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Abstract

Syftet med denna studie &r att 6ka kunskapen om implementeringen av Lean pa
Migrationsverket och vad Lean-filsofin kommit att innebara for verksamheten enligt de
anstalldas perspektiv. Studien ska undersoka vilka verktyg det finns inom Lean for att
forbattra en offentlig verksamhet och vilken medvetenhet som ligger hos personalen pa
Migrationsverket kring den nya organisationsformen. En kvalitativ metod valdes for att fa
en djupgaende bild av hur implementeringsarbetet pa Migrationsverket ser ut. Den
kvalitativa studien bestar av en semistrukturerad intervjuform, vilket innebar att det finns
forutbestamda fragor men att det ges utrymme till féljdfragor samt dndring i strukturen
om det sa kraver. Intervjudelen bestar av intervjuer med sex anstallda pa Migrationsverket
i Malmo.

Som teoretisk bas utgar studien fran Lennart Lundquists, offentliga etos, New
Public Management, den traditionella byrakratiseringen och Sannerstedts
implementeringsteori. Studiens resultat visar att det finns skilda meningar om vad
implementeringen av Lean kommit att innebara for verksamheten. Majoriteten av de
anstallda anser dock att Lean mestadels inneburit férbattringar snarare dn forsamringar.
Det framgar visserligen att det finns vissa problem som &r svarlosta ndr man jobbar efter
Lean. Ett av dem é&r standardiseringar, dar ibland ekonomivardena satts for andra varden.
Enligt Lundquist teori om vart offentliga etos prioriteras ekonomiska varden framfor
demokratiska varden och att offentlig forvaltning i stérre utstrackning tanker pa att spara
pengar istallet for att gora det ratta.

Nyckelord: ~ Migrationsverket, Lean, implementering,  ekonomivérden,
demokrativarden
Antal ord:9151
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1. Inledning

“Varje drende ddr ndgon enskild dr part skall handldggas sa enkelt, snabbt och billigt som
mojligt utan att sakerheten eftersdtts”’ Forvaltningslagen 7 §.

Migrationsverket ar en myndighet som far mycket uppmarksamhet i media. Riksrevisionen
har i en rapport kritiserat migrationsverkets handlaggningstider, att ett arende tar alldeles for
lang tid och manniskorna som ar i kontakt med dem blir lidande som en foljd av detta.
(Riksrevisionen, 2011) | en annan rapport fran 2012 papekade Riksrevisionen att
Migrationsverket har en del brister i sina egna rutiner.

| stravan efter att hitta ett mer effektivt arbetssatt anlitade Migrationsverket ett konsultforetag
for att effektivisera sin verksamhet i enlighet med de lagar och regler som styr verksamheten.
Konsulterna kom fram till att Lean Production skulle vara ett bra arbetssatt for att nd dessa
mal. Sedan dess har Migrationsverket arbetat med implementering av Lean och
vidareutvecklandet av denna organisationsform.

Eftersom Lean har sitt ursprung inom bilindustrin ar det intressant att se hur den tillampas
inom svensk myndighet. Fran en ratt sa forutsagbar verksamhet dar hantering av metaller &r
frdmsta prioritet - till en myndighet dar verksamheten bland annat hanterar ménniskor. Den
hér uppsatsen kommer att lagga sitt fokus pa hur Lean har implementerats samt att undersoka
hur langt Migrationsverket har kommit sedan de bérjade tillampa Lean, efter drygt tre ar. Var
ambition ar att fa en forstaelse hur Lean har paverkat arendehanteringen pa Migrationsverket
och verksamheten i stort.

1.1 Syfte och problemformulering

Redan under Marx Webers tid ansadgs det att forvaltningarna maste hitta battre satt att
organisera sig an den byrakratiska organisationen (Ritzer 2009:110ff). Byrakratiseringen ar
visserligen en av det mest erkdnda organisationsformerna men det finns vissa fragetecken.
Som samhallet ser ut i dagslaget har byrakratin svart att mota en del utmaningar som den
stalls infor. Enligt Weber ar problemen med byrakratin att den &r anstrangande och svar samt
att individens frihet kan hotas. Byrakratin har borjat ifragasattas och anses foraldrad i den
meningen att den ar stel och statisk. Vart samhalle kraver i hogre grad standiga forbattringar



och utveckling inte bara i den privata sektorn utan offentliga verksamheter har ocksa borjat se
Over sina organisationsformer.

Efter att Migrationsverket beslutade for en ny vision beslutades dven att asylprocessen skulle
ses dver. Nytt arbetssatt infordes som kallades Kortare vantan for asylprévning och Kortare
vantan 2 for mottagningsenheterna. De okade kraven fran medborgarna och Riksrevisionens
papekande om langa handlaggningstider ledde till att Lean implementerades pa
Migrationsverket. Med de begransade resurser som myndigheten tillhandahaller kom man
fram till att Lean kunde hjalpa dem pa vagen att effektivisera sin verksamhet.
Migrationsverket i enlighet med Lean forsoker skapa vérde for kunden (tidigare kallades for
sOkanden) som ger en réattssdker, enkel, flexibel och snabb migrationsprocess.
Migrationsverket har utformat tva grundprinciper: respekt for manniskan och standiga
forbattringar (Varde for alla 2012:10-11). Respekt for manniskan &r att se manniskan, att
lyssna och vara intresserad av individens situation med andra ord att vara flexibel. Standiga
forbattringar syftar till att arbetet aldrig ska avslutas, verksamheten ska hela tiden vara under
utveckling och atgarda problem. Migrationsverket far sitt uppdrag fran regeringen och den
ska genomforas pa ett rattssakert och effektivt satt med hog grad av service. Detta vill saga att
inom ramen fOr uppdraget att skapa nytta for kunden, att skapa varde for dem
Migrationsverket ar till for.

Vi ar intresserade av hur Leans implementeringsprocess pa Migrationsverket har gatt till. Var
ambition ar att undersoka vad implementeringen av Lean kommit att innebéra for
verksamheten; bade i ett positivt och negativt perspektiv utifran de anstélldas tankar. Vi vill i
studien ocksd undersoka vad som kan ha hamnat i skymundan eller glomts bort nar
implementeringen av Lean paborjades pa Migrationsverket.

Den empiriska delen av uppsatsen bestar darfor semistrukturerade intervjuer med anstéllda pa
Migrationsverket. Deras styrdokument, alltsa instruktioner, om hur man ska arbeta med
implementeringen av Lean kommer ocksa genomsyra analysen. Detta for att fa en uppfattning
éver hur langt har de kommit i arbetet med Lean och hur den har paverkat verksamheten.

Syftet med studien &r dels att fa en kvalitativ inblick 6ver hur Migrationsverket har
implementerat Lean samt 6ka kunskapen och belysa vad implementeringen kommit att
innebara for verksamheten. For att kunna besvara vart syfte har vi foljande fragestallningar.

1. Hur har sjalva implementeringen av Lean fungerat enligt migrationsverkets anstallda?
2. Pa vilket satt har verksamheten forandrats sedan Lean implementerades?

Forskningen ar begrénsad till enbart Migrationsverket i Malmd. Studien ar vidare begrénsad
till att behandla implementeringsprocessen och Lean-filosofins effekter i den dagliga
verksamheten. Detta far som resultat att vi inte kan ge en fullstandig bild av hur Lean
fungerar pa Migrationsverket i hela Sverige. Vart syfte med studien ar att bidra med en
kvalitativ insikt i hur Lean fungerar i Malmo enligt de anstéllda.



2. Teorl

| denna del har vi att valt att beskriva olika teorier som vi ska ha som utgangspunkt i analysen
av det empiriska materialet. Tidigare har offentliga organisationer granskats om de foljer de
lagar och regler som var amnade for den verksamheten. Numera har fokus gatt fran
regelstyrning till mal- och resultatstyrning (Rothstein 2005:306f). Byrakratiseringen ar mera
inriktat pa att lagar och regler foljs medan New Public Management och Lean & mal- och
resultatinriktade. Med dessa nya forandringar sa uppstar till exempel en rad
demokratiproblem. Stalls demokrativarden at sidan till foljd av dem nya reformerna?
Lundquist tar upp konflikten mellan de ekonomiska prioriteringar som foljts av NPMs intag i
den offentliga forvaltningen och som stéllts i kontrast mot demokrativarden. Ett satt att
analysera hur dessa reformer utformas ar genom implementering.

