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Background

In 2014, the Employment Service, Arbetsformedlingen, started a change journey. The organization had
struggled with a bad public reputation and the employees experienced micromanagement. With the new
change project, they wanted to change this by introducing self-management, developing a value platform
and changing the internal structure among other things.

Purpose

The purpose of this thesis is to:

- Describe and analyze the implementation of a change project using previous research in change
management.

- Analyze the implementation of self-management since it’s a central part of this change journey. And
also analyze the value platform since it possible that it has greatly effected the self-managed
employees. How has this both changes effected the goals of the change journey and the goal of
Arbetsformedlingen.

- Based of the two purposes above give recommendations to future changes within organizations and
develop a change framework.

Methodology

The study is based on the three steps. An extensive literature review which mapped the previous research
in change management, self-management and value platform. A review of internal documents and
previously done quantitative and qualitive studies of the change project. In addition to this a small
number of qualitative interviews with employees at Arbetsférmedlingen was conducted.

Conclusion

Arbetsformedlingen succeeded with some of the steps in Kotter’s 8-step-modell. They minimized the
internal resistance by creating a feeling of urgency and by having an engaged board. The change project
is well known within the organization and most of the employees have a positive attitude, but they find
it hard to see any concrete changes and they are missing some important guideline. The problem was
mainly that the goal was to big and not well defined. The appropriated structures were not in place which
made it hard for the employees to take on their new responsibilities.
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Bakgrund

Arbetsformedlingen inledde 2014 ett forandringsarbete. Organisationen hade lange kdmpat med laga
fortroendesiffror fran allmanheten och de anstillda upplevde sig vara detaljstyrda. Med det nya
forandringsprojektet ville de &ndra detta genom att bland annat introducera sjalvledarskap, utveckla en
gemensam vardegrund och férandra den interna strukturen.

Syfte

Syftet med det har examensarbetet ar att:

- Beskriva och utvérdera implementeringen av ett férandringsprojekt (bendmnd Fornyelseresan) med
hjélp av ett teoretiskt ramverk baserat pa tidigare forskning inom férandringsledning.

- Utreda implementeringen av sjalvledarskapet da det ar ett centralt moment i Férnyelseresan, samt
utvérdera visionen och vardegrunden da de kan haft en avgdrande effekt pa arbetsmiljon och darmed
varderingarna hos de sjalvledande medarbetarna och ledningen. Hur har de hjélpt Arbetsférmedlingen
att narma sig Fornyelseresans mal och myndighetens syfte.

- Med stod i ovanstaende tva huvudsyften ge rekommendationer till savél framtida forandringsarbeten
samt utveckla ett teoretiskt ramverk.

Metodik

Studien bygger pa tre steg. En omfattande litteraturstudie som kartlade den tidigare forskningen inom
forandringsledning, sjalvledarskap och vardegrundsarbete. En granskning av interna dokument och
tidigare genomforda kvantitativa och kvalitativa studier av Fornyelseresan. Samt en kvalitativ studie
baserat pa ett fatal intervjuer med medarbetare inom Arbetsformedlingen.

Slutsats

Arbetsférmedlingen har lyckats med nagra av stegen i Kotters 8-stegs-modell. De minimerade det inre
motstandet genom att skapa en kénsla av allvar och att ha en engagerad styrelse. De flesta medarbetarna
ké&nner till Fornyelseresan och stéller sig positiva till projektet. Det & dock férre personer som upplever
nagon verklig forandring och manga upplever en avsaknad av riktlinjer. Problemet var huvudsakligen
att malen var for breda och inte valdefinierade. De nddvéndiga strukturerna och riktlinjerna var inte pa
plats, vilket gjorde det svart for de anstéllda att ta till sig av det nya ansvaret.

Nyckelord
Change Management, Self-management, sjélvledarskap, Core Value, Vardegrund, Offentlig verksamhet,
Arbetsférmedlingen
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1. Introduktion

| detta kapitel ges en Overblick 6ver Arbetsformedlingen, forandringsledning, sjalvledarskap och
vardegrundsarbete, vilket ar de &mnen som ska undersokas. Inledningsvis presenteras en
sammanfattning av Arbetsformedlingens verksamhet och deras pagdende utvecklingsarbete samt en
introduktion till tidigare forskning inom relevanta forskningsomraden for det har examensarbetet.
Detta foljs av en problembeskrivning, en fragestallning och det uppsatta malet med rapporten for att
tydliggdra syftet med undersokningen. Avslutningsvis presenteras de avgransningar som har gjorts.

1.1 Bakgrund

Detta examensarbete bygger pa det forandringsarbete som har pagatt inom Arbetsformedlingen sedan
2014. Utifran detta undersoks och analyseras hur val forandringsarbetet har utforts med avstamp i
Kotters 8-stegs modell*for forandring. Férnyelseprojektet a&r omfattande och denna uppsats har fokuserat
pa inforandet av det som Arbetsformedlingen bendmner som sjdlvledarskap och en gemensam
vardegrund.

1.1.1 Arbetsférmedlingen

Eget arbete och egen inkomst bidrar till individers frihet och oberoende. Nar landets arbetsgivare hittar ratt
kompetens Okar tillvaxten i Sverige. Denna samhallsnytta som Arbetsformedlingen genererar ar myndighetens
existensgrund. Darfor ar det centralt att vi lyckas med uppdraget och att vi har fortroendet att vara landets
naturliga matchningsmotor.

Citat: Mikael Sjoberg, Generaldirektor, Arbetsférmedlingen 2015a.

1902 dppnades den forsta arbetsformedlingen i Helsingborg. Det skulle dock dréja fram till 40-talet tills
det blev ett statligt ansvar och lansarbetsndmnder inréttades. Samtidigt hade nya behov véxt fram till
foljd av tva omfattande nationella strukturférandringar; industrialiseringen och urbaniseringen. Sedan
dess har mycket hant pa arbetsmarknaden som Arbetsformedlingen har behévt anpassa sig till. Exempel
pa detta ar en 6kad jamstalldhet, 6kad efterfragan pa arbetskraftsinvandring, okat juridiskt skydd for
anstallda, informationssamhallet, digitaliseringen och en allt mer féranderlig och komplex
arbetsmarknad. Det ar forst 2008 som myndigheten Arbetsférmedlingen bildas. Arbetsférmedlingen
ersatter Arbetsmarknadsverket och de gamla lansarbetsndmnderna avvecklas (Arbetsférmedlingen.se b).

Arbetsformedlingen ar del av den offentliga sektorn vilket innebér en del skillnader jamfért med den
privata marknaden. Till exempel sa skiljer sig Arbetsformedlingens konsumenter fran konsumenterna
pa den dppna marknaden. Det rader viss otydlighet kring vilka som ar arbetsformedlingens kunder;
arbetssdkande, foretag i behov av arbetskraft; skattebetalarna; staten som uppdragsgivare eller samhallet
i stort. Om man utgar fran arbetssokande som kund sa stalls det krav och forvantningar pa den
arbetssokande som inte hade stéllts pa en kund pa den privata marknaden. Exempelvis s& maste den
arbetssokande delta i vissa aktiviteter for att fa tillgang till sin A-kassa. Nagot som Elg, Whilborg och
Ornerheim (2017) beskriver som ett tvingande férhéllande som inte allt for sallan kan finnas i offentliga
verksamheter dar det ofta kravs ett engagemang fran medborgaren.

Arbetsformedlingen styrs av de uppdrag och den budget de far av regeringen. Utifran dessa
forutsattningar utvecklar verksamhetsplaner (Statskontoret 2019). | dessa behdver myndigheten folja de
regler som finns for verksamheten men &dven analysera och behandla omvarldens forutsattningar.
Globalisering, vaxande tjanstesektor, digitalisering, migration, demografisk forandring &r alla exempel
pa fenomen och trender som bidrar till den stora forandringen av arbetsmarknaden (Voltaire, Dyrke och

1 En modell som lyfter viktiga aspekter att ta hdnsyn till vid fériandringsarbeten. Den férklaras mer ingdende
under 3.1.2 Lewins Change Model och Kotters 8-steg-modell. 18
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Hammar 2019). Detta staller krav pa att verksamheten maste ha en stor kdinnedom om arbetsmarknaden,
konjunkturer och malgruppens behov.

Arbetsformedlingens huvuduppgift ar att fa in arbetssokande pa arbetsmarknader, forse arbetsgivare
med den eftersokta arbetskraften samt administrera en réttvis och valfungerande arbetsloshetsforsakring.
For att hjalpa arbetssokande att komma i arbete anvander sig myndigheten av kompletterande, externa
aktorer (Hellstadius och Ericson 2015).

I direktiv fran regeringen ska myndigheten prioritera de grupper som star langt ifran arbetsmarknaden
(Arbetsformedlingen 2018a). Till dessa raknas personer som inte gatt klart gymnasiet, nyanlanda och
utomeuropiskt fodda, &ldre personer dver 55 ar samt personer med funktionsnedséattningar (Statskontoret
2016). Den sistnamnda gruppens andel har okat fran 47 % till 67 % de senaste tio aren. Detta paverkar
myndighetens mojlighet att fa ut folk pa arbetsmarknaden (Statskontoret 2016). En annan grupp som
okat kraftigt under de senaste aren &r gruppen nyanlanda, mycket till foljd av konflikten i Syrien
(Arbetsférmedlingen 2015a).

Under de senaste aren har Sverige befunnit sig i en htgkonjunktur och da brukar antalet arbetslosa, och
da dven antalet inskrivna pa arbetsformedlingen, minska (Arbetsformedlingen 2015a). Generellt sett har
situationen pa arbetsmarknaden sett bra ut de senaste aren och under Férnyelseresan har det varit en god
konjunkturutveckling (Statskontoret 2019). Dock har sedan 2008 till 2018 har antalet arbetslosa utan en
gymnasial utbildning 6kat fran cirka 53 000 till 160 000 (Voltaire, Dyrke och Hammar 2019).

For att fa en liten forstaelse for den dagliga verksamheten for en arbetsformedlare kommer hér lite
statistik och siffror. Arligen ligger Arbetsférmedlings forvaltningsansvar pa cirka 8 miljarder kronor,
vilket sjalvklart varieras beroende pa det politiska laget (Statskontoret 2018). Varje manad under 2015
hade en genomsnittlig handlaggare 211 kundkontakter (Statskontoret 2016). Arligen &r det ungefar en
miljon arbetssokande som kommer i kontakt med arbetsformedlingen. Det krdvs dock att man &r
inskriven hos myndigheten for att ta aktiv del i insatser och program, och det ar ungefar 40 %, dvs
400 000 som véljer att skriva in sig. Utav dessa ar det cirka halften som kommer i sysselsattning under
samma ar. Den totala arbetslosheten i landet brukar ligga pa omkring 8 % (Statskontoret 2016).

1.1.2 Organisationens uppbyggnad

Arbetsformedlingen leds av styrelsen som i sin tur véljs av regeringen. Den bestar av nio ledamoter,
inklusive generaldirektoren, som da ar myndighetschefen (Statskontoret 2016). Tillsammans utgor de
det hogsta beslutande organet i myndigheten (Hellstadius och Ericson 2015). Statskontoret &r av den
uppfattningen att Arbetsférmedlingens ledning ar mer aktiv dn jamférbara myndigheters (Statskontoret
2019). Generaldirektoren ansvarar for verksamheten gentemot styrelsen i rollen som myndighetschef.
Under honom finns en ledningsgrupp som bistar honom i stora strategiska och viktiga fragor
(Statskontoret 2016). Arbetsformedlingens ledningsgrupp bestar av generaldirektoren, bitradande
generaldirektdren, chefen for ledningsstaben, organisationschefen och direktérerna fér de olika
avdelningarna och regionerna (Hellstadius och Ericson 2015). Det &r ledningens uppdrag att sékerstélla
att det den interna styrningen och kontrollen fungerar, i det inkluderas riskanalyser, kontrollatgarder,
uppféljning och dokumentation (Statskontoret 2016).

Huvudkontoret ar bel&get i Stockholm. Det &r huvudkontoret som ska forse den operativa verksamheten
med det stod den behdver (Statskontoret 2016; Hellstadius och Ericson 2015). Marknadsorganisationen
som har den direkta kontakten med arbetsgivare och arbetssokare bestod 2016 av cirka 290
formedlingskontor (Statskontoret 2016). 80 % av de anstéllda tillhér denna avdelning. Varje region,
marknadsomrade och férmedlingsenhet har sina egna ledningsgrupper (Statskontoret 2016). Det finns
fem chefsnivaer, med undantag for region Stockholm Gotland som har sex nivaer (Statskontoret 2019).



1.1.3 Arbetsférmedlingen och Fornyelseresan

2014 paborjade Arbetsformedlingen det utvecklingsarbete som de sjalva benamner Fornyelseresan.
Projektet stracker sig fram till 2021 och har fem Gvergripande mal. Att géra myndigheten till det
sjalvklara valet for arbetssokare och arbetsgivare, att arbetsformedlingen skall vara en expert pa
arbetsmarknaden, att myndigheten skall anses vara en efterfragad samarbetspartner och uppskattad
arbetsgivare samt att de skall halla en god forvaltningskultur (Arbetsformedlingen 2018a).

Fornyelseresan &r ett resultat pa de brister som togs upp i myndighetens arsredovisning 2013 och syftar
till att starka allmanhetens fortroende for organisationen. Omraden som identifierades vara i behov av
arbete var bland annat dialogen med kunder och uppdragsgivare, IT- och metodutveckling, avsaknad av
malbild och inriktning samt bristfallig styrning och utvecklingsarbete (Arbetsformedlingen 2015a).
Med projektet vill man bl.a. uppna en ny kundorienterad kultur som bidrar till kunskap, kompetens och
kreativitet samt att man inom myndigheten blir mer effektiva och 6kar sitt fértroende.

En central del av forandringsarbetet ar att 16sa problem kopplade till myndighetens interna styrning och
ledning. Det &r anledningen till att de forsta sakerna som genomférdes under Fornyelseresan var
framtagandet av en gemensam vision och vérdegrund. | samband med detta gjorde man &ven andringar
i ledarskapsfilosofin genom att ga fran en detaljstyrd ledarstil mot sjalvledarskap. Detta gar ut pa att
medarbetarna far mer ansvar och frihet att ta egna beslut och genomfora sitt arbete. Det ar dessa
omraden som detta examensarbete framst ska utvardera da de har en central roll i Fornyelseresan samt
ar kopplade till varandra da de hanger samma med kulturella forandringar inom organisationen.

1.1.4 Nya politiska direktiv

For att hjalpa arbetssdkande att komma i arbete anvander sig myndigheten av kompletterande, externa
aktorer (Hellstadius och Ericson 2015). Detta &r nagot som kan forvantas oka till foljd av
Januariavtalet som sléts 2019 (Wande 2019).

Arbetsférmedlingen har under manga ar varit en omtalad myndighet och 2018 gick en del partier till val
pa att reformera verksamheten och en del partier tog steget annu langre och ville avveckla hela
organisationen (Lunneborg 2018). | januari 2019, efter en ovanligt lang regeringsprocess, bildades ett
avtal mellan Socialdemokraterna, Centerpartiet, Liberalerna och MiljOpartiet dar forandringar av
Arbetsformedlingen berordes. Tanken var att externa aktorer istéllet ska hantera formedlandet av jobb
och myndigheten skulle ta en mer granskande roll. | skrivande stund &r inte nagon exakt forandring
bekraftad men tanken var att det skulle paborjas under 2019 (Statskontoret 2019; Lauffs 2019).

I borjan av 2019 varslade myndigheten 4500 anstallda, en stor forklaring ségs vara de minskade anslagen
de fick i budgeten som riksdagen rgstade igenom. Denna siffra har sedan minskat och for tillfalligt &r
det oklart vad som kommer att ske (Lauffs 2019; Statskontoret 2019).

Almega, en branschorganisation for tjansteforetag som ingar i Svenskt Naringsliv, slappte i januari 2019
en rapport om hur de anser att arbetsformedlingen bér reformeras och dér en hel del av punkterna tycks
stamma in pa den politiska inriktning som januariavtalet tagit. De inleder med att myndigheten har och
bor fortsatta ha en viktig roll inom den komplexa arbetsmarknadspolitiken. De anser att deras
huvuduppgift bor vara att administrera insatser, ansvara for strukturen av platsbanker och likdanande
databaser, samt upphandla och kontrollera aktérer som hanterar insatser pa arbetsmarknaden (Voltaire,
Dyrke och Hammar 2019). Liknande utredningar pekar i samma riktning och menar att huvuduppgiften
bor vara att bedéma arbetssokande och utvardera andra aktorer. Det finns aven forslag pa ett namnbyte
bor ske till Arbetsmarknadsmyndigheten for att kopplingen till uppdraget ska bli tydligare (Statskontoret
2019).



1.1.5 Forandringsarbete och Kottlers 8-steg-modell

Forandringsledning &r ett forskningsomrade och ett praktikomrade kring hur en verksamhet bor
genomfora fornyelser for att anpassa sig till olika typer av forandringar. Amnet borjade diskuteras i
mitten av 1900-talet och har sedan dess blivit allt viktigare for foretag och organisationers 6verlevnad
(Davis och Cates 2018; Rosenbaum, More och Steane 2018). 1996 presenterade professor John P Kotter
sin 8-stegs modell vilken sedan dess har blivit en av flera centrala modeller inom foréndringsledning. |
modellen beskrivs atta steg som en organisation bor reflektera 6ver samt tillampa for att genomféra en
effektiv forandringsresa. De &tta stegen ar att se ett behov av forandring, satta inop en stark konstellation
som kan leda fornyelsen, formulera en tydlig vision, kommunicera ut denna pa ett smart vis i hela
organisationen, se till att implementeringen ar genomforbar, belysa framgangar, inte ta ut segern i
forskott samt se till att fornyelsen blir en del av verksamheten (Kotter 1996). | detta arbete kommer
Arbetsformedlingens Fornyelseresa utvarderas med stod av Kottlers 8-stegs modell dér de atta stegen
har kompletterats av ytterligare teorier och modeller.

1.1.6 Sjalvledarskap

Sjalvledarskap, eller self-management handlar om att ge individen storre frihet att leda sitt arbete utan
att detaljstyras av sina chefer. Under senare halvan av 1900-talet blev detta allt vanligare och det
appliceras dven i stor utstrackning idag av foretag och organisationer (Williams 1997; Manz, Sims och
Jr 1980; Holmstrém Olsson och Bosch 2016).

Fordelar som har identifierats med sjélvledarskap har bland annat varit dkad kreativitet, storre
motivation, ett storre ansvarstagande och ett béttre arbetsklimat (Manz 1986; Luthans och Davis 1980;
Cohen, Chang och Ledford JR 1997). Med sjalvledarskap far de anstallda mer ansvar att satta upp egna
mal, planera sitt tillvagagangsatt och félja upp och utvardera sitt arbete. Den feodala och traditionella
chefen ska istéllet inta en coachande roll dér den stottar sina medarbetare men dppnar samtidigt upp for
okade mojligheter att utveckla verksamheten. Enligt Manz, Sims och JR (1980) sa lampar sig denna
ledarskapsfilosofi bra inom verksamheter som kraver snabba reaktioner och som inte ar for hart bundna
av godkannanden ovanifran.

1.1.5 Vérdegrundsarbete

Vardegrundsarbete ar ett forskningsomrade som det har skrivits relativt lite om och som kan ses som
nagot abstrakt. Den engelska Overséttningen kan ses som Core value men det &ar inte en direkt
Overséttning och dess innebdrd och definition kan variera (Philipson 2011). Vérdegrund ar delvis
kopplad till féretags- och organisationskulturen, men det ar inte en direkt synonym och bor darfér inte
forvaxlas. En vardegrund &r en dokumentation 6ver Onskad arbetskulturen och den ska &ven
kompletteras med riktlinjer och verktyg for att uppna och uppratthalla det tillstandet. Detta forklaras
narmare under det teoretiska ramverket och framst avsnitt 3.3.2 FOretags- och medarbetarvérden.

Trots att forskningsunderlaget &r nagot tunnare inom detta omrade hanvisar manga organisationer till
deras vardegrund och begreppet aterfinns idag pa de flesta foretags hemsidor. Vardegrund har blivit ett
satt att sarskilja sig fran sina konkurrenter och visa sina kunder vad som prioriteras, samt ett verktyg for
att jobba med det interna arbetsklimatet. Allt for ofta tycks det dock sluta med tomma ord pa en affisch
vilket delvis tycks bero pa en felaktig implementering. Enligt Philipson (2011), som har bedrivit
forskning kring véardegrund i en svensk kontext, sa ska en bra vardegrund vara uppbyggd av en tydlig
och enkel vision, ett litet antal vardeord som &r val forankrade i verksamheten men &nda far dem att
sticka ut pa marknaden samt ett antal riktlinjer som forklarar hur vardegrunden ska anvéandas i praktiken.



1.2 Problembeskrivning

Arbetsférmedlingen har infort en ny gemensam vardegrund och ny ledarskapsfilosofi som syftar till mer
sjalvledarskap. Detta &r ett led i det utvecklingsarbete som gar under namnet “Fornyelseresan”. Trots
forandringarna de genomfort mots myndigheten av fortsatt 1agt fortroende fran allméanheten, de har
hogre sjukfranvaro an genomsnittet pa arbetsmarknaden och Arbetsformedlingen forblir ett standigt
aktuellt och kritiserat samtalsémne bland opinionsbildare och de politiska partierna. Det &r darfor
relevant att problematisera och underséka hur den faktiska implementeringen har gatt till och om
nodvandiga insikter och bestandsdelar har funnits pa plats for att medarbetarna skall kunna praktisera
den nya ledarskapsfilosofin och arbeta efter vardegrunden.

I borjan av 2019 beslutades det av regeringen att arbetsférmedlingens uppdrag skulle ses dver till foljd
av Januariavtalet och det ar sannolikt att de kommer genomga fler kraftiga forandringar. En del svenska
partier vill att férmedlandet av jobb enbart ska utféras av externa aktdrer och myndigheten ska inta en
kontrollerande och granskande roll istallet. Min avsikt ar att det kunskapsbidrag som kommer ut ur detta
examensarbete ska resultera i att myndigheten ska genomfora en lyckad eventuell évergang till det som
kan komma ur Januariavtalet. Examensarbetet beskriver och analyserar hur Arbetsférmedlingen har
jobbat med forandringsledning och var Fornyelseresan inte uppfyllde de rekommendationer som ges av
tidigare forskning.

1.3 Syfte

Malet med detta examensarbete ar att beskriva, utvardera och fa en djupare forstaelse kring hur
utvecklingsarbeten i en statlig myndighet kan se ut och vilka problem och avvagningar som kan uppsta
langs sadana forandringar. Genom att vardera Fornyelseresan gentemot adekvat forskning inom
forandringsledning hoppas examensarbetet kunna bidra med konkreta insikter och rad for
Arbetsformedlingens och liknande verksamheters framtida utvecklingsarbete.

Det har redan skrivits en hel del om férandringsledning, sjalvledarskap och vardeord, eller Core Values
(Kotter 201; Manz, C. C., Sims, H. P. and Jr. 1980; Philipson 2011) men detta examensarbete syftar
till att teoretiskt och i praktiken undersoka och forsta processerna i en stor, svensk myndighet. Tidigare
forskning inom férandringsledning och sjalvledarskap berér huvudsakligen privata foretag som agerar
pa den fria marknaden. Foreliggande arbete &r, forutom en teoretisk genomgang av ett 40-tal kéllor aven
en empirisk fallstudie som delvis testar redan befintliga teorier och ser hur de star sig i praktiken.

Examensarbetet hoppas dven kunna bredda synen pa sjélvledarskap och vérdegrundsarbete, samt
utveckla ett ramverk i vilket dessa kan utvérderas. Tidigare teoretiska bidrag inom det férstnamnda har
oftast en okritisk installning till denna form av ledarskap och under litteraturstudien (se kapitel 3)
patraffades inte manga tidigare fallstudier genomforda pa etablering av sjalvledarskap i likvardig
kontext, eller ur ett produktionsekonomiskt synsatt. Examensarbetet hoppas kunna berika den
forskningen som redan finns och fungera som en sprangbrada for fortsatt forskning inom dessa falt.

1.4 Fragestallning
Rapporten har tackt tre 6vergripande syften:

- Beskriva och utvdrdera implementeringen av ett forandringsprojekt (bendmnd Férnyelseresan)
med hjélp av ett teoretiskt ramverk baserat pa tidigare forskning inom forandringsledning.

- Utreda implementeringen av sjalvledarskapet da det &r ett centralt moment i Fornyelseresan,
samt utvardera visionen och vardegrunden da de kan haft en avgorande effekt pa arbetsmiljon
och darmed varderingarna hos de sjalvledande medarbetarna och ledningen. Hur har de hjalpt
Arbetsformedlingen att narma sig Fornyelseresans mal och myndighetens syfte.



- Med stod i ovanstaende tva huvudsyften ge rekommendationer till saval framtida
forandringsarbeten samt utveckla ett teoretiskt ramverk.

1.5 Malgrupp

Arbetet riktar sig i forsta hand till Arbetsférmedlingen och de rekommendationer som ges dmnar stotta
dem i deras fortsatta arbete och utveckling efter nya politiska beslut. Arbetet riktar sig aven till
medstudenter och akademin. Den @&mnar vara relevant for organisationer som har tankt infora
sjélvledarskap.

1.6 Avgransningar

Projektet innehaller ett flertal forandringsomraden och en stor mangd atgarder ar tankta att genomforas
under projektets gang. For att sakerstélla ett djup i resultat och analys har arbetet begransats till
sjalvledarskap och vardegrund. Detta var dven ett onskemal fran Arbetsformedlingens sida vilket jag
tagit hansyn till nér jag valde att géra avgransningen.

Utover detta berdrs aven internkommunikation, IT-verktyg och organisationsstruktur da dessa omraden
kan ha en paverkan pa hur val implementeringen av sjélvledarskap och vardegrund genomforts. For
dessa omraden har fokuset varit relationen till sjalvledarskapet och véardegrunden, det innebér att ingen
djupare analys har gjorts dér.

Arbetsférmedlingen verkar inom en sektor med stor yttre paverkan fran exempelvis politik och
konjunkturer. For att begransa omfattningen av arbetet har ekonomiska férandringar for verksamheten
inte undersokts och ingen analys av arbetsmarknaden under perioden for projektet har gjorts.

Da myndigheten under arbetets gang blev ett aktuellt &mne i den politiska debatten med nytt uppdrag,
hot om nedlaggning, minskad budget och stora nedskarningar forklaras det politiska laget i ett kortare
stycke.

1.7 Disposition

Rapporten har en klassisk uppbyggnad for examensarbeten (Aspfors och Eklund 2012). Den inleds med
en introduktion dar lasaren far en dverblick 6ver radande forhallanden, vad som &r tankt att utredas och
vilka begrasningar som dr gjorda. Déarefter foljer ett metodstycke som forklarar hur jag genomfort arbetet
och varfor det kan anses som trovardigt och relevant. Sedan kommer en presentation av tidigare
forskning inom de omraden som examensarbetet valt att undersoka. Detta tillsammans med den
efterféljande empirin utgdr grunden for diskussionen.

Sjalva empirin ar uppdelad i en dokumentationsstudie och egna insamlade data i form av kvalitativa
intervjuer. Avslutningsvis presenteras analyser och en slutsats som sammanfattar arbetet och ger rad
infor framtida utvecklingsarbetet men aven forslag pa fortsatt forskning.

1. Introduktion
| kapitel 1 ges en dverblick 6ver Arbetsférmedlingen, forandringsledning, sjalvledarskap och
vardegrundsarbete, vilket &r de &mnen som ska undersdkas. Inledningsvis presenteras en
sammanfattning av Arbetsformedlingens verksamhet och deras pagaende utvecklingsarbete samt
en introduktion till tidigare forskning inom relevanta forskningsomraden for det har
examensarbetet. Detta foljs av en problembeskrivning, fragestéllning och det uppsatta malet med
rapporten for att tydliggora syftet med undersokningen. Avslutningsvis presenteras de
avgransningar som har gjorts.



Metod

| kapitel 2 kommer tillvagagangssattet for examensarbetet att beskrivas. Syftet med det &r att oka
transparensen men samtidigt gora det mgjligt for andra att reproducera studien i framtiden. Pa sa
vis blir arbetet mer giltigt och generaliserbart. Forst kommer en presentation 6ver arbetets
angreppsatt. Detta foljs av en grundligare beskrivning av hur datainsamlingen har gatt till.
Avslutningsvis diskuteras arbetets trovardighet, validitet och reliabilitet.

Teoretiskt ramverk

| kapitel 3 kommer forskningsomradena Forandringsledning, sjalvledarskap och véardegrund
presenteras. Varje del inleds med en kortare bakgrund om omradets relevans och uppkomst for att
sedan foljas upp med tidigare forskning och aktuella modeller och ramverk som kan anvéndas.

