observationer
kunnat anvdndas som komplement till de semistrukturerade intervjuerna. Vilket 1 sin tur
troligtvis hade hjdlpt till att skapa en fOrsta nuldgesbild Over enheten och deras
forbattringsarbete.

7.2 Generaliserbarhet

Den konceptuella modellen dr framtagen oberoende av OTF déir dess mojliggdrare och
komponenter &r skapad for att passa olika verksamheter, oavsett bransch eller storlek.
Forhoppningen dr ddrmed att den konceptuella modellen dr vdrdeskapande dven for andra
foretag och organisationer. Modellen ar skapad for att bistd organisationer med ett verktyg for
att kunna utvérdera forbattringsarbetet. Likvil som verktyget gor det enklare for organisationer
att f4 en 6verblick 6ver vad som behodver prioriteras for att lyckas med stdndiga forbattringar.
Modellen ska ddrmed inte bista organisationer med rekommendationer, vilket begrénsar dess
anvindning. Dock maste rekommendationer for fortsatt arbete specialanpassas for den
organisationen det géller samt vilka utmaningar som just den enskilde organisationen star infor.
Vilket innebédr att organisationen antingen sjdlva maste besitta nog med erfarenhet inom
forbéttringsarbete alternativt ta hjidlp av en extern part for att vidareutveckla sitt
forbéttringsarbete.

7.3 Fortsatta studier

Eftersom OTF var i uppstarten av sitt forbattringsarbete under varen 2022 nir examensarbetet
genomfordes var det svart att analysera deras nuvarande arbetssitt eftersom dessa nyligen
initierats. Darfor skulle det kunna vara vérdeskapande att genomfGra en ny utvdrdering hos
enheten under hosten 2022 for att utvdardera hur vil initiativ och arbetssitt har implementerats
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under en lidngre period. Vidare finns det vérde 1 att fortsatt utveckla modellen genom att skapa
den enkit som rekommenderas att anvindas for att pa ett strukturerat sétt folja progressionen av
forbattringsarbetet. En tillhorande enkét som &dr uppbyggt frdn modellen kan skapa underlag till
att hjdlpa organisationer att ytterligare méta progressionen kvantitativt.

Om examensarbetet hade genomforts igen skulle ett storre fokus ligga kring sjdlva
forslagsverksamheten. Givet att C2 har ett eget system for just forslagsverksamhet samt att OTF
brister 1 sjdlva forslagsprocessen, vore det vérdeskapande att kartligga denna process. En
kartldggning av hur forslagsverksamheten bor genomforas vore dessutom vardeskapande till
foretag 1 alla branscher. Eftersom processen att ge forslag dr oberoende av typ av foretag kan
kartldaggningen vara anvdndbar i alla branscher. Avslutningsvis vore det intressant med fortsatta
studier inom dmnet hos de organisation och foretag som likt OTF har strikta regelverk att
forhélla sig till. Exempelvis har sjukvarden likt finanssektorn regelverk som maste foljas. Har
vore det intressant att undersoka hur stindiga forbattringar och framforallt delaktighet hos
medarbetare paverkas av dessa nér delaktigheten kraftigt begransas.
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Bilagor
Bilaga 1: Intervjumall Handlaggare (HL) OTF

Info om oss

Tack for att du vill vara med med pé intervjun och medverka till vért exjobb. Vi ér tva studenter pa Luleé
Tekniska Universitet, som studerar Civilingenjor - Industriell ekonomi med inriktning mot
kvalitetsutveckling. Vi ldser nu vart femte och sista ar och skriver vart examensarbete hos er pad OTF.

Info om intervjun

Intervjun kommer vara 30 min ldng och &r bara egentligen till for att vi ska kunna fa en battre bild av hur
ni arbetar pd OTF. S& det &r inget allvarligt forhor utan vi dr bara nyfikna pa hur ni arbetar och lagger
ingen vérdering kring svaren. Om du inte kan svara pd négra av fragorna s dr det helt okej. Om det ar
okej sé kan vi eventuellt hora av oss om det skulle dyka upp lite foljdfragor efter att vi har genomfort
intervjuerna.