2.1 Implementering av beslut

I boken Politik som organisation beskrivs en implementeringsteori av Anders Sannerstedt.
Implementering innebéar att ett beslut genomfars sa som beslutsfattaren har haft intentionen
nar beslutet &r fattat (Sannerstedt 2005:19). Det finns tva roller; den som fattar beslut, alltsa
beslutsfattaren, och den som genomfér beslutet, verkstallaren. Deras relation beskrivs som
styrning och kontroll (Sannerstedt 2005:20). Det finns olika modeller pa styrning. Vi borjar
med direkt styrning som avser att beslutsfattaren styr direkt genom att séga till verkstéllaren
hur beslutet ska genomforas. Den andra ar indirekt styrning &r att beslutsfattaren styr
verkstallaren genom resurser som paverkar forutsattningarna hur beslutet ska genomforas.
Tredje styrningsatt ar nar beslutsfattare pa ett informellt satt, alltsa ej skriftligt utan talar om
for verkstéllaren hur beslutet ska genomféras. For att beslutfattaren ska veta hur beslutet ar
verkstéllt anvander de sig av kontroller (Sannerstedt 2005:20).

Kontroller sker oftast rutinmassigt eller om nagon medborgare, politiker begar om sadant.
Regeringen styr myndigheten genom regleringsbrev dar budgeten tilldelas. I brevet framgar
aven vad som forvantas av myndigheten. Efter att dessa kontroller har gjort och det har visat
sig att myndigheten inte har foljt beslutet kan beslutsfattaren &ndra styrning och detta kallas
for aterstyrning. Det finns tva perspektiv pa styrning, dels reliabilitet som innebar till vilken
grad har tillamparen gjort som beslutsfattaren beslutat och dels rationalitet som avser till
vilken grad har de uppnatt de resultat som beslutsfattaren hoppats pa.

Beslutsfattaren beslutar och tillamparen ska verkstalla beslutet alltsa implementera. Enligt
docenten Anders Sannerstedt finns det tre perspektiv pa denna relation. Han kallar den forsta
relationen for traditionell som anses vara rationalistisk. Beslutsfattaren styr och det férvantas
att tillamparen foljer den styrningen. Om det skulle visa sig att sa har inte skett sker en



aterstyrning och det emotses att tillamparen anpassar sig efter det. |1 denna princip ar
relaibiteten hog. Beslutsfattarna forvantar sig visa atgéarder ska vidtas genom deras beslut och
den som ska gora det ar forvaltningen (Sannerstedt 2001:21).

Sannerstedt tar upp en annan tankestillare, Michael Lipskys tes om narbyrakrater.
Narbyrakrater ar de tjansteman som arbetar med manniskor i sitt dagliga arbete sa som de
flesta pd Migrationsverket. Lipsky menade att tack vare den stora handlingsfrineten och
handlingsformagan narbyrakraterna har i sitt dagliga arbete &ar det de och inte politikerna som
utformar politiken i sitt omrade.

Dessa narbyrakrater som dagligen arbetar med manniskor forvantas att de tar hansyn till
individuella forutséttningar. Vissa av de manniskor de moter behdver mera tid &n de andra
beroende pa vad de soker hjalp for. Oftast finns det ocksa regelverk som ger utrymme till
dessa behandlingar. Narbyrakraternas arbete ar anstrangt da de har tidsfrister att utgar ifran
och oftast hdg arbetsbelastning utgar man ifran att de ar mest lampade att gora prioriteringar.

Politikerna har i regel inte den professionella kunskapen att kunna detaljstyra en forvaltning. |
de fall som nagon skulle antyda att de har blivit orattvist behandlade ar det svart att sakerstalla
att s har det hant da dessa narbyrakrater alltid kan lytta sig at att de har f6ljt de regelverk de
har eller att de har gjort en individuell bedomning som ocksa forvantas att goras. Klienterna,
sokanden eller kunder ar oftast i beroendestallning och kan ha svart att kontrollera att de har
blivit behandlade rattvist (Sannerstedt 2001:22).

En aspekt ar att den som ska implementera beslutet har ocksa forstatt beslutet. Vidare far
beslutet inte far vara komplicerat. Tillamparen ska fa tillrackligt med tid och resurser och att
tillamparen ska vara motiverad och positiv till beslutet. Vidare behéver det finnas
kontrollfunktioner for att sakerstalla att beslutet tillampas pa ett onskvart satt. Slutligen
behover man sakerstdlla att det inte finns andra som har mgjlighet att forsvara
implementeringen sasom intressegrupper, andra forvaltningar osv (Sannerstedt 2001:22)

2.2 Den traditionella byrakratiseringen

Max Weber beskriver byrdkratiseringen som oundviklig. Enligt Weber dr “byrékratin den
renaste typen av legal auktoritetsutévning” (Ritzer 2009:110). Aven om Weber raknade upp
alla fordelar med byrakratin var han val medveten om att det fanns problem med
byrakratisering. For att ta ett av de exempel som han tar upp - “paragrafrytteri”, kontakterna
med byrakratier gor det bade anstrangande och svart, han ansag aven att det skulle finnas risk
for den enskildes frihet. Weber var tidig med att se att byrakratiseringen var har for att stanna
och de byrakrater som var inne i byrakratiseringen kunde inte komma ur den nar de val var i
systemet. Pa samma sitt beskrev han byrakratier att de var “omdjliga att fly frin” (Ritzer
2009:110ff).



Det finns en skillnad mellan byrakrati och byrakrater. Byrakrati dr en organisation, struktur,
t.ex en forvaltning. Byrakrater & de som jobbar inom dessa forvaltningar. Det finns olika
tankeskolor om byrakratin (strukturer) och vad den ska innehalla:

1. Den ska vara en forvaltning som styrs av lagar

2. Det ska vara hierarkiskt styrd

3. Medarbetarna ska ha lamplig utbildning

4. Medarbetarna far inte 4ga produktionsmedlen men de saker som de behdver for att
utfora sina arbetsuppgifter ska sta till deras forfoga
En medarbetare far inte 4ga den tjansten den besitter.
Handlingar och beslut ska vara i skriftlig form och forvaras dar.
(Ritzer 2009:111)

IS

Weber ansag att byrakratiseringen har kommit att vara sa viktigt for vart samhalle for att det
inte finns annan rationell struktur som fungerar lika bra (Ritzer 2009:111). | enlighet med de
ovanstaende punkterna ska byrakratiseringen fungera effektivt och alla ska vara lika infor
lagen. Den ger heller inte utrymme till personalen, alltsa byrakraterna, att agera efter eget
tycke utan att de ska félja de lagar och regler som styr verksamheten. Eftersom byrakraterna
inte &ger verksamhetens produktionsmedel och inte heller dger tjansten de besitter, ar detta ett
satt att motverka korruption.

”Om de som dr underkastade byrdkratisk kontroll forsoker undga den existerande byrdkratiska
auktoritetsutévningen, sa ar detta vanligtvis endast mojligt genom att skapa en egen organisation som
byrakratiseras pa samma stt”

Weber 1921/1983:152

Sammanfattningsvis sag Weber mycket litet hopp om framtiden men hoppades att
yrkespolitiker, vetenskapsman och andra intellektuella som skulle forsoka ha en viss kontroll
over byrakratin (Ritzer 2009:112).