Resultat

| kapitel 4 ar uppdelat i tvd delar: Dokumentstudien och resultatet fran intervjuerna. |
dokumentstudien har Arbetsformedlingens arsredovisningar fran 2014-2017, interna dokument
samt utvarderingar och analyser genomférda av statskontoret studerats. Det var i mars 2015 som
statskontoret fick i uppdrag av regeringen att se Over och analysera Fornyelseresan. Deras
huvudfokus var pa féljande delar: intern ledning, styrning och uppfdljning och hur andamalsenlig
foréandringen varit. De har &ven resonerat kring eventuella utvecklingsbehov samt potentiella risker
och mojligheter (Statskontoret 2016). Statskontoret har hittills producerat tre rapporter avseende
detta.

Statskontoret konstaterar 1) att det &r svart att méata utvecklingsarbetets resultat i forandring av
sysselsattning och arbetsloshet da dessa i for stor utstrackning paverkas av yttre faktorer
(Statskontoret 2016). Istéallet bygger de sina utredningar pa intervjuer, enkatundersokningar samt
dokumentationsstudier (Statskontoret 2018). Deras enkatundersokningar har skickats ut till
formedlarna och de har genomfort intervjuer med omkring 100 medarbetare pa olika nivaer. De
intervjuer de genomfort med formedlare har skett i gruppformat om sex till atta personer.

Analys och diskussion

| kapitel 5 &r uppbyggd kring Kotters 8-stegs-modell som kompletterats med andra modeller som
presenterades under det teoretiska ramverket. Diskussionen ger svar pad om implementeringen av
Fornyelseresan har gatt i linje med tidigare forskning inom forandringsledning. Under en del av
forandringsstegen kommer det dven diskuteras hur inférandet av sjalvledarskapet, vardegrunden
och visionen har paverkat det specifika momentet. Avslutningsvis i kapitlet kommer det laggas lite
extra fokus pa hur och om inforandet av sjalvledarskapet, vardegrunden och visionen har tagit AF-
myndigheten narmare fornyelseresans mal och myndighetens huvudsyfte.

Slutsats och kunskapsbidrag
| kapitel 6 kommer examensarbetes fragestallningar att besvaras.

Forslag till framtida forskning
Utifran examensarbetets resultat finns det ett flertal olika riktningar som framtida forskning
forslagsvis kan ta.






2. Metod

| detta kapitel 2 kommer tillvagagangssattet for examensarbetet att beskrivas. Syftet med det &r att 6ka
transparensen men samtidigt gora det méjligt for andra att reproducera studien i framtiden. Pa sa vis
blir arbetet mer giltigt och generaliserbart. Forst kommer en presentation dver arbetets angreppsétt.
Detta foljs av en grundligare beskrivning av hur datainsamlingen har gatt till. Avslutningsvis diskuteras
arbetets trovardighet, validitet och reliabilitet.

2.1 Angreppssatt

Malet &r att ta reda pa vilken paverkan sjélvledarskapet och vardegrunden har i ett utvecklingsarbete,
samt hur implementeringen i detta fall har genomforts. | den kontext som Arbetsférmedlingen opererar
i beror detta till stor del pa de paverkade individernas egna upplevelser snarare an faktiskt resultat sasom
omsattning, vinst, minskad arbetsldshet eller dylikt. Darfér har examensarbetet genomférts som en
kvalitativ fallstudie. Den bygger framst pa intervjuer med anstallda men aven tidigare insamlad data och
analyser utférda av Statskontoret, interna dokument samt tidigare forskning kring ledarskap,
forandringsledning och vardegrundsarbeten.

Det finns tva olika typer av information som brukar skiljas at, kvantitativ och kvalitativ data (HGst,
Regnell & Runeson 2006, s. 30). Kvantitativ data ar sadan information som med enkelhet gar att
kvantifiera och generalisera. Det kan till exempel rora sig om siffror, statistik eller resultaten fran en
enkatstudie utan 6ppna fragor. Under exjobbet har sekundar kvantitativ data samlats in fran SCB, Kantar
Sifo och Statskontoret for att ssmmanstallas och visualisera asiktsforandringar och forandringar i sjuktal,
fortroende fran allmanheten med mera.

Kvantitativ data brukar stallas mot kvalitativ data som istallet bestar av ord. Det kan handla om analyser,
att se saker ur ett socialt sammanhang, vilken innebord far ett visst agerande och hur upplevs olika
situationer av olika individer. Detta examensarbete bidrar forst och framst med att tillféra mer kvalitativ
data. Den data som presenteras i exjobbet har samlats in via genomférda intervjuer och klassas som
primardata. Den som baseras pa tidigare forskning och utfoérda utredningar &r sekundardata.

Detta examensarbete har inte genomfért en egen kvantitativ studier dar medarbetarnas installningar
undersokts. Daremot har arbetet anvant sig av resultat fran tidigare genomférda kvantitativa
understkningar. Anledningen till detta beror framst pa 6nskemal fran Arbetsférmedlingen som redan
kanner sig hart pressade och ofta genomfor liknande undersokningar. Det ar inte heller sékert att
ytterligare en kvantitativ studie skulle tillféra nagot nytt da exjobbet mer fokuserat pa att fa en djupare
forstaelse till medarbetarnas upplevelser.

2.2 Arbetsprocess

Inledningsvis lastes metodikbdckerna; Att genomfora examensarbete (2016) och Skriv vetenskapliga
uppsatser, examensarbeten och avhandlingar (2012), for att fa en djupare forstaelse for vad som
forvantas av studenter som skriver examensarbeten samt hur processen bor se ut. Darefter paborjade
examensarbetet med att jag fordjupade mig in i Arbetsformedlingens situation. Detta gjordes dels med
ett inledande méte med en medlem ur myndighetens ledning men ocksd med en genomgang av
Statskontorets rapporter rérande Fornyelseresan. Dér blev det tydligare vilka delar férandringen bestod
av samt vilka omraden som var relevanta att lasa in sig mer pa. Bade LTH och Arbetsformedlingen fick
vid denna tidpunkt veta vad som amnades undersokas samt hur examensarbetet skulle ga till i grova
drag.

Nésta steg var en iterativ process innehallande litteraturstudie, dokumentstudie, metodik och syfte. Har
lades det vikt vid att fa fordjupad forstaelse om forskningsomradena och myndighetens situation samt
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rad om hur kvalitativa intervjuer bor genomféras. Den insamlade faktan fran den iterativa delen la
grunden till en referensram som tillsammans med en forstaelse for Arbetsformedlingens
forandringsarbete koncipierade intervjufragorna. Efter detta genomfordes intervjuerna och analysen
kunde inledas.

Majoriteten av Examensarbetet har skrivits i en hemmamiljé men den har ofta disskuteratas med vanner
och bekanta pa utbildningen for att bolla tankar och idéer. De utomstaende personerna har aven bidragit
med nya infallsvinklar och informerat nar ndgot resonemang verkat oklart.

2.3 Litteraturstudien

Syftet med litteraturstudien &r att fa en bild av hur kunskapsléget ser ut inom de undersokta omradena
samt att fa en fordjupad forstaelse for amnena. Det gor det ocksa majligt for examensarbetet att bygga
vidare pa befintlig kunskap. Viktigt att tanka pa under litteraturstudien &r att noggrant referera for att
undvika risken for plagiat (Nyberg, R 2012. ss. 95-106).

Vid litteraturstudien har framst pearl growing-metoden anvants. Genom att utga fran en eller ett flertal
relevanta utgangskallor identifieras amnets karnor, eller parlor, for att sedan ga vidare med dessa for att
hitta ny relevant information om dmnet. Det kan vara lankar, referenser eller nyckeltermer och begrepp
som anvands i det fortsatta sokandet pa forskning. Internet ar fullt av information och langt ifran allt ar
relevant eller ens korrekt, med hjalp av pearl growing blir det enklare att hitta information inom samma
omrade (Ramer 2005). Det faktum att kéllorna redan refererats till av tidigare forskare gor att de kéllorna
kan anses lite mer trovardiga.

Genom att anvanda nyckelbegrepp far sokaren tillgang till en stérre bredd och éppnar upp for fler
perspektiv och asikter (Sandieson 2010). Metoden ger majligheten att bredda sokandet inom omraden
dar forfattarens egen kompetens tidigare har varit begrénsad. Detta 6ppnade upp mdjligheten att
understka fenomenens ursprung narmare och skapade en bra forstaelse for hur en teori utvecklats. Detta
da de funna artiklarna lastes i publiceringsordning.

De sokmotorer som anvants ar Lubsearch och google schoolar. Scktermerna var framst pa engelska for
att 6ka utbudet av relevanta artiklar. Ursprungstermer var change managament, change management
public sector, core value in organizations, public secotor core values, self-leadership, self-management.
Jag har aven fatt en hel del litterara tips fran min handledare. En vanlig uppsats pa denna niva brukar
bygga pa 30-80 kallor (Nyberg, R 2012. ss. 95-106) nagot som detta examensarbete har uppfyllt.

2.3.1 Analys av det teoretiska ramverket

Det teoretiska ramverket som anvénds vid analysen av Fornyelseresan, sjélvledarskapet, visionen och
vardegrunden under avsnitt 5. Analys och diskussion utgar fran litteraturstudien och har Kottes 8-
stegs-modell som bas. Kotter och hans modell &r val etablerad inom férandringsledning vilket styrker
ramverkets relevans och ger en bra grund till analysen. De manga kompletterande modellerna och
teorierna som anvands under de 8 stegen ger ramverket en storre bredd och konkretiserar tydligare hur
en utredare kan undersdka och beddma ett visst moment. Till exempel visar The change capability
framework av Carnall hur det femte steget, méjliggorare kan bedémas.

Det teoretiska ramverket bygger inte pa modeller framtagna for ndgon specifik bransch eller region,
och bor saledes kunna anvéandas inom andra sektorer och geografiska omraden. Den &r inte heller Iast
till en viss kontext vilket gor den relevant bade inom den offentliga och privata sektorn.

Den storsta kritiken mot mitt satt att anvanda det teoretiska ramverket &r att det hade kunnat anvandas
mer enhetligt och strukturerat for att bedoma en forandring pa. Det hade skapat mer varde om
modellerna och teorierna hade sammanstallts pa ett mer 6verskadligt satt och med olika parametrar
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och definitioner, pa sa vis hade det mojliggjort jamforelser mellan olika forandringsresor. En sadan
sammanstélining hade &ven 16st en annan brist med det teoretiska ramverket, att det idag bygger
mycket pa subjektiva véarderingar hos utredaren, hens unika observationer samt asikterna hos de
personer som deltar i studien.

For att styrka det teoretiska ramverkets relevans hade det varit bra att anvanda det pa fler
forandringsarbeten. Pa sa vis hade man kunnat identifierat brister och finjusterat resonemangen.
Slutligen sa finns den manskliga begrasningen med som en aspekt av ramverket. Det &r ett begransat
antal tidigare studier som hunnits bearbetas under detta examensarbetets omfang, och det ar inte
omaojligt att det kan finnas mer relevant forskning som har missats.

2.4 Datainsamling
Emperin har samlats in pa tva vis. Dels via fem kvalitativa intervjuer men ocksa sekundart genom att ga
igenom interna dokument, arsredovisningar, tidigare granskningar och kvantitativa undersokningar.

2.4.1 Intervjuer

Under arbetet har fem kvalitativa och semistrukturerade djupintervjuer genomfoérts. Examensarbetet
ville fanga upp hur anstallda pa olika nivaer upplevde Fornyelseresan. Darfor har det aktivt efterfragats
intervjuer bade fran chefer och férmedlare. I interna kanaler fick medarbetare veta att det soktes personer
for intervjuer, de respondenterna fick sedan sjalvmant vélja att kontakta mig. Det holls &ven en kortare
telefonintervju med en av utredarna pa Statskontoret for att bekrafta innehallet i deras rapporter och fa
eventuell ny information. Resultatet av den har inte presenterats i arbetet da den inte bedomts tillfora
nagot nytt utover det som redan lyfts fram i Statskontorets senaste rapport fran i ar.

Kvalitativa intervjuer handlar om nyanser och personliga asikter och inte om kvantitativa siffror. Malet
ar att forstd hur den intervjuade upplever vérlden och se saken ur hens perspektiv. Det gar ofta ut pa att
forsta hur den intervjuade forhaller sig och upplever ett visst amne. Detta gor att &mnet ar det centrala i
en kvalitativstudie och bade den intervjuade och intervjuaren bor ha nagon relation till, eller forstaelse
for detta &mne (Kvale 1997 ss. 33-36).

Nér det galler att utvardera och analysera resultatet av ett forandringsarbete dr det lampligt att just
understka upplevelser, attityder och beteenden (Kuipers et al. 2014) vilket gors smidigt i kvalitativa
intervjuer. Malet ar att ga in pa djupet med fragorna och inte bara soka allmanna svar (Kvale 1997 s.37).
I den kvalitativa forskarintervjun far den intervjuade anvanda sina egna ord nar den beskriver sin
erfarenhet av amnet. Intervjuarens uppgift ar da att registrera och tolka for att finna en innebord i den
intervjuades meningar. | detta kan &aven icke verbal kommunikation sasom kroppssprak och
ansiktsuttryck tas in och analyseras (Kvale 1997 ss. 34-35).

Att intervjuerna dr semistrukturerade, eller halvstrukturerade som det &ven Kkallas, innebdr att
intervjuerna inte ar slutna likt ett frageformular men inte heller helt Gppna som vardagliga
konversationer. De utgar ifran grundfragor i en egenproducerad frageguide, men foljdfragor ar méjliga
och baseras da pa den intervjuades svar (Kvale 1997 ss. 32-33). For att genomfora en bra intervju enligt
Kvale bor fragorna vara korta och enkla att tolka. Det r en fordel om intervjuaren blandar mellan olika
typer av fragor (Kvale 1997 ss. 123-125):

- Inledande fragor: fragor som introducerar ett omrade. Till exempel kan intervjuaren be den
intervjuade att beratta om en situation.

- Uppfodljande fragor: de fragor eller beteenden som signalerar att den intervjuade ska fortsétta
tala inom samma omrade. Det kan vara direkta fragor och uppmaningar men ocksa jakande och
uppmuntrande uttryck, sdsom nickningar.
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Sonderande fragor: kan intervjuaren anvanda sig av om den inte fatt svar pa det den efterfragat
men inte vara for tydlig med vad den soker. Exempel &r “kan du beritta lite mer om...”
eller ”vad héande efter...”.

Specificerade fragor: dr mer tydliga med vad de soker. Till exempel ”vad var din reaktion pa
det”.

Direkta fragor: anvands nar intervjuaren vill ha ett kort och enkelt svar. Det kan vara en sa kallad
antingen-eller-fraga, likt ja eller nej. Dessa fragor bor lamnas till slutet av intervjun for att den
intervjuade ska ha en chansen att med beskriva ett fenomen med egna ord.

Indirekta fragor: ar projektiva fragor da den intervjuade ska analysera hur andra &n hen sjalv
tanker kring &mnet.

Tolkande fragor: anvands for att bekréfta att man tolkar den intervjuade korrekt (Kvale 1997 ss.
123-125). Genom att skicka tillbaka en beskrivning kan intervjuaren bekrafta att den har tolkat
det underliggande budskapet pé ett korrekt vis. Till exempel kan man fraga “Forstér jag dig rétt
att det 6kade ansvaret har lett till att du upplever mer press och stress att gora din chef n6jd?”.
(Kvale 1997 5.35)

Intervjuguiden (se bilaga 1) innehaller ocksa en kombination av tematiskt och dynamiskt uppbyggda
fragor. Tematiska fragor innebér att de ar av relevans for forskningen och att de bygger pa logiska
tankegangar och rationalitet. Dynamiska fragors funktion &r att skapa ett samspel mellan den som
intervjuar och den som intervjuas. Fokuset ar det mellanmanskliga forhallandet och de har som mal att
se till att samtalet flyter pa och att den intervjuade blir motiverad att fortsétta konversationen.

Intervjuguiden byggdes forst upp av tematiska forskningsfragor. Dessa omvandlades sedan till ett flertal
dynamiska fragor. Se exempel nedan (Kvale 1997 ss. 119-121).

Fanns det internt motstand och i s3 fall

Forskningsfraga Intervjufragor

Hur mottogs Férnyelseresan av dig? Av

/ dina kollegor? Av myndigheten i stort?
-

Fanns det de som &r eller var negativt

vilken form av motstand? installda till Farnyelseresan?

Hur tog sig den negativa installningen
uttryck?

Figur 1: Relationen hur en tematisk fraga, det vil sdga en forskningsfraga omvandlas till ett flertal dynamiska intervjufragor.
Inspirerad av Kvales (1997 5.122).

Kvale beskriver fyra olika filosofiska angreppssétt for en kvalitativstudie (Kvale 1997 ss. 42-59):

Postmodernt: Dér forskaren fokuserar pa sociala konstruktioner av var verklighet.
Hermeneutisk: Dér &r tolkningen av meningen det viktigaste. Forskaren forsoker da
forutsattningslost forsta den andra parten och ha installningen att det inte finns nagon absolut
sanning. Detta ar vanligt i religion och litteratur, dar forskarnas forskningsobjekt har fatt en ny
innebord efter forsta tolkningen och darfor blir relevant for ytterligare tolkningar for att ga
djupare in i dess innebdord.
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- Fenomenologiskt: Dar forskaren vill lyfta fram den intervjuades perspektiv pa ett 6ppet sétt och
med fokus pa dennes upplevelser. Forskaren belyser det som verkligen &r sebart och hur den
intervjuade uppfattar sin omvérld. Den soker en forstaelse for inneborden i sociala fenomen och
att hitta mangfald i kvalitativt innehall.

- Dialektiskt: Har forsoker forskaren att identifiera skillnader mellan kvalitativ och kvantitativ.
Den vill finna nya iakttagelser och identifiera motsattningar.

(Kvale 1997 ss. 42-59)

Utav dessa har examensarbetet intagit ett fenomenologiskt angreppssatt for den kvalitativa studien.
Intervjuerna har en explorativ installning istallet for en hypotesprévande (Kvale 1997 s. 119). Som
intervjuare ar det da viktigt att vara 6ppen for nya intryck, visa nyfikenhet och ifragasatta de ofrivilliga
hypoteser som uppstar (Kvale 1997 s. 37). Av den anledningen valde jag fran borjan att inte statta upp
nagra hypoteser innan intervjuerna. Daremot var litteraturstudien och dokumentstudien avslutad innan
intervjuguiden togs fram. Detta da det &r viktigt att den som intervjuar har kunskap inom dmnet innan
intervjun for att veta vad man vill fa ut och vilka foljdfragor som behovs (Kvale 1997 s. 119). Som
intervjuare och forskare &r det viktigt att reda ut vad som faktiskt galler, till exempel att sjuktalen okar,
men ocksa forstd det upplevda, till exempel att det kdnns som om kollegorna trivs béttre och att
arbetsmiljon har blivit mer sund (Kvale 1997 s.35).

Som intervjuare ska man visa hansyn till den mellanmanskliga situationen som uppstar. Vi manniskor
ar kannande varelser som oavsett om vi vill eller inte sa kommer vi reagera kanslomassigt pa ett samtal.
Det kan vara positiva kanslor men ocksa angestfyllda sadana. Det kan fa en paverkan pa svaren som ges
och bor dérfor visas hansyn till under analysen. Intervjuaren bor &ven vara medveten om att detta
antagligen ar en ovanlig situation for den intervjuade. De flesta ménniskor har inte daglig erfarenhet av
att bli intervjuade i samtal som kan vara upp till en timme.

Det kan &ven uppsta en situation dar den intervjuades uttalanden blir motstridiga och det &r da upp till
intervjuaren att forsoka reda ut om det &r bristande kommunikation som &r anledningen eller om den
intervjuade har splittrade kanslor kring ett visst amne. Motstridighet behover darfor inte vara nagot
negativt, men det ar viktigt att forsakra sig om att det inte beror pa intervjutekniken. Ibland kan
motstridigheter bero pa att den intervjuade gor egna upptackter eller borjar se nya perspektiv. Genom
att satta ord pa olika fenomen kan det ibland bli lattare att se saker fran ett klarare perspektiv (Kvale
1997 s.38). For att testa fragornas kvalitet ur tydlighetssynpunkt sa testades dem pa en utomstaende
person. Pa sa vis andrades formuleringar for att bli enklare att forsta och eventuella missforstand som
riskerades att uppsta fangades upp. Svaren fran testintervjun ar inte med i empirin eller analysen.

Examensarbetet ville fanga upp hur anstéllda pa olika nivaer upplevde Fornyelseresan. Darfor har det
aktivt efterfragats intervjuer bade fran chefer och férmedlare. Anledningen &r att dessa grupper kan ha
olika uppfattningar av verkligheten. Férfragan om intervjuer skickades ut intern och intervjupersonerna
sokte pa eget initiativ till studien. Totalt genomférdes fem intervjuer med anstallda pa
arbetsformedlingen. Det vanliga antalet for denna typ av intervjuer ligger mellan 5-25 intervjuer och
beror pa studiens omfattning och resurser (Kvale 1997 s.98). De intervjuade fick innan intervjun veta
vad examensarbetet ville undersoka och vilka omraden som skulle beroras.

Intervjuerna varade mellan 45 minuter upp till en timme, med undantag fran férmedlare 3 vars intervju
blev nérmare 90 minuter. Samtliga intervjuer spelades in. Inspelningen gjorde det mojligt att fokusera
pa fragorna och analysera kroppsliga reaktioner. Intervjuerna transkriberades i nara anslutning till att
hallits vilket underlattade att identifiera samband. Under 4.2 Intervjuer presenteras resultatet fran
intervjuerna. En del citat & med for att tydliggora eller exemplifiera en asikt. Sma sprakliga justeringar
har gjorts rorande grammatiska fel och utfyllnadsord tagits bort.
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Studien har foljt Kvales sju stadier for en intervjustudie. Forst en tematisering dér jag identifierade vad,
varfor och hur, sen planering, intervju, utskrift, analys, verifiering och slutligen rapportering (Kvale
1997 s. 85).

2.4.2 Dokumentationsstudie

Dokumentationsstudien borjade med en genomgang av Arbetsformedlingens arsrapporter fran 2014 till
2017 samt Statskontorets rapporter. Arsrapporterna gav en forstéelse for verksamheten samt vilka
forandringar de implementerat i linje med Fornyelseresan. Statskontorets rapporter var av stor relevans
och kompletterade arsrapporterna genom att de genomfort bade kvantitativa och kvalitativa
undersokningar som detta arbete kunde bygga vidare pa. Samtliga ovannamnda dokument hanvisade till
andra undersokningar och interna dokument som sedan begérdes ut for att kvalitetssékra tidigare
analyser och fa mer inblick i utvecklingsarbetet och vilka riktlinjer och verktyg som medarbetarna har
fatt for att hantera den pagaende forandringen.

Ut6ver dessa har aven olika rapporter fran naringslivet och opinionsbildare lasts for att fa en battre bild
av Arbetsformedlingens situation och Fornyelseresans effekter. De insamlade datan rdrande
Arbetsformedlingen har placerats under dokumentstudien.

2.5 Dataanalys

Syftet med analysen i detta examensarbete ar att reflektera och tolka den insamlade datan med hjalp av
de modeller och referenser som patraffats i litteraturstudien. Malet &r att identifiera samband och
kopplingar mellan olika fenomen och hitta en forklaring till deras uppkomst. Resultatet kan sen
anvéndas for att ge rekommendationer for verksamhetens framtida forandringsarbeten, guida liknande
organisationer samt styrka befintliga modellers vérde.

Analysen har byggts kring Kotters 8-steg-modell som beskrivs ndrmare i 3.1 Forédndringsledning. Under
de atta stegen har andra modeller, teorier och ramverk fran litteraturstudien anvands som verktyg for att
analysera svaren fran intervjuerna och dokumentstudien.

2.6 Giltighet

Nedan fors resonemang kring exjobbets giltighet med utgangspunkt fran dess validitet, trovérdighet,
generaliserbarhet och objektivitet. Pa sa vis beskrivs hur metoden studerat det sokta fenomenet, hur
slutsatser dr underbyggda och hur resultatet kan tolkas som generellt och saledes giltigt.

2.6.1 Validitet

Ett arbetets validitet hdnger samman med om det lyckats mata det som det vill méta (Kvale 1997 ss.
214-215). Ett sétt att gora det pa ar att kombinera olika metoder (Host, Regnell och Runeson 2016). |
detta fall har metodisk triangulering anvénts genom att kombinera en extensiv litteraturstudie med
analyser av sekundar kvantitativ och kvalitativ data och primér data fran kvalitativa intervjuer. Det finns
redan tidigare forskning inom ledarskap och organisation vilket starker tematiseringen. Planeringen har
skett under en lang period, intervjuobjekten har varit relevanta, ordentliga utskrifter har gjorts, analysen
bygger pa logik och tidigare forskning och arbetet har resulterad i en rapport som fyllde sitt syfte (Kvale
1997 ss. 214-215).

Under intervjuer finns alltid en risk att mottagaren missforstar fragan och att den som intervjuar
misstolkar svaren. For att minska denna risk har fragorna testats innan pa utomstaende samt att
intervjuerna har varit av halvstrukturerad natur. Detta skapar mojligheten for intervjuaren att
omformulera fragan samt bekrafta att de tolkat svaret pa ett korrekt vis
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2.6.2 Trovardighet

Ett arbetet kan anses vara trovardigt om det far samma resultat vid matningar oberoende av utforaren.
Det vil sdga, hur starkt kopplad ar forskaren som individ till det specifika utfallet. Genom att tydligt
beskriva tillvdgagangsattet i metoden underlattar det for andra att genomféra samma studie sa arbetet
(Host, Regnell och Runeson 2016). Anvandandet av ett stort antal trovardiga kallor i litteraturstudien
okar ocksa trovardigheten.

Att uppna en hog trovardighet i kvalitativa studier ar svart da det ar valdigt knutet till hur forskaren
tolkar svaren samt vilka som intervjuas i studien. Historiskt satt har kvalitativa studier oftast kritiserats
for detta och det ar inget unikt for detta examensarbetet (Kvale 1997, ss.62-66). Genom att ordentligt
forbereda intervjuerna och anvanda rad ur Kvales bok, Den kvalitativa forskningsintervjun sa har jag
stravat efter att 6ka trovérdig i den kvalitativstudien.

En brist i detta arbetet &r att intervjuobjekten inte ar slumpmassigt utvalda. FOr att minska denna skada
har dock intervjuerna kompletterats med dokumentstudien och andras insamlade data. Om det som
kommer fram i intervjuerna gar att styrka med tidigare studiers resultat sa 6kar trovardigheten. For att
gora studien lattare att replikera har &ven intervjuguiden bifogats.

2.6.3 Generaliserbarhet

Generaliserbarhet handlar om att resultatet ska vara applicerbart &ven pa andra verksamheter utéver den
undersokta. | en fallstudie som denna kan generaliserbarheten vara ratt 1ag. Daremot bygger intervjuerna
pa analytisk generalisering, det vill sédga att analysen bygger pa en stor litteraturstudie och dess pastadda
logik. Tidigare forskningen utgdér basen i argumentationen for slutsatsen och analysen. Ténkbara
scenarion baseras da pa ett resonemang kring likheter och skillnader (Kvale 1997, ss. 209-212).

2.6.4 Objektivitet

Under exjobbet har inga intressekonflikter dykt upp. Jag har ingen direkt koppling till
Arbetsformedlingen. Han har varken varit arbetssokande, anstalld hos dem eller sitter pa ett politiskt
uppdrag som kan paverka myndigheten.

Intervjufragorna var stallda pa ett Gppet satt och jag undvek att vinkla dem eller stélla for ledande fragor.
I och med att det var intervjupersonerna som sjalva sokte sig till exjobbet finns en risk att de har haft
syftet att framfora ett specifikt budskap. Min tolkning av data ar ocksa nagot som minskar objektiviteten.
Jag har varit medveten om dessa risker och anstrangt sig for att ge en rattvis helhetsbild. Det ar darfor
analysen och de intervjuades svar konstant har jamforts med tidigare data fran andra studier for att pa
sa vis bli mer objektiv.

2.7 Kritik

En del eventuella brister med exjobbet lyftes under 2.6 Giltighet. Den mest patagliga ar antalet
kvalitativa intervjuer av medarbetare pa Arbetsformedlingen. Fler intervjuer hade varit onskvart men
antalet begrénsades av utbudet av intervjupersoner. Till foljd av det politiska l&get som uppstod omkring
arsskiftet 2018 till 2019 sa befann sig myndigheten i en extra pressad situation. Kontaktpersoner inom
myndigheten skickade ut intervjuforfragan till sina medarbetare i Stockholmsregionen vid ett par
tillfallen och det resulterade i dessa fem intervjuerna. Detta lyftes dven upp av intervjuobjekten som sa
att anledningen till att sa fa har visat intresse ar den harda arbetsbelastning inom olika delar av
myndigheten. De som intervjuades under examensarbetet uttryckte sjdlva en tacksamhet dver att de inte
tillhorde de hardast pressade delarna.
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Trots allt uppfyller det Kvales rekommendation om 5 till 25 intervjuer. Antalet intervjuer som behdvs
styrs utav hur stor mangd det kravs for att pa ett tillfredstallande satt kunna besvara ens forskningsfragor.
Aven om mangden primara data i form av intervjuer ar i underkant sa baseras dven analysen och
slutsatsen pa sekundar data fran tidigare genomférda studier. De svar som framkom i priméardatan har
jamforts med den sekundéra och samband och enigheter har kunnat identifierats vilket starker kvalitén
i arbetet. Det intervjuerna bidrog med var att fa en bredare och djupare forstaelse och beskrivning av
kénslor och upplevelser kopplat till fordndringsarbetet och hitta orsaker till dessa.