Info om dmnet
Vi skriver vart arbete inom kvalitet - specifikt inom sténdiga forbéttringar. Syftet med studien ar bland
annat att identifiera viktiga komponenter for att kunna arbeta med stindiga forbéttringar i en
projektbaserad organisation. S& med dagens intervju hoppas vi kunna f& en béttre nuldgesbild av hur ni
arbetar pa OTF.

Info om anonymitet och personuppgifter

Du kommer att fa full anonymitet i arbetetet, inget som sdgs hiar kommer att kunna aterspeglas till dig. Vi
kommer spela in detta samtalet i syfte om att kunna transkribera intervjun i efterhand, men det &r bara vi
tva som kommer ha tillgang till materialet s& ingen annan ska lyssna pa det. Vi kommer i samband med
att vi ldmnar in vér slutrapport till var examinator, radera alla ljudfiler och andra personuppgifter, som
exempelvis din mailadress. Resultatet av vart exjobb kommer ndgon gang under sommaren
forhoppningsvis om du dr nyfiken av att se resultatet av intervjuerna.

Inledande fragor:
- Vad har du for roll?

- Hur lange har du arbetat pa OTF?

- Vem rapporterar du till?/ Vem ar din ndrmsta chef?

Inledande fragor gillande synen pa stindiga forbéttringar for att enklare skapa oss en bild av vad stindiga
forbattringar innebér for respondenterna pa OTF.



VAD - HUR - VARFOR -> BE OM EXEMPEL

10.

I1.

Hur skulle du beskriva foretagskulturen pd OTF? Oppen atmosfir, hjilps alla &t, bra
kommunikation, bra samarbete, etc.?

Vem eller vilka r enligt dig kunden hos er pa OTF?

[Eftersom kunden &r en ytterst central del av omradet stéindiga forbéttringar bor det vara av vikt
att klargora hur se olika medarbetarna inom OTF ser pa det].

Kan du beskriva vad stdndiga forbéttringar/forbattringsarbete innebér for dig?

[Vad innebér det att arbeta med sténdiga forbattringar?]

Efter att respondenten har gett sin bild av begreppet ska vi fortydliga vad vér definition ar for att
resterande intervjufrdgor besvaras med vér definition i bakhuvudet.

Var definition av att arbeta med stdndiga forbattringar: involvera hela organisationen till att
kontinuerligt forbdttra och fordndra alla interna processer med mdlet att [forbdttra
kundndjdhet/medarbetarndjdhet.

Jobbar ni med négon typ av forbattringsarbete idag pA OTF? Om ja, Kan du ge ett exempel?
a. Utveckla mer: Har du gett ett forbattringsforslag?/ Varit med i ett forbattringsinitiativ?
Hur har du/ni gatt tillvaga?
b. Hur har det féréndrats tycker du genom éren?
c. Vet du om det finns nigra mal for vad forbittringsarbetet ska resultera i? Ar de kopplade
till resultat (Vi ska uppnd forbattringar inom detta omride for att 6ka leveranssikerhet
t.ex.)? Kopplade till kunderna? (Hur fick du information kring vilka mal ni har?)

Uppfattar ni att ledningen engagerar sig i forbattringsarbetet, och i sédanna fall, hur?

Finns det mojlighet for alla medarbetare att delta i forbattringsarbetet? (Kénner ni er delaktiga?)
Om ja, vilka aktiviteter genomfor ni i grupp eller som individ kopplat till forbattringsarbetet? Har
du nagra tankar pé andra aktiviteter eller arbetssétt som du hade velat ha/genomfora kopplat till
ert forbattringsarbete? Upplever du att du uppmuntras att delta i forbattringsarbete?