Lennart Lundquist tar upp just de egenskaper som Weber lyfte fram som positiva med
byrakratisering finns det aven andra som anser motsatsen. De byrakrater som &r rattrogna,
foljer lagar och regler till punkt och pricka leder till icke anpassbarhet och formbundenhet.
Den andra ar opersonlighet ses som nonchalans, de bry sig verkligen inte om dig som individ
eller dina problem vilket medfor att de klienter/sokande/patienter ké&nner sig att den
byrakraten de pratar med forstar verkligen inte vad den personen vill framfora. Hierarki ar
typiskt for forvaltningar, det sta klart och tydligt vem ska lyda vem och de har fasta uppgifter
som de ska utfora. Detta pa ett satt kan fa de byrakrater, tjansteman att inte ta egna initiativer
eller ansvar for de uppgifter de utfér (Lundquist 1988, s. 85f).

“Byrdkratiska symtom omfattar 6verdriven respekt for prejudikat, brist pa initiativ, forhalande, blankettraseri,
dubbelarbete och sektionstinkande” (Albrow 1972, s. 98)

Martin Albrow tar upp hur byrakraterna aldrig lar sig av sina misstag. Detta kan bero pa
storleken av organisationen, hela tiden tillkommer nya regler och kanske tyngdpunkten 1aggs
fel.



2.3 New Public Management

I Kjell Ame Roviks bok “Managementsamhillet- trender och idéer pa 2000-talet” skriver
Rovik om New Public Management (NPM) som ar ett samlingsnamn pa foretagainspirerande
idéer som de senaste 25 aren dverforts fran privat till offentlig sektor. Begreppet myntades av
Christopher Hood i borjan pa 1990-talet. Rovik skriver att NPM som en "familj" av
moderniseringsteorier som Gverforts fran privat sektor till offentlig sektor Det centrala i dessa
moderniseringsteorier ar idéer om hur ledarskap ska fungera, om olika uppdelningar av
verksamheter for att maximera arbetsinsatsen, om en Okad konkurrenssituation och
anvandningen av kontrakt som politiskt styrinstrument (Rovik, 2007, s.27).

Rovik skriver att NPM-reformer kommer fran en tydlig "ideologisk-politiskt dimension". Det
handlar i huvudsak om ekonomismens logik och har fatt hjalp av starka aktorer sa som
OECD, IMF, Vérldsbanken och WTO for att infora idéer i det offentliga systemet. Offentliga
system préglas ofta av andra vérden &n det ekonomiska, varden som rattssdkerhet och
demokrati & minst lika viktiga. Just av denna anledning s& ar forskningen kring NPM
uppdelat mellan tva olika lager. Den ena sidan ar mer reformvanlig och argumenterar for
ekonomiskt inspirerande teorier; NPM-reformer. Huvudargument for den reformvanliga sidan
ar:

* Det &r viktigt att medborgarna i den offentliga sektorn erbjuds tjanster med basta kvalitet till
lagsta pris. Detta &r endast mojligt om det finns en konkurrens om serviceproduktionen i den
offentliga sektorn.

* Det ska finnas kontrakt mellan bestéllare och utforare for att mgjliggora for kontroller som
sékerstéller att offentliga tjanster héller ratt kvalitet och pris.

« For att sakra hog produktivitet och for att anstallda ska ha motivation sa kréavs det beléningar
till anstéllda i forhallande till deras arbetsinsats.

» Den enskilda medborgarens valfrinet ska prioriteras genom fria konsumentval. (Rovik,
2007, 5.28)

Den andra sidan utgors av ett reformkritiskt forskarlager. Denna sida ar skeptisk till att NPM-
reformer ska fungera i den offentliga sektorn. Rovik skriver att huvudargumenten fran de
reformkritiska bland annat &r att NPM bestar utav liberalistiska idéer som man vill infora i det
offentliga systemet men att ingen hansyn tas till att privat och offentlig sektor &r mycket olika.
NPM-teorierna fungerar inte i ett politiskt-demokratisk system eftersom det finns helt olika
varden som prioriteras i den offentliga respektive privata sektorn. Fran det reformkritiska
forskarlagret finns det studier som a@mnar forklara vad som héander nar NPM-idéer ska
implementeras i offentlig sektor. Studier som tar upp konflikten som uppstar nar ekonomin
prioriteras framfor andra varden som &r viktiga i offentliga verksamheter (Rovik, 2007, s.28)



Rovik skriver att tanken om att NPM-ideer ar ett framgangsrecept fran naringslivet inte
berattar hela sanningen. Han skriver att om man kartlagger idéernas historiska bakgrund sa
har manga idéer formats for organisationer. Rovik menar att det ar en forestallning att vissa
NPM-idéer spridits fran naringslivet till den offentliga sektorn (Rovik, 2007, s.29)

2.4 Vart offentliga etos

Lennart Lundquists offentliga etos bestar av tva varden, demokratiska och ekonomivéarden. Vi
ska med hjélp av Lennart Lundquist redogotra for konflikten som finns mellan demokratiska
och ekonomiska varden.

Lundquist delar in den offentliga etos i tva huvudkategorier, demokrativarden och
ekonomivarden Inom demokrativarden ingar tre véarden, politisk demokrati, rattsséakerhet och
offentliga etik som ska beaktas hela tiden och de &r endast tillampliga inom den offentliga
verksamheten. Medan ekonomivarden innehaller funktionell rationalitet, kostnadseffektivitet
och produktivitet (Lundquist, 1998, s.62-63). Numera praglas bade privata- och offentliga
verksamheter av bada vérdena. Lundqvist anser att ekonomi och demokrativarden inte ar
kompatibla och att ekonomismen har ett antipolitiskt drag. Ekonomismen utgar fran ett
materialistiskt perspektiv och kommer till att paverka demokratin i stor utstrackning.
Lundquist menar att ekonomismen saknar intresse for deliberation i politiska processer vilket
ar medborgardemokratins ideal (Lundquist, 2001, s.203).

Lundquist anser att det ar problematiskt att folja vart offentliga etos. Man kan finna
motsagningar bade mellan och inom de olika véardena och allt eftersom samhéllet forandras
uppstar fler problem(Lundquist, 2001, s.79). Han skriver att det verkar som att
ekonomivardena prioriteras framfor demokrativardena. For att illustrera konflikten som finns
mellan ekonomi- och demokrativardena tar Lundquist upp ett exempel med en
kommunalpolitiker och ordférande i Socialndmnden.

En kommunalpolitiker i en sydsvensk kommun, ledamot av socialndmnden, dr tillika god man fér nio
personer i kommunen. Han reagerar mot de héga hyrorna pa dlderdomshemmet och vdnder sig till
kommunen med krav pd hyresférhandling for sina klienter. Mot detta agerande vdnder sig ordféranden i
socialndmnden:

Det dr oansvarigt av en kommunalpolitiker att gora sd. Han sitter ju i socialndmnden och har ansvar for att
kommunens budget ska gd ihop. (Lundquist, 1998, s.154).

Lundquist anser att det tydligt framgar att Socialnamndens uppgift forst och framst blir att
sakerstalla att sin budget gar ihop inte tillgodose de gamlas behov enligt Socialtjanstlagen.
Lundquist satter situationen i perspektiv genom att ta upp en gammal historia om en liten
pojke som trodde att han gick i skolan for att halla ordning i sin bank. En liknande situation
har uppstatt i den offentliga forvaltningen, menar Lennart Lundquist. Det viktigaste ar inte
langre att gora det som &r rétt eller varna for de gemensamma goda utan offentliga



forvaltningens uppgift och huvudprioritering blir att spara pengar. Lundquist uppger att det
finns fall dar polisen inte akt ut till brottsplatser pd grund av kostnaden for overtiden
(Lundquist, 1998, s.154).



3. Metod och Material

| detta avsnitt redogdrs vart val av metod och vilket urval vi gjorde. Materialet, etiska
reflektioner och var roll som forskare kommer ocksa diskuteras.