For att de intervjuade skulle kdnna sig trygga med att tala arligt om sina upplevelser har de forblivit
anonyma. Den information som har valts att ndmna ar deras position, arbetsuppgifter och ungefarlig
anstallningstid i organisationen. Detta &r inte tillrackligt for att kunna identifiera dem da myndigheten
har 6ver 10 000 anstallda.

Ytterligare saker som gar att anmarka pa under intervjun ar risken att det politiska laget kan ha paverkat
deras svar. Detta var nagot som togs hansyn till under intervjun. Intervjuaren fick stundtals leda in de
intervjuade pa situationen innan varens oroligheter antingen med féljdfragor eller direkta fragor. De
intervjuade upplevdes kunna skilja pa de olika situationerna dven om en del gérna ville ventilera 6ver
det radande laget.
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3. Teoretiskt ramverk

| kapitel 3 kommer forskningsomradena Forandringsledning, sjalvledarskap och vardegrund
presenteras. Varje del inleds med en kortare bakgrund om omradets relevans och uppkomst for att sedan
foljas upp med tidigare forskning och aktuella modeller och ramverk som kan anvandas.

3.1 Forandringsledning

Under de senaste hundra &ren har det utspelat sig tva varldskrig, miljontals manniskor har tagit sig ur
extrem fattigdom, den globala medellivslangden har 6kat och manniskors vardag har effektiviserats
genom, for oss idag sjalvklara ting, sdsom disk- och tvattmaskiner. | Sverige har kvinnor blivit en
sjélvklar del av arbetsmarknaden och digitaliseringen har gjort information lattillgdnglig med ett enkelt
knapptryck. Vi &r standigt uppkopplade via datorer och smartphones och de platser och lander som
tidigare var avldgsna ar nu nagra timmars flyg bort. Det ar ganska enkelt att sdga att vi lever i en
foranderlig varld som vi som individer maste anpassa oss till, men detsamma géller dven for foretagen.
Det &r idag enbart 16 av de 100 storsta foretagen fran borjan av 1900-talet som fortfarande existerar
(Davis och Cates 2018). Det finns sjalvklart flera anledningar till detta men en av de vanligaste ar att
foretagen inte lyckats anpassa sig till den konstant foranderliga omvérlden. Forandring och utveckling
ar oundvikligt for foretag och organisationer som vill 6verleva, men det ar ocksa en metod for att bli
framgangsrik (Rodat 2018; Hussain et al. 2016). Genom att fornya delar av eller hela sin verksamhet
kan foretag lyckas pressa ner sina kostnader, 6ka sin produktivitet, hoja kvalitén pa produkter och
tjanster samt hitta nya tillvaxtmajligheter (Kotter 1996).

Mycket tyder pa att formagan att kunna fornyas blir mer och mer viktig for foretag idag till f6ljd av den
forandrade och konkurrensfyllda vérld vi lever i (Todnem By 2005). Mycket har hént det senaste
arhundrandet och mycket tyder pa att aven de kommande hundra aren kommer vara handelsefyllda.
Virlden star infor ett klimathot som kraver innovationer och globala samarbeten, vi ser hur manniskans
roll andras da robotar och Al blir mer vélutvecklade och allt storre del av var vardag upplevs via skarmar.
Andrade beteenden, politiska beslut, nya innovationer och tuffa utmaningar ar drivkrafter som tvingar
fram utveckling pa arbetsmarknaden. Detta paverkar organisationer i samtliga industrier (Todnem By
2005). Trots denna vetenskap sa finns det &nnu inget enkelt trick som garanterar en framgangsrik
fornyelse. Omkring 70 % av utvecklingsarbeten som paborjas misslyckas pa sa satt att de dverges eller
inte nar upp till de uppsatta malen (Todnem By 2005; Anand och Barsoux 2017). Det &r aven en stor
risk att den 6nskade framgangen istéllet blir ett sloseri med resurser och irriterar de anstallda (Kotter
1996). Mycket av detta beror pa dalig implementation (Anand och Barsoux 2017) och darfor kan det
vara en god idé att fa kadnnedom om forandringsledning, eller change management som &r den
internationella termen. Ett forskningsomrade som kan hjalpa organisationer att undvika nagra av de
vanligaste misstagen och gora dvergangen till framtiden sa smidig som majligt.

Inom férandringsledning bor man ta hansyn till kontexten i vilken organisation som forandringen dger
rum. | hur stor grad paverkas den av sin omvarld, &r den till exempel politiskt styrd, och hur ser den
interna atmosfaren ut? Det ar kontexten som férklarar vilka forutsattningar, mojligheter och
begransningar verksamheten har. Det kan vara ny teknik, ett &ndrat kundbeteende eller en stor politisk
omstéllning. Det sistndmnda spelar en stor roll for myndigheter och annan offentlig verksamhet. Det &r
vart att notera att forandringsarbeten kan skilja sig at mellan den fria marknaden och den offentliga. De
tre frimsta skillnaderna mellan privata foretag och offentlig verksamhet &r den politiska kontexten, den
ofta stelare strukturen som praglas av en stor mangd byrakrati samt syftet och det forvantade resultatet
av dess existens (Kuipers et al. 2014).
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3.1.1 Vad ska forandras?

Forsta steget i ett forandringsarbete bor rimligen vara att ta reda pa vad som behover foérandras. Motivet
bakom forandringen ska faststallas, en tydlig riktning ska véljas och organisationens formaga att fullfélja
processen bor utredas. Genom att ha koll pa detta minskar risken for ett misslyckande (Anand och
Barsoux 2017). Enligt Carnall (2007) ar det de mest ambitidsa fornyelserna som ar mest sannolika att
faktiskt lyckas. Detta tros bero pa att det &r dessa som verkligen siktar pa att hantera de utmaningar och
den situation organisationen befinner sig i.

Forandringar inom foretag och organisationer kan skilja sig mycket at, bade nar det kommer till motiv
och genomfdrande. De krafter som ligger bakom och triggar igang behovet av forandring kan vara bade
interna och externa (Todnem By 2005). Det kan rora sig om en oplanerad forandring, da radande
forutsattningar tvingar fram ett utvecklingsarbete (Rodat 2018). Exempel pa sadana ar ekonomiska
kriser, naturkatastrofer eller en allvarlig olycka under produktionen. I dessa fall ar organisationens
valmojligheter begransade och de hamnar oftast under en tidspress att leverera en forandring. Malet i
dessa fall handlar mer om 6verlevnad an att 6ka sina marknadsandelar. Motsatsen till en oplanerad
forandring ar saklart en planerad forandring (Rodat 2018). Det kan vara en strategisk fordel att forsoka
blicka in i framtiden och anpassa sin verksamhet for det som komma skall. En stor fordel med planerad
forandring dr att ledningen i lugn och ro kan analysera vad som behover utvecklas (Rodat 2018). Det
ar planerad fornyelsearbete som detta arbete kommer titta narmare pd da det ar ett sadant
Arbetsformedlingen befinner sig i. Rodat (2018) beskriver fyra analyser som ar bra att gora vid
planerade fornyelser for att kunna besvara fragan; Vad bor géras?

- Analys av omvarlden. Vilka ekonomiska, sociala och politiska beslut kan komma att paverka
var verksamhet?

- Analys av kunder. Hur forandras kundernas sétt att handla, anvanda vara produkter och
tjanster och hur ser framtida behov ut?

- Analys av den egna organisationen. Finns det férandringar inom produktion, struktur,
ledarskap och sa vidare som kan leda till 6kad I6Gnsamhet?

- Analys av hur forandringen bor genomforas. Finns det nagon tidsgrans och kan det vara
smartare att genomfora forandringsarbetet i sma etapper eller ska allt ske samtidigt?

Anand och Barsoux (2017) rekommenderar ett liknande ramverk for att besluta om vad som bor
genomforas. De sérskiljer sig fran Rodat (2018) genom att de senarelagga tidsaspekten, vilket kan tolkas
som ett beslut grundat i att det snarare betraktas som en del av implementeringen. De har dessutom valt
ett stérre antal riktningar som kan tolkas som en uppdelning av Rodats Analys av omvarlden. Detta
resulterar i fler dimensioner av de trender som kan skadas i var omvarld. De har valt fem riktningar som
ett forandringsarbete kan strdva efter (Anand och Barsoux 2017):

- Global narvaro: Bli en del av globaliseringen, analysera platser utanfor de trygga lokala
granserna och blicka ut 6ver den nya varlden. Dér ute kan det finns oupptackta marknader och
mojligheter for tillvéaxt. Detta &r ocksa en riktning dér politiska beslut kan fa stor paverkan. Det
kan rdra sig om handelsavtal, skatteplanering och anstallningsregler.

- Hallbarhet: Som redan namnts star vi infor en miljoutmaning och manga foretag,
organisationer och individer har redan blivit en del av den miljdmedvetna trend som vaxer sig
allt starkare. Idag ar klimatfragorna en av de mest diskuterade i vart samhalle och for att stalla
om till en grénare verksamhet och méta miljoriktlinjer bor organisationer planerar framat i tiden.

- Innovation: En del foretag vill bli mer innovativa och pa sa satt hitta nya marknader och
effektivisera sin verksamhet.

- Okat kundfokus: Detta stammer 6verens med Rodats (2018) analys. Anand och Barsoux (2017)
lyfter &ven upp vikten av att arbeta fram kanaler och metoder for att fa en langsiktig relation
med kunder samt fornya och forstarka relationer med sina intressenter.
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- Forenklad och mer agile organisation (eller Nimbleness som Anand och Barsoux (2017) valt
att kalla det for): Att gora organisationen smartare. Den ska pa ett snabbare sétt hdnga med
utvecklingen i omvarlden, kunna hitta nya mojligheter, gora sig av med gamla hinder och bli
mer anpassad for den miljon den verkar i.

(Anand och Barsoux 2017)

Foretag vill ofta andra och stérka sin position inom flera av dessa riktningarna samtidigt, men det blir
oftast for svart for organisationen att hantera. Istallet bor forandringen fokusera pa en av riktningarna at
gangen. Anand och Barsoux (2017) framhaller att en del verksamheter har och kan lyckas implementera
forandringar inom tva riktningar samtidigt men att det kraver att forandringarna smélter samman och
inte konkurrerar med varandra.

Hur organisationen valjer att genomfora forandringen kan ses pa tre vis enligt Rodat (2018). Det kan
ske pa ett patvingat satt. Ovanifran kan ledningen ha bestamt sig for att avskeda si och s3 manga anstallda
for att anpassa verksamheten for svarare ekonomiska tider. Har far medarbetarna inte mycket att siga
till om. De far lite mer handlingsutrymme vid forandring driven av foérhandlingar. Detta kan ske via
grupper pa arbetsplatsen eller nar fackforeningar kompromissar med ledningen. Slutligen kan det vara
en delaktig forandring som utgar fran organisationens lagre nivaer. Redan i ett tidigt skede involveras
medarbetare pa samtliga nivaer och far yttra sina asikter och tankar pa till exempel seminarium eller via
intervjuer och formuldr. Forandringar som later arbetarna ta en aktiv roll har visat sig mer troliga att na
langsiktigt hallbara resultat (Rodat 2018).

Kuipers et al. (2014) identifierar tre nivaer av forandring. Pa forsta nivan ar det en mindre férandring
som ar begransad till en avdelning, mindre system eller en ny process. Pa andra nivan paverkar
forandringen hela organisationen, ofta i form av en omorganisering eller férandring av hela system. Har
ar det vanligt att arbetsklimat och beteende diskuteras i storre utstrackning. Pa tredje och sista nivan
sker den storsta forandringen. De forandringarna paverkar verksamhetens identitet och kan aven ge
effekter pa omgivningen. Dessa gar att finna inom offentlig verksamhet till f6ljd av nya direktiv, andrade
myndighetsuppdrag eller hopslagning av verksamheter.

3.1.2 Lewins Change Model och Kotters 8-stegs-modell

Nedan kommer tva framtradande modeller inom férandringsledning presenteras samt de generella
svarigheter och iakttagelser som sker i de olika stegen. En av de dldsta managementmodellerna rérande
planerat utvecklingsarbete inom organisationer som stotts pa under litteraturstudien ar Lewins Change
Model. Den presenterades redan under 1940-talet. Lewins Change model delar upp férandringsarbetet i
tre faser; Unfreeze, Change och Refreeze. Denna modell kan ses som ursprunget till planerad
organisationsutveckling och sen dess har nya modeller bara optimerat och kompletterat de olika stegen
med mer definierade iakttagelser (Rosenbaum, More och Steane 2018).

20



En av de modeller som kommit efter Lewins Change
model ar Kotters 8-stegs-modell. Den bygger pa atta
misstag han identifierat att foretag och organisationer
vanligen gor vilket leder till att de inte lyckas genomfora
ett framgangsrikt fornyelsearbete (Kotter 1996). Utifran
dessa tar han fram 8 steg som bor uppfyllas for att oka 2. Stark Ledning
chanserna till ett positivt utfall vid férandringsledning
(Kotter 1996). Denna modell har fatt en framtradande roll
inom forandringsledning da den ofta omnamns och
refereras till. Kuipers et al. (2014) som studerat tidigare
genomforda  fordndringsarbeten  inom  offentlig 4. Kommunikation av
verksamhet menar att det ofta saknas en analys av hur visionen
ledarskapet ser ut inom det offentliga och vad som
utmarker det vid utvecklingsarbeten. De menar éven att
manga tidigare arbeten valt att anvanda sig av Kotters 5. Méjliggor
modell utan att ta hansyn till den specifika branschen och féréndring
dess kontext (Kuipers et al. 14).

1. Skapa en kdnsla av
Allvar

3. Tydlig Vision

Det gar att se Kotters 8-stegs-modell som en 6. Skapa
vidareutveckling av Lewins Change Model dar varje fas Kortsiktiga vinster
delas upp i fler etapper. Rosenbaum, More och Steane
(2018) gjorde samma analys och placerade in steg 1, 2, 3
och 4 under Unfreeze, steg 4, 5 och 6 under Change och
slutligen steg 7 och 8 under Refreeze. De atta stegen &r
féljande (Kotter 1996):

7. Bygga vidare
pd féréndringen

8. Forankra

foérandringen

Figur 2. Kotters 8-stegs modell for férdndringsarbete

3.1.2.1 Unfreeze och steg 1, 2 och 3

| det forsta steget, Unfreeze handlar det forst och framst om att identifiera vad som behover goras
(Gunnarsson och Kréhnke 2018). Det kan vara svart att veta vilken riktning foretaget bor ta men det ar
trots allt en viktigare fraga an hur processen ska se ut. Det kan ofta finnas olika viljor inom organisationer
som ser olika problem och behov. Att férsoka sig pa for mycket samtidigt eller att prioritera fel kan dock
leda till att fornyelsen blir onddigt kostsam, eller inte ens blir av. Ledningen bor déarfor inledningsvis
goOra en utvardering om vart foretaget befinner sig, vardera de olika alternativen och déarefter ta ett beslut.
Ett vélgrundat och valmotiverat beslut starker aven fortroendet bland medarbetarna for foérnyelsearbetet
(Anand och Barsoux 2017) vilket ar viktigt steg for att fA med sig hela organisationen pa resan. Detta
kan vara lattare sagt an gjort och en dverviagande majoritet av den forskning som tittats pa tar upp
problematiken med internt motstand till fornyelse.

Att organisationer méter en viss typ av motstand verkar ofrankomligt. Detta motstand kan bero pa manga
olika faktorer. En del organisationer ar mer stela och statiska, vilket ofta hanger ihop med dess storlek
och alder. Till denna grupp kan man riakna kyrkor men aven en hel del storre myndigheter och offentliga
verksamheter (Davis och Cates 2018). Ibland kan det vara enstaka individer som &r lite mer stela.
Personen kan ha jobbat dér ett bra tag och borjar ndrma sig pensionen. | dessa ldgen ar det oftast skont
att undvika stora omstallningar (Gill 2002). Liknande kan &ven gélla for andra medarbetare. De kan
komma att finna forandringen besvérlig. Att &ndra invanda monster kan vara jobbigt och medarbetare
stéller sig ofta kritiska om forandringen &r patvingad fran ledningen eller fran inhyrda konsulter. Det
nya 6nskade beteendet kan ocksa leda till stress och angest for medarbetare som inte litar pa sin formaga.
Aven om forandringen ar nodvandig sa ifragasitter de sig sjalva och &r radda for att misslyckas. Ibland
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ar det formagan hos de personer som bedriver forandringen som betvivlas. Har denna person eller grupp
lagt fortroende hos de anstéllda ar motstand nastan oundvikligt (Davis och Cates 2018; Gill 2002).

Medarbetarna kan vara skeptiska mot att en utveckling ens ar nédvandigt (Rodat 2018; Rosenbaum,
More och Steane 2018). Till skillnad fran ledningen sitter de séllan pa en helhetsbild utan ser bara sitt
omrade (Rodat 2018). Motstandet kan ocksa grunda sig i relationer pa arbetsplatsen dar individer
riskerar att forlora positioner och makt.

Sa sammanfattningsvis kan motstandet vara resultatet av; en stel organisation, ovilja till att andra
beteende, bristande sjalvfortroende, bristande fortroende for ledningen, skadade relationer, maktskifte
samt en ofdrstaelse for motivet till forandringen. Det sistnamnda gar ofta att motverka genom att beslutet
till forandringen ar valmotiverad och bygger pa en gedigen initial analys. Aven om de anstallda kan
tycka det ar jobbigt att dndra sitt invanda monster kan de anstranga sig hardare om de kanner en kansla
av allvar (Anand och Barsoux 2017).

Kotter (1996) lyfter att en kdnsla av allvar kan motivera medarbetarna till att gora det lilla extra vilket
gor fornyelsen mojlig. Det forsta misstaget han identifierar ar att manga foretag inte lyckats skapa en
kansla av allvar och skyndsamhet inom organisationen. Medarbetarna forstar inte varfor forandringen
behovs och uppskattar inte att lamna det redan kédnda och bekvama. Istallet blir de negativt instéllda,
defensiva och kan aktivt borja motarbeta det som haller pa att ske.

For att minimera risker for motstand bor ledningen tanka pa att tydligt kommunicera ut syftet (Levasseur
2001; Rodat 2018; Gill 2002). Det kan dven vara bra att skapa en kéansla av delaktighet genom att
involvera medarbetarna i ett tidigt skede (Rodat 2018). Genom att tidigt involvera medarbetarna i
processen for att identifiera vad som kan forbattras minskar det interna motstandet och motivationen
okar. Detta 6ppnar dven upp for nya idéer och innovationer (Hussain et al. 2016). Detta blir ocksa en
mojlighet att fanga upp eventuella problem med forandringen som inte beslutsfattarna reflekterat dver.
Det géller darfor att lyssna av och ta till sig av medarbetarnas oro och tankar kring problem for att
undvika framtida hinder (Hussain et al. 2016; Gunnarsson och Kréhnke 2018).

Ett annat sétt att hantera motstandet kan vara att vélja ratt personer att leda forandringen (Gill 2002;
Anand och Barsoux 2017). Det andra vanliga misstaget enligt Kotter ar att lata en for svag ledning driva
utvecklingsarbetet. Det kravs en bred och stark ledning med formella titlar, relevanta kunskaper, gott
rykte, goda relationer och ett bra ledarskap. Fornyelsearbete kan pabdrjas utan detta men om det inte
vinner fortroende hos majoriteten kommer alltid interna stridigheter och motarbetning hindra en
vidareutveckling (Kotter 1996; Kuipers et al. 2014). En undersdkning som Gill (2002) presenterar utford
av American Management Association belyser att ledarskap ar den viktigaste delen for en lyckad
fornyelse. Ledarna vid en forandring maste visa vagen, ta ansvar for sina handlingar och inspirera
arbetarna att sjalva vara en del av forandringen. Pa sa vis motverkar man den ovilja till omstéllning som
kan finnas (Gill 2002; Rodat 2018).

Det tredje steget handlar om en utvecklad vision. Kotter (1996) menar att olika planer och program inte
ar tillrackliga for att formedla det mal man vill nd med utvecklingsarbetet utan det kravs ocksa en tydlig
vision. Avsaknad av detta kan leda till férvirring bland medarbetarna, onddiga debatter kring hur de ska
agera i olika situationer och en distansering mellan olika avdelningar. En bra vision &r kort och intressant
samt enkel att formedla, forsta, forestélla sig och att utvardera (Kotter 1996; Gill 2002). Visionen bidrar
till ett gemensamt mal for samtliga medarbetare och ska bidra till inspiration och engagemang (Gill
2002). Davis och Cates (2018) anser att det forsta steget i en fornyelseprocess bor vara att 1agga grunden
till en bra vision. Enligt dem gors detta genom att identifiera organisationskulturen. Detta utvecklar en
forstaelse for organisationen, forutser hinder och gor det majligt att Iagga fram en bra strategi och vision
(Davis och Cates 2018).
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3.1.2.2 Change och steg 4, 5 och 6

Under Change sker implementeringen av forandringen. Viktigt att tdnka pa under denna fas é&r
kommunikationen. Den ska vara tydlig, formedlas pa ett effektivt satt, upprepas och inte vara motstridig
eller inkonstant (Gunnarsson och Kréhnke 2018; Anand och Barsoux 2017). For att den ska upplevas
som legitim for medarbetaren bor den &ven vara grundad i organisationens vision och vardegrund (Gill
2002).

Att inte lyckas formedla den kvalitativa visionen som tagits fram &r det fjarde misstaget som Kotter
(1996) lyfter. | vissa organisationer forblir visionen nagot som bara formedlas i borjan av
fornyelsearbetet och sen gloéms bort. Ibland ar det bara ledningen som talar om visionen och malen,
medan mellanchefer ar mer tystlatna (Kotter 1996). Det stOrsta misstaget som kan goras vid
kommunikationen ar dock att inte sjalv leva upp till visionen. Att sdga en sak men gdra en annan &r
allmant kant som en dalig teknik. Det framstar som hypokritiskt och medarbetarna tappar da fortroende
for fornyelsen (Kotter 1996; Anand och Barsoux 2017; Hussain et al. 2016). Chefernas roll &r att vara
goda forebilder och att coacha de anstéllda genom processen (Gunnarsson och Kréhnke 2018). De bor
jobba med transparens och inge fortroende i forandringsarbetet (Hussain et al. 2016). Det &r darfor av
vikt att fortsatta att utveckla ledningens, chefers och mellanchefers kompetens. Dessa leder sedan vagen
for medarbetarna (Anand och Barsoux 2017). Det dr &ven av stor vikt att ledarnas varderingar stimmer
6verens med visionen och det som de ska férmedla ut (Gill 2002).

Femte steget handlar om att mgjligg6ra fordndringen och att réja undan eventuella hinder. Det kan vara
arbetsrutiner, gamla system eller till och med inflytelserika medarbetare som aktivt jobbar emot
forandringen (Kotter 1996). Det handlar ocksa om att skapa en positiv installning till samarbete. Ett
fornyelsearbete inom en stor organisation kan inte genomféras av en enskild person. En bra ledare gor
sig av med jag-kanslan och skapar ett vi. FOr detta krévs det att medarbetarna forses med rétt verktyg, i
form av kompetens, frihet och mgjligheter samtidigt som de uppmuntras att ta egna initiativ. En lagom
méngd eget ansvar leder till 6kad motivation och inspiration hos medarbetaren (Gill 2002).

Sjatte steget ar att skapa kortsiktiga vinster och satta upp kortsiktiga mal. Pa sa satt kan motivationen att
fortsatta arbeta med forandringen hallas vid liv. Det galler att de forandringar foretaget gor faktiskt
bidrar till nagot positivt for produktiviteten, kvalitén eller medarbetarna (Kotter 1996; Hussain et al.
2016; Gunnarsson och Kréhnke 2018). Kortsiktiga vinster ar bevis pa att det genomforda arbetet faktiskt
gor skillnad (Gill 2002).

3.1.2.3 Refreeze och steg 7 och 8

Sista steget i Lewins Change Model &r det som aldrig har ett riktigt slut, Refreeze. Det nya ska nu
forankras i organisationen men fortfarande hallas sa pass flexibelt sd att det kan hantera framtida
forandringar (Gunnarsson och Kréhnke 2018). Det &r i denna fas man testar, utvarderar och justerar den
forandring som genomforts (Levasseur 2001).

Det &r latt att ta ut segern i forskott men att dndra ett beteende och kultur ar svart. Det galler darfor att
lata processen ta sin tid (Gunnarsson och Kréhnke 2018). Detta ar aven det sjunde misstaget Kotter
(1996) analyserat. Det &r latt att tro att arbetet ar slutfort nar ett onskat beteende kan skadas inom
verksamheten eller de nya rutinerna ar pa plats men forandringar tar langre tid &n sa. Utvecklingen som
implementerats &r fortfarande ung och det kan ta ar innan den rotat sig bland de anstallda. Det ar darfor
av stor vikt att fortsatta arbetet &ven nér det upplevs som att processen dr slut (Kotter 1996). Organisation
bor lyfta och fira de framsteg som gjorts och kontinuerligt beldna och uppmuntra beteenden som &r i
linje med visionen, men ocksa fortsitta jobba for att det nya ska bli en del av kulturen inom
organisationen (Gunnarsson och Krohnke 2018). Det &r forst nar fordndringen ar djupt rotat i handlingar,
varderingar och normer och utan problem kan dverleva personal- och chefsbyten som det nya verkligen
forankrats och processen har uppnatt Kotters attonde och sista steg (Kotter 1996).
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Under Refreeze bor dven de anstallda forses med utbildningar for att starka kompetensférsorjningen
(Gunnarsson och Kroéhnke 2018). Att ha en kultur dar medarbetarna delar med sig av sin kunskap och
erfarenhet har visat sig viktigt for att forbli relevanta, konkurrera och bygga upp en héllbar verksamhet
(Hussain et al. 2016). Kunskap och erfarenhet ska inte bara komma uppifran utan fran samtliga nivaer
och genomsyra hela organisationen (Hussain et al. 2016).

| stora organisatoriska forandringar kravs det ofta att medarbetarna genomgar nagon form av
beteendeférandring. 1 Arbetsférmedlingens fall handlar det bland annat om att de anstéllda ska ta mer
eget ansvar i sitt nya sjalvledarskap, och ledningen och chefer ska ge dem utrymme att gora detta. En
metod att utvardera ett utvecklingsarbete pa ar genom att underséka om det skett nagon forandring
géllande attityder, arbetsklimat och arbetsbelastning (Kuipers et al. 2014). Med nya beteenden finns det
alltid risk for aterfall vilket kan bromsa eller fa hela utvecklingsarbetet att ga tillbaka i fel riktning. Marx
(1982) har skrivit en del om hur personer kan undvika att aterfall i negativt beteende. Till att borja med
bor medarbetaren vara medveten om att risken for aterfall finns och &r naturlig. Darefter galler det att
identifiera dessa situationer, det kan till exempel vara under stor tidspress eller att man stélls infor ett
komplext problem. Slutligen handlar det om att ta fram metoder for att hantera dessa situationer. Genom
att framgangsrikt mandvrera genom en aterfallsrisk kan ens sjalvkansla och motivation oka. Ett mindre
lyckat hanterande som leder till aterfall kan daremot skada sjalvkanslan, leda till skuld och att arbetaren
helt ger upp pa forandringen (Marx 1982). Det kan darfor anses viktigt att aterfallsrisker diskuteras
under utvecklingsarbetet.

Tva metoder som Marx (1982) lyfter upp som kan hjalpa foretag och organisationer att minimera
aterfallsrisken ar dels att skapa testscenarion. Under trygga omstandigheter testas medarbetare hur de
hanterar en identifierad risksituation och darpa foljer en utvéardering. En annan metod &r att lata
medarbetarna anteckna ner hela sin dag och identifiera risker som finns. Dérifran undersoks sedan om
uppgiften eller situationen kan flyttas eller andras sa den blir lattare att hantera.

3.1.4 Kotters uppdaterade modell

Foretag ar idag inte tillrackligt bra pa att upptacka nya mojligheter och se eventuella risker i tid. 2012
presenterade darfor Kotter (2012) en ny modell da han anser att de &ldre modellerna har bister, detta
inkluderar aven hans 8-stegs-modell som han tagit fram 15 ar tidigare. Forandringar sker allt snabbare
idag och insatserna ar storre inom de politiska, miljdmaéssiga, finansiella och sociala dimensionerna.
Foretag maste idag se Gver, utvardera och ofta dndra sina strategier for att ha en chans att dverleva. Att
ha en konstant utveckling och ta fram nya innovativa losningar bor ses som en naturlig del i
verksamheten. Han anser att den hierarkiska strukturen som mycket av 1900-talets forskning har
analyserat ar bra for att fa den vardagliga verksamheten att ga runt. Den &r smidig nar det kommer till
att ta beslut och se till att produktionen fortskrider, daremot haltar den nar det kommer till att se
potentialen i férandring. Han observerar att manga start-ups som slar igenom idag oftast anvander sig
av en plattare och mer natverksorienterad styrning. Han foreslar darfor att foretag anvander sig av tva
operativa system, ett traditionellt och ett mer flexibelt och kreativt som fangar nya mojligheter. Bada
systemen ska ha en stor samverkan genom en effektiv information- och kunskapsdelning. Nétverket ska
drivas av medarbetare pa alla olika nivaer fran det hierarkiska systemet.