Har du tillracklig kunskap for att foresld, initiera och genomfora forbattringsarbeten? Om inte,
vad tycker du saknas for att du skulle kénna att du har majlighet till det?

Vet du om ni har ndgonstans ni kan 1dmna in forbéttringsforslag? Hur gér man om man har ett
forbattringsforslag? Har du haft ett forbattringsforslag?

Har ni ett arbetssitt for att utnyttja lirdomar fran ett avslutat projekt till ett nytt? (Drar man
lardomar frén tidigare projekt?) Om nej, varfor tror du att ni inte gor det? Hur skulle du vilja
genomfora det? Om ja, tycker du att det funkar/ar effektivt? Vad funkar bra/daligt?

Anvénder ni nagra rutiner eller standardmetoder i era projekt? Om JA " Exempel? " Hur f6ljs de
upp? " Uppdateras de? Om NEJ " Varfor inte?

Far du nagon feedback/aterkoppling idag pé ditt arbete?



a. Om ja, Vilken typ av feedback far du? Hur fér du det? Hur skulle du vilja fa din
feedback? Hur ofta far du det?

b. Hanterar ni och fér ni feedback/aterkoppling géllande bade saker som behover utvecklas
och sddant som fungerar bra? Firar ni framgangar (kanske lite ledande; skriva om).

c. Om nej, skulle du vilja ha nagon typ av feedback? I sadana fall vad och hur?

11. Miter organisationen dina individuella eller gruppbaserade prestationer idag? Om JA " Exempel pa
vad som méts? " Hur? Om NEJ " Skulle du vilja bli métt och exempel pa vad?

12. Helt fri och 6ppen fraga:
a. Vilka omraden anser du &r viktigast for att ni pd OTF framgangsrikt ska kunna jobba med

stdndiga forbattringar?
b. Vad ér den stdrsta utmaningen med forbéattringsarbete pa er/din avdelning?

13. Har ni ndgon rollférdelning for forbattringsarbetet? Alltsa nagra specifika ansvarsomraden beroende

pa vilken befattning man har? Om ja, tycker du att det &r lampligt ansvarsomréde eller hade du velat &ndra
nagot i din roll? Om nej, vad anser du att du bor ansvara for géllande forbattringsarbete?

15. Ovrigt



Bilaga 2: Intervjumall Processledare (PL) OTF

Info om oss

Tack for att du vill vara med med pé intervjun och medverka till vért exjobb. Vi ér tva studenter pé Lulea
Tekniska Universitet, som studerar Civilingenjor - Industriell ekonomi med inriktning mot
kvalitetsutveckling. Vi ldser nu vért femte och sista ar och skriver vart examensarbete hos er pa OTF.

Info om intervjun

Intervjun kommer vara 30 min lang och &r bara egentligen till for att vi ska kunna fa en béttre bild av hur
ni arbetar pd OTF. S& det &r inget allvarligt forhor utan vi dr bara nyfikna pa hur ni arbetar och lagger
ingen vérdering kring svaren. Om du inte kan svara pd nagra av frigorna sa dr det helt okej. Om det ar
okej sd kan vi eventuellt hora av oss om det skulle dyka upp lite foljdfragor efter att vi har genomfort
intervjuerna.

Info om dmnet
Vi skriver vart arbete inom kvalitet - specifikt inom stindiga forbéttringar. Syftet med studien &r bland
annat att identifiera viktiga komponenter for att kunna arbeta med stdndiga forbéttringar i en
projektbaserad organisation. S& med dagens intervju hoppas vi kunna fa en béttre nuldgesbild av hur ni
arbetar pa OTF.