3.1 Kvalitativ metod

Grunden i kvalitativ forskning ar att den ar undersokande, den syftar till att ge ny forstaelse
och nya insikter utan paverkan av andra principer, begrepp eller tankekonstruktioner. Forskare
som anvander den kvalitativa metoden @mnar att forsta, beskriva och tolka upplevelser och
strukturer (DePoy, Gitlin, 1999, s.161). Kvalitativa metoder utgar fran forskningsprocedurer
som ger beskrivande data, bland annat observerbara beteenden och ménniskans skrivna eller
talade ord. Utgangspunkten i den kvalitativa forskningen ar att vi kan ta del av varandras inre
varld genom spraket. |1 den kvalitativa forskningen stravar forskaren efter att forsta
informanten utifran hans/hennes referensramar och perspektiv (Olsson, Sérensen, 2001, s.63-
64). Vi har valt att anvdnda oss av en kvalitativ metod genom att gora intervjuer med
personal pd Migrationsverket. Intentionen med detta ar att fa en bild av hur personalen
uppfattar de forandringar som skett pa Migrationsverket senaste aren. En kvalitativ metod
mojliggor att vi kan studera de upplevda férandringarna men uteldmnar att belysa
forandringarna ur flera perspektiv. Detta &r anledningen till att en kvalitativ metod valts
istallet for en kvantitativ. Kvantitativa studier amnar ge breda kunskaper medan kvalitativ
forskning syftar till ett storre djup inom ett specifikt omrade. Vi valde att genomgora den
kvalitativa fallstudien genom en semistrukturerad intervjuform. Semistrukturerade intervjuer
ar upplagada pa sa vis att det finns forutbestamda fragor som &r densamma i alla intervjuer
men olika foljdfragor kan stallas under intervjuens gang. Detta resulterar i ett Gppet samtal dar
man forst kan ga igenom allménna fragor for att senare lagga storre fokus pa de mer centrala
fragorna (Bryman, 2002, s. 299f). Syftet med intervjuerna &r att fa en uppfattning om hur
personalen pa Migrationsverket ser pa verksamhetens forandringar och vad dessa kommit att
innebéra.

3.2 Material och Urval

Vart priméra material bestar utav de intervjuer vi gjort pa Migrationsverket i Malmé. Vi har
aven tagit del av verkets styrdokument for att undersdka implementeringsprocessen av Lean.



Vi har inte mojlighet eller tid att gora intervjuer pa fler av Migrationsverket orter sa vi har
valt att begransa oss till Malmo. Vi gjorde ocksa valet att begransa oss till sex
intervjupersoner, eftersom vi vill ha kvalitet snarare an kvantitet. Om vi hade gjort valet att
intervjua fler personer hade vi fatt gora valdigt korta intervjuer och inte haft tid att analysera
och genomarbeta intervjuerna pa onskvart vis. Intervjuerna ar tidskravande och ska vara
valarbetade, darfor gjordes valet att begransa oss. Nar det var dags for intervjuerna sa
kontaktade vi Migrationsverket och frdgade om vi kunde fa intervjua tva chefer, tva
teamledare och tva handlaggare samt att de minst ska ha jobbat pa Migrationsverket i minst
sju ar. Detta eftersom att vi vill intervjua anstallda som varit med bade innan och efter Lean
implementerats. Genom att vi har valt tre olika yrkeskategorier sa kan vi gora analyser for att
undersoka om beslutsfattaren och tillamparen har olika syn pa implementeringen samt om det
finns nagra skilda tankar kring Leans effekter pd verksamheten. Det hade givetvis varit
intressant att se hur Lean har kommit att fungera pa verket pa andra orter an Malmo men pa
grund av studiens omfattning ar inte detta mojligt. Detta har som resultat att vi fatt ett djup i
Malmos verksamhet men inte en bredd 6ver hur verksamheter fungerar i 6vriga landet. Darfor
kan inte studiens resultat generaliseras till hela Migrationsverket.

3.3 Etiska reflektioner

En intervju kan innebdra att man maste ga in i individers privatliv eller arbetsliv. Detta
innebdr att forskaren kan stallas infor ett etiskt dilemma. | Dag Ingvar Jacobsens bok
Forstaelse, beskrivning och forklaring ges en introduktion till vad forskaren bor ta hansyn i
utforandet av intervjuer sa att informatoren skyddas. Forst och framst ska det finnas ett
informerat samtycke, detta innebar att en intervjuperson ska veta undersokningen sker pa
frivillig basis och kan nar som helst avbryta en pagaende intervju utan vidare forklaring. Den
intervjuade ska ocksa fa fullstandig information om undersékningen. Forskaren ska klart och
tydligt informera om undersokningens syfte, vilka for och nackdelar den kan innebdra och hur
den ska anvandas. Alltsa ska den eller de som ska undersokas fa fullstandig information samt
ha forstatt informationen. Forskarna ska informera intervjupersonen om, nyttjandekravet, som
innebar att informationen som framkommer i en intervju endast ar tillatet att anvandas i
forskningsandamal (Jacobsen, 2007, 22-23).

10



4. Resultat och analys

| foljande kapitel presenteras resultat och analys av materialet fran intervjuerna utifran de
valda teorierna. Syftet med studien och fragestéllningarna ar &mnade att besvaras i detta
avsnitt.

4.1 Leans uppkomst

Det hela borjade med andra varldskriget nar den amerikanska industrin méte stora hinder.
Industriarbetarna lamnade sina arbeten for att ga over till de militara samtidigt var behovet
stort for produktionen. For att mota dessa svara tider skapade den amerikanska regeringen
programmet Traning within Industry som hade till uppgift att utbilda nya arbetare.
Programmet la stor vikt pa systematisk traning och introduktion av nyanstillda. De sag
medarbetare som individer som har olika behov, systematiskt forbattringsarbete och
standardisering for att sakerstalla kvaliteten. Tack vare detta program hade USA &vertaget
under kriget.

Nar kriget var 6ver upptackte Japan att deras industri 1ag i spillror och insag att de maste gora
nagot. De hade inte kapital for att inforskaffa nya maskiner eller lokaler men det som Japan
hade kvar var arbetskraft. Under denna tid var amerikanerna ngjda med sin utveckling och
hade slutat med stadndiga forbattringar. Huvudpersonen, Taiichi Ohno tog &ver det
amerikanska konceptet och besegrade dem. Tva amerikanska forskare James P. Womack och
Daniel T. Jones i slutet av 1980-talet och bérjan av 1990-talet myntade begreppet Lean. De
kom att inse att det japanska séttet att arbeta egentligen var amerikanskt. Allt eftersom har
denna metodik spridit sig fran verkstadsindustrin till tjanstesektorn och nu pa senare ar till
landsting, kommuner och &ven stat (\Varde for alla 2012:8). Migrationsverket &r den forsta
svenska statliga myndighet som har implementerat Lean.

I Mikkel Eriksens, Tomas Fichers och Lasse Monsted bok "Att arbeta med Lean" sa ges en
introduktion till hur Lean uppkom, vad Lean egentligen inneb&r och hur det ska
implementeras for att fa maximalt resultat. | en varld dar 6kade krav pa produktivitet, kvalitet,
service och samtidigt minska kostnaderna sa har det uppkommit nya arbetssatt som ska hjélpa
till att na dessa mal. Toyota ville optimera sin bilproduktion och valde att satsa pa Lean som
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nytt organisationskoncept. Toyota hade som mal att uppratthdlla verksamhetens
konkurrenskraft och ville stimulera ett standigt forbattringsarbete. Detta koncept kom att
kallas "Toyota Production System" eller "Lean Production”. Sa Lean ar alltsa en éversattning
av de principer som succesivt arbetats fram under senaste 100 aren (Eriksen mfl, 2010, s. 6).

4.1.2 Vad ar Lean?

Forfattarna skriver att Lean framst handlar om att eliminera sléseri; kundvérdet ska hela tiden
maximeras och arbetet for att na dessa mal ska ske smidigt. Verksamheten ska forbattras
genom att minimera resursinsatsen och soka efter hallbara arbetssatt. "Sloseri definieras som
all resursanvandning som inte skapar vérde for kunden" (Eriksen mfl, 2010, s.
7ff). Verksamheter ska effektiviseras samtidigt som kvalitén ska bli battre. Forfattarna skriver
att dessa "forvantningar” idag ar lika stora inom tjanstesektorn som de varit i industrin under
en langre period (Eriksen mfl, 2010, s.8).