Till skillnad fran tidigare forandringsprocesser ska den drivas av betydligt fler individer. Tidigare avsatte
foretag ofta hel- och deltidstjanster till styrningen av forandringsarbeten men Kotter menar att det blir
mer kreativt, ekonomiskt effektivare och en mer hallbar process om organisationen istallet anvander sig
av volontérer inom organisationen. Han ser att till och med 10 % av personalstyrkan och chefer kan vara
del av denna volontérsstyrka. Motivationen ska vara en vilja att utvecklas istéllet for en kamp om
foretagets Overlevnad (Kotter 2012).

Kotter har dven gjort en del uppdateringar i de tva forsta stegen av sin grundlaggande modell. I det forsta
steget ska foretaget skapa en kénsla av allvar kring varje stor méjlighet. Volontérnatverk ska analysera
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vad som hander i var omvarld, fanga upp trender och se méjligheter till forbattring. Forandringen ska
ledas av en koalition av representanter fran samtliga nivaer. Inom denna allians ska det inte finnas nagra
hierarkier, utan de ska utnyttja erfarenheter som byggts upp fran skilda bakgrunder inom organisationer
(Kotter 2012).

3.1.5 The change capability framework

Carnall (2007) presenterar i sin bok Managing change in organizations en annan
forandringsledningsmodell som forsoker fanga upp det faktum att det inte &r ovanligt att det sker manga
parallella forandringar samtidigt.

Lamplig struktur

Forandrings-
acceleratorer Resonans

Ambition och
forandringsstruktur

ledarskap

Forandringskultur

Figur 3: Carnalls Change capabillity framework, inspirerad av figur 18.1 i Carnall 2007

I Carnalls (2007) The change capability framework & ambition och férandringsstruktur stommen i
modellen. Det galler att hitta en balans mellan friheten for medarbetare att anpassa fordndringen till
deras behov och samtidigt se till att det finns ett gemensamt ramverk och struktur och inte for stor
splittring. Under kategorin listas viktiga komponenter som har en avgérande paverkan om férnyelsen
kommer bli av eller ej. Han belyser vikten av en engagerad ledning, en struktur som mdgjliggor ett
effektivt ledarskap samt smarta interna system sasom fungerande infrastruktur, implementeringsstod,
tydliga riktlinjer och integrerade arbetsfléden (Carnall 2007).

Under Lamplig struktur undersoks de faktorer som bor finnas pa plats innan en fornyelse kan pabarjas.
Det handlar om en tydlig Styrning dar det framgar vem som ansvarar for de olika delarna, en Riskanalys
som belyser risker med implementeringen samt en berékning for ej forvantade konsekvenser som kan
uppsta med fornyelsen. Slutligen bor organisationen bedriva nadgon form av Preformance management.
Det vill sdga har en uppféljning av matvarden och budgetering. Detta ar nagot de flesta organisationer
har men en hel del av dessa fungerar inte bra och tyvarr ifragasatts och atgéardas detta for sallan. Det ar
dven av relevans i fornyelseprojekt att undersoka hur organisationens mal kongruerar med fornyelsens
malsattning och om dessa ar matbara (Carnall 2007).

Resonans gar ut pa att utreda om den tankta forandringen verkligen ar den som bor genomforas. Har
undersoker man det upplevda behovet, konvergens mellan medarbetarnas tankar kring forandringens
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syfte och konsekvenser, kundfokus, nyfikenheten och viljan att testa nya saker och slutligen fornyelsens
anpassningsbarhet till de olika avdelningarna och lokala behoven (Carnall 2007).

Forandringskultur innebér att ledarna och medarbetarna vagar testa nya saker och dela med sig av sin
kompetens. Erfarenheter och misstag ska kodifieras for att bidra till en larande organisation. Samtidigt
ska organisationen inte leta efter skyldiga individer till problem utan vara lsningsorienterad och
transparant. Slutligen krévs en bra beslutsprocess dar viktig information granskas innan forandringen
(Carnall 2007).

Likt tidigare forskning sa lyfter dven denna modell upp ledarskapets roll i fornyelsearbeten. Ledare
maste ta hansyn till att de som leds &r olika, vissa anpassar sig snabbt, vissa behéver mer tid och stod.
Dessutom bor ledaren var trovardig, tillganglig, villig att l&ra sig och utvecklas, uppmuntra kollegor till
larande och till sist coacha och stotta sina medarbetare och méta deras behov (Carnall 2007).

Den sista byggstenen, Forandringsacceleratorer, bestar av; Anslutningar, hur ser kopplingarna eller
relationerna mellan foérandringen och befintliga processer ut? Hantering, hanteras férandrings-
initiativen och plattformarna pa ett lampligt vis? Integration, hur vél samverkar organisationens syfte
med foérnyelsens syfte? (Carnall 2007).

3.2 Sjalvledarskap

Majoriteten av den tidigare forskningen som detta examensarbete ar baserat pa ar skriven pa engelska.
Problem som da kan uppsta ar hur ord som sjélvledarskap ska oversattas. Det tva termerna som oftast
dok upp under studien var Self-Leadership och Self-Management. Det forstnamnda handlar om den
enskilda individens inre motivation och beteendemaénster (Williams 1997). Detta ar nagot som &r svarare
for en ledning att direkt styra Gver genom nagon ny policy. Daremot kan och bor det paverkas i
utvecklingsarbeten och forandring i organisationsstrukturer dar malet ar en valetablerad och bestaende
forandring i beteende och attityd.

Self-Managment syftar mer pa organisatoriskt ledarskap (Williams 1997). Det gar ut pa att individen
sjalv leder sitt arbete utan strama tyglar och harda begrasningar ovanifran (Manz, Sims och Jr 1980;
Hackman 1986). Det finns flera delar som kan inga i sjalvledarskapet. Till exempel ar det vanligt att
arbetaren ansvarar for att arbetet blir slutfort, sjalv foljer upp och utvérderar sitt arbete, satter upp egna
mal samt planerar sitt arbete (Manz, Sims och Jr 1980; Hackman 1986; Williams 1997).

Traditionellt sett brukar manga organisationer anvéanda sig av ett hierarkiskt ledarskap dar beslut och
strategi centraliseras. Férdelarna med denna modell &r att den kan vara effektiv i produktionssynpunkt
och den ar latt att behalla kontrollen 6ver. Daremot ar den langsam att svara upp mot marknaden och
omvarldens behov, har svarare for komplexa problem samt tenderar att vara mindre motiverande for
personalen &n mer fria alternativ. | dessa organisationer har varje medarbetare sina férutbestimda
arbetsuppgifter vilket leder till férutsagbarhet. Det som valjs bort blir kreativitet och innovationsformaga
(Holmstrém Olsson och Bosch 2016).

Allt fler organisationer véljer att drivas genom sjalvledarskap, vilket kan ses som en form av
decentraliserat ledarskap. Det &r speciellt vanligt bland nya, mindre féretag men bérjar &ven praktiseras
hos de storre aktorerna (Holmstrom Olsson och Bosch 2016). Detta betyder dock inte att sjalvliedarskap
ar ett nytt fenomen. Manz och Sims och JR (1980) lyfte fram detta styrskick redan 1980. De menade att
de flesta individer redan pysslade med sjalvledarskap och har gjort sa under en langre tid, fast i olika
stor utstrackning och med olika stor frihet fran ledningen. De flesta kanner nagon form av ansvar for
sina arbetsuppgifter och jamfor sina prestationer gentemot egna mal. Dessa jamférelser baseras ofta pa
tidigare prestationer, socialt krdvda prestationer samt kollegors prestationer (Manz, Sims och Jr 1980).
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3.2.1 Sjalvledarskapets syfte

Att medarbetare idag redan till viss grad applicerar sjalvledarskap kan ses som en drivkraft till att
implementera det pa ett mer strukturerat och kontrollerat satt. Detta kan hjalpa till att forhindra att
individen applicerar ett dysfunktionellt och farligt sjalvledarskap. Till exempel genom att s&tta
orealistiskt hoga krav pa sig sjalv och sin prestation (Manz och Sims 1980) vilket kan ténkas leda till
konsekvenser for halsan pa arbetsplatsen. Nar det istéllet sker pa ett framgangsrikt sétt har det visat sig
leda till storre arbetsgladje, syfte och ¢kad kansla av kompetens (Manz 1986; Luthans och Davis 1980;
Cohen, Chang och Ledford JR 1997). Mer ansvar resulterar i att medarbetare kanner sig mer motiverade
och uppskattade (Sheehan och Isaac 2014). Det kan fa ekonomiskt fordelaktiga konsekvenser att
implementera sjélvledarskap. Dels blir det mindre utgifter for kontroll samt att mellanchefer och ledning
kan fokusera pa annat och leda organisationen framat (Manz och Sims 1980). Dessutom har grupper och
individer som anvander sjalvledarskap visat sig mer effektiva (Cohen, Chang och Ledford JR 1997).
Idag blir manga stoérda och distraherade av till exempel telefonsamtal, pratglada kollegor, data som
saknas, dokument som inte kan hittas och sa vidare, vilket resulterar i att arbetet blir ineffektivt.
Sjalvledarskap kan vara ett sétt att synliggdra dessa moment och hitta redskap for att flytta tillbaka
fokuset pa verksamheten (Luthans och Davis 1980).

Slutligen belyser Manz och Sims (1980) en vasentlig psykologisk aspekt. Manniskor tenderar att tolka
andra individers felaktiga eller bristfalliga handlingar som ett resultat av deras personlighetsdrag medan
ens egna misstag oftast skylls pa yttre omstandigheter. Om en underordnad till exempel lamnat in sin
rapport forsenat ar det enkelt att koppla det till att den underordnade ar lat medan min egen forsenade
rapport beror pa den stora arbetsbérdan jag blivit tilldelad eller den dér forkylningen som saktat ner mitt
tempo. Med sjélvledarskapet ar alla mer ansvariga for sina uppgifter och det ar mer troligt att man da
kanner sig mer motiverad att genomféra dem med bra resultat vilket kan begrénsa dessa fordomar
gentemot sina medmanniskor (Manz och Sims 1980).

Sjalvledarskap ar inte losningen pa alla organisatoriska problem och lampar sig inte i samtliga
situationer. Manga medarbetare uppskattar en viss mangd av hierarkis ledarstruktur, specifikt nar det
kommer till att begransa ansvarsomraden. Situationer dar sjalvledarskap anses mindre lampligt kan vara
nar organisationen ar under hard tidspress, uppgifterna ar véldigt ostrukturerade och mycket information
eller godkénnande kravs fran nagon 6verordnad (Manz, Sims och Jr 1980). Luthans och Davis (1980)
menar att sjalvledarskap lampar sig pa arbetsplatser som kraver snabba reaktioner.

En av svarigheterna med sjélvledarskap ar att det ar svart att mata dess prestation. Det finns ofta inga
tydliga mal, definitioner eller matvarden som gar att utvéardera sjalvledarskapet genom. Det kréaver ocksa
att varje individ for ner data och férsoker att utvardera sin prestation, vilket ibland tycks utebli (Luthans
och Davis 1980).

Aven om foretaget lyckats implementera sjilvledarskap sa bor det undersoka hur val det fungerar i
praktiken. Aven om det kan vara svart att méatta s& finns det en del omraden organisationen kan analysera.
Forst och framst arbetet i sig och dess resultat. Hur ar kvalitén, ar det ratt kvantitet, blev det klart inom
tidsramen och hur upplever kunderna resultatet? Detta &r dock inte det enda som &r viktigt. Tjénsten
eller produkten kan vara perfekt men om medarbetarna mar daligt och saledes viljer att lamna
arbetsplatsen sa blir organisationen ohallbar. Darfor bor dven arbetsplatsdynamiken undersckas. Det vill
séga, hur vél jobbar kollegor ihop och bidrar arbetet till professionell och personlig utveckling?
(Hackman 1986). Hur stor vikt som bor laggas pa de olika omradena varierar mellan olika industrier
och det gor &ven nyttan av sjalvledarskap. Hackman (1986) skriver sjalv att traditionellt, feodalt
ledarskap kan i vissa fall vara béattre an grupper med daligt implementerat sjalvledarskap.

3.2.2 Implementation av sjalvledarskap
Implementering av sjélvledarskap gar att dela upp i tva ansvarsomraden, individens och organisationens.
Det behdvs &ndrade rutiner for den enskilda medarbetaren men samtidigt en organisation som kan
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mojliggora forandring. Manz, Sims och Jr (1980) lyfter fram fem vanliga moment som varje arbetare
bor applicera for att genomfora ett framgangsrikt sjalvliedarskap. Hen bor satta upp och specificera
sina egna mal, vilket har bevisats paverka prestationen positivt. Dessa mal bor arbetaren sjalv ha helt
eller delvis ansvar for att utvardera och folja upp. Det vill sdga, arbetaren behdver alltsd ha ndgon form
av sjalvobserverande (Manz, Sims och Jr 1980).

Arbetaren ska applicera stimulanskontroll, vilket innebdr att arbetaren ser till att undvika situationer
som leder till ett icke 6nskvart beteende och istéllet mojliggor stimulans som uppmuntrar till att uppna
malen. (Manz, Sims och Jr 1980). Det har identifierats att en stor del av chefer och medarbetares tid gar
at till icke onskvarda aktiviteter som stor fokusen och minskar produktiviteten (Luthans och Davis 1980).
Det kan vara telefonen som konstant ringer och dar samtalen blir langdragna och tar tid fran det egentliga
malet. Den kan ocksa vara att man latt distraheras av smaprat med sina kollegor. Stimulanskontroll i
dessa fall kan till exempel vara att stanga av notiserna pa ens telefon, och i det andra fallet, att placera
sin kontorsplats lite mer avskilt fran ens kollegor for att inte tappa fokus. Luthans och Davis (1980) tog
fram ett ramverk kallat S-O-B-C for att hjalpa till med stimulanskontroll. Den bestar av de fyra stegen;
stimulans, kognitiv reaktion, beteende, konsekvens.

Ett av exemplen han anvénder sig av for att demonstrera sitt ramverk ar just den med den ringande
telefonen. Ursprungligen hade resultatet blivit foljande:

Stimulans Kognitiv reaktion Beteende Konsekvens

Avbrott i Langt samtal Ej utforda

tankemanstret arbetsuppagifter och
ineffektivitet

Telefonen ringer

Figur 4: Exempel pd S-O-B-C, insparat av Luthans och Davis 1980

Genom att upptécka detta kan arbetaren l6sa det genom att anstélla en telefonist eller I1amna ett
meddelande till sig sjalv om att halla samtalet under en viss tidsgrans. Pa sa vis kan samtalet hallas kort
eller kanske inte tas emot éverhuvudtaget vilket resulterar i att de egentliga arbetsuppgifterna blir utforda.

I samband med stimulanskontroll kan arbetaren dven ta fram olika incitament. Det kan till exempel
vara beloningar vid uppnadda mal, sdsom en tartbit till kaffet. Det kan ocksa vara olika former av
bestraffningar (Manz, Sims och Jr 1980; Luthans och Davis 1980). Det &r dock viktigt att dessa straff
inte &r s pass harda att man undviker att genomfora dem, men samtidigt inte for milda sa att man faktiskt
motiverar att fullfolja sitt uppdrag (Manz, Sims och Jr 1980). Slutligen lyfter Manz, Sims och JR (1980)
upp vikten av repetition. Ingen ar fardiglard vid ett lyckat genomférande, utan det krévs upprepningar.

Chefernas roll under sjalvledarskapet

Utdver det individen sjalv kan gora &r det viktigt att organisationen och ledningen mojliggor
sjalvledarskap. Detta innebdr bland annat att mellanchefer ar goda forebilder och sjéalva bor praktisera
sjélvledarskap (Manz, Sims och Jr 1980). Ledarens roll har visat sig vara avgorande for att
sjalvledarskap ska ga att implementera (Cohen, Chang och Ledford JR 1997). Omstallningen innebar
inte att chefer och ledning ska férsvinna eller ta en passiv roll, utan de har fortfarande en viktig funktion
for att mojliggéra omstéllningen (Hackman 1986). De ska guida och hjalpa medarbetaren till
sjalvledarskap (Manz, Sims och Jr 1980). De kan ses som support for de nya sjalvledarna snarare an att
agera auktoritért (Holmstrom Olsson och Bosch 2016; Cohen, Chang och Ledford JR 1997). Detta kan
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ske genom att fraga den anstallda om dess mal, om den vet hur den uppnar dem samt hur den bedémer
sin egen insats (Manz, Sims och Jr 1980).

Cheferna ska dock inte avsdga sig allt inflytande och makt dver beslut. De behdvs for att bestdimma en
riktning pa arbetet. Det ar en skillnad pa orden riktning och mal. En riktning hos Arbetsférmedlingen
kan vara att minska arbetslosheten och 6ka servicen, medan mal snarare ar att se till att fa ut fem personer
i veckan pa arbetsmarknaden och 6ka kundnojdheten till 80 %. Tanken med sjélvledarskap &r att de
anstallda sjalva ska satta upp sina mal men det ar viktigt att de ror sig at samma hall som organisationen.
Detta for att uppna verksamhetens syfte, minimera interna konflikter samt minska den stress och angest
som kan uppsta vid for stor frihet och ansvar. En tydlighet kring riktning har ocksa visat sig motivera
folk och kan gora att individen kanner att den jobbar mot ett hogre syfte. Detta blir extra patagligt da
arbetsinsatsen markvart paverkar nagon annans liv, antingen en kund, samarbetsparter eller en kollega.
Uppgiften kan ocksa upplevas mer motiverande om medarbetaren far utnyttja sina fardigheter och kanna
sig behovd. (Hackman 1986). Ovanifran bor dven gruppsammanséattningen ses 6ver. Inte séllan behover
medarbetare samarbeta eller jobba ihop i sma grupper och det &r da viktigt med en bra dynamik. Hur
stor ska gruppen vara, hur ska blandningen med olika fardigheter se ut och hur bra jobbar dessa individer
tillsammans? Dessa ar fragor som ska besvaras av chefen (Hackman 1986).

Medarbetarna behdver fran chefer och ledning fa ratt verktyg och kompetens for att kunna utféra sina
uppgifter. | de flesta organisationer kravs att praktiska resurser, sdsom pengar, arbetsmaterial, datorer
och sa vidare, ar tillgangliga for att genomfora sjalvledarskap. | de fall dar det saknas kunskaper ska
medarbetaren veta hur den ska ga till vaga for att inforskaffa dessa. For att varda den ledarskapsfilosofin
som etablerats kréavs det att det finns nagon form av kompetensférsorjning och informationssystem pa
plats. Det ar dven bra enligt Hackman (1986) att belona medarbetare vars arbete fatt ett positivt utfall,
det kan racka med nagot sa litet som ett erkannande for att halla motivationen vid liv (Hackman 1986).

Vid implementeringen ar det viktigt att organisationen hittar en bra balans mellan hela organisationens
strategi och de strategier som rader pa olika avdelningar och lokala kontor (Holmstrém Olsson och
Bosch 2016). Man bor ocksa bygga upp en struktur med snabb kommunikation, korta feedback-loopar
samt starka relationen gentemot partners och kunder (Holmstrém Olsson och Bosch 2016). Problem
som kan uppsta vid inférandet av sjalvledarskap ar precis som namndes under forandringsledning; det
kan moéta internt motstand. En del ogillar att ta mer ansvar och fa for stor valfrihet. Studier visar dock
att de flesta anstéllda, och speciellt de pa ledande positioner, foredrar att applicera sjalvledarskap
(Luthans och Davis 1980).

Det finns olika metoder som kan 6ka motivationen till sjalvliedarskap. Man kan andra pa kontexten i
vilket arbetet utfors, genom att till exempel utféra uppgiften i grupp eller testa ett miljdombyte (Manz,
1986; Williams 1997). En trend pa dagens arbetsmarknad ar 6ppna kontorslandskap utan bestamda
platser. Detta sags stimulera idéutbyten och innovation. Om kontexten ar svar att dndra kan man
undersoka mojligheten att strukturera om sjalva uppgiften for att 6ka motivationen, kénslan av kontroll
och syfte (Manz, 1986; Williams 1997). Slutligen kan medarbetarnas motivation och beteende forstarkas
genom att de trénas i att ndra sitt tankemonster (Neck och Manz 1992; Neck och Manz 1996; Williams
1997). Studier visar att vi individer faktiskt kan styra vara tankar med lite traning. Genom att ha dialoger
med sitt inre eller anvanda sig av mentala bilder gar det att paverka sitt beteende och det slutgiltiga
resultatet. Individer och ledare som anvander sig av ett positivt tankemonster &r oftast mer
framgangsrika (Neck och Manz 1996). Det kan handla om att arbetaren intalar sig att morgondagens
presentation infor ledningen kommer flyta pa fint eller att hen visualiserar i sitt inre hur hela att-géra-
listan blir genomford. Det motsatta galler ocksa. Ett negativt tankemonster leder ofta till en ond cirkel
av besvikelse och skuld (Williams 1997; Neck et al. 1999).

Hackman (1986) lyfter fram nya beteenden som bor kunna skadas dar sjalvledarskap framgangsrikt
implementerats. De anstéllda bor visa ett storre ansvar for sina uppgifter vilket bor resultera i storre
gladje och stolthet vid positivt resultat men ocksa en sjélvinsikt vid mindre lyckat utforande. De bor
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reflektera Gver sin insats och aktivt soka feedback for att utvecklas ytterligare. Och de ska atgarda
eventuella brister som de upptécker och vénda sig till hdgre instanser om problemet ligger utanfor deras
kontroll. Slutligen sa tenderar personer som uppvisar en hog grad av sjalvledarskap att ocksa bista
kollegor med hjélp vid behov (Hackman 1986).

3.3 Vérdegrund

3.3.1 Vérderingar och vardegrund

Vardegrund ar en term som dyker upp allt mer frekvent i var vardag. P4 manga av de stora foretagens
hemsidor ar det inte alltfor svart att hitta en flik som berér verksamhetens varderingar, vardeord eller
vision. De flesta foretag har nagon form av foretagsvéarderingar men de anvandes inte alltid pa ett
effektivt eller korrekt vis och de positiva effekterna uteblir (Sheehan och Isaac 2014). Vardegrundens
funktion &r det som de kommande sidorna ska forsoker utreda.

Sedan 2009 har alla statligt anstallda haft en gemensam vardegrund att halla sig till. Dess uppgift var
framst att sékra rattssakerhet, uppratthalla en god forvaltningskultur samt sta upp for demokrati och
manskliga rattigheter (Regeringskansliet 2013). Utifran denna har sedan en del myndigheten utvecklat
en egen vardegrund, daribland Arbetsférmedlingen.

Trots att arbetet kring varderingar tycks bli allt mer vanligt forekommande sa stéller sig inte alla positiva.
Heberlein (2017) anser att begreppet tycks sakna betydelse och att det har blivit ett ord som inkluderar
allt fran demokrati, rattigheter till moral och etik. Bade Heberlein och Tannsjo lyfter upp fragan om
vardegrund handlar om att totalitért styra vad vi ska tdnka (Heberlein 2017; Svenska Dagbladet 2003).
I intervjuer med personer anstallda pa forsakringskassan framkommer det att vardegrunden kan tolkas
som ouppnaelig och provocerande. De anstdllda anser att varderingsarbetet ar viktigt men att
implementeringen i forsakringskassan har misslyckats (Dahlin 2015). Heberlein (2017) skriver att
vardegrund ar ett fenomen vi framst hittar i Sverige och Norge, men Philipson (2011) &r inte helt enig i
detta. Han skriver i sin bok Kan en vardegrund skapa framgang? att ordet vardegrund &r svart att hitta
en direkt engelsk dversattning till men att det ar jamforbart med corporate culture ideas, corporate value
system, core values eller key value (Philipson 2011 5.93). Han menar att det inte ar nagon storre skillnad
mellan begreppen vardegrund, core values, karnvarden och styrande varden, utan att de oftast har samma
betydelse men lampar sig olika bra beroende pa sammanhanget (Philipson 2011, s. 195).

Ett gott varde beskriver nagot som en individ eller grupp anser vara atravart, positivt och gynnsamt
(Philipson 2011, s. 19). Det skiljer sig darfor mellan olika manniskor da vi befinner oss i olika stadier i
livet, arbetar i olika organisationer, har unika tidigare erfarenheter och olika kulturer. Vart beteende och
agerande styrs av vara varderingar. Det kan ses som de preferenser och standarder vi bar inom oss och
som bestammer vara beslut, 6nskningar, handlingar och satt att kommunicera (Cambra-Fierro, Polo-
Redondo och Wilson 2008). De varderingar som rader inom en organisation leder i sin tur till ndgon
form av organisationskultur eller foretagskultur. Nedskrivna vardegrunder kan se olika ut men oftast
brukar de besta av en vision som beskriver vart organisationen vill se sig sjalva i framtiden i kombination
med ett litet antal ord som ska vara vagledande for medarbetarnas ageranden. Det ska fungera som
stommen i organisationen som forenar medarbetarna (Gill 2002). V&l forankrade foretagsvarderingar
fungerar som en guide dver det dnskade beteendet (Sheehan och Isaac 2014). Exempel pa vardeord kan
vara respekt, nyfikenhet och gladje. Lite langre ner i texten beskrivs det mer ingdende hur utformningen
bor se ut for att uppna dnskad effekt.

Behovet av vardegrund har ocksa vuxit fram som ett resultat av ett forandrat satt att driva verksamheter.
Manga organisationer har rort sig fran regelratt byrakrati till mer postbyrakratisk ledning, vilket
ké&nnetecknas frdmst av mer individualism och flexibilitet. Istallet for disciplin uppmuntras entusiasm.
Kontrollmekanismer har borjat forsvinna vilket har resulterat i ett glapp mellan ledningen och de
hogutbildade arbetarna ndrmast kunden. Det &r den 6kade sjalvovervakningen och sjalvkontrollen som
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har skapat ett behov av kulturell vagledning och identitet i form av text och ramverk for de anstallda
(Nystrom Hoog och Bjorkvall 2018), vilket skulle kunna beskrivas som en vérdegrund.

Under de senaste 40-50 aren har forskarna visat mer intresse for arbetskulturen och letat efter ett
samband mellan kultur och framgang. Innan dess sags kultur som nagot underliggande och abstrakt. Det
var sjalvklara normer, férvantningar, erfarenheter och invanda monster som séllan var nedskrivna eller
formulerade. Istdllet hade alla medarbetarna en egen mental bild om vilka sociala regler och
forhallningssatt som radde (Davis och Cates 2018). Philipson (2011, ss. 65-67) har granskat ett stort
antal studier rérande kultur och vardegrund. Utav dessa visade hélften pa ett samband mellan kultur och
framgang. Ofta forklarades avsaknaden av 6kad framgang med felaktigheter i genomférandet av
vardegrunden snarare an att vardegrundsarbetet i sig inte skulle haft ndgon effekt pa verksamheten.

Det finns manga positiva aspekter med en framgangsrik vérdegrund. Till att borja med kan en
valdefinierad vérdegrund med tydliga och férankrade riktlinjer hdja effektiviteten och kvalitén
(Philipson 2011, s. 138; Davis och Cates 2018). Detta da organisationen blir mer kraftfull nar samtliga
medarbetare jobbar i samma riktning mot ett gemensamt mal (Philipson 2011, s.149). Foretagskultur
har visat sig ha paverkan pa foretags framgang, innovationsformaga och ekonomiskt ansvarstagande
(Schénborn 2010). | en europeisk studie som Philipson lyfter uppgav medarbetare och chefer att
vardegrunden &r den viktigaste kéllan till ekonomisk framgang (Philipson 2011, ss. 81-89). Det finns
aven studier och forskare som pastar att CSR-arbete pa foretag och organisationer ofta leder till
Iénsamhet och minskade risker (Philipson 2011, s. 9). Andra studier visar att ett aktivt arbete med
kulturen inom organisationen leder till en battre finansiell situation och det skickar signaler till
medarbetarna att detta &r ett prioriterat omrade. Det sistnamnda leder till medarbetarna kanner sig mer
uppskattade. Genom att fortydliga kulturen kan verksamheten undvika de annars vanligt férekommande
konflikterna som kan uppsta mellan olika avdelningar dér olika normer rader (Davis och Cates 2018).

Pa dagens marknad ar den publika bilden, det vill sdga omvarldens uppfattning om foretaget, allt
viktigare for organisationer och foretags existens och det satsas mycket pa PR for att mala upp en sa bra
och konkurrenskraftig bild man kan av sin verksamhet (Nystrom Ho6g och Bjorkvall 2018). Ett steg i
detta ar att manga har valt att publicera organisationens vision offentligt och tillgangligt for allménheten
pa natet. Detta ar nagot som visats nar man undersokt hur universitet valt att marknadsfora sig. Da har
ord som vision och varden blir allt vanligare (Nystrom H60g och Bjorkvall 2018).