Info om anonymitet och personuppgifter

Du kommer att fa full anonymitet i arbetetet, inget som sidgs har kommer att kunna aterspeglas till dig. Vi
kommer spela in detta samtalet i syfte om att kunna transkribera intervjun i efterhand, men det 4r bara vi
tvd som kommer ha tillgdng till materialet sa ingen annan ska lyssna pa det. Vi kommer i samband med
att vi ldmnar in vér slutrapport till vir examinator, radera alla ljudfiler och andra personuppgifter, som
exempelvis din mailadress. Resultatet av vart exjobb kommer nagon gang under sommaren
forhoppningsvis om du dr nyfiken av att se resultatet av intervjuerna.

Inledande fragor:
- Vad har du for roll?

- Hur ldnge har du arbetat pa OTF?
- Vem rapporterar du till?/ Vem &r din nérmsta chef?

Inledande fragor géllande synen pa stéindiga forbattringar for att enklare skapa oss en bild av vad stéindiga
forbéattringar innebar for respondenterna pa OTF.

VAD - HUR - VARFOR -> BE OM EXEMPEL

1. Hur skulle du beskriva foretagskulturen pd OTF? Oppen atmosfir, hjilps alla &t, bra
kommunikation, bra samarbete, etc.?

2. Kan du beskriva vad stindiga forbattringar/forbattringsarbete innebar for dig?
[Vad innebér det att arbeta med stindiga forbattringar?]



Efter att respondenten har gett sin bild av begreppet ska vi fortydliga vad var definition ar for att
resterande intervjufragor besvaras med vér definition i bakhuvudet.

Var definition av att arbeta med stindiga forbéttringar: involvera hela organisationen till att
kontinuerligt forbdttra och fordndra alla interna processer med mdlet att forbittra
kundnojdhet/medarbetarndjdhet.

3. Jobbar ni med nigon typ av forbéttringsarbete idag pd OTF? Om ja, Kan du ge ett exempel?
a. Hur kommer det sig att ni borjade med initiativen?
Morgonmoéte/Manadsreflektion/Workshop
b. Hur har det foréndrats tycker du genom éren?
c. Finns nigra mal for vad forbittringsarbetet ska resultera i? Ar de kopplade till resultat (Vi
ska uppné forbéttringar inom detta omrade for att 6ka leveranssékerhet t.ex.)? Kopplade
till kunderna? (Hur fick du information kring vilka mal ni har?)

4. Uppfattar ni att ledningen engagerar sig i forbéttringsarbetet, och i sddanna fall, hur?
5. Uppmuntras medarbetarna till att delta i forbattringsarbete? Hur uppmuntras dem?

6. Har du tillricklig kunskap for att foresla, initiera och genomfora forbattringsarbeten? Om inte,
vad tycker du saknas for att du skulle kdnna att du har mojlighet till det?

7. Vet du om ni har ndgonstans ni kan ldmna in forbattringsforslag? Hur gér man om man har ett
forbattringsforslag? Har ni ndgon processkarta for foréttringsforslagsprocessen?

8. Har ni ett arbetssétt for att utnyttja lirdomar fran ett avslutat projekt till ett nytt? (Drar man
lardomar frén tidigare projekt?) Om nej, varfor tror du att ni inte gér det? Hur skulle du vilja
genomfora det? Om ja, tycker du att det funkar/ar effektivt? Vad funkar bra/daligt?

9. Anvinder ni nagra rutiner eller standardmetoder i era projekt? Om JA " Exempel? " Hur f6ljs de
upp? " Uppdateras de? Om NEJ " Varfor inte?

10. Ger du ndgon feedback/aterkoppling idag pa handlaggarnas arbete?
a. Om ja, Vilken typ av feedback ger du? Hur ger du den? Hur ofta ger du den?
b. Hanterar ni och far ni feedback/aterkoppling géllande bade saker som behover utvecklas
och sédant som fungerar bra? Firar ni framgangar (kanske lite ledande; skriva om).
c. Om nej, skulle du vilja ha nagon typ av feedback? I sadana fall vad och hur?
d. Ger alla processledare feedback pa samma satt? Alltsa, finns det en rutin f6r hur ni ska ge
feedback?