4.1.3 Arbeta med Lean

Forfattarna skriver att for att uppna goda resultat sd behover verksamheter ha drivna och
framatstravande ledare, som aktivt styr och leder verksamheten. Det behovs ocksa
medarbetare som ar modiga, som klarar av att hantera de forandringar som kommer nar man
jobbar efter ett nytt arbetssatt. Medarbetare skall tillatas att paverka sitt eget arbete men ocksa
i det langa loppet verksamhetens arbete. Malstyrning, att arbeta efter utsatta mal samt
prévning och utvérdering &r véldigt centralt inom Lean och viktigt nar Lean implementerats.
Forfattarna skriver vidare att Lean ska byggas frdn grunden nar det implementeras i en
organisation (Eriksen mfl, 2010, s. 8ff).

Forfattarna har beskrivit de grundlaggande principerna, vad som ar viktigt nar man arbetar
med Lean:

« Komma fram till hur vérde skapas for kunden och bli medveten om vérdeflodet i den egna
verksamheten for att tillgodose kundens behov.

« Identifiera sloseriet i vardeflodet, det vill sdga de aktiviteter som inte skapar varde for
kunden, och fa stopp pa det.

» Skapa ett flode i arbetet med sa fa hinder som majligt.
» Arbeta utifran ett dragande system dar kunden bestammer behovet och takten.

» Mobilisera hela organisationen och skapa kompetens for att genomfora standiga
forbattringar, inklusive uppfoljningar (Eriksen mfl, 2010, s. 11).
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4.2 Implementering av Lean

I Migrationsverkets styrdokument anges bland annat hur implementeringsprocessen av Lean
ska genomfdras som personalen kan ta del av.

For att forsta hur Lean ska implementeras har Migrationsverket ett styrdokument sa att de
anstallda ska kunna veta hur de ska ga till vaga. Implementeringen bestar av flera olika delar,
i styrdokumentet olika principer. Forst och framst ska man forsta kunden, det ar prioritering
nummer ett. Det géller att hitta monster och samband i arbetsuppgifterna for att kunna hitta
varde och eliminera sloseri. Varje arbetsuppgift &r unik och ska darfor behandlas olika for att
uppna korta behandlingstider. Organisering och planering ar nyckelord i sammanhanget.
Nésta steg ar att ledningen ska ta dver styrningen och vara narvarande i det dagliga arbetet
samt jobba efter utsatta mal och folja upp dessa. Anledningen till att mal och uppfoljning ar sa
viktigt ar for man ska kunna upptacka nagot som inte ar dnskvart och att detta ska atgardas i
god tid. Ledningen ska ett coachande forhallningssatt till sina medarbetare. For att lyckas med
malstyrningen maste det finnas lampliga medel att méata hur verksamheten faktiskt presterar. |
styrdokumentet star det att handlaggningstider, resursforbrukning, kvalitet, produktivitet, och
kapacitetutnyttjande &r ndgot man kan undersoka for att fa klarhet i hur verksamheten
presterar (Migrationsverket, 2012, s.24ff). For att underlatta detta arbete s maste man skapa
synlighet, sa att mal och resultatuppfoljning latt kan genomforas. Detta kallas i
styrdokumentet visualisering, det &r viktigt av den anledning att bade chefer och medarbetare
kan lagga fokus pa ratt saker och vara med i processen dar verksamheten ska na sina uppsatta
mal (Migrationsverket, 2012, s.110).

Nésta princip som styrdokumentet behandlar &r standardisering. Det ska finnas klara
beskrivningar av hur en process eller aktivitet ska utforas. Dessa standarder ska foréndras i
takt med att verksamheten férandras. Styrdokumentet tar upp likheten med de checklistor som
flygpersonal anvander sig vid flygning. Det ar standarder som tas upp gang efter gang. |
styrdokumentet star det att ledningen har det yttersta ansvaret for Lean-processen. Ansvar och
delaktighet ar nagot som ska vara valdigt klart. Cheferna ska ta de formella besluten och &ven
fungera som en drivkraft for medarbetarna. Det betonas dock i styrdokumentet att alla
medarbetare ska involveras och ha inflytande i verksamheten pa olika satt. Genom att chefer
och medarbetare alla ar med i processen och kéanner sig delaktiga sa 6kas motivationen pa
arbetsplatsen. Enligt styrdokumentet ska darfor arbetet pa Migrationsverket ske teambaserat.
Teamet ska bestd mellan 4-8 operativa personer samt teamledare. Teamledare och
enhetschefer ska vara narvarande och aktiva med coaching. Teamet ska ha morgonmdote som
planeras vara i 15 min. Motets fokus ska bland annat vara pa forbattringsarbete och béra ett
gemensamt ansvar for produktiviteten. Teamet ska dven ha en fysisk eller elektroniskt tavla.
Det ar upp till varje team att bestamma vilken information ska finnas pa tavlan. Det &r hela
tiden av stor vikt att samtliga medlemmar i teamet ar lika aktiva i hela implementerings arbete
(Migrationsverket, 2012, s.66).

Styrdokumentet tar ocksa upp vikten av att skapa ett flode. Detta innebar att man ska gora
verksamhetens processer sa smidiga som mojligt, det ska skapas en rytm i arbetsmomenten.
For att kartlagga flodet anvénds vérdeflodesanalys. Vardeflédesanalys &r en metod som ska
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genomforas pa varje enhet. Detta gors genom att kartlagga hela handlaggningsprocessen och
tillsammans kunna hitta sloserier. Styrdokumentet definierar varde som kundnytta, kvalitet
och ekonomiskt vérde. De aktiviteter som raknas som vérdeskapande ar de som ger mervérde
for kunden. Det som é&r icke vardeskapande aktiviteter ar alltsd ndgot som slutkunden inte
efterfragar. Det ar en av de viktigaste processerna som genomfors som leder fram till
nyckeltal, ledtider och kartlagger sloserier. Handldggningstiden kan forkortas ner om man
atgardar problem som vantetider och sléserier (Migrationsverket, 2012, s.136).

Styrdokumentet anger att en viktig del i Lean-processen ar att forebygga fel. | verksamheter
som har langa arbetsprocesser uppkommer ofta olika fel. Att atgarda felen kan vara bade tids-
och resurskravande. Lean fokuserar snarare pa att forebygga fel innan de hander &n att atgarda
fel som uppkommer. Planen &r att skapa en organisationskultur dar tjanstemannen lar sig av
sina fel och inte gor om samma fel gang pa gang (Migrationsverket, 2012, s.36).

4.3 Empirisk resultat

Nedanstaende kommer en sammanfattning av det som har framkommit under intervjuer med
sex anstallda pa Migrationsverket. Det ska klargoras att alla informanter inte arbetar pa
samma enheter men Migrationsverket har en gemensam implementeringsprocess.

4.3.1 Nytt arbetssatt

Samtliga intervjupersoner uppgav att beslutet att infora ett nytt arbetssatt pa Migrationsverket
var genom att davarande generaldirektor Dan Eliasson anlitade konsultfirman McKinsey &
Company i en genomlysning av asylprocessen. Syftet var att se om det fanns spilltid i
processen som kunde tas bort och darmed korta véntetiderna for de sokande och skattepengar
for oss som betalar skatt. De foreslog ett arbete efter Lean-principerna. Migrationsverket har
tidigare inte haft nagon specifik uttalad arbetsprincip; i vart fall inte sa tydlig som styrnings
och ledningsprincip som Lean. Det har snarare handlat om en processorientering vilket inte
motséags av Lean, enligt informanterna.