Varderingar far allt storre vikt nar det kommer till rekrytering. Att den anstélldas véarderingar gar i linje
med foretagets har blivit mer avgérande och mycket tyder pa att detta ar extra viktigt for
millenniegenerationen som nu Kklivit in pa arbetsmarknaden. Det ar darfor ett strategiskt beslut att arbeta
med sin vardegrund och visa att verksamheten tar ett samhéllsansvar (Catano 2016). En understkning
av Careerbuilders har visat att 9 av 10 tycker det &r viktigt att deras och foretagets varderingar gar i linje
med varandra nar de soker jobb. Dock uppger narmare en fjardedel att de anser att deras nuvarande
foretag ar daliga pa vérderingsarbete (Soderberg 2014). Ett foretags kultur kan vara det som sarskiljer
dem fran deras konkurrenter, darfor har arbetet med varderingar och vardegrund blivit ett satt att
differentiera sig. Detta bygger pa principer att foretagskulturen gar att paverka och forandra till nagot
mer lénsamt (Schonborn 2010).

Det finns &ven studier som visar att kultur kan ha en avgdérande roll for utvecklingsarbeten. Davis och
Cates (2018) menar att en av de vanligare anledningarna till att organisationer misslyckas med sina
fornyelsearbeten ar en brist pa forstaelse for foretagskulturen.

3.3.2 Foretags- och medarbetarvarden

Foretagskulturen kan antingen vara latent eller manifesterad. Det vill sdga den kan vara uttryckt genom
riktlinjer och policydokument, eller sa ar den outtalad men majoriten agerar i linje med den. For att
lyckas med sitt vardegrundsarbete &r det 6nskvart att kulturen bli manifesterad. Risken &r annars att det
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blir stora skillnader mellan féretagskulturen och vérdegrunden. Philipson (2011) skriver ofta om att det
ar viktigt med konsonans, det vill séga att den latenta foretagskulturen & densamma som, eller snarlik,
vardegrunden. Medarbetarnas vérderingar bidrar ofta till att skapa den latenta kulturen, och om det inte
ar konsonans sa ar risken stor att de motarbetar vardegrunden (Philipson 2011, ss. 43-51). Studier visar
att anstallda ignorerar foretagsvérderingar de inte anser 6verensstammer med deras upplevelser av
foretaget (Yoganathan et al. 2018). Allt for stora skillnader i medarbetarnas varderingar och de
prioriteringsfragor organisationen har ar sammankopplat till de anstalldas halsa och kan leda till mer
sjukskrivningar (Philipson 2011, s. 148). Ibland anklagas ledare och chefer for att férsdka gora sina egna
varderingar till hela organisationens vérderingar. Detta skulle vara ett satt for dem att inte behdva andra
sitt beteende (Cambra-Fierro, Polo-Redondo och Wilson 2008).

Ett foretag eller organisations varderingar kan delas in i tvd grupper: foretagsvarden och
medarbetarvarden. Foretagsvarden &r en del av traditionen och anledningen till att verksamheten
grundandes. Det utgor alltsd basen i verksamhetsidén, eller som i detta fall, det uppdrag som
myndigheten tilldelats. Exempel pa dessa ar: samhallsansvar, motivation och kunskap.
Medarbetarvarden beskriver hur de anstéllda och chefer faktiskt agerar i verksamheten. Det &r dessa
som skapar en kultur. Denna kultur behdver dock inte vara homogen, utan den kan istallet vara
anledningen till att splittringar och slitningar sker inom en organisation. Typiska varden som klassas
som medarbetarvarden ar arbetsglédje och utveckling. Organisationer bor strava efter att hitta en balans
mellan sina medarbetarvarden och féretagsvarden (Philipson 2011, ss. 186-188). Ar dessa snarlika leder
det till battre prestation. Det ger dven trygghet for ledningen att ge mer ansvar till medarbetarna som
kommer agera i linje med fortagets vérderingar. Det Okade fOrtroendet skapar motivation och
arbetsglédje bland de anstéllda (Sheehan och Isaac 2014).

Aven om medarbetaren delar de varderingar som rader pa jobbet behdver de inte vara en naturlig del i
den individens ursprungliga vérderingar. Det &r fullt mojligt for anstallda att ha en viss uppsattning
varderingar i specifika kontexter, sdsom pa jobbet eller i privatlivet. Dock har en studie av Cambra-
Fierro, Polo-Redondo och Wilson (2008) dragit slutsatsen att medarbetare paverkas och influeras av
foretagsvarderingarna dven nar arbetsdagen éar slut.

3.3.3 Framtagning av vérdegrund
Enligt Philipson bor en vardegrund bestd av tre delar; nagra fa grundvérden, en vision och
handlingsregler, riktlinjer eller normer (Philipson 2011, ss. 181-182).

Visionen ska beskriva organisationens syfte och den ténkta paverkan verksamheten har pa kunder,
medarbetare, partners, uppdragsgivare och intressenter. Den ska mala upp en framtidsbild och forklara
hur man med grundvérdena tar sig dit (Philipson 2011, ss. 181-182). Visionen &r inte skapad for d4garnas
skull utan den riktar sig framst till intressenter, samhéllet och kunder. Det ska fungera som ett ansikte
utat och visualisera det ideala tillstandet for verksamheten, dess narliggande omgivning och vagen dit.
Den ska skapa handlingskraft, forenkla prioriteringar, bygga pa grundvérdena, skapa attraktion och vara
inspirerande. Det ar darfor viktigt att den kanns trovardig, tydlig, realistisk men samtidigt bidrar till att
skapa energi och motivation hos lasaren. I Philipsons bok lyfter han upp exempel pa véardegrunder som
han anser problematiska. Ett exempel ror ett stort spelbolag dar han ifragasatter trovardigheten och
moralen da visionen inte ar férenlig med hans syn pa branschen (Philipson 2011, ss. 219-223).

Handlingsreglerna beskriver vilka normer som bor rada inom verksamheten och hur vardegrunden
praktiskt ska appliceras. Det kan vara olika skyldigheter, riktlinjer, forbud eller plikter som tillsammans
leder till ett mer entydigt agerande fran de anstéllda (Philipson 2011, ss. 181-182). Handlingsregler har
visat sig ha positiv effekt pa effektiviteten, kvalitén och de bidrar till en sakerhet for de anstallda som
far enklare att vélja tillvagagangsatt. Handlingsreglerna ser till att visionen och grundvérden blir mer an
bara tomma ord pa hemsidan. Vanligen kan handlingsreglerna finnas i styrdokument och kan ga under
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namnen; code of conduct, codes of ethics, handlingskoder (Philipson 2011, ss. 230-231). Da en del
organisationer och foretag kan bestd av manga olika avdelningar med helt olika funktioner bor
handlingsreglerna och normerna goras avdelningsspecifika. Framtagningen ska ske tillsammans med
medarbetarna. De anpassade normerna ska dock vara forankrade i den gemensamma visionen och
grundvardena (Philipson 2011, s. 183).

Ga igenom organisationen

De mest framgangsrika foretagen ar de som har lyckats integrera foretagets vision, mal och affarsidé
med medarbetarnas vérderingar (Philipson 2011, s. 185). Det &r darfér bra om vérdegrundens vardeord
bygger pa de grundvarden som redan finns inom organisationen (Philipson 2011, ss. 39-40). For manga
anstallda ar det viktigt att de arbetar for en organisation vars varden och handlingsregler ar nagot de kan
dela. De allra flesta manniskor vill kunna k&nna sig stolta 6ver sin arbetsplats (Philipson 2011, s. 171).

Det forsta steget i framtagningen av en vardegrund bor saledes vara att ga igenom organisationen for att
kunna gora en korrekt analys av den radande kulturen och hur man bor forhalla sig till den. Identifiera
de befintliga vérderingarna, bygga vidare och utveckla dem som anses goda och lampliga, for att sedan
forankra dessa tillsammans med eventuellt kompletterande varderingar som star nara grundvérdena. De
varden som man beslutats om far inte upplevas som patvingade fran ovan, kranka individens fria asikt
eller inkrakta pa medarbetarens integritet. Genom en noga genomférd undersokning av verksamheten
och genom att involvera medarbetarna i ett tidigt skede sa minskar den risken (Philipson 2011, s.145).
Denna genomgang av foretagskulturen kan ledas av bade interna grupper men dven externa konsulter,
det &r dock upp till ledningen att ta det slutgiltiga beslutet om vilken vardegrund som ska rada (Philipson
2011, ss. 191-195).

Den inledande analysen fyller dven funktionen att den motverkar de férdomar vi har om de olika
hierarkierna inom en organisation. Philipson visar att medarbetarna ofta har en felaktig syn av att
cheferna har helt andra varderingar an dem sjalva och vise versa. Det ar oftast enklare att kommunicera
i det horisontella ledet, det vill sdga med personer pa samma niva, an pa ett vertikalt plan, det vill saga
uppat eller nedat i organisationen. Detta leder till att det kan ske missforstand och att det upplevs som
att personer pa olika nivaer har olika varderingar (Philipson 2011, ss. 145-157).

Yoganathan et al. (2018) har tagit fram en modell for att analysera varden, The Core Value Compass.
Den har fyra dimensioner. 1. Ar karnvardena en del av huvudsyftet eller ndgot som sticker ut? 2.
Internt fokuserade eller nagot externt mot intressenter och kunder? 3. En del av vardagsarbetet eller en
drivkraft som gor de marknadsledande? 4. Ar varderingen en del av deras historiska arv eller nagot
som konstant prévas och utmanas? | denna modell har de dven tagit fram tre nivéer beroende pa “vart”
varderingen befinner sig. Narmast mitten har vi varderingar i det férflutna, i mitten har vi framtida
varderingar och langst ut finner vi de vérderingar som ar aktiva idag. De varderingar som befinner sig
till hoger av mittlinjen har ett internt fokus och kopplas till varumarkets akthet. De pa andra sidan &r
mer externa och handlar om varumarkets konkurrenskraft (Yoganathan et al. 2018).
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Figur 5: The Core Value compass (Yoganathan et al. 2018)

Besluta om vardeorden

Nér ledningen fattar beslut om vilka vardeord som ska bli en del av vardegrunden &r det bra att reflektera
Over om de hér orden &r relevanta for organisationen. VVardeorden ska vara unika och inte sdga samma
sak. De valda orden far inte heller motsaga varandra. Vardeorden bor var distinkta, det vill saga att det
har en betydelse som far organisationens vardegrund att differentiera sig gentemot sina konkurrenter.
Philipson namner bland annat kompetens, gladje, 6ppenhet och effektivitet som exempel pa mindre
lyckade ord da det &r nagot i stort satt alla verksamheter stravar mot. Slutligen maste de accepteras
internt (Philipson 2011, s. 202).

For att ens framtagna karnvarden ska fa den efterstravade effekten ar det viktigt att de &r precisa och
tydliga (Philipson 2011, s. 18). Icke nedskrivna beskrivningar av vardegrunden och dess vardeord
kommer oundvikligt leda till flera tolkningar (Philipson 2011, s. 151). Till exempel ord som respekt kan
ha flera olika betydelser beroende pa vem man fragar. En del skulle sékert tolka det som att man bemoter
alla pa ett likvardigt, artigt och professionellt vis medan andra kopplar ordet till att organisationen har
hogt i tak och att vi accepterar att folk tycker olika. Catharina Nystrém Hoog, sprakforskare fran
Dalarnas Folkhdgskola, lyfter fram otydliga definitioner som en av anledningarna till frustrationen som
kan uppsta vid inférandet av en vardegrund (Dahlin 2015).

Ofta tror man att alla har kannedom om normer och oskrivna regler men sa &r oftast inte fallet visar
forskning, darfor bor det manifesteras (Philipson 2011, s. 232). Att kodifiera vardena gor det enklare att
demonstrera och uppmuntra 6nskvart beteende (Sheehan och Isaac 2014). Philipson har i sin forskning
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visat att otydlighet i definition och formulering av grundvérdena &r en av de vanligaste anledningarna
till att organisationen inte Okar sin prestationsformaga. Detta dd organisationen inte lyckas
sammanstralar sin kraft i samma riktning, utan det spretar at fér manga hall (Philipson 2011, s. 206).

En del organisationers forsok att definiera sina vardeord misslyckas da de ar for allmanna och ospecifika
i sin beskrivning. Det leder till att de anstéllda inte far nagon tydlig guidning i sina beslut (Philipson
2011, s. 190; Sheehan och Isaac 2014). Ofta &r vardegrunden och vérdeorden for “’stddade”. Man har
polerat dem sa pass mycket for att de ska tilltala sa manga som majligt i omgivningen vilket resulterar
i att de istéllet blir innehallslosa och inte trovardiga. Vardeorden maste sattas in i sasmmanhang for att
kunna praktiseras och gora nytta (Philipson 2011, s. 190). Annars blir de bara tomma ord som ser bra ut
pa pappret (Sheehan och Isaac 2014).

Vardeorden ska dessutom ga att rangordna. Det kan uppsta situationer da den anstéllda kan behdva
prioritera ett varde Over ett annat, och det ska da vara tydligt for medarbetaren hur hen ska ga tillvaga
(Philipson 2011, s. 184 och 202). Ett exempel pa detta kan rora effektivitet och kundndjdhet, i en stressig
situation ar det inte alltid mojligt att foérena dessa varden.

Etablering

For att fa till en forandring bland de anstéllda i praktiken maste ledningen fa medarbetarna att anamma
de framtagna grundvardena eller fa dem att inse att de nya 6nskvarda handlingarna gar i linjer med deras
redan befintliga varderingar (Philipson 2011, s. 28). Nar medarbetarna ar éverens om grundvardena sa
kanner de att ledningen tar mer hansyn till dem, att de far fokusera pa sina styrkor, att de har fortroende
for kollegors insatser och att de tydligare kan se samband mellan sin insats och visionen (Philipson 2011,
s. 222). For att detta ska ske maste cheferna leda med gott exempel och ha i atanke att handling &r
viktigare an ord. Cheferna ska nu forsoka guida medarbetarna och fa dem att tolka och agera i linje med
foretagets varderingar (Philipson 2011, ss. 27-29). Organisationen maste vara uppmarksamma pa
energitjuvar. Drivna personer ar bra for att driva igenom och férankra vardegrundsarbete men om deras
varderingar inte gar i linje med vardegrunden kan det resultera i misslyckanden (Philipson 2011, s. 148).

Likt de risker som gicks igenom under forandringsledning ar bristen pa, eller felaktigt hanterad
kommunikation en av de vanligaste anledningarna till att en forandring inte blir framgangsrik. Sa &r
aven fallet med vardegrundsarbete. Det ar oftare bristfallig kommunikation och inte avsaknaden av
gemensamma véarderingar som gor att vardegrunden inte efterlevs (Philipson 2011, s. 158).
Vardegrunden maste kommuniceras ut pa ett smart, konsistent och regelbundet vis till medarbetarna.
Detta ar extra viktigt vid nyrekryteringar for att se till att vardegrunden lever vidare. Vardegrunden bor
vara med i beaktande under hela rekryteringsprocessen och den bor dven anvéndas som verktyg och
motiveringsunderlag vid avsked och bel6ningar. Som en del av kommunikationen ar det viktigt att
beldningar och befordringar speglar de varderingar foretaget har (Sheehan och Isaac 2014; Philipson
2011, s.164). Beloningar ska vara en balanserad mix av ekonomiska bel6ningar, mer férmaner och 6kat
ansvar. Det ar dock viktigt att de upplevs som réttvisa (Philipson 2011, ss. 172-173). Vardegrunden bor
dven anvandas nar en ny affarsidé utvecklas, verksamhetsmalen beslutas om och sjélvklart som
kundinformation pa organisationens digitala kanaler (Philipson 2011. S.164).

For att vardegrunden sedan ska forbli relevant inom organisationen &r det viktigt att ett system byggs
upp dar de anstallda kan rapportera in eller anméler nér principer inte foljs. Detta galler for samtliga
nivaer inom organisationen. Dessutom maste vardegrunden ses 6ver med jamna mellanrum och hallas
uppdaterad for att forbli aktuell (Sheehan och Isaac 2014). En vérdegrund &r inte motiverad om den inte
regelbundet diskuteras och arbetas med i verksamheten. Policys och riktlinjer forlorar i vérde och
tolkningarna blir inaktuella. De bor alltid kunna tillampas pa praktiska fall inom verksamheten. Detta ar
ett av de storsta bristomradena inom vérdegrundsarbete visar Philipsons studie (Philipson 2011, s. 156).
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3.3.4 Offentlig sektor och vérderingar

I inledningen namns att det &r en viss skillnad pa privata foretag och den offentliga sektorn. Skillnaderna
ligger framst i synen pa vem som ar kund; den medborgare eller organisation som ar i behov av
myndighetens tjanster, skattebetalarna som till stor del finansierar verksamheten, staten som é&r
uppdragsgivaren eller samhallet i stort (Elg, Wihlborg och Ornerheim 2017). Det har dock blivit
viktigare for privata foretag att bidra till ett battre samhalle och gora bra saker. Dessa garningar &r oftast
rotade i foretagets karnvarderingar (Yoganathan et al. 2018). Oavsett sa skiljer sig kunden fran
konsumenterna pa den fria marknaden da det ofta finns 6msesidiga forvantningar. Elg, Wihlborg och
Ornerheim (2017) beskriver detta som ett tvingande forhallande som kréver ett visst engagemang fran
medborgaren. Pa den fria marknaden anpassas priset och tjansten efter vad folk ar villiga att betala och
det behdver inte vara tillgangligt for alla. Det skiljer sig fran den offentliga sektorn. Dess verksamhet
styrs inte av kundernas villighet att betala utan av politiska beslut och ska dven vara tillganglig for alla
i storre utstrackning. Detta staller hogre krav pa jamstalldhet vilket speglas i myndighetens varderingar
(Elg, Wihlborg och Ornerheim 2017).

Det ar dock pa senare tid som den offentliga sektorn har fatt upp 6gonen for vardegrundsarbetet.
Forklaringar till dessa kan vara; 1. hogre krav pa etik inom offentlig verksamhet, 2. nya
organisationsstrukturer, ledarskapsstilar och kontrollmekanismer och 3. vikten av extern
marknadsforing av offentlig verksamhet (Nystrém H66g och Bjorkvall 2018).

I en undersokning gjord av Nystrom HO06g och Bjorkvall (2018) visar det sig att ndrmare 80 % av
medarbetarna inom de svenska myndigheterna uppger att de vid informella sammanhang diskuterat
verksamhetens vardegrund. Detta kan ha varit med kollegor, chefer eller samarbetspartners, det framgar
dock inte vad som har sagts eller om mottagaren varit positiv. De flesta anstéllda tolkar varderingarna
som gemensamma mal for verksamheten att ta ansvar for viktiga fragor (Nystrom Hoog och Bjorkvall
2018).

Den forandring som sker inom offentlig verksamhet, dar vérderingar far en allt tydligare roll, kallas
oftast for New Public Management. Till skillnad fran dess féregangare, Traditional Public Management,
sd &r den mer entreprendriell och integrerande. Over hela varlden har offentlig verksamhet sen slutet av
70-talet borjat andra sina affarsmodeller for att bli mer marknadsorienterade (Gabel-Shemueli och
Capell 2013). Detta marks aven i Sverige da offentlig verksamhet har gatt fran en regelratt byrakrati till
mer postbyrakratisk ledning med en mer heterogen blandning av arbetare. En av de stora forandringarna
inom offentliga organisationer handlar om att 6ka transparensen och strava efter mer digitala Iésningar.
Svenska offentliga verksamheter reagerar snabbt pa trender och har en hog adaptionsférmaga och
svenskarna har generellt ett stort fortroende for staten jamfort med i andra lander (Nystrom HO6g och
Bjorkvall 2018).
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4. Resultat

Detta kapitel 4 &r uppdelat i tva delar: Dokumentstudien och resultatet fran intervjuerna. |
dokumentstudien har Arbetsformedlingens arsredovisningar fran 2014-2017, interna dokument samt
utvarderingar och analyser genomforda av statskontoret studerats. Det var i mars 2015 som
statskontoret fick i uppdrag av regeringen att se 6ver och analysera Fornyelseresan. Deras huvudfokus
var pa foljande delar: intern ledning, styrning och uppféljning och hur andamalsenlig forandringen
varit. De har aven resonerat kring eventuella utvecklingsbehov samt potentiella risker och méjligheter
(Statskontoret 2016). Statskontoret har hittills producerat tre rapporter avseende detta.

Statskontoret konstaterar 1) att det ar svart att mata utvecklingsarbetets resultat i forandring av
sysselsattning och arbetsloshet da dessa i for stor utstrackning paverkas av yttre faktorer (Statskontoret
2016). Istallet bygger de sina utredningar pa intervjuer, enk&tundersokningar samt
dokumentationsstudier (Statskontoret 2018). Deras enkatundersokningar har skickats ut till
formedlarna och de har genomfort intervjuer med omkring 100 medarbetare pa olika nivaer. De
intervjuer de genomfort med formedlare har skett i gruppformat om sex till atta personer.

4.1 Dokumentstudie

4.1.1 Analys av situationen fore beslutet om Fornyelseresan

Varfor ansag regeringen och myndigheten sjalva att Arbetsférmedlingen var i behov av Férnyelseresan?
Bade interna undersokningar, myndighetens laga fortroendesiffror och externa rapporter visade att det
fanns brister och att myndigheten i vissa fall till och med rérde sig i fel riktning. De beskrev sin
verksamhet som for detaljstyrd och att de fokuserat mer pa hur saker genomfordes istéllet for pa den
egentliga nyttan av sitt agerande (Ericson och Grahn 2015; Statskontoret 2016). Detta ansag de hade
gatt ut over kundnyttan (Ericson och Grahn 2015).

2014 presenterades en konsultrapport som menade att lednings- och organisationsstrukturen var
foraldrad. Detta var delvis nagot som myndigheten sjalva konstaterat (Statskontoret 2016). Ett av de
stora problemen var den djupgaende detaljstyrningen vilket resulterade i langa processer och
beslutskedjor. Detta antas ha bidragit till den icke 6nskvérda kulturen som Férnyelseresan hoppas rada
bot pa. | det gamla arbetsklimatet fanns ett bristande ansvarstagande och det var lagt intern fortroende
och det fanns ett misstankliggérande gentemot andra avdelningar. Det beskrivs ofta som en vi- och
domkansla dar man forsokte hitta syndabockar (Ericson och Grahn 2015; Statskontoret 2016). Det fanns
ofta en negativ installning mot de hierarkiska beslut som fattats. Vanligen togs beslut hos ledningen utan
att nagon diskussion inom organisationen hade &gt rum. Denna avsaknad av forankring ledde bland
annat till missnojen och delade asikter. En del chefer, grupper och avdelningar foljde de fattade besluten
medan andra motsatte sig helt och korde pa sitt eget spar (Ericson och Grahn 2015).

Samma konsultrapport fran 2014 pekade dven pa brister inom de digitala systemen (Statskontoret 2016).
Statskontoret och myndigheten sjalva beskriver IT-tjansterna som eftersatta (Statskontoret 2018). IT-
systemen var &ven eftersatta jdmfort med andra likvardiga myndigheter (Ericson och Grahn 2015). IT
har tidigare betraktats som ett sétt att spara in pengar, inte som en méjlighet att 6ka kundnyttan genom
innovativa losningar som passar kunderna béattre (Arbetsformedlingen 2017b).

Awven inom det administrativa, sésom uppféljning och internstyrning, fanns det brister. Det beh6vdes tas
fram en gemensam modell for langsiktig och systematisk uppfoljning (Ericson och Grahn 2015;
Statskontoret 2016). Tidigare analyser fran statskontoret visar att det ar relativt okant hur utformningen
av den interna styrningen inom myndigheten paverkar resultaten och verksamhetens arbete
(Statskontoret 2016). Vid myndighetens bildande anvande man sig av styrkort istallet for nagon
omfattande styrmodell. Dessa styrkort ledde till ndgot som internt beskrivs som en ”pinnjakt”. Dessa
styrkort upplevdes inte som koordinerade och ignorerades i vissa fall (Statskontoret 2016).
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Arbetsformedlingens uppdrag kan ha stor paverkan i den enskilda individens liv och tuffa beslut kan fa
avgorande konsekvenser, detta galler inte minst vid beslut och kontroll av arbetsloshetsforsékring. Trots
detta sa har kunder generellt sett en stor forstaelse for att myndigheten har regler att folja och krav att
stalla. Daremot upplevdes det som att myndigheten inte litade pa kundens kapacitet och vilja att vara en
aktiv del i processen. | interna dokument beskriver myndigheten sjalv sina metoder som foraldrade och
omoderna. De tjanster som de erbjudit hade inte omprévats sen deras lansering i bérjan av 00-talet och
manga av dem métte inte upp behoven hos dagens kunder. De tjanster som bedémdes fungera bra
misslyckades att kommuniceras ut effektivt till kunderna (Ericson och Grahn 2015).

Det bristande fortroendet gallde inte bara deras utférande av uppdraget utan dven for myndighetens
generella expertis om arbetsmarknaden. Internt efterfragades 6kade mojligheter till fordjupning inom
olika omraden. Att forse medarbetarna med ratt kompetens var ett problem som identifierats innan
Fornyelseresan. Dels ansags det inte finnas en bra blandning av kompetenser dels att det investerats for
lite i kompetenshdjande insatser. Till foljd av detta bedémdes inte formedlare och chefer forses med rétt
forutsattningar och verktyg for att faktiskt genomfora sina uppdrag pa ett tillfredstallande satt.

Det dr inte bara internt verksamheten varit for detaljstyrd enligt statskontoret, aven regeringen var for
detaljerade innan (Statskontoret 2016). Under 2000-talet har myndigheten tilldelats allt fler uppdrag,
bland annat ett storre ansvar for integrationen och nyanldndas sysselsattning och etablering pa
arbetsmarknaden. Den 6kande méngden uppgifter i kombination med en verksamhet som redan hade
oldsta problem tros vara en bidragande faktor till att arbetsformedlingens redan héga sjuktal fortsatt att
stiga. | en promemoria kan man finna féljande mening:

Vi har kommit att se oss sjalva som ett offer for ett uppdrag som ar omojligt, vilket gor att vi
tenderar att vanda oss inat och forsoka skydda oss fran kunderna istéllet for att vanda oss utat
och méta kunderna ddr de befinner sig.”

(Ericson och Grahn 2015, s.8).

4.1.2 Fornyelseresans mal och implementering

Fornyelseresans mal

Arbetsformedlingen har tagit fram en malbild om var de vill vara efter Fornyelseresan och givit den
namnet Malbilden 2021. De vill da vara den sjalvklara platsen dit arbetssokande véander sig for att hitta
jobb och dit arbetsgivare vander sig for att soka sin nésta medarbetare. De vill driva en modern och
effektiv verksamhet som har hogt fortroende hos allméanheten. Med hjalp av sin expertkunskap,
tydlighet och smarta IT-l6sningar hoppas de kunna méta kundernas behov och géra deras processer
smidigare. Till foljd av en 6kad arbetsgivarkontakt hoppas man skapa mer langsiktiga relationer till
arbetsmarknaden. De interna mal som satts upp ska tydligt hanga ihop med kundndjdhet och kund- och
samhallsnytta. Sjalvledarskapet ska vara en naturlig del och de anstéllda ska vara bra pa att analysera
sin omvarld, halla sig inom lagstiftningen samt ta ansvar for helheten. Genom att forbattra verksamheten
hoppas Arbetsformedlingen att det Iaga fortroendet ska oka (Ericson och Grahn 2015). Detta ar nagot
den forra regeringen ville att Fornyelseresan skulle leda till. Dessutom hoppades de att det skulle
resultera i att verksamheten blir en del av och bidrar till en vél fungerande arbetsmarknad och motverka
felaktiga utbetalningar (Statskontoret 2016).
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Utifran detta har myndigheten satt upp fem mal med Fornyelseresan vilket de formulerar pa foljande vis
(Statskontoret 2018; Ericson och Grahn 2015):

Arbetsférmedlingen ska vara en ledande matchningsaktor och en:

- Offensiv och efterfragad partner
o Myndigheten ska vara en del av ett storre natverk och samarbeta med andra
myndigheter, organisationer pa arbetsmarknaden och dver landets granser.
- Innovativ tjansteutvecklare
o Arbetsformedlingen ska blicka mot framtiden och 6ka anvandningen av IT.
De ska utveckla och anvanda tjanster och metoder som minskar den
administrativa bérdan och gor vardagen smidigare for medarbetare och
kunder.
- Sjalvklar expertmyndighet
o Myndigheten ska besitta stor kunskap inom olika sektorer, gora traffsakra
prognoser och ha en djupare forstaelse for sin omvarlden.
- Attraktiv och utmanande arbetsgivare
o Hog och ratt kompetens ska vilja jobba hos Arbetsformedlingen. Kulturen
ska vara larande och ansvarstagande.
- Myndighet med god férvaltningskultur.
o Arenden ska hanteras rattssakert, korrekt och ordningsamt.