11. Miter organisationen individuella eller gruppbaserade prestationer idag? Om JA " Exempel pa vad
som mits? " Hur? Om NEJ " Finns det andra maétetal som du anser hade varit relevanta géllande
forbattringsarbete? Bade harda och mjuka saker.



12. Helt fri och 6ppen fraga:
a. Vilka omraden anser du &r viktigast for att ni pd OTF framgangsrikt ska kunna jobba med
standiga forbéttringar?
b. Vad ér den stdrsta utmaningen med forbéttringsarbete pé er/din avdelning?

13. Har ni ndgon rollférdelning for forbattringsarbetet? Alltsd négra specifika ansvarsomrédden beroende
pa vilken befattning man har? Om ja, tycker du att det dr lampligt ansvarsomrade eller hade du velat dndra
ndgot i din roll? Om nej, vad anser du att du bor ansvara for géllande forbattringsarbete?

Vilket ansvar 6ver forbattringsarbete har ni processledare?

Specifika fragor till Processledarna:
1. Anser ni att ni har tillrdckliga resurser for att bedriva forbéttringsarbete? Bade i form av
tid och pengar?
Therese och Lina: Hur ser du pa ldrande i din organisation?
a. Ge exempel pa hur du arbetar med larande eller att fraimja ldrande?

2. Har ni nagon rollfordelning for forbattringsarbetet? Alltsd ndgra specifika ansvarsomraden
beroende pé vilken befattning man har? Vad é&r ditt ansvar/vad &r din roll som processledare i
forbattringsarbetet? Om ja, tycker du att det dr lampligt ansvarsomréde eller hade du velat édndra
nagot i din roll? Om nej, vad anser du att du bor ansvara for géllande forbattringsarbete?

3. . Arkunden med i projekten? Utgar ni ifrin kunden? Har ni ett kundfokus i ert arbete?
4. Mater du resultat inom avdelningen idag? Om JA " Exempel pd vad som méts? " Hur? " Sker

nagon aterkoppling till personalen? Om NEJ " Varfor inte? " Finns det hinder for att méta?
a. Vad ar den storsta utmaningen med forbattringsarbete pa er/din avdelning?

15. Ovrigt



Bilaga 3: Intervjumall C2 Management

Datum:
Roll

Inledande friagor om C2 management:
1. Vad har du for roll pa C2 Management?
2. Hur ldnge har du arbetat pa C2 management?
3. Kan du beskriva C2 Management? (lite kort)
4. Hur skulle du beskriva kulturen hos er?
5. Hur skulle du beskriva stidndiga forbéttringar?

Efter att respondenten har gett sin bild av begreppet ska vi fortydliga vad var definition ar for att
resterande intervjufrdgor besvaras med var definition i bakhuvudet. Vér definition av att arbeta
med stindiga forbéttringar: involvera hela organisationen till att kontinuerligt forbdttra och
fordndra alla interna processer med mdlet att forbdttra kundnojdhet/medarbetarnojdhet.

Som sagt s& handlar vart arbete om stindiga forbattringar och vad som krévs for att kunna arbeta
med stidndiga forbéttringar. Alltsa, vilken typ av infrastruktur som méste finnas pa plats och vilka
komponenter som ska inga i den strukturella biten for att lyckas. Déarfor ar vi lite nyfikna pé att
hora hur er struktur kring forbattringsarbetet ser ut for att kunna mdjliggora stindiga
forbattringar. S4 vi kommer nu komma in pé lite dvergripande fragor géllande strukturen for ert
forbattringsarbete for att sen komma in pd lite mer detaljerade fragor.

6. Vad skulle du séga ér viktiga delar eller komponenter for att en organisation ska kunna
jobba med stindiga forbattringar? Da tanker vi lite hardare bitar som utbildning,
rollfordelning, métning osv.

o Hur ser ert arbete ut rent praktiskt kring dessa komponenter? Exempelvis, hur
arbetar ni med (de komponenter hon ndmner)?