Utifran Anders Sannerstedts tankar kring implementering sa ar det regeringen som &r
beslutsfattaren och Migrationsverket verkstallaren. Regeringen beslutar hur mycket resurser
som ska tilldelas Migrationsverket genom ett regleringsbrev. For att regeringen ska veta att
Migrationsverket foljer deras beslut finns det vissa atgardar som ska vidtas. Verket ar
skyldiga att skicka in rapporter dar det framgar om myndigheten har uppnatt de givna malen.
Regeringen har mojlighet genom Riksrevisionen att kontrollera ifall Migrationsverket anvént
resurserna andamalsenligt. Det ar regeringen som genom det arliga regleringsbrevet klargor
vad som forvantas av myndigheten. Dar framgar inte exakt hur myndigheten ska uppna dessa
resultat (Sannerstedt, 2005, s.20). Precis som informanterna uppgav sa var det inte regeringen
som tog beslut om implementeringen av Lean utan det var Generaldirektoren pa
Migrationsverket. Enligt New Public Management &r det viktigt att det finns kontroller for att
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sakerstilla att utféraren moter bestallarens krav (Rovik, 2007, s.27f). Aven Max Weber
papekade vikten av att ha ndgon som kontrollerar den byrakratiska forvaltningen (Ritzer,
2009, s.112).

4.3.2 Standiga forbattringar

En gemensam uppfattning av intervjupersonerna &r att Lean handlar om standiga
forbattringar, pa nagot satt ar det sjalva poangen att inte komma i hamn. Malet ar att standigt
se Over verksamheten och aldrig riktigt ndja sig. Verksamheten &r en kedja dar olika
komponenter ar beroende av varandra och darmed dven paverkar varandra. Teamledare 1 tog
ett exempel: Nar en person anlander for att ansoka om uppehallstillstand och aberopa
skyddsskal i Sverige sa kommer personen forst till Ansokningsenheten dér de tas emot och
handlaggning av arendet borjar. Darefter gar arendet vidare till asylenheten for utredning.
Personen kallas till mottagningsenheten for informationsmoéte. Fler enheter kan komma att
vara inblandade pa ett och samma arende. Detta &r en av de anledningar som gor att nar ett
forbattringsforslag kommer till forsta enheten kan komma att paverka arbetssattet aven i den
andra och tredje enheten. Pa detta satt blir enhet tva och tre indirekt styrda till att férandra sin
process sa arendet flyter pa. Standiga forbattringar blir en naturlig f6ljd, menar teamledaren.
Det teamledaren tar upp kan man finna i Migrationsverkets styrdokument, dar det betonas hur
viktigt det &r att skapa ett flode nér man arbetar enligt Lean.

Chef 2 anser att ett av de viktigaste momenten vid implementeringen &r att fa personalen med
pa taget. Cheferna uppger att de var informerade om den nya arbetsformen fran borjan medan
handlaggarna upplevde det mera som det var beslutat uppifran och sedan en dag infordes
Lean helt plotsligt i verksamheten. Handlaggarna sager att de kande till att en ny arbetsform
var pa vag men vad det narmare skulle innebéara var de daligt informerade om. Teamledaren
sager att nar ledningen borjade med implementeringen av Lean i verksamheten sa kande sig
en del av personalen vilse. Lean kom med nya begrepp sa som kunden, leverantorer, eskalera,
visualisera etc.

"vi forstod dessa ord men hade svdrt att forsta hur detta skulle passa in i vdr verksamhet
eftersom begreppen “kunder” och “leverantorer” tillhér den privata sektorn inte den
offentliga”, handldggare 1.

Handldggarna menar att implementeringsprocessen ar langt ifran avslutad aven om den
pagatt i mer an tva ar. Visserligen &r tavlorna pa plats, det fylls i ny information dagligen,

team finns, morgon- och veckomoéte halls men innebér det att implementeringen ar avslutad?

”For mig ar det inte mycket nytt &n hur vi arbetade tidigare férutom att vi nu har en tavla och
anvander nya begrepp ”, handlaggare 2.
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| styrdokumentet sa finns det ett flertal nya komponenter som tillhor
implementeringsprocessen. Handlaggare 2 upplever dock att det inte alls & sa mycket
annorlunda nu jamfort med innan Lean implementerades.

En av cheferna papekade dock att implementeringsfasen, initialskedet ar en lang process och
vi ar medvetna att det tar langt tid, och att man fortfarande befinner sig dar. Chefen uppger att
man vill ha hela personalen ska kénna sig engagerade och delaktiga vilket kan ta tid. Det har
mindre betydelse hur lang tid implementeringen tar, det viktiga &ar att det skapas
forutsattningar fortsatt lyckat arbete.

| intervjuerna framgar det finns ett Lean-center pa verket som star till personalens forfogande.
Chef 2 beréattar att de som arbetar pa Lean-centret heter navigatorer och forandringsledare.
Deras uppgift ar att vara behjalpliga for de som vander sig till dem for att fa idéer eller mer
konkret hjalp med Lean-processen. En forandringsledare hade varit pa en av informanternas
enhet och hjalpt till med tavlan. Det ar viktigt att alla & Gverens om det som star pa tavlan.
Det ar teammedlemmarna som ska fylla i den och den ska fungera som ett verktyg i deras
arbete. Det ar inte navigatorens eller forandringsledarens uppgift att saga exakt vad det ska sta
pa tavlan utan att fa teamet sjalva upptacka det som ar av varde i deras arbete, uppger chefen.

”Det ar personalen som har kompetensen att avgdra vad som &r viktigt eller inte. Olika team
har olika behov”, chef 2.

| styrdokumentet star det att planering och organisering ar viktiga i
implementeringsprocessen. Tavlan &r central i detta planering- och organiseringsarbete och
ska utformas efter teamets behov.

4.3.3 Vardeflodeanalys

“Det handlar inte om att jobba snabbare utan smartare” chef |

Alla intervjupersoner anser att fordelarna med Lean &r att handlaggningstiderna har forkortats.
Genom vardeflodesanalys kan man pa ett tydligt satt se varje moment i en arendehantering.
Dar framgar vilka saker som gors dubbelt, och vad som ar sl6seri. Handlaggare 2 beréttar att
det ibland har visat sig att det récker att man flyttar ett moment till senare eller tidigare for
den delen sa har man plotsligt vunnit tid. Ett drende kan passera flera manniskor pa olika
enheter, darfor kan det ibland vara svart att se vem som gor vad. Nar man ar stressad och bara
forsoker gora sitt arbete sa fokuserar pa sin del i den langa processen och missar helheten.
Bada handlaggarna var darfor 6verens om att vardeflodesanalysen var vérdefull eftersom den
visualiserar hela processen. De kande att de kunde reflektera pa arendehantering och varfor
man gor det, vilket varde det tillfér sokanden? Ar det ndgot som &r onddigt?

”Det ar valdigt latt for oss som har arbetat lang tid att fortsatta att gora sa som vi alltid har
gjort och att dndra pd det kan upplevas svart”, handlaggare 1.
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Styrdokumentet sdager att vérdeflodesanalysen har till syfte att kartldgga hela
handlaggningsprocessen for att identifiera sloseri och gemensamt komma fram till
forbattringar som i sin tur ska leda till kortare handlaggningstider.

Vi ldgger inte kortare tid pd utredningar inom asylprocessen. Det vi minskar &r tiden ett
drende ligger och samlar damm i ett korrskap” chef 1

Samtliga informanter uppger att det &r mycket viktigt med att hela Migrationsverket arbetar
efter gemensamma mallar, standardiseringar. Enhetlighet ar nagot Migrationsverket stravar
efter, det underlattar det dagliga arbetet ocksa. Varfor uppfinna hjulet varje dag? Genom att
man har skapat gemensamma mallar sa standardiseras mycket av verksamheten som da ocksa
blir mer effektivt.

“Forr kunde det forekomma olika mallar for en och samma sak. Varje enhet hade sina egna
mallar och det har aven férekommit att det finns olika varianter av mallar pa en och samma
enhet som avser samma sak ”, handléggare 2.