Dessa mal dr dock nagot som Statskontoret staller sig kritiska och fragande till. Dels anses de vara svara
att mata. Till exempel fragar de sig vad som egentligen menas med innovativ tjansteutvecklare och hur
myndigheten vet nar de uppnatt detta. FOr det andra tycker de att Fornyelseresans mal inte har nagon
stark koppling till myndighetens syfte som de sammanfattar pa foljande vis (Statskontoret 2018, s.45):

- Sammanfdra arbetssdkare med arbetsgivare

- Prioritera grupper langt fran arbetsmarknaden

- Sékerstalla att arbetsloshetsforsékringen fungerar som en omstéllningsférsékring
- Ansvar for etablering av nyanlanda

- Anlita kompletterande aktorer

- Analys av verksamhet och arbetsmarknadspolitiska atgarder

Utav dessa anser Statskontoret att det mest Overgripande malet ar att vara den ledande
matchningsaktdren i Sverige. Ett problem med detta ar enligt Statskontoret att det inte finns nagon tydlig
indikator som visar om myndigheten uppnar detta mal. De ar dock medvetna om den komplexa
situationen som arbetsmarknaden befinner sig i och inser att det ar svart att mata och folja upp
Arbetsférmedlingens direkta paverkan (Statskontoret 2016).

Sa genomfors Fornyelseresan

For att uppna de strategiska malen sa har Fornyelseresan delats upp i 96 olika atgarder vars
genomforande ar uppdelat pa de 11 avdelningarna samt de olika regionerna och staberna. Av dessa
&tgarderna hade 90 % pabdrjats fram till och med 2016. Atgarder ska sedan resultera i 49 tillstand
(Statskontoret 2016). Under varen 2015 skapades en strategisk karta for att visa en tydlig bild av de 49
tillstanden och var myndigheten bor befinna sig varje ar mellan 2016-2018 for att na sin vision (Se
bilaga 2). Detta utvecklingsarbete sker parallellt som myndigheten bedriver sin vardagliga verksamhet
(Arbetsformedlingen 2016a). Statskontoret ser en risk med den planerade, snéva tidsperioden for de
olika atgarderna vilket staller stora krav pa effektivitet. De forutspar att detta kan leda till att alla atgarder
inte hinns med och att det blir upp till avdelningarna att géra prioriteringar om vad som ska genomforas
(Statskontoret 2016).
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| en promemoria fran 2015 skriver generaldirektoren Mikael Sjéberg, att han och ledningen har ansvaret
for Fornyelseresan. De har gjort beddmningen att det & smartare att integrera styrningen av
Fornyelseresan i ledningens ordinarie arbete istéllet for att tillsatta nagon sarskild grupp. De dr medvetna
om att det ar vanligt att genomfora utvecklingsarbeten skilt fran ordinarie verksamhet men anser i det
har fallet att den strategiska signifikansen av Fornyelseresan ar for stor for att separeras fran den
vardagliga verksamheten (Ericson och Grahn 2015; Statskontoret 2016). | samordningen av
Fornyelseresan star en organisationsstab pa tre personer for (Statskontoret 2018). Efter den staben ar det
upp till varje ansvarig avdelning att genomfora de atgarder de fatt pa sitt bord (Statskontoret 2016). Fran
ett tidigt skede har myndigheten och statskontoret betonat vikten av att involvera medarbetarna i
processen och Arbetsformedlingen vill att hela organisationen och dess anstéllda &r engagerade i
utvecklingsarbetet. De har darfor forsokt inkludera samtliga anstéllda genom verksamhetsméten och
kommunikation i intranatet (Ericson och Grahn 2015; Statskontoret 2016; Statskontoret 2018).

Det har dock uppkommit en del ifragasattanden kring upplagget pa styrningen och implementeringen
av Fornyelseresan. | Statskontorets intervjuer uppger medarbetare att utvecklingsarbetet kan bli
betungande da de fortfarande forvantas gora sina vardagliga uppgifter parallellt. Risken &r att
engagemanget minskar (Statskontoret 2018). Detta var ett orosmoment som Statskontoret identifierat
och meddelat redan 2016. De menade att kapaciteten till utvecklingen &ar knapp da de anstéllda och
avdelningarna ska gora allt samtidigt (Statskontoret 2016).

Vad ska goras i Fornyelseresan?

En av de mer centrala delarna av fornyelseresan ar att minska detaljstyrningen och skapa en mer
gynnsam kultur med mer kreativitet och ansvarstagande. For att uppna detta ar den nya ledningsfilosofin,
en gemensam vardegrund och en ny tydlig vision tre viktiga utgangspunkter (Arbetsformedlingen 2015a;
Ericson och Grahn 2015). Dessa tre reformerna tros dven gora myndigheten till en mer attraktiv
arbetsgivare (Ljungberg 2017). Ledarskapsfilosofin ser myndigheten som ett utvecklingsomrade, det
vill sdga ett omrade som anses sarskilt viktigt for att na malen med Fornyelseresan. Av samtliga
utvecklingsomraden ar det ledarskapsutvecklingen med sjalvledarskap som ar mest omnamnt i de
interna dokumenten. Detta omrade samordnads av personalavdelningen och det syftar till mer an bara
hur sjalva medarbetaren ska agera. Det syftar aven till hur rekryteringsprocessen ska se ut, hur de ska
hitta ratt personal, anpassa lonekriterierna, ge ratt traning och utbildning, utvecklingssamtal samt
utveckla chefernas mer coachande roll (Ericson och Grahn 2015).

Utveckla organisationen och bli battre pa att mota kunden

Andra utvecklingsomraden som mojliggor att de strategiska malen uppnas tros vara att stirka
kompetensen, etablera en organisation som satter kunden i fokus och stréavar efter att utvecklas och félja
upp kundens upplevelser. Detta gors lampligast via kundundersékningar och genom att analysera
klagomal (Ericson och Grahn 2015). Arbetet med att fa en djupare forstaelse for kundernas behov och
upplevelser startade 2013 i form av mer kund- och medarbetarinteraktion (Hellstadius och Ericson 2015).
Myndigheten har genomfort Kundresor, dar de tittat pa enskilda arenden ur kundens perspektiv. Genom
att folja en kund fran borjan till slut hoppades de kunna forsta vilka behov som inte mots och var
eventuella problem uppstatt (Ericson och Grahn 2015). Fran de genomforda kundresorna framgar det
att kunderna efterfragar mer inflyttande i processen, bade gallande formen och mangden kommunikation
samt vilket stod de &r i behov av (Arbetsférmedlingen 2017b).

Resultaten av kundresorna &r en anledning till att myndigheten under Fornyelseresan vill utvérdera,
utveckla och se dver de tjanster som erbjuds ute pa de lokala kontoren. Bland annat genom att gora
tjansterna tydligare och mer lattforstaeliga sa att kunder far en rimlig forvantning pa processerna
(Ericson och Grahn 2015). 2017 visade undersokningar att kunderna har en otydlig bild av det olika
erbjudanden och tjanster de kan anvanda sig av (Arbetsférmedlingen 2017b logik).
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IT och digitalisering

Genom att genomféra en stor forandring och investering i IT hoppas man kunna digitalisera fler
funktioner och att kunden sjélv ska fa mojlighet att arbeta med och ga vidare i sitt drende pa ett satt som
passar hen béattre (Ericson och Grahn 2015). Detta hoppas de ska leda till att processen for kunden blir
mer somlds, det vill sdga kunden ska utan for stor anstrangning kunna ga mellan olika delar i
verksamheten och ké&nna att hen &ger sitt drende (Arbetsférmedlingen 2017c). | en uppfdljningsrapport
som utreder hur arbetet med den strategiska kartan har gatt under forsta halvaret av 2018 visar att det nu
ar mojligt for kunder att pa egenhand skriva in sig vilket har gjort att 73 % av alla ny- och
aterinskrivningar gors pa detta vis (Ledningsstaben 2018). Dessutom har antalet moten blivit farre men
antalet kundkontakter har ¢kat. Okningen beror pé ett storre anvdndande av e-post och telefon
(Statskontoret 2016).

Expertmyndighet
Ett annat viktigt utvecklingsomrade myndigheten har &r att bli den expertmyndighet andra vander sig
till. De vill bli navet pa arbetsmarknaden. Detta ska goras genom fler omvérldsanalyser, att battre fanga
upp trender och utvérdera sitt bidrag till samhallet. Den insamlade datan ska sedan anvandas pa ett smart
satt for att hitta mojligheter och I6sningar pa framtidens problem. Denna process saknades 2017 (Ericson
och Grahn 2015).

4.1.3 Fornyelseresans generella position infor 2019

Inriktning

Statskontoret bedémer att Fornyelseresan ar vélkant i organisationen, bade bland chefer och medarbetare.
Detta ar nagot som inte alltid ar latt i en stor myndighet enligt Statskontoret. Under telefonsamtalet med
en av forfattarna till den senaste rapporten fran Statskontoret tryckte hen extra pa att det har varit ovanligt
lite internt motstand mot Fornyelseresan, mycket till foljd av att myndigheten gjort ett gediget forarbete

Jag kanner till vad Fornyelseresan ar och i stora drag vad
den innebar.
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Figur 6: Samanstdllning av svar fran Statskontoret 2016, 2018 och 2019
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Den generella asikten bland formedlarna ar att fornyelsen leder till béttre forutsattningar for
organisationen att klara av sitt uppdrag (Statskontoret 2019). Dock kan det interna stodet anses ha
minskat. 2015 var det 63 % som ansag att Fornyelseresan motte de behov verksamheten hade, 2017 var
det enbart 54 % (Statskontoret 2018). Det ar dock fortfarande ett hogt stod fran hogre chefer, och manga
anstéallda anser fortfarande att det &r nédvandigt med detta utvecklingsarbete.

Utvecklingsarbetet inom Fornyelseresan moter de
utvecklingsbehov som myndigheten har
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Figur 7: Samanstdllning av svar frdn Statskontoret 2016, 2018 och 2019

Installningen bland medarbetarna

Medarbetare var fran borjan positiva till utvecklingsarbetet och dess innehall, men det fanns en viss
skepsis fran den gruppen som arbetet en langre tid pa myndigheten (Statskontoret 2018). Av de som
arbetat langre an 6 ar pa myndigheten ar det enbart 20 % som marker nagon forbattring av
utvecklingsarbetet (Statskontoret 2018). Aven bland de 6vriga medarbetarna kan detta skadas. Trots att
de flesta ar nojda sa ar det endast en fjardedel som marker nagon forbattring (se figur 8). Daremot tror
en majoritet av formedlarna att atgarderna i Fornyelseresan kommer gora det enklare for myndigheten
att hjalpa de grupper som star langst ifran arbetsmarknaden. Dock kan inte Statskontoret se nagra tecken
pa att de grupperna som &r i behov av stort stod fatt nagon okad tid och resurser till féljd av
effektiviseringar (Statskontoret 2019).
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Jag forvantar mig att Fornyelseresan kommer att innebara
konkreta forandringar (forbattring) i min egen
arbetssituation.*
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Figur 8: Sammanstallning av svar fran Statskontoret 2016, 2018 och 2019. * Fragan omformulerade mellan 2016 och 2018,
20109.

Det &r inte heller manga férmedlare som tror att Fornyelseresan kommer forbattra deras arbetssituation.
Detta framkommer som en del i Statskontorets enkatstudie som gjorts med medarbetarna. Vart att notera
i detta fall &r att medarbetarna 2015 fick fragan: Jag forvantar mig att Fornyelseresan kommer att
innebara konkreta forandringar i min egen situation. I enkaterna fran 2017 och 2018 daremot hade
Statskontoret bytt ut ordet forandringar till forbattringar, vilket ger fragan en annan betydelse.

Forandringarnas effekt pa arbetet gentemot kunderna

En internundersokning visar att anstallda ansag att Férnyelseresan nastan kommit halvvags att na sina
mal. Manga anstallda efterfragar en forklaring av vad de kan forvénta sig for resultat av genomforda
forandringar (Statskontoret 2018). Arbetsférmedlingen behdver bli béttre pa att visa upp positivt resultat,
kortsiktiga vinster sa att sdga (Statskontoret 2016).

Myndigheten tycker att utvecklingsarbetet gar bra och att de hittills kanner att de astadkommit en mindre
detaljstyrd organisation med stoérre kundfokus. Denna positiva utveckling tolkar de att Statskontoret
haller med om (Arbetsférmedlingen 2017c).

Generellt sett anser Statskontoret att en hel del gar i ratt riktning, till exempel tycker de att uppféljningen
av fornyelsearbetet ar nagot som har blivit béttre och mer systematiskt sen starten 2014 (Statskontoret
2018). Daremot kan de inte se att fornyelsen paverkat verksamhetsresultatet. De belyser i sin senaste
rapport att Fornyelseresan inte verkar haft ndgon effekt i att starka hanteringen av
arbetsldshetsforsakringen. Nér det kommer till god forvaltning &r myndigheten medvetna om att de har
en bit kvar och de har behovt flytta fram det malet (Statskontoret 2019).

Statskontoret kan inte heller se att det blivit ndgon tydlig positiv skillnad for arbetssokande eller
arbetsgivare. Dessa gruppers asikter angadende myndigheten tycks inte forandrats. Av arbetssokande
tycks halften vara ndjda med Arbetsformedlingens insats. Bland arbetsgivarna ar det knappt hélften som
ar ngjda, och de som anser att myndighetens service bidrar till battre och snabbare rekryteringsprocesser
har minskat med 8 procentenheter till 36 % mellan aren 2015 och 2018. Detta trots att de formedlare
som jobbar mot arbetsgivare upplever en positiv forandring. Fran 2017 till 2018 har andelen férmedlare
som anser sig kunna bygga en langsiktig relation till arbetsgivarna okat fran en 25 % till 40 %
(Statskontoret 2019).
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I inledningen av arsredovisningen fran 2017 skriver generaldirektéren Mikael Sjoberg, att de noterat
forbéattringar av resultatet till foljd av forandringar som gjorts i linje med Fornyelseresan. Han l&agger
aven fokus pa okad kontakt med kommuner, arbetsgivare och andra samhéllsaktorer. Denna samverkan
och okade arbetsgivarkontakt anser han vara vasentliga for att utveckla myndigheten och 6ka kund- och
samhillsnyttan (Arbetsformedlingen 2018a). Aven pd lagre nivder inom organisationen upplever
medarbetarna positiva forandringar, bland annat att det nu skapats ett storre kundfokus &n tidigare
(Statskontoret 2018).

Effekter pa styrningen

2016, ett par ar in i Fornyelseresan, visade Statskontorets undersokningar att en del anstallda ansag att
styrningen av forandringarna var osammanhangande och otydlig. Detta & ndgot som myndigheten borjat
atgarda under samma ar. Den nya modellen de tagit fram har en tydligare helhetssyn som signalerar
ansvarstagande (Statskontoret 2016). Under Statskontorets intervjuer framkom en onskan om att
ledningsstaben bor ta en stdrre roll i att leda processen att ta fram verksamhetsplanen istallet for att bara
administrera den (Statskontoret 2018).

Tidigare var det inte enbart den interna styrningen som var for detaljstyrd, utan aven de politiska
riktlinjerna var valdigt detaljerade. Detta tycks ha blivit battre och Statskontoret bedémer att de
regleringsbrev som myndigheten far fran regeringen har blivit mindre detaljstyrande an innan
Fornyelseresan. De har dven blivit kortare men samtidigt tydligare i sina beskrivningar (Statskontoret
2016).

Effekter pa IT och digitalisering

Sedan Fornyelseresan startade har det tillkommit fler digitala tjanster for arbetssékande och arbetsgivare.
Det gar aven att se en 6kad anvandning av de digitala tjansterna hos kunderna. Ett exempel pa detta ar
att 2017 var det 40 % av kunderna som skrev in sig sjalva, medan i borjan av 2019 var motsvarande
siffra 80 %. Statskontoret tycker dock att Arbetsformedlingen varit daliga pa att visa pa vilket satt den
okade anvandningen av IT verktyg har paverkat verksamheten positivt eller vad de frigjorda resurserna
har lett till. De menar att det finns stora mojligheter inom detta omrade men &r inte néjda med
implementeringen. De ser fortfarande brister och menar att det till och med kan ha forsvarat
formedlarnas arbete, nagot formedlarna instammer med visar enkatundersokningarna. Systemen
formedlarna anvander hade vid arsskiftet inte blivit battre ansags det och enbart 18 % anser att
utformningen pa IT-stoden leder till att de kan jobba pa ett bra satt. Detta & en minskning pa 5
procentenheter fran aret innan. Dessa brister leder till en mer 6kad och onddig administration.
Svarigheter inom kommunikationen leder dessutom till att en del formedlare anvander gamla funktioner
da de inte fatt kannedom om att det finns nya. Férmedlarna har sedan Fornyelseresans start blivit mer
negativa till myndighetens IT-stdd (Statskontoret 2019).

Utvecklingar inom IT och digitalisering ser Statskontoret som nédvandiga for att fa till en fornyelse.
Det ar darfor de rekommenderar att detta ska vara ett av fokusomradena for Fornyelseresans fortsattning
(Statskontoret 2019).

Vagen framat enligt Statskontorets undersokning

I den senaste rapporten, som utkom 2019, om Fornyelseresan listar Statskontoret de atgarder
Arbetsformedlingen bor gora for att forbattra utvecklingsarbetet. Dessa punkter handlar i stora drag om
att minska antalet atgarder som ska genomforas, se 6ver och tydliggéra administrationen, stodja chefer
i analysarbete och sjalva genomfoérandet av fornyelsen. Tre punkter handlar ocksa om ett kraftigare och
mer tydligt arbete inom IT och digitalisering.
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4.1.4 Vision och vérdegrund

Visionen och vardegrundens utformning

I september 2014 blev samtliga chefer introducerade for de olika delarna i Fornyelseresan. Darefter
foljde gemensamma verksamhetsdagar mellan oktober 2014 och februari 2015 som bland annat lade
grunden till den gemensamma vérdegrunden. Samtliga medarbetare deltog i den interna dialogen som
var starten pa den vardegrund som ledningen sedan fattade beslut om i borjan av 2015. Visionen fick da
en forankring i organisationen genom att den vaxte underifran men samtidigt sa byggde den pa den
statliga vardegrunden (Arbetsférmedlingen 2015a). Vardegrunden tar avstamp fran visionen och lagger
fokus pa den kultur de 6nskar se i myndigheten. Den beskriver hur man som anstélld ska behandla sina
kollegor, kunder och partners. Genom att ha ett bra bemotande hoppas Arbetsférmedlingen att kunderna
ska fa storre forstaelse och acceptans for fattade beslut, aven de som inte ar fordelaktiga for kunden.

Var Vision
Vi gor Sverige rikare genom att f& manniskor och foretag att véxa.

Ett jobb Iagger grunden for ménniskans oberoende, sjéalvstéandighet och frihet. Ett jobb ger kraft
och forutsattningar till skapande och véxande. Foretag och organisationer som har arbetskraft
med ratt kompetens kan agera pa béttre villkor. Det lagger grunden for tillvaxt och valfard. Nar
manniskor och féretag méts uppstar utveckling och innovation. P& sa satt vaxer manniskor,
foretag och samhallet. Tillsammans skapar vi ett rikare Sverige.

Var vardegrund
Professionell - for oss &r professionalitet att géra nytta

Allt vi gor skapar nytta for kunden och samhéllet och vi k&nner stolthet i det vi gor. Vi har
ordning och reda i var verksamhet. Vart arbetssatt praglas av rattssakerhet, effektivitet och
samverkan. Vi ar tillgangliga och serviceinriktade och utgar fran kundens behov.

Vi utvecklar vara tjanster i dialog med kunderna utifran myndighetens uppdrag. Vi anvander
basta befintliga kunskap om vad som ger resultat fér kunden. Vi l&r av varandra och delar med
oss till andra. Tillsammans skapar vi varandras framgéng som utvecklar framtidens
arbetsformedling.

Inspirerande - vi inspireras av varandra

Var drivkraft ar att se manniskor vaxa och utvecklas. Vi moter manniskor dar de ar. Motet med
oss ger motivation och inspiration till nya mojligheter. Vi ar proaktiva. Det skapar framgangar
for vara kunder men ocksa for oss sjalva och samhallet i stort.

Vi ser engagerade chefer och medarbetare som forebilder i var larande organisation. Vi tar
vara pa vara talanger. Sjalvledarskapet ar en given del i var kultur.

Foértroendeingivande - det handlar om fortroende

Vi tror pd manniskans inneboende formaga. Vi ar tydliga med vart uppdrag och vara
erbjudanden for att skapa ratt forvantningar. Det ar sa vi bygger goda relationer och fortjanar
vart fortroende. Vi arbetar for att kunden ska bli engagerad i samarbetet med oss.

Vi ser till alla manniskors lika vérde och respekterar olikheter. Vi har fortroende for varandra
och moter varandra med respekt. Vi glads at varandras framgangar. Det &r sa vi skapar en
verksamhet som utvecklas, resultat vi kan vara stolta éver och en arbetsplats som man trivs pa.
(Arbetsférmedlingen.se a)

Den nya vardegrunden ska leda medarbetarna mot samma vision, vagleda dem i relationen gentemot
varandra, visa vilka véarderingar som &r grunden i verksamheten samt bidra till att skapa en kultur dar
kompetens, ansvarstagande och kreativitet driver organisationen framéat. Tillsammans med
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ledningsfilosofin tros detta ha en positiv effekt pa klimatet som praglas av okat fortroende for
medarbetarna och mer individuellt ansvarstagande. Den nya kulturen ska skapa djupare insikt i hur varje
medarbetare kan bidra till att malen uppnas och att alla ar delaktiga i verksamheten (Statskontoret 2016).
Med visionen vill Arbetsformedlingen dessutom attrahera ny arbetskraft, och engagera befintliga
medarbetare samt visa for omvarlden vad de tycker ar viktigt. Den ska genomsyra hela verksamheten,
vara tydlig och enkel att komma ihag (Ericson och Grahn 2015).

Visionen och vardegrundens effekter

| Statskontorets intervjuer fran 2016 framgar att det finns en god kdnnedom om vardegrunden, da
narmare 90 % uppgav att de kande till denna och dess innehall. Daremot framkom det att medarbetarna
inte alltid agerar i linje med den (Statskontoret 2016). Mellanchefer uppger till Statskontoret att det finns
svarigheter att fa medarbetarna att forsta hur visionen ska anvandas i praktiken (Statskontoret 2018).

Myndigheten raknar med att att ha en arbetsmiljo i enlighet med malet 2019, det vill sdga att medarbetare
tar personligt ansvar och kulturen ar larande och kreativ. Ledningen och cheferna uppger i Statskontorets
intervjuer att de anser att kulturen i en storre utstrackning har blivit battre an innan Férnyelseresan. De
anser att det ar ett dppnare klimat med hogt i tak och cheferna upplever att de har ett starkt fortroende
fran ledningen (Statskontoret 2019). Det ar dock bara en tredjedel av myndighetens skyddsombud som
2018 sag en forbattring i arbetsmiljon (Statskontoret 2018) och bland formedlarna finns det inga tydliga
tecken pa att klimatet pa myndigheten i stort upplevs som dppnare &n innan 2014 (Statskontoret 2019).
Déaremot anser en del formedlare att klimatet har blivit battre och mer 6ppet pa deras specifika avdelning
(Statskontoret 2019).

4.1.5 Sjélvledarskapet

Sjalvledarskapets principer for formedlarna

Den nya ledarskapsfilosofin & en av de mest centrala delarna i Fornyelseresan enligt
Arbetsférmedlingen (Arbetsformedlingen 2015a). Den syftar till att ga fran den tidigare detaljstyrningen
till ett tydligt sjalvliedareskap pa samtliga nivaer inom myndigheten (Arbetsférmedlingen 2015a).
Tanken med den nya ledarskapsfilosofin &r att styrningen och besluten i stérre utstrackning ska flyttas
fran huvudkontoret och ledningen till den lokala verksamheten. De ska sjalva bestamma Gver sitt
arbetssatt och gora prioriteringar med grund i regelverk, Gvergripande mal och efter lokala
forutsattningar (Statskontoret 2016). | interna dokument skriver Arbetsformedlingen att de vill att
sjalvledarskapet ska bidra till att de anstallda; motiveras till att fd kunder att utvecklas, méta sin
omgivning med respekt, hantera sina &arenden rattssakert, bidra med arbetsgladje och ett gott
arbetsklimat samt ansvara for att planera, genomféra och folja upp sitt arbete (Arbetsférmedlingen a).

Det 0kade ansvaret forvantas leda till mer frihet och méjlighet att genomfoéra battre bedémningar och
ge kunderna mer individanpassat stod (Statskontoret 2018). Samtidigt ska medarbetarna kanna en dkad
mening, sammanhang och motivation i sitt arbete (Statskontoret 2016; Arbetsformedlingen a).
Arbetsformedlingen hoppas att den nya ledarfilosofin ska forra dem i en positiv riktning déar de anstéllda
inte fokuserar pa problem, utan aktivt soker mojligheter och lésningar. Genom sjélvledarskapet vill
myndigheten komma narmare sin malbild och bli battre pa att anpassa sig till den snabbt foranderliga
omvarlden som de verkar i (Ericson och Grahn 2015).

Sjalvledarskapet definieras i fem dimensioner:

Jag tar ansvar for helheten - Jag sétter mig in i helheten och bidrar med min egen kompetens,
talang och drivkraft.

Jag samverkar med partners - Utifran helheten skapar jag starka partnerskap med andra delar
av organisationen. P& det sattet bidrar vi till varandras framgang och utveckling.
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Jag utvecklar mitt personliga ledarskap - Genom férdjupad sjalvkdnnedom tar jag ansvar for
min egen utveckling, motivation och fér mina véarderingar. Jag ger mig sjalv forutsattningar att
lyckas med mitt uppdrag.

Jag fangar och paverkar handelser i omvéarlden - Utifran ett helhetsperspektiv kan jag fanga
och leda handelser i omvarlden. Genom att skapa partnerskap med intressenter ar jag med och
paverkar utvecklingen, bade i och utanfér min verksamhet.

Jag leder genom att uppmuntra andra - Jag ar en attraktiv ledare som utmanar
medarbetare/kollegor att anvénda sin drivkraft och kompetens och skapar forutsattningar for
deras inre och yttre tillvaxt.

(Citat: Arbetsformedlingen a)

Sjalvledarskapets principer for chefer

Utifran sjalvledarskapet tog myndigheten 2017 fram 38 ledarskapskriterier som konkretiserar hur
cheferna ska genomfora sitt arbete i linje med ledarskapsfilosofin. De beskriver handlingar i orden
underanvant, valanvant och éveranvant i relation till ledningsfilosofin. Det vill sdga, sa har agerar en
ledare som anvénder for lite eller for mycket sjalvledarskap i denna uppgift, dar valanvant symboliserar
nagon form av onskvard niva (Arbetsformedlingen 2017d). Ledarkriterierna bygger bade pa kunskap
fran ledarskapsforskning och samlade asikter fran medarbetare och chefer (Ljungberg 2017).

Jag tar ansvar for helheten innebér for en chef att representera langsiktighet, ta hand om sina
medarbetare och representera vardegrunden och ledningsfilosofin. Pa detta vis ska medarbetarna fa en
tydlig bild av hur myndighetens varderingar och strategiska mal ska utféras rent praktiskt. Detta
innefattar att chefen maste halla sig uppdaterad om vad som hander inom organisationen och vilka mal
som finns, konkretisera detta, folja upp resultatet och prioritera uppgifter i linje med visionen. Hen ska
aven folja upp medarbetarnas insats och ha en dialog med dem om deras prestation. Exempel pa
ledarskapskriterier hér ar (Arbetsformedlingen 2017d):

“Underanvint: Klargor inte regler och normer med foljd att medarbetarna upplever
arbetsmiljon som otydlig och otrygg.

Vélanvéant: Tydliggor i dialog med medarbetarna vilka normer och forhallningssatt som galler
pa arbetsplatsen.

Overanvant: Betonar normer och férhallningssatt s& mycket att det upplevs som fyrkantigt och
h&mmande.
(Citat: Arbetsformedlingen 2017d)

Jag samverkar med partners syftar framst pa interna samarbeten med andra delar av myndigheten.
Chefen ska i samverkan med andra utveckla, starka och effektivisera verksamheten. | detta ingar aven
att ha en positiv grundinstallning till andra kollegor och att hjélpa sin omgivning att lyckas
(Arbetsférmedlingen 2017d).

Jag utvecklar mitt personliga ledarskap menar att chefer ska ansvara for sin utveckling, strava efter
okad kompetens, ta till sig av feedback, bidra till ett valkommande arbetsklimat och sta for sitt ord
(Arbetsformedlingen 2017d).

Jag fangar och paverkar handelser i omvarlden. Chefer forvantas avsitta tid for att analysera och
bevaka hur samhéllet forandras och pa sa vis identifiera mojligheter att 6ka kund- och samhallsnyttan.
De uppmuntras att bygga nétverk och samarbeta med externa aktdrer och i dessa forbindelser
forkroppsliga myndighetens vardegrund (Arbetsformedlingen 2017d).