7. Om vi istdllet vinder pé det och fragar vad som maéste finnas for att mdjliggdra dessa
komponenter, alltsé vad ar enligt dig viktiga mojliggrare? D4 tanker vi exempelvis
ledarskap, strategi/vision, kultur.

o0 Hur skulle du sédga att ni jobbar med dessa mojliggorare rent praktiskt och &r det
nigon/ndgra av dem som dr svarare att fa till?



Maitning och feedback
8. Miter ni ert forbéttringsarbete pa nagot sitt? Vilka KPI:er har ni?
o Vad isf méter ni?
9. Maiter ni bade kvalitativa och kvantitativa saker?
10. Hur far man som medarbetare ta del utav det/kommuniceras det ut pa nigot satt?

Forslagsverksamhet - Hur gor ni internt och hur funkar det systemet ni erbjuder?
11. Hur gér man om man har ett forbéttringsforslag?
12. Har ni ndgon processkarta for forslagsverksamheten?
13. Hur fir man aterkoppling pa sina forslag?
14. Miéter ni hur méanga forslag som kommer in pa nagot sétt?

Rollférdelning
15. Jobbar ni med nagon typ av rollfordelning kopplat till ert forbattringsarbete? I sddana fall
hur kan de olika ansvarsomradena se ut beroende pa vilken medarbetare man ar?

Utbildning
16. Har du tillracklig kunskap for att foresla, initiera och genomfora forbattringsarbeten? Om
inte, vad tycker du saknas for att du skulle kdnna att du har mojlighet till det?
17. Hur arbetar ni for att kontinuerligt forbéttra er egna kunskap inom kvalitet och
forbattringsarbeten?

Delaktighet
18. Finns det mojlighet for alla medarbetare att delta 1 forbittringsarbetet?
19. Hur arbetar ni for att skapa delaktighet hos era medarbetare?

Strategi/vision och mal - Badde delmal och storre mal
20. Vet du om det finns ndgra mal for vad forbittringsarbetet ska resultera i? Ar de kopplade
till resultat (Vi ska uppnd forbéttringar inom detta omrade for att oka leveranssikerhet
t.ex.)? Kopplade till kunderna? (Hur fick du information kring vilka mal ni har?)
a. Vilken information kring malen far man som medarbetare? Far man ta del av allt
eller dr det filtrerat beroende pa roll i organisationen?
21. Hur kommuniceras delmal samt storre strategiska mal ut?

Léarande organisation
22. Hanterar ni lairdomar fran tidigare projekt pa nagot sétt? Om ja, hur omsétter ni det for att
dra nytta av det till kommande projekt?
23. Anvinder ni nagra verktyg for forbéttringsarbete inom projekt, exempelvis PDCA-cykeln
eller liknande? Kan du ge nagot exempel hur det praktiskt ser ut?



24. Reflekterar ni och aterkopplar med varandra efter ett avslutat projekt? Hur ser den
processen ut?

Aterkoppling/Feedback
25. Far du nagon feedback/aterkoppling idag pa ditt arbete?
a. Vilken typ av feedback far ni?
b. Vilken typ av feedback far ni?
c. Hur ofta f4r man feedback?
25. Anviander ni ndgra rutiner eller standardmetoder i era projekt? Om JA " Exempel? " Hur 6ljs
de upp? " Uppdateras de? Hur ser rutinerna ut/vad innehéller rutinerna?

Som vi har forstatt det sa dr ni en projektbaserad organisation och det vi har sett nér vi har tagit
del av litteratur &r att projektbaserade organisationer kan uppleva problem med standardiserade
arbetssitt ndr manga av projekten dr av olika karaktér och ldngd.
26. Upplever ni ocksa det i era projekt, att dem &r olika osv? Om Ja, hur hanterar ni det?
Hur drar ni lirdomar frén tidigare projekt osv om dem skiljer sig frén varandra?
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