Bade chefer och teamledare framforde att effektivisering ar att man anvander resurserna pa ett
satt som gor vara tjanster och service mer effektiv sa kunden far det de efterfragar inom rimlig
tid. Tack vare att den aktiva handlaggningstiden inte ar forkortad, finns det heller ingen risk
att rattsakerheten skulle asidosattas. En av handlaggarna lyfte fram att det ar bra med
standardiseringar, det har underlattat en hel del. Det finns dock alltid en nackdel ocksa.

“Migrationsverket har tagit fram att det tar 2,5 timme att halla en asylutredning. Métet med
méanniskan vet man aldrig hur 1ang tid det tar, alla &r olika och de behdver olika tid pa sig for
att uttrycka sig. Vissa av de s6kande har upplevt hemska saker och behtver mer tid for att
framfora det ocksa. Klart att det ségs att man fa ta den tiden det tar, men & andra sidan ar
hela dagen planerat efter hur ldang tid olika moment tar” handl&ggare 1.

Tar en utredning langre an vad Lean har beraknat sa spricker ditt schema, da borjar man
kanna sig stressad for att produktionskravet finns hangande éver huvudet. Nar man &r stressad
finns det en risk att man missar nagot, kanske en uppgift som har framkommit i utredningen.
Man &r bara ménniska och alla kan fela.

| Migrationsverkets styrdokument star det att det ska finnas klara beskrivningar 6ver hur en
process eller aktivitet ska utforas dessa ska dock andras om verksamheten sa kraver. Enligt
Lundquist sa prioriteras ekonomivarden fore demokrativéarden i den offentliga forvaltningen,
att spara pengar ar viktigare an att gora det som &r ratt (Lundquist, 1998, s.154). En av
byrakratins nackdelar ar att foljer lagen till punkt och pricka och ar inte anpassningsbar till
olika situationer. Detta kan medftra att byrakraten inte kommer att forsta vad en person vill
framfora (Lundquist, 1988, s.85f). Som informanten uppgav sa har Migrationsverket enligt
Lean fastslagit att en utredning tar 2,5 timmar och ingen hansyn tas till att vissa utredningar
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kan ta langre tid. Enligt implementeringsteorin har narbyrakraterna en hog arbetsbelastning
och &r pressade av tidsfrister (Sannerstedt, 2001, s.22).

4.3.4 Den larande organisationen

Teamledare 1 uppger att den larande organisationen ar ett projekt som ar delvis EU-
finansierad och pagar aret ut. Dennes uppgift ar att ta fram metoder och verktyg for
kvalitetsgranskning, kvalitetsuppfoljningar. Till exempel man tar tva enheter och tittar i deras
system och tittar efter en specifik nationalitet och se om avslags- och bifallsfrekvensen skiljer
sig. Om det visar sig att det skiljer sig at valdigt mycket tillsatts en arbetsgrupp och
tillsammans med en expert eller forandringsledare for att jamfora arendena. Verket haller pa
att utarbeta checklistor och ska testa dessa. Projektet haller dven pa att ta fram
ledarskapsutbildningar, introduktionsutbildningar nagot som har saknats pa verket. Standiga
forbattringar bygger pa standig aterkoppling vilket sker genom méte med experterna och
processforare som ska aterkoppla hur det har gatt med de drenden som har dverklagats. Hur
stor ar andringsfrekvensen pa de arenden som Overklagats? Domstolarnas aterkoppling?
Migrationsverket kommer att kvalitetssdkra fler och fler enheter inom snar framtid. Enligt
verkets styrdokument ska man lagga fokus pa att forebygga fel och arbete efter standiga
forbattringar.

4.3.5 Ny ledarstil

| Styrdokumentet star det att chefer och teamledare ska vara narvarande alltsa att de ska vara
med och se den dagliga verksamheten med egna 6gon. Chefer och teamledare ska aktivt
coacha medarbetarna. En av cheferna sa att det tidigare forvéantades att chefen skulle sitta pa
sitt kontor, betala fakturor och halla budgeten men sa &r det inte langre.

"Nu dr det mycket mera att vara delaktig i verksamheten, ndrvara vid morgon- 0och
veckomoéte, ha medsittningar med anstéllda. Det ar tack vare detta som jag kan ge
villgrundad feedback” chef 2.

En chef far inte bygga sin feedback baserad pa skvaller. De anstéllda har visat stor
uppskattning nér de har fatt feedback. Sjalvklart ska den vara konstruktiv. Vi har genomfort
en psykosocial analys. Dar framgick det att personalen pa enheten ar néjda med bade chefen
och arbetsmiljon. Den andra chefen framforde att hen alltid har varit ndrvarande i
verksamheten och haft nara samarbete med medarbetare. Bada cheferna ar 6verrens om att
man inte kan ha ett framgangsrikt ledarskap enligt Lean-filosofin utan att vara néra sina
medarbetare. De andra informanterna uppger att de har mycket kontakt med sina teamledare
medan kontakten med chefen &r begrénsad. Dock uppger samtliga informanter att det ser
valdigt olika ut pa varje enhet.
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”Man ser inte chefen sa ofta, teamledarna skoter det mesta. De flesta saker som man tidigare
pratade med chefen om, tar man idag upp med teamledaren. ” handlaggare 1.

I New Public Management finns flera idéer kring hur ledarskap ska fungera. Ansvarsroller ska
vara tydligare definierat. Det ska finnas en uppdelning i verksamheten for att maximera
arbetsinsatsen (Rovik, 2007, s.27).

4.3.6 Ratt verktyg ger ratt budget

Chef 2 uppger att statistik ar ett viktigt verktyg. For att statistiken ska vara sa korrekt sa
mojligt kravs det att ratt information lagg in i datasystemet. Genom statistik kan man fa fram
en prognos for kommande ar och darav kan enhetscheferna begara ratt budget. Verket har en
digital checklista som ska bockas av vid varje atgard. En annan viktig aspekt ar att om man
har ratt verktyg leder det till verket far ratt statistik och pa sa sétt begara en mer precis budget.
Har Migrationsverket ratt budget har de ocksa ratt personal. Risken med underskott av budget
leder det till att personalen kan kénna sig stressad och far da en forsamrad arbetsmiljo.

Vi efterstravar hela tiden att vara sa nara verkligheten s& mojligt for att undervika saddana
situationer” chef 2.

En av handlaggarna uppger att pa senare tid har det blivit mycket klickande i datorn.

”Det ar checklistor som ska bockas av hela tiden, bara massa klick klick och det tar mycket
tid i ansprak, som om vi redan inte har mycket att géra” handliggare 1

Detta ar ett satt for arbetsgivaren att kontrollera oss. Man maste redovisa varje sekund av
arbetstiden. Det har man aldrig behovt gora tidigare. Lonerna bygger pa produktion. Ju hogre
produktion man har desto hogre I6neférhojning far man. De sager att det ar teamet som bér
produktionsansvaren men riktigt sa ar det inte. Man skriver pa tavlan hur manga beslut som
forvantas faststallas denna vecka och i slutet av veckan gar man igenom infor hela teamet om
man har uppnatt prognosen eller inte. Om man inte har uppnatt den ska man lamna en
forklaring.

Enligt New Public Management ska anstallda beldnas for att sakerstélla hég produktivitet
(Rovik, 2007, s.28). | Lundquists offentliga etos finns bade ekonomi- och demokrativéarden
och han menar att det kan bli en konflikt mellan dessa. Ekonomivérdena praglas av
kostnadseffektivitet och produktivitet (Lundquist, 1998, s.62-63). Informanterna konsterar att
deras loner ar baserade pa hur manga beslut man fattar alltsa ar produktiviteten en viktig
faktor. Informanterna namner dock inget om att demokrativardena hotas av kraven pa
produktivitet.
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5. Resultatdiskussion

Syftet med denna studie var att ¢ka kunskapen om hur langt Migrationsverket
kommit med implementeringen av Lean samt hur Lean paverkat verksamheten.
Genom den kvalitativa metoden har manga svar framkommit, som besvarat vart
syfte och fragestallningar.