Jag leder genom att uppmuntra andra. Ledarkriterierna inom denna dimension handlar om chefens
forhallningssatt gentemot de anstallda. Hens roll ar inte att styra utan snarare att coacha. Som chef ska
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man hjalpa sina medarbetare att utvecklas, finnas dar vid svarigheter, l6sa konflikter och uppmuntra
dem att ta egna initiativ och vaga foéra fram sina tankar och idéer (Arbetsformedlingen 2017d).

Den nya ledarskapsfilosofin galler pa myndighetens samtliga nivaer. Daremot forvantas chefer ta in fler
perspektiv. De ska dels utdva sjalvledarskapet i sitt arbete som ofta innebar resultatansvar, hushallning
med resurser, planering, effektivisering och redovisning men samtidigt dven hjélpa och stotta sina
medarbetare att lyckas med sjalvledarskapet (Arbetsformedlingen 2017d; Ericson och Grahn 2015). De
ska kunna forklara, formedla och férankra den nya visionen och vardegrunden i organisationen och géra
det till en naturlig del av verksamheten (Statskontoret 2018). Det har darfor tagits fram fem
kompletterande dimensioner som beskriver det dnskvarda beteendet hos chefer. (Arbetsformedlingen a;
Ericson och Grahn 2015)

Vara forebild for vardegrunden - Chefen ska agera i enlighet med Arbetsférmedlingens
vardegrund och inte ge sig sjalva nagra fordelar. Da okar trovardigheten och viljan att géra
som chefen gor.

Beskriva det hogre syftet med verksamheten — Chefen har ett sarskilt ansvar att kunna knyta
den egna verksamhetens mal till myndighetens samlade vision och strategi. Chefen ska inspirera
och entusiasmera och beskriva det hogre syftet med verksamheten (visionen och malbilden) och
skapa forutsattningar for varje medarbetare att knyta individuella mal till dessa.

Utmana och ifragasétta - Ett utmanande och ifragasattande ledarskap ar en nodvandig
forutsattning for att skapa det klimat for utveckling och larande som ar en framgangsfaktor nar
forandringstakten ar snabb. Detta ska bedrivas pa ett 6dmjukt, respektfullt och konstruktivt satt
med hdg grad av delaktighet. Chefen ska standigt forsdka utveckla nya och battre satt att utfora
arbetet.

Frigora handlingskraft - Chefen som frigér handlingskraft ser varje person som unik och
bygger relationer med varje individ. Chefen ser vilka resurser varje medarbetare har for att
kunna utvecklas och prestera fullt ut och tillampar ett coachande forhallningssatt i vardagens
ledarskap. Det innebéar bland annat att chefen ska bry sig genuint om andra och visa omtanke i
handling.

Uppmuntra och synliggéra — Chefen visar medarbetare uppskattning for de insatser de utfor.
Detta innebar att beromma val utforda insatser men framforallt det som &r utéver det
forvantade och uppméarksamma medarbetarnas genuina engagemang.

(Citat: Arbetsformedlingen a)

Sjalvledarskapets effekter

Grundinstéllning till Sjalvledarskapet

Statskontoret beddmde 2018 att det praktiska utférandet av sjalvledarskapet var otydligt. Daremot visar
deras undersokning att bade chefer och arbetsformedlare i grunden &r positiva till den nya
ledningsfilosofin och manga upplever att den bidragit till en battre kultur (Statskontoret 2018;
Statskontoret 2019). Bland arbetsférmedlarna uppger en majoritet att de uppskattar sjélvledarskapet
(Statskontoret 2019). Styrningen beddéms ha blivit tydligare, mer strukturerad och mindre detaljstyrd.
Aven formedlarna instiammer med detta och en majoritet anser sig inte vara detaljstyrda av sina chefer.
Déremot saknar de stodet fran sina chefer att férvalta detta utrymme (Statskontoret 2018).
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Fornyelseresan har lett till att jag har fatt ett storre eget
ansvar i mitt arbete
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Figur 9: Resultat fran Statskontoret 2018 och 2019

Den procent av formedlarna som anser att ledningsfilosofin underlattar deras arbete var 2017 59 % och
2018 hade det minskat till 52 %. Det kan har tillaggas att uppfattningen skiljer sig bland medarbetare
inom olika avdelningar (Statskontoret 2019).

Formedlarnas formaga att bidra

Statskontoret upplever att sjalvledarskapet har mer effekt pa hur personalen utfor sina uppgifter och inte
sd mycket pa sjalva verksamhetsresultaten (Statskontoret 2019). De ser ingen stor skillnad pa denna
ledningsfilosofi gentemot andra organisationers ledningsfilosofier i den offentliga sektorn (Statskontoret
2019).

| takt med att detaljstyrningen minskat och man lamnat mer plats for 6kad tillit sa har det aven blivit ett
okat fokus pa kvantitativa resultat visar statskontorets intervjuer. Manga férmedlare anser aven att
sjalvledarskapet lett till mer administrativ borda. Till skillnad fran det svenska myndighetsgenomsnittet
pa 27 % uppgav formedlarna 2018 att de spenderade 66 % av sin tid pa administrativt jobb. Detta
forklarar ledningen med att man pa Arbetsformedlingen klassificerar mer som administration i
vardagligt tal (Statskontoret 2018). 2018 uppgav 77 % av formedlarna att den stora méangden
administration ledde till att de ofta eller alltid far ta tid fran viktigare uppgifter (Statskontoret 2019).

Myndigheten ser sjalvledarskapet som en nédvandig forandring for att genomféra Fornyelseresan och
lutar sig da mot internrevisionen och mot Statskontorets analys i Arbetsformedlingens ledning och
styrning, Delrapport om férandringsarbetets genomslag. Daremot uppmarksammar de att Statskontoret
lyfter att de anstallda inte fatt tillracklig vagledning och att olika tolkningar har uppstatt. Detta &r aven
nagot som rapporterats in fran de olika regionerna (Ledningsstaben 2018).

Det har aven framkommit att medarbetare har svart att tolka riktlinjerna gallande ledningsfilosofin och
vad den innebdr i praktiken. Detta har lett till att en del férmedlare tar sig mer frihet att bestdmma 6ver
sina arbetstider och att de sjalva kan sanka kraven pa resultat. Detta var ndgot som framgatt i intervjuer
med chefer och fackliga organisationer. Statskontoret rekommenderar darfér myndigheten att jobba
annu mer med att konkretisera sjalvledarskapet och férse medarbetarna med rétt stod (Statskontoret
2018). 2019 anses ledningsfilosofin fortfarande vara for svardefinierad for medarbetarna. Statskontoret
noterade dock att myndigheten borjat anvénda sig mer av begreppet tillitsbaserad styrning istéllet for
sjalvledarskap. De tolkar det som ett forsok att fortydliga inneborden av den nya ledningsfilosofin da
tillitsbaserad styrning &r ett smalare uttryck (Statskontoret 2019).
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Uppfattade effekter pa chefernas roll till foljd av sjalvledarskapet

Fran arsrapporter och de interna dokumenten framgar det att chefernas roll har fordndrats och de
forvantas ta mer ansvar. Det kravs dock att ramarna for de lokala cheferna ska bli tydligare sa de vet hur
de ska prioritera och styra sin verksamhet, vilket & nagot som chefer efterfragat. Bade enhetschefer och
sektionschefer uppger till Statskontoret att de oklara prioriteringarna leder till svarigheter vid
implementeringen av atgarder (Statskontoret 2019; Statskontoret 2018). Det leder i sin tur till skillnader
inom organisationen och i vissa fall kan det leda till att atgardernas genomslag minskar.

Mellanchefer tycker ocksa att dagens kommunikation ar for komplicerad, dels for de ar osdkra pa hur
information ska formedlas vidare men ocksa for att en del forandringar laggs fram med for kort
framforhallning. Statskontoret bedémde dock i den senaste rapporten om Fdrnyelseresan att
stodmaterialet har blivit mer omfattande och att det bland annat finns en hel del pa intranatet
(Statskontoret 2019).

Chefernas coachande roll

En del chefer har dven svart att forsta de nya direktiven och det gar att fraga sig om alla chefer har
formaga att klara av de krav som stélls pa deras ledarskap (Statskontoret 2018). Cheferna &ar dock
generellt mer sakra pa hur de nya begreppen ska tolkas an medarbetarna (Ledningsstaben 2018).

Cheferna ska vara ett stod at formedlarna nar det kommer till att tolka och praktisera Fornyelseresan.
Till sin hjalp har de fatt dialogmaterial som beror véardegrunden, visionen och ledningsfilosofins
generella betydelse samt vilken betydelse de har i det dagliga arbetet. Daremot verkar inte detta vara
tillrackligt da manga chefer uppger att det ar svart att aktualisera hur de nya riktningsdokumenten ska
tolkas i det dagliga arbetet (Statskontoret 2018). Interna kartldggningar visar att chefer inte hinner med
eller har svarigheter att prioritera en coachande roll (Ljungberg 2017; Statskontoret 2018). En del chefer
anser att detta ar ett resultat av att de maste oka kvalitetskontrollen (Statskontoret 2018).

En del av formedlarna upplever att de fatt for mycket ansvar av sina chefer. Den minskade chefsnarvaron
har forsvarat for de som behdver hjélp och stéd med prioriteringar. Statskontoret konstaterade 2018 att
chefer tenderar att ge medarbetarna for stort ansvar och sjélva ta en for svag roll, mycket till foljd av
otydligheter kring sjalvledarskapet. Det ar anledningen till att de efterfragar ytterligare fortydligande
(Statskontoret 2018). Aven regionerna var inne pa ett liknande spéar da de 2018 lyfte att det fanns ett
behov av mer coachande ledarskap och kompetensfokus (Ledningsstaben 2018). Det upplevda
fortroendet fran ens chefer ligger pa samma niva som Sveriges myndighetssnitt kring 50 %
(Statskontoret 2018).

For att tydliggora forvantningarna pa chefsrollen och starka I6nesattningsprocessen sa har
Ionekriterierna uppdaterats. De beskriver vilket beteende myndigheten onskar att se bland sina chefer
(Arbetsformedlingen 2018a). Gallande utvecklingssamtalen sa har myndigheten insett att dessa maste
Oka till antalet (Ljungberg 2017). Det har dven tagits fram stdédmaterial till utvecklingssamtalen som ska
vara ett verktyg mellan cheferna och medarbetarna (Arbetsférmedlingen 2018a). Medarbetaren ska nu
fa det enklare att utveckla sitt ledarskap och chefer far fler redskap att leda genom att uppmuntra andra.
Utvecklingssamtalsmallen lyfter fram vikten av att den anstallda férbereder sig for samtalet genom att
ta fram en plan for sitt framtida arbeta, satter upp mal och utvérderar vad som hant sen sist. Detta &r
ocksa en mojlighet till att reflektera dver sin arbetsmiljo och om en har den kompetens och de
forutsattningar som kravs for att gora att bra jobb. (Arbetsformedlingen b). Trots dessa verktyg ar det
enbart halften av formedlarna som anser att det rader en bra aterkopplingskultur. 2014 var det fler av
formedlarna som ansdg att kulturen préaglades av aterkoppling och feedback an vad det &r idag
(Statskontoret 2019).
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2017

Min yrkesmassiga kompetens tas val tillvara
pa jobbet

Min narmaste chef kontrollerar i detalj hur
jag utfor mitt arbete

Min narmaste chef ger mig detaljerade
instruktioner om hur jag ska utfora mitt...

Min narmaste chef visar tillit till att jag klarar
av att utfora mitt jobb
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Figur 10: Resultat fran Statskontorets enkater till formedlarna (Statskontoret 2018)

2018

Min yrkesmdssiga kompetens tas val tillvara
pa jobbet

Min narmaste chef kontrollerar i detalj hur
jag utfor mitt arbete

Min narmaste chef ger mig detaljerade
instruktioner om hur jag ska utfora mitt
arbete

Min narmaste chef visar tillit till att jag klarar
av att utféra mitt jobb
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Figur 11: Resultat fran Statskontorets enkater till formedlarna (Statskontoret 2019)

Vart att namna ar att bland andra statliga myndigheter uppger ett snitt pa 64 % att de kan bidra med sin
egen kompetens, vilket skiljer sig en del fran Arbetsformedlingen svar (Statskontoret 2019)

Chefernas styrning pa kontoren

Cheferna har fatt mandat att sjalva lagga fram en plan for hur de ska na malen inom Fornyelseresan
(Statskontoret 2018) och hur de ansvarar for verksamhetsuppféljningen. Meningen ar att detta ska ge ett
underifranperspektiv pa uppfoljningen (Statskontoret 2016). | Statskontorets senaste intervjuer uppger
chefer att verksamhetsplanen har fatt en tydligare roll i deras arbete att styra och leda. Detta ar nagot
som skiljer sig fran tidigare ar. Dock framhaller en del att det ibland &r svart att bryta ner de nationella
malen pa enhetsniva, att styrsignalerna da blir otydliga och att styrningen skulle kunna tolkas som svag
(Statskontoret 2019).
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Statkonstoret har dock identifierat en del brister och variationer inom styrningen pa mellanchefsnivan.
Den nationella uppféljningen skots bra med tydliga indikatorer, men pa lagre nivaer inom organisationen
skiljer det sig at hur man féljer upp och vad man méter. Statskontoret papekar att skillnader inte behover
vara problematiska om de till exempel beror pa lokala forutsattningar, daremot efterfragar de mer stod
for chefer med att analysera orsakerna till resultaten av deras verksamhet. Det skiljer sig dven i hur de
olika sektionerna jobbar med budgeten och verksamhetsplanen (Statskontoret 2019).

Trots att det finns forbattringsmaojligheter ser Statskontoret att sjalvstyret okar, att den interna styrningen
har forbattrats och att detta & goda forutsattningar for Fornyelseresans fortsatta utveckling
(Statskontoret 2019).

4.1.6 Sjukfranvaro

Arbetsformedlingen har lange haft problem med hdga sjuktal bland sina medarbetare och jamfort med
genomsnittet bland de svenska myndigheterna ligger Arbetsférmedlingen néstan dubbelt sa hogt. Detta
ar nagot som de sjalva anser ar allvarligt och &mnet diskuteras regelbundet i myndighetens arsrapporter
(Statskontoret 2016; Statskontoret 2018). Tyvarr verkar det inte vara en trend som haller pa att vanda
om man kollar pa figur 12. 2018 gladde sig dock verksamheten at att en liten skiftning skett.
Langtidssjukfranvaron hade minskat men den befinner sig fortfarande pa omkring tio procentenheter
hogre an innan Fornyelseresan och samma ar Okade korttidssjukfranvaron (Ledningsstaben 2018;
Statskontoret 2016; Statskontoret 2018; Ar 2011-2017; Arbetsgivarverket 2019).

Procent sjukfranvaro
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Figur 12: Siffror fran AF arsrapporter 2011-2017 och SCB:s arbetskraftsundersokningar (Arbetsgivarverket 2019).

53



Andel langtidssjukskrivna av samtliga
sjukskrivna
65
60
55

Procent

50
45
40
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ar

Figur 13: Andel I&ngtidssjukskrivna, Arsredovisningarna 2009-2018

En stor del av Fornyelseresan gar ut pa att utveckla och forbéattra arbetsmiljon och i sin tur minska
sjukfranvaron. Till exempel uppger myndigheten att de lagt ett 6kat fokus pa arbetsmiljofragor och
jobbat med kvalitén pa arbetsplatstraffarna (Arbetsformedlingen 2017a). Ett steg i linje med det &r
Medarbetarpulsen. | dessa far medarbetarna varje vecka en mgjlighet att svara pa 15 fragor om
forutsattningarna de har pa jobbet. Svaren gor det sedan enklarare att folja utvecklingen samt ger ett
underlag for diskussion under APT (Arbetsformedlingens HR-avdelning). Arbetsgruppen gynnas av
konversationen som uppstar och det blir enklare att fanga upp signaler pa kollektiv ohélsa och
engagemanget for dessa fragor okar. Pa individniva erbjuder detta en chans att mer aktivt reflektera dver
sin halsa. Proaktiva insatser kan sattas in om monster pa ohalsa dyker upp vilket kan leda till minskad
sjukfranvaro. Dessutom tros det gora det enklare for den anstillda att diskutera verksamhets- och
halsofragor med chefer och kollegor (Arbetsformedlingens HR-avdelning).

Enligt Statskontorets senaste rapport ar det dock fortfarande for tidigt for att de skulle kunna dra nagra
slutsatser av medarbetarpulsens effekt (Statskontoret 2019). Cheferna far dock via medarbetarpulsen en
overblick over gruppens valbefinnande, en aterkoppling hur dess ledarskap fungerar och chansen att
folja upp insatser kopplade till ett gott arbetsklimat (Arbetsformedlingens HR-avdelning). I samband
med Fornyelseresan har man dven satsat pa att oka kompetensen hos cheferna. Detta for att det ska bli
en synligare ansvarsfordelning, tydligare forvantningar pa cheferna samt dkad forstaelse for foreskrifter
om organisatoriska och sociala arbetsmiljoer (Arbetsférmedlingen 2017a). Aven den enskildas
sjalvledarskap anses spela en viktig roll i en hélsosam arbetsmiljoé och myndigheten ser
ledarskapsfilosofin som ett satt att fa en friskare personalstyrka (Arbetsformedlingen 2018a).
Statskontoret varnade dock 2016 for att den eftersatta kompetensforsérjningen i kombination med dkade
krav pa sjalvledarskap kan leda till ytterligare sjukfranvaro (Statskontoret 2016).

Under 2017 ser Arbetsformedlingen en svag forbattring av sjukfranvaron. De tror forklaringen hanger
ihop med battre rehabiliteringsarbete, mer fokus pa arbetsmiljon och samarbetet med
foretagshalsovarden om att identifiera tidiga signaler samt ett 6kat engagemang fran ledningsgrupper pa
samtliga nivaer. En del i att jobba med arbetsmiljon var framtagningen av en central miljoplan i
samarbete med fackliga partners och skyddsorganisationer. | denna ingar bland annat rutiner och
strategier gallande en regelbunden uppféljning. Myndigheten har dven reviderat sin handbok om
krdnkande och trakasserande behandling samt i linje med nya diskrimineringslagen tagit fram en
likabehandlingsplan (Arbetsformedlingen 2018a). Statskontoret bedémde 2018 att Arbetsférmedlingen
gjorde ordentliga insatser for att minska sjuktal. Bland annat genom ett 6kat arbetsmiljofokus i
verksamhetsplanen och pa moten med ledningsgruppen, forenkla formedlarrollen samt jobbat med att
skapa valfungerande ledningsgrupper (Statskontoret 2018).
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4.1.7 Personalomséttning

De senaste 10 aren har personalstyrkan okat hos Arbetsformedlingen, fran 9 875 ar 2019 till 14 554
anstallda 2017. 2019 sker ett dock trendbrott da 1600 avskedas. Siffrorna spikades i maj 2019, men en
del medarbetare har slutat pa eget initiativ da det i bérjan 2019 varnades for att 4500 kunde varslas.
Orsaken ségs vara politiska beslut sdsom andrat uppdrag och en atstramad budget (Lauffs 2019)

Arbetsformedlingen har inga storre svarigheter att hitta personal med ratt kompetens. Daremot finns det
kontor dar den genomsnittliga anstallningstiden ar kortare an ett ar. P& myndigheten i stort sa ar det
hélften av medarbetarna som ar rekryterade inom de senaste fem aren vilket stéller extra krav pa
kompetenshojningen. Rekryteringen av chefer sker for det mesta internt, ddremot 6kade antalet externa
rekryteringar 2016, vilket 6kade behovet av en kombination av introduktionsutbildningen och
chefsutbildningar (Arbetsformedlingen 2017a). Sedan 2013 har personalomséattningen 6kat och de
senaste aren har det blivit svérare att hitta personal med ratt kunskap inom speciellt IT-sektorn. En av
anledningar de ser ar osékerhet kring myndighetens framtida existens (Statskontoret 2018).

En intern undersdkning (Ljungberg 2017) hade i uppgift att beddma om myndigheten var en attraktiv
arbetsgivare och hur de skulle kunna locka till sig annu mer kompetens. | den framkom det att 68 % av
de anstallda anser att Fornyelseresan ar ett steg i rétt riktning for att bli en mer attraktiv arbetsgivare.
75 % anser att myndigheten &r en bra arbetsgivare, men narmare 20 % soker eller planerar att soka efter
ett nytt jobb utanfor Arbetsférmedlingen. Det &r endast 8 % som aktivt s6ker nytt jobb, vilket ar l1&gre
an de 13 % som andra foretag har enligt en studie fran Folkuniversitetet (Ljungberg 2017).
Myndighetens attraktionskraft har kraftigt minskat bland studenter den senaste tiden. Fran att ha rankats
pa 27:de plats 2014 till att 2016 hamna pa 41:a plats. Det studenterna trots allt fann positivt med sitt
intryck av myndigheten ar deras meningsfulla uppdrag, sociala paverkan, mangfalden och en trygg
anstéllning (Ljungberg 2017).

Interna undersokningar visar att medarbetarna tycker att arbetet ger dem majlighet att bidra positivt till
samhallet, har bra anstéllningsvillkor samt att de trivs med sina kollegor (Ljungberg 2017). Tyvarr visar
interna medarbetarundersokningar att medarbetarnas stolthet Gver sitt arbete minskar for varje ar
(Statskontoret 2016; Statskontoret 2018). 20 % anser att myndigheten kan bli battre pa att erbjuda
mdjligheter till personlig- och kompetensutveckling, arbeta mer med arbetsmiljon, hja [6nen samt géra
jobbet mer flexibelt nar det géller working life balance och majligheter till att arbeta pa distans.
(Ljungberg  2017). Enligt JAMIX, Nyckeltalsinstitutets  jamstalldhetsindex  presterar
Arbetsformedlingen jamforbart bra med andra statliga myndigheter pad omraden sdsom 16n,
karriarmojligheter och férmaner. Den interna uppfoljningen om medarbetarnas asikter om myndigheten
visar att 75 % anser att det ar en bra arbetsgivare och 68 % uppger att Fornyelseresan bidrar till den
interna attraktionen till arbetsplatsen (Arbetsformedlingen 2018a).
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4.1.8 Fortroende
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Figur 14: Data hdmtad fran Kantar Sifo 2012, 2013 2014, 2015, 2016, 2017 och 2018a

Ett av de stora problemen for Arbetsférmedlingen ar och har varit de laga fortroendesiffrorna. Sedan
2012 har de turats om med Migrationsverket att vara den myndighet som kammat hem bottenplaceringen
i Kantar Sifos anseendeindex for myndigheter. | denna undersokning méats samhallets allméanna intryck
av myndigheter. Intrycket paverkas av mediernas rapportering, anhorigas och bekantas upplevelser,
politikers asikter, fordomar och rykten. Som gar att utlasa i grafen och tabellen ovan sa &r
Arbetsformedlingen en bra bit fran genomsnittet (Kantar Sifo 2018b). | arsrapporten fran 2017
reflekterar Arbetsformedlingen kring att deras fortroende ater sjunkit efter ett par ars okning. De
misstanker att samhallsdebatten och medierapporteringen kring myndigheten kan ha varit en anledning
till det laga anseendet. Dock medger de att den huvudsakliga anledningen troligen var hur de utfort sitt
uppdrag (Arbetsformedlingen 2018a).

Myndigheten har &ven gjort egna undersokningar som visar en lite ljusare bild. Den stora skillnaden pa
dessa gentemot anseendeindexet ovan &r att de tillfragade ar personer som faktiskt varit i kontakt med
myndigheten, sasom arbetssokare och arbetsgivare. Bland dessa ar andelen med stort fortroende storre
an andelen med lagt fortroende, vilket glader myndigheten (Arbetsformedlingen 2018a). Av
arbetsgivarna i undersokningen uppgav 2017 6ver 74 % att de upplevt att de haft tillrackligt manga
sokande till sina lediga positioner (Arbetsformedlingen 2018a). Daremot framgar det i Statskontorets
analys att en 6kande andel av arbetsgivare inte tror att Arbetsférmedlingens service bidrar till en béattre
rekrytering (Statskontoret 2018). Aven internt tycks det finnas en misstro mot hur effektiv myndighetens
service ar da mindre an halften av arbetsformedlarna anser att verksamheten moter det behov av service
som de arbetssokande och arbetsgivarna behdver och det ar endast en fjardedel som anser sig kunna
bygga upp en langsiktig kontakt med arbetsgivare (Statskontoret 2018). Som resultat av detta och de
oférandrade fortroendesiffrorna sa kan inte Statskontoret se tecken pa att Fornyelseresan har gjort
arbetsgivare eller arbetssokare mer néjda med den levererade servicen (Statskontoret 2018).

2018 gjorde Svenskt Naringsliv en enkét som visar att endast 17 % av de svenska foretag har tankt
anvanda Arbetsformedlingen for att l6sa framtida kompetensbehov. Annan statistik fran Svenskt
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Né&ringsliv visar att sedan 2002 till 2016 har allt farre foretag valt att anvénda Arbetsformedlingen vid
rekrytering och sedan 2010 har andelen féretag som anser att myndigheten &r bra vid rekryteringar
minskat fran 6ver 60 % till strax 6ver 30% (Voltaire, Dyrke och Hammar 2019). En enkatundersokning
fran 2017 visar att narmare 80 % av Sveriges kommuner anser att samarbetet med Arbetsformedlingen
fungerar bra. (Arbetsférmedlingen 2018a)

4.1.9 Organisationsforéandringar i samband med Fornyelseresan.

Det har skett manga omorganisationer inom myndigheten. Antalet ledningsgrupper och staber har
varierat och likasa har utformningen av avdelningar och stodfunktioner forandrats (Statskontoret 2016;
Hellstadius och Ericson 2015). Under Statskontorets intervjuer framkom det att anledningen till detta ar
de nya ansvarsomradena som behovts hanteras. Det framgar aven att det ibland rader osakerhet i hur
mycket huvudkontoret bor styra den lokala och regionala verksamheten (Statskontoret 2016).

Organisationsforandringen

2016 paborjades en Oversyn av organisationen och dess struktur (Hellstadius och Ericson 2015;
Statskontoret 2016) men det slutgiltiga beslutet fér omorganiseringen togs forst 2018 (Statskontoret
2019). Omorganiseringen forvantas vara genomford under 2019 (Statskontoret 2019), det &r dock inte
sdkert vad som kommer handa nu till f6ljd av det politiska laget. An sé lange staller sig majoriteten av
Statskontorets intervjuade chefer och medarbetare positiva till den nya strukturen. De ser dock en risk
for forsvarade samarbeten mellan de olika delarna i organisationen (Statskontoret 2019).

Den nya strukturen ar en foljd av Fornyelseresan da Arbetsformedlingen tror utformningen kommer
stodja utvecklingsarbetet och de gor bedomningen att det ar nédvandigt for att na de uppsatta malen
(Hellstadius och Ericson 2015). Syftet med denna forandring &r att 6ka specialiseringarna (Statskontoret
2018). De nya specialiseringarna kan ske inom flera dimensioner, dels baserat pa olika branscher men
ocksa inom olika delar av kundprocessen. Tidigare var alla kunder knutna till en specifik formedlare
vilket gjorde det hela valdigt personberoende (Arbetsférmedlingen 2017b). Med den nya organisationen
vill man rora sig fran ”min kund” till att kunden far mer makt och det blir ”kundens drende”. Detta ska
goras genom bland annat smidigare och sémldsa digitala I6sningar och att kunden inte ska begransas av
lokala forutsattningar och kompetenser (Hellstadius och Ericson 2015).

Historiskt sett har medarbetarna setts som generalister men i Statskontorets intervjuer framkom det att
manga tror att verksamheten skulle tjana pa tydligare specialiseringar (Hellstadius och Ericson 2015).
De insikter som fick Arbetsférmedlingen att &ndra organisationen var att de anstéllda dgnade for mycket
tid at arbetsgifter som inte gav kunderna tillrackligt mervarde och som upplevdes onédigt komplicerade.
Detta tog inte bara tid fran att hjalpa kunder utan ocksa fran att kunna fordjupa sina kunskaper och
specialisera sig. Kunderna a andra sidan upplevde inte att de fatt det stod de behovde. Utformningen pa
myndighetens tjanster och kommunikation kandes for tvingande och stelt. Manga kunder ville ha storre
mojligheter att vara mer delaktiga i processen och vara med att paverka och bestamma formen pa sin
process. De stallde sig ocksa tveksamma till myndighetens kompetens inom arbetsmarknadsfragor och
litade inte pa deras expertis (Hellstadius och Ericson 2015).

Den nya organisationsstrukturen

Organisationsforandringen kommer leda till sex omraden i myndigheten: 1) tre affarsomraden som
arbetar operativt mot kund men mer specialiserade an tidigare, 2) CIO som star for Chief Information
Officer, 3) centralt stod, 4) Nationella experter och analytiker, 5) kommunikation och 6) slutligen
generaldirektorens staber. De nuvarande formedlingskontoren kommer att hamna under nagon av dessa
sex omradena och kontorsnat med regionsuppdelning tillfaller Arbetssokandecenter (Hellstadius och
Ericson 2015)
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De tre affarsomradena ar Matcha direkt, Arbetssokandecenter och Arbetgivarcenter. Dessa forvantas
kunna frigéra mer expertkunskap samt gora det lattare for formedlare att prioritera insatser, sa som
privata moten med de grupper som ar sarskilt langt ifran arbetsmarknaden (Statskontoret 2018). Matcha
direkt inrattades forsta juni 2017 och riktar sig till bade arbetssokande och arbetsgivare dér processen
bedéms som kort. Den mesta servicen erbjuds digitalt eller via telefon. De ansvarar for servicen pa
distans och utvecklingen av digitala tjanster (Statskontoret 2019; Hellstadius och Ericson 2015).
Arbetssokandecenter hjélper de som foredrar eller ar i stérre behov av fysiska méten innan de ar redo
for matchning. De ansvarar for sarskilda insatser sasom praktik, végledning, jobb- och
utvecklingsgaranti, samhall med mera. Har finns specialister vars kompetens kan stddja de med sérskilda
behov. De ansvarar aven for den arbetsmarknadspolitiska beddmningen. Arbetsgivarcenter &r
arbetsgivarnas motsvarighet, de ansvarar for tjanster och erbjudanden som stddjer arbetsgivares behov,
bland annat foretagsradgivning, prognosarbete och varselhantering (Hellstadius och Ericson 2015).
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Figur 15: Hellstadius och Ericson 2015

4.1.10 Kommunikation

Ett av problemen som identifierades infér Fornyelseresan var problemen med den interna
kommunikationen. Informationsspridningen skiljde sig at mellan olika kontor och avdelningar, den
nadde inte alltid fram till alla ber6rda parter, det fanns svarigheter att hitta ratt information samt det
kunde skickas motsagelsefulla budskap. 2016 borjade man jobba pa att géra kommunikationen battre
och mer enhetlig. De kanaler som anvénds ar ett digitalt dialogforum déar det finns utrymme att diskutera
och reflektera kring vardegrunden, ett gemensamt intranét, nyhetsbrev, egen tidning, méten, en separat
chefskanal pa intranatet med fokus pa styrning och ledning samt en blogg dar generaldirektéren skriver
om Foérnyelseresan (Statskontoret 2016).

Information om Fornyelseresans utveckling och inriktning diskuteras flitigt pa ledningsniva och
kommuniceras ut I6pande i de manga olika kanalerna. | interna dokument, den strategiska kartan samt i
verksamhetsplanen formedlas den overgripande malbilden ut. Cheferna ses som en viktig kanal
gentemot formedlarna och de halls underréttade via chefsforumet pa intranatet samt via filmer
(Statskontoret 2018). Oftast anvands cheferna for att sprida information vidare ut i organisationen men
ibland sa anvénds dven direktkommunikation i intranatet av ledningen. Anvéandandet av flera kanaler
har lett till att vissa mellanchefer tycker det blir otydligt vad som galler (Statskontoret 2019).

Statskontoret ser att det finns brister i kommunikationen och medarbetarna beskriver den ofta som
svarnavigerad och otydlig. Trots satsningen pa den interna kommunikationen sa finns det ett missnoje
bland de anstéllda visar Statskontorets undersdkning. Mindre an hélften anser sig kunna veta vad som
ar viktigt och mindre viktigt. Tva tredjedelar anser inte heller att informationen ar forenlig med varandra
(Statskontoret 2016). Statskontoret ser en utmaning i den bristande kommunikationen och ett 6kande
sjalvledarskapet. Det riskerar dven att paverka myndighetens mojligheter att bli den expertmyndighet
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de siktar pa. Medarbetarna har svart att ta del av informationen och de forses inte med den senaste
forskningen och analyserna som hade kunnat hjalpt dem gora ett battre jobb (Statskontoret 2016).

4.1.11 Kompetens

Arbetsformedlingen har som mal att bli den expertmyndighet arbetsgivare och allmanheten vander sig
till nar det ror fragor och kunskap om arbetsmarknaden (Ericson och Grahn 2015). En hogre kompetens
okar ocksa majligheterna for formedlarna att fa in arbetssokande i arbete (Arbetsformedlingen 2018a).

Bade Arbetsformedlingen och Statskontoret gér bedémningen att kompetensforsorjningen varit eftersatt
fram till 2016. Detta beror till viss del pa en snabb rekryteringstakt och en bristande
introduktionsutbildning (Statskontoret 2016). Den bristfalliga kompetensen tros kunna leda till negativa
foljder pa foljande vis; fortsatt hoga sjuktal, att insatser genomfors pa otillrackligt vis samt brister vid
hantering av de 6kade volymerna inom etableringsuppdraget (Arbetsformedlingen 2017a).

Myndigheten har under ett tidigt skede av Fornyelseresan insett att de stod infér kompetensrisker och
valde darfor att genomféra nagot de kallade kompetenslyftet. Med detta hoppades de kunna Gka
kompetensen, minska sjuktalen och rekrytera och behalla medarbetare (Arbetsformedlingen 2018a). Det
var en tva-arig satsning fran 2016 till slutet av 2017. Malet var att starka medarbetarens roll som
tjansteman, oOka rattssakerneten och fa en oOkad forstaelse for demokratiska processer,
myndighetsutévning och regelverk (Arbetsformedlingen 2016a). De pedagogiska verktygen som
anvants i kompetenslyftet var utbildningar, webbinarium, sjalvstudier, dialogtréffar och situationsnéra
larande (Arbetsformedlingen 2017a).

2016 infordes aven sjalvanmalan pa majoriteten av delarna under introduktionerna, nagot som
myndigheten sjalva bedomer har gatt bra (Arbetsformedlingen 2017a). En risk Arbetsformedlingen
identifierar i arsrapporten 2017 ar dock en ojamn fordelning av ratt kompentens i genom landet
(Arbetsformedlingen 2018a). Det skilde sig mellan olika marknadsomraden 2017 i vilken utstrackning
de tagit del av de kompetenshdjande utbildningarna (Statskontoret 2018). Uppfoljningen av
kompetenslyftet har gjorts i form av volymer av genomfdrda insatser och utvérderingar av enkdter och
intervjuer (Arbetsformedlingen 2017a). Enligt Statskontorets enk&atundersokning var det enbart en
tredjedel som tyckte att deras kompetens 6kat i samband med kompetenslyftet. Det var dock lika manga
som tyckte att den inte hade det (Statskontoret 2019).

Arbetsformedlingen har under Fornyelseresan satsat mycket pa att dka utbildningstillfallena for chefer.
Utbver dessa har myndigheten tillsammans med andra statliga myndigheter samverkat i ett
utvecklingsprojekt for statliga chefer. Det bygger pa mentorsprogram, dialoger och ledarprogram under
namnet Statliga chefer i samverkan och Hogre chefer i staten. For att underlatta for cheferna att na
myndighetens mal och klara av sina uppdrag har en ny forsorjningsstrategi tagits fram
(Arbetsférmedlingen 2018a).
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4.2 Resultat av intervjuer inom arbetsformedlingen 2019

Bakgrundinfo om de intervjuade
Formedlare 1 borjade i samband med att Fornyelseresan inleddes. Jobbar och har jobbat som férmedlare
gentemot arbetsgivare sen starten.

Formedlare 2, borjade ett par ar in i Fornyelseresan. Jobbar och har jobbat som férmedlare gentemot
arbetsgivare sen starten.

Formedlare 3, borjade i samma veva som Fornyelseresan startade. Har enbart jobbat som férmedlare
men har bytt kontor och malgrupper.

Lagre chef, borjade i samma veva som Fornyelseresan startade. Jobbar som chef pa arbetsgivarsidan
men startade sin karriar som formedlare.

Hogre chef, har jobbat pa myndigheten i 6ver 20 ar. Borjade som formedlare men har sen dess hunnit
ha manga olika roller.

4.2.1 Implementering

Vad ar Fornyelseresan?

En av de forsta fragorna som stalldes efter intervjuformaliteterna avslutats var: Vad betyder och innebar
Fornyelseresan for dig och for myndigheten i stort? De flesta svarade att det var ett nddvandigt
utvecklingsarbete som egentligen borde ha paborjats tidigare.

Den ar livsviktig for formedlingens fortsatta existens skulle jag saga. Det borde man ha gjort for
lange sen.
(citat: Formedlare 1)

Vi har inte haft ndgot alternativ &n att fornya oss och gora den har resan. Sen ar det utmanande
ocksa, det galler att f& med en s& stor organisation pa samma spar, vilket inte ar helt 1att.
(citat: Lagre chef)

Det ar ett nddvandigt ont. Det var ju bara en tidsfraga, det ar egentligen konstigt att den inte
pdbérjats tidigare. /.../ Hade man gjort Fornyelseresan ett par ar tidigare sa kanske man hade
varit lite narmare malet nu med digitaliseringen, sjalvservice och kanalforflyttningen som vi
pratar om tror jag.

(citat: Férmedlare 2)

Den hogre chefen anser att Fornyelseresan forst och framst ar en ny styrning. Den gamla organisationen
beskriver hen som statisk och oflexibel. Férmedlare 3 menar att tanken &r en omorganisation men att
dar fornyelsen kommer goéra storst skillnad &r inom IT och den interna infrastrukturen. De system de har
idag tycker hen ar daliga och foraldrade, vilket ar en asikt som flera av de intervjuade lyfte. Darfor tror
hen att satsningarna pa IT &r de atgarder som kommer gora storst skillnad for medarbetarna och hoja
deras vilbefinnande. Daremot &r hen mer skeptisk till att det kommer ske nagon skillnad inom
organisationskulturen.

Formedlare 1 och den hogre chefen ar mer positivt installda till det okade fokuset pa arbetsgivare.
Formedlare 1 &r véldigt n6jd med det arbeten de gjort med arbetsgivarna och sager att de etablerat fina
kontakter. Overlag 4r den higre chefen valdigt néjd med Fornyelseresans fokus och de &tgarder som
stod pa planeringen men hen &r oséker pa om de kommer bli av nu med tanke pa den politiska situation
de star infor.

/.../ Men den fornyelseresan som vi la grund till och som vi skulle g& mal med, hade vi fatt ga i
mal med den sa hade jag gillat det. Den tror jag hade varit bra. Vi hade gjort en
kanalforflyttning med mycket sjalvservice, vi hade gatt mera mot personligt distansméte och
kombinerat det med kontor som finns pd olika omrdden. /.../ Ddr fanns det ju en jattespannande
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struktur, kanalférflyttning som vi skulle géra. Nu har ju den grusats.
(citat: Hogre chef)

Fyra utav fem av de intervjuade ansag att fokus har varit ratt under Férnyelseresan. Férmedlare 1 tror
det beror pa att myndigheten genomfort grundliga kundresor och att resultatet diskuterats pa
verksamhetsdagar. Den lagre chefen lyfter att hen anser att Fornyelseresan varit valplanerad:

Om man tittar pa den har éversikten av Férnyelseresan, alla de har forflyttningar vi ska gora sa
tycker jag planen ar precis dar. Jag var till och med lite imponerad 6ver att man planerade
redan innan. Det har arbetet med Fdrnyelseresan bérjade man ju planera 2012, 2013 och jag
kan bli imponerad Gver att man har lagt en s langsiktigt plan. Det har med digitaliseringen till
exempel, som kommer in nu. Vi kan ju se att vi ar dar vi hade planerat for flera ar sen att vi
skulle vara, det har gatt en rod tréad.

(citat: Lagre chef)

Pa fragan om de kanner att det fanns ndgot annat som borde férandrats under Fornyelseresan sa var det
enbart formedlare 3 som namnde ett omrade som inte tydligt finns med i planen. Hen erkéanner att hen
har begransad insyn uppat i organisationen men hen stéller sig valdigt fragande till rekryteringar och
den forda personalpolitiken. Hen upplever att personliga egenskaper ar viktigare an kompetens. Hen
menar att myndigheten tycks tro att en del egenskaper &r direkt kopplat till ett visst dnskat beteende.

Fornyelseresans mal.
Det var ju att vara en modern myndighet som tar lead egentligen utifran ett
myndighetsperspektiv. Vad ar en modern myndighet? Mera mobilt, flexibelt, individanpassat
oavsett om det &r arbetsgivare eller arbetssokande.
(citat: Hogre chef)

Malen ar ju att vara en ledande aktor pa arbetsmarknaden, vilket vi tyvarr inte alls ar idag.
(citat: Formedlare 1)

Malen har val varit att vi ska nd den har visionen, att vi ska bli Sveriges ledande
matchningsaktor. Det har ju varit visionen som har byggts upp fran bérjan, att vi ska gora
Sverige rikare genom att fa kundgrupperna att métas.

(citat: Lagre chef)

Den lagre chefen tillagger dock att hen inte kanner att malen &r lika aktuella Iangre till foljd av det lage
myndigheten befinner sig i just nu.

Formedlare 3, som dr kritiskt installd till stora delar av Arbetsformedlingen och till viss del
Fornyelseresan, tror anda att syftet var valmenat och att myndigheten vill bli mer funktionell, vilket hen
anser att den inte &r idag.

Den som uttrycker mest osékerhet kring malen &r formedlare 2.

Hm, ja, sag det. Det kanns ju hela tiden som om med alla turer fram och tillbaka sa har det
forandrats under resans gang. Att malen hela tiden formulerats om lite grann. Forst skulle vi till
exempel pa min enhet fordjupa samarbetet med arbetsgivare, utveckla det och ha langsiktiga
relationer. Nu ska vi inte alls gora det, nu ska vi forflytta ver allting till sjalvservicetjanster och
sadant dar. Sa det har ju forandrats, men mer att det ska vara det moderna att det blir mer
sjalvservice och att man kan gora mer sjélv och sa. Precis som manga andra myndigheter har
gjort.

(citat: Férmedlare 2)

En naturlig foljdfraga var hur pass tydliga de upplevt att malen varit. Dar svarade formedlare 1 att; de
varit valdigt tydliga. Den hogre chefen menar att de var véldigt tydliga inledningsvis tills det blev som
det blev efter valet 2019. Hen menar att en av Arbetsformedlingens styrkor dr att de verkligen anvander
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underlag och dokumenterar i form av rapporter och analyser. Dadremot ser hen en utmaning i att
formedlarna ska ta till sig av informationen. Det kan vara svart att fa férmedlare ute pa olika kontor att
se helheten, hur de ska bidra och hur de gynnas av férandringen. Férmedlare 3 namner ocksa svarigheten
att fa ner informationen pa handlaggarniva. Det &r ett generellt fenomen tror férmedlare 3, och nagot
som sdkert gar att finna inom fler organisationer.

Formedlare 2, formedlare 3 och den lagre chefen anser daremot att malen har varit mer otydliga.

Det har inte varit jattetydligt och att malet har &ndrats lite hela tiden.
(citat: Formedlare 2)

Ganska otydliga generellt satt.
(citat: Férmedlare 3)

[Méalen] Dem har inte alls varit tydliga. Eller de har varit tydligare pa det sattet att man kanske
kunnat sagt att vi ska ha nojda kunder. Det ar ju tydligt i det att vi vet var vi ska na, men det ar
ju inte som att vi har haft tydliga mal som att vi vill att 100 % av kunderna ska saga dittan och
dattan om Arbetsformedlingen. Det har varit véldigt mjuka varden i vara mal. S& det tycker jag
absolut, jag tycker de kunde varit mycket tydligare.

(citat: Lagre chef)

Motstand mot forandring

Under intervjun stéalldes fragor rérande hur kollegor och andra inom myndigheten hade mottagit
Fornyelseresan. Det fragades dven om de hade upplevt ett missndje kring forandringsarbetet. Férmedlare
1 &r av uppfattningen att hen och hens kollegor mottagit det bra och varit med pa taget fran start. Daremot
sager hen att hen har hort en del klagomal i andra delar av organisationen nagot som hen framst markt
av genom hdogljudda klagomal pa intranatet och genom sin roll som skyddsombud. Pa sa vis har hen
kunnat hora nar det inte fungerat pa andra kontor.

Formedlare 3 upplever det som om folk utét sett har valkomnat fornyelsen, dven om det alltid finns
nagra fa som motsatter sig forandringar. Hen tror dock att missndje kan bubbla pa insidan, inte enbart
mot Fornyelseresan utan Arbetsformedlingen i stort.

Men sa fort du far en personlig och trygg relation med nagon sa har jag aldrig varit med om att
nagon att tyckt allting &r bra. Aldrig nagonsin. Folk kan saga det utat, speciellt i offentlig miljo.
Men det &r ju den har tystnadskulturen, man ska le och séaga ja. Jag kallar det ja-sagar-kultur.
Men jag tror att det egentligen &r valdigt manga som har problem, men jag tror problemet gar
till individerna. Man &r sa oséaker, man behover sitt jobb, sin titel, sina arbetsuppgifter och sin
status for att p& nagot satt identifiera sig sjalv i det.

(citat: Férmedlare 3)

De fa som uttryckligen har motsatt sig forandringen tror hen mest har varit skeptiska, att de har varit
med om liknande fornyelser tidigare men inte tyckt nagot blivit battre. Detta ar observationer som
formedlare 2 och de bada cheferna delar. De menar att de flesta varit positiva eller atminstone neutrala
men att det finns nagra fa som stallt sig skeptiska. Formedlare 2 tror det dels beror pa att effekterna av
en forandring oftast har en viss fordrojning men ocksa att det finns personer som jobbat inom
myndigheten lange och som har en hogre alder.

Vi har ju dels en hog medelalder pa Arbetsformedlingen, sen s& har ju manga varit har ganska
lange sa. De har ju upplevt flera cykler med kritik fran politiker och media och allt sant dar.
Historien upprepar sig litegrann hela tiden, de har varit med om snack om nedléggningar och
sadant dar tidigare och da nar det kommer forandringar sa tanker man; Jo men det har pratade
vi om for kanske 10 ar sen ocksa. S& det &r mer det dar att man varit med lange och man vet att
det ar en valdigt stor och liksom trdg, eller seg myndighet. Det ror sig inte sa snabbt.

(citat: Formedlare 2)
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S& har man jobbat lange pa Arbetsformedlingen sa kan jag tdnka mig att de personerna har nog
varit sahar litegrann; Hm, det ar en ny grej pa gang, det kallas nu Fornyelseresan, det kommer
blasa éver haha.

(citat: Hogre chef)

Den lagre chefen instdmmer med att det troligen ar de som jobbat dar langst och som varit med om det
forr som &r mest skeptiska. Daremot lyfter hen &ven den yngre generation som varit anstallda en relativt
kort period. Hen tror att de generellt satt &r mer positiva men att de har svart att konkretisera forandringen.

Men jag upplever att det kanske ar yngre generationen och de som inte har varit har sa lange,
de har liksom anammat och tycker det hér &r bra, men jag tror fortfarande att de har haft svart
att plocka ner det konkret. Det ligger som ett litet flummoln har uppe pa nagot stt,
Fornyelseresan, men man kan kanske inte applicera det helt fullt pa sitt eget arbete. Men jag
tycker anda att det finns en positiv anda kring det. Det &r inget som tynger utan det ar nagonting
att hélla sig i, jag tycker &ndd att det finns en positiv kinsla infor det. Aven om man inte riktigt
vet hur man konkret ska jobba med det.

(citat: Lagre chef)

Hen tror inte att Fornyelseresan riktigt landat bland medarbetarna an. De anstéllda k&nner igen orden
Fornyelseresan och ledarskapsfilosofin men hen beskriver det som om de begreppen fortfarande &r
otydliga och luddiga.

Men det ar till och med sa att jag tycker det ar luddigt, jag tycker att det inte &r tydligt. DA vet
jag att steget under, da medarbetarna tycker det ar dnnu mer otydligt. /.../. Det inte
konkretiserat ner pa varje niva hur man ska kunna bidra till att na de har malen och man gor
valdigt olika i hela landet. Sa nej, jag skulle nog saga att det inte ar sa jattetydligt. Det ar min
erfarenhet och min bild av det.

(citat: Lagre chef)

For att minska eventuellt missndje och konkretisera Fornyelseresan sa jobbar den lagre chefen med att
plocka ner forandringar och atgarder.

I var ledningsgrupp jobbar vi valdigt mycket med att plocka ner det som kommer, det som ska
goras. Till exempel nu &r vi valdigt inne pa att vi ska forflytta allt till digitalt. D& ar det ju viktigt
for oss att vi skapar en forstaelse hos medarbetarna; varfor vi ska gora det. Gora en koppling
till den hér strategiska kartan vi har om Farnyelseresan sa att man far en forstaelse sa att man
ser en rod trad. Det ar ingenting som vi har hittat pa har och nu utan det gar i linje med det vad
man har planerat att gra och aven forbereder infor nésta fas. Man beréttar att sdhar kommer
det se ut nasta ar. Att man hela tiden forsoker hjéalpa medarbetarna gora en koppling mellan vad
vi gor for nagonting och den strategiska kartan for Férnyelseresan.

(citat: Lagre chef)

Den hogre chefen menar aven att de som chefer jobbar pa att fa med sig medarbetarna och konkretisera
deras roll. Hen anser att hen och de andra cheferna har fatt valdigt manga coachutbildningar och liknande
dar de bland annat forklarat forandringspsykologi. Hen héanvisar dven till det gedigna underlaget som
Fornyelseresan vilar pa. Medarbetarna kanske inte har en helhetssyn, men det finns material att fordjupa
sig i om 6nskan finns.

Det har inte enbart varit utbildningar och méten for cheferna. Férmedlare 2 beréttar om workshops med
externa talare som pratat om forandring, omorganisering och installningar. Hen lyfter dven ett
verksamhetsmate dar generaldirektoren narvarade och forsokte fa med alla pa taget.

Formedlare 1 ar mer oséker pa hur myndigheten har jobbat for att minska missnojet, daremot har det
lyckats enligt hen. Hen misstanker att det kan ha att géra med en forstaelse och agerande fran ledningen.
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Ledningens roll under Fornyelseresan
Fyra av fem intervjuade stéller sig véldigt positiva till ledningens roll under Fornyelseresan.

Den [ledningen] har varit nara och stéttande tycker jag. Hela tiden far vi berém for det vi gor
bra och lite push, en sd kallad uppmuntran att jobba lite hdardare ddr det finns brister. /.../ Jag
tycker att vi har en bra dialog med GDn [Generaldirektoren] som ar den som framst gar ut pa
intranétet och har kontakt med oss.

(citat: Formedlare 1)

Jag tycker hela tiden att ledningen har varit valdigt positiv och uppmuntrande nedat i
kommunikationen i alla fall. Sadar att de berémmer vad vi gor for att liksom, ah. Sa det har val
varit bra liksom.

(citat: Férmedlare 2)

De har en jatteviktig roll och de har vél varit pa alerten hela tiden. De har ju varit valdigt
tydliga, de har ju inte gatt utanfor boxen utan de har ju hallit sig verkligen efter den har
planeringen. Men dar skulle val jag sdga att de har den viktigaste rollen att formedla budskapet,
var vi ar och vart vi ska. Mikael [generaldirektoren] har till exempel funnits med i jattemanga
sammanhang som ar kopplat till Férnyelseresan, det ar ju det enda han pratar om egentligen.
Jag skulle nog sdga att det han har gjort ar valdigt bra. Sen ar det ett led ner, alltsa cheferna
under, dar tror jag att det galler att de ocksd anammar det har och far ner det till
medarbetarna. Jag tror det ar det har ledet under generaldirektdren som det kanske har sett
olika i hur man har tolkat hans budskap, for att det &r ju i s manga led som det ska forankras.
(citat: Lagre chef)

[Deras roll har varit] jatteviktigt.
(citat: Hogre chef)

Den enda som uttryckte sig lite negativt i fragan om ledningens roll var formedlare 3. Hen anser att de
mest har haft kontakt med de hdga cheferna och for lite med kontoren och personalen dér. Hen anser att
cheferna verkar springa pa maéten hela tiden, men hen vet inte i vilket egentligt syfte. Pa féljande vis
beskriver hen chefernas roll inom myndigheten:

Generellt sett sa ar ledarskap pa Arbetsformedlingen att du repeterar vad som star p& skarmen
bakom dig. De kommer ut och sa star de och sager det som star pa skarmen bakom. Du far inget
konkret, eller ibland far man det, men rent generellt, nej. Vi har ju ingen aning vad som hander
nu hos oss. Vi vet ju inte ens om vi kommer fortsatta med arbetsgivarearbete, och jag jobbar
med det. Men det &r ju inte bara deras fel, det ar ju regeringen, men sa har ar det ganska ofta.
(citat: Férmedlare 3)

Kommunikation av Férnyelseresan

Den interna kommunikationen

Enligt formedlare 3 ar det framst genom chefer som informationen kring Férnyelseresan formedlats.
Likt hen beskrev ovan sa repeterar cheferna mest det som star pa en skarm men det blir sallan nagot
konkret vad det innebar for hen och hens kollegor eller hur det ska genomforas.

Formedlare 1 tycker kommunikationen av Fornyelseresan har fungerat bra och uppskattar
kommunikationen generaldirektoren haft med dem, framst via intrandtet. Hen skulle dock inte bli
forvanad om folk pa andra kontor sa att den varit under all kritik. Hen har hort att kollegor runt om i
landet anser att atgarder har kommit plotsligt utan nagon bra utannonsering. Nagot hen inte sjalv haller
med om.

Formedlare 2 ar daremot inne pa att informationen har varit lite otydlig. Hen tycker de ofta ror sig med
stora ord och héaftig framtoning men att det inte alltid blir konkret eller tydligt. Chefen pa den lagre nivan
lyfter samma problem.
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[Intern kommunikation] Det &r ju var storsta brist, var storsta utmaning generellt ar intern
kommunikation. Det finns en tanke, vi har ju haft verksamhetsmoten en gang per ar dar var GD
[Generaldirektor] har pratat till alla men den informationen som sprids i vart intranat som ar
en hel djungel av information. Dar ar det upp till varje chef hur det anammas och fa ut det pa
kontoret. Det har spretat valdigt mycket, det har sett véldigt olika ut. Jag vet att man pa vissa
kontor har anammat det helt medan man pa vissa kontor har man struntat i det. Valdigt spretigt.
(citat: Lagre chef)

Formedlare 3 tror ocksa att det har varit svarigheter att fa ut informationen fran toppen till langst ut i
organisationen. Mycket till f6ljd av organisationens storlek. Detta leder till att de olika kontoren och
avdelningarna agerar oenhetligt i manga fall. Hen efterfragar mer repetitioner for att fa en battre
kontinuitet och enighet. Detta anser hen behdvs da hen upplever att det &r en stor personalomséttning.

Férmedlare 1 och 2 lyfter samma problem som den légre chefen.

Haha, det ar val okej, intranatet ar val okej. Hopplost att hitta pa. Det finns en sokruta men
skriver du in nagot dar s hittar du grejer fran 2012, valdigt dalig sokfunktion maste jag saga,
det klagar alla pa. Annars finns ju det mesta dar men du ska ju veta da hur du ska hitta det.
(citat: Formedlare 1)

Det kan vara valdigt mycket information och pa véldigt manga olika platser. Lite rorigt sa har
intranat och struktur pa var man ska hitta det men det finns ju dar liksom.
(citat: Formedlare 2)

Den hogre chefen ar medveten om att det har varit mycket information. Detta &r dock nagot hen anser
har blivit béttre sen de startade Fornyelseresan. De har tagit fram kommunikationsplaner och anvénder
sig mer av lattanvanda bildspel och enklare information. Vill medarbetarna fordjupa sig sa finns den
mojligheten kvar.

Formedlare 2 tycker att informationen framst har formedlats ut via den interna tidningen, intrandtet och
storre méten och planeringsdagar med generaldirektren och omradescheferna. Vid de sistnamnda
motena har det varit stor fokus pa att fa med alla pa samma spar och skrota det som inte fungerar.

Den externa kommunikationen till arbetssokande, arbetsgivare och samhéllet i stort

Formedlare 2 och 3 resonerade bada kring den digitalisering som skett och Gvergangen till mer
sjalvservice. De upplever inte direkt nagot intresse for den forandringen fran de arbetsgivare de jobbar
med utan ser det mer som ett steg i att ater minska servicen gentemot kunderna. Den hogre chefen anser
att informationen har varit dalig.

Jattedaligt [har den externa kommunikationen varit]. Hyfsat till arbetssékande, mindre bra om
jag vill vara snall i ordet, mot arbetsgivare. Man har tagit arbetsgivarna som ett sjéalvklart
alternativ medan arbetssokande har ju varit mer tvungen att ga till Arbetsférmedlingen for att fa
sin ersattning. Dar har man kunnat styrt pa olika satt. Arbetsgivarna kan ju gora ett val. Vill jag
jobba tillsammans med Arbetsformedlingen, sa da galler det ju att vi staller upp. Har har vi ett
utvecklingsomrade. Jag sitter precis och haller pa med att vi behdver f& in information fran alla
stora arbetsgivare som vi har 6verenskommelser med till exempel. Information maste ga ut hur
varan situation ar idag, sa att de inte bara laser i Expressen och Aftonbladet eller vad de nu
laser, utan att det kommer fran oss.

(citat: Hogre chefen)

Det sistnamnda i det dvre citatet var