5.1 Nytt arbetssatt

Regeringen tilldelar resurser till Migrationsverket for att uppna de mal som ér satta i
regleringsbrevet. Dock framgar inte av regleringsbrevet hur Migrationsverket ska uppna dessa
mal (Sannerstedt 2005:20). Verket anlitade en konsultfirma for att for att gora en
genomgaende analys av verksamheten och komma fram med forslag pa vilket sétt de kunde
effektivisera verksamheten och komma narmare de uppsatta malen. Att regeringen inte
bestammer hur verksamheten ska na sina mal kan bade vara positivt och negativt. Sannerstedt
tar upp att det ar narbyrakraterna som ar experterna ute pa verksamheten och kan gora ratt
prioriteringar. Genom detta ar det rimligt att det & myndigheterna sjalv som bestammer hur
de ska uppna sina mal. En risk som kan finnas &r att det kan paga langt tid innan myndigheten
atgardar brister i organisationen nar det ar indirekt styrning. Enligt informanterna tog det tid
fran att beslutet om implementering var fattat tills att anstallda blev informerade. Detta kan
vara en bidragande orsak som kan forsvara implementeringsprocessen. Det ligger i
myndighetens basta att det nya arbetssattet implementeras sa fort sa méjligt och darmed
kunna visa snabbare resultat. Det Migrationsverket vill uppnd med sin
organisationsforandring genom att implementera Lean ar effektivisering av sina resurser och
verksamhet. Nagot som kannetecknar den byrakratiska organisationen ar att sokanden kanner
att tjanstemannen &r likgiltiga infor deras situation. Migrationsverket vill forbattra detta
bemd&tande genom en ny princp, respekt for manniskan (Véarde for alla).

5.2 Standiga forbéttringar,

Av intervjuerna framgar att standiga forbattringar innebér att aldrig n6ja sig utan hela tiden
sOka nya effektiva arbetssétt. De positiva med standiga forbattringar &r att man ar mera
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fokuserad pa hela processen, arendets flode. Det kan vara lattare att &ndra pa vissa rutiner som
inte fungerar och att det &r anstallda som utfor arbetsuppgifterna som ska komma med
forbattringar till deras dagliga arbete. Nackdelen kan vara att de anstallda upplever
verksamheten som att den aldrig star stilla utan ar i standigt rorelse. Detta kan leda till onddig
stress och dalig arbetsmiljo. A andra sidan kan det vara férdel med att standigt se 6ver
verksamheten sa att man kan atgarda de fel man upptacker snabbt.

5.3 Vardeflodesanalys

Migrationsverkets arbetssatt har andrat pa manga olika satt. Ett av dem &r att tanka i flode,
processer och att vara fokuserad pa helheten.

For att kunna se hela processen ar det av stor vikt att ha genomfort véardeflédesanalys, det ar
genom detta som sloserier kan elimineras nagot som saknades tidigare pa verket. Det har &nnu
storre betydelse da ett drende kan passera flera tjansteméan och enheter. Som cheferna
papekade att den aktiva tiden man faktiskt handlagger ett drende ar inte kortare utan den tiden
ett drende vantar pa att nagon ska gora en atgard som taken &r att minska eller i en utopi
eliminera. Detta kan medféra aven att de anstallda far mera forstaelse for varandras arbete.
Service har ocksa blivit allt mer viktigt och ratt information. Genom att fa en helhetssyn pa
processen sétts den sokanden i centrum och tjansteménnen ge dem béttre bemdtande och
service. Forvaltningen kan upplevas som mera 6ppen och forstaende for den sokandens
situation. Detta var en brist inom den byrakratiska organisationen som Lundquist (1988, s.
85f) sdg pa byrakratiseringen.

5.4 Den larande organisationen

Av den empiriska forskningen framgar att Migrationsverket forsoker hitta olika verktyg till att
rattssakra sin verksamhet. Forutom att infora standardiseringar, genomfor ocksa
Migrationsverket granskning och genomféra uppfoljningar verksamheten. Detta ar ocksa
nagot verket har fatt kritik av Riksrevisionen sa sent som 2012. Det ar viktigt att
myndigheten stdndigt arbetar med kvalitetssakring av verksamheten for att ség till att varna
om demokrativarden. Lundquist anser att det finns en risk nar forvaltningar & mal och
resultatinriktat att all fokus laggs pa ekonomivarden, att spara pengar blir viktigare an att gora
det ratta. Denna diskussion ar valdigt aktuell och kénslig. Kan en myndighet verkligen styra
efter samma principer som ett privat foretag? Ett foretag ser sin ekonomi i forsta hand medan
en myndighet har andra vardegrunder att ta hansyn till. Men fragan &r i vilken utstrackning
detta gors idag? Vi tror att det kan ligga nagonting i vad Lundquist (2001, s. 79) sager. Hur
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ska vara avgorande for beslutets utgang beroende varit i landet du séker uppehallstillstand.
Samma skal ska leda till samma beslut oavsett ort. Detta &r ocksa i enlighet med Webers syn
pa byrakratiseringen.

Vi tror att det kan ligga nagot i det Lundquist sager, att ekonomivardena sitts i forsta rum
aven pa offentliga forvaltningar sd som Migrationsverket. Aven Riksrevisionen pressar
Migrationsverket pa storre effektiviseringar. | flera rapporter har Riksrevisionen kommit med
klagomal mot langa handlaggningstider och halla sin budget. Har kan man se hur aven
Riksrevisionen trycker pa de ekonomiskavarderna.

De anstallda har ocksa fatt ett helt annat ekonomiskt tank som ett resultat av att deras loner ar
baserade pa produktivitet. Kan man verkligen sakerstélla att de anstallda pa Migrationsverket
prioriterar att gora ratt beslut framfor att géra manga beslut? Weber ansag att det var viktigt
med att ha kontrollfunktioner som kan upptécka fusk och dylik

5.5 Ledarstil

Informanterna uppger olika synd pa hur ledarskap &r pa Migrationsverket trots att alla ledare
foljer samma styrdokument tycks det tolkas pa olika satt. For att implementeringen ska vara
lyckad &r att verksamheten &r forutsattbar. Det ar viktigt att cheferna ar enliga hur de tolka
ledarskapsfragan. Det kan vara uppgivande for de anstéllda att varje chef har sin egen
tolkning av styrdokument trots att man arbetar enligt det nya arbetsséattet Lean dar
standardiseringar foresprakas. New Public Management uppger hur viktigt det ar med
ledarskap for att styrning ska kunna fungera. Vi staller oss fragande till om vad, som é&r
orsakar till att chefer kan ha sa olika tolkningar om ledarskap. Det kan diskuteras i hur detta
faktiskt paverkar verksamheten nar chefer har sa olika uppfattningar om sina roller. Vi tror att
detta kan medfora svarigheter vid utformningen av gemensamma arbetssétt och
standardiseringar. Genom att arbetar pa olika sétt kan dven rattsakerheten kan hotas i langre
perspektiv.

5.6 Fortsatt forskning

Efter denna studie har vi kommit att tycka att det vore mycket intressant att titta narmare pa
den nya arbetskategorin, Teamledare. Tolkar &dven teamledarna deras roller pa olika satt?
Oavsett om resultatet skulle visa att de har olika uppfattning pa deras uppdrag och roll.

Vad ar det som gor att de tolkar sina roller olika eller vad ar det har gemensamt? Detta ar en
aspekt som man bor sudera vidare pa for att forsta varfor de tolkar det pa detta vis.
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Appendix

-Vem beslutade for att implementera Lean och varfor inforde ni det?

-Vilken arbetsfilosofi anvande ni er av tidigare?

-Hur langt anser du att ni har kommit med Lean arbete?

-Vilka verktyg anvands for att sakerstalla att era beslut ar ratt? Eller att det gors pa ratt satt?
-Enligt dig, vilka for- och nackdelar har Lean medfort for ditt arbete?

-Vad har Lean inneburit for férandringar?

-Vad innebdr effektivisering for dig?

-Finns det konflikt mellan effektivisering och rattsakerhet?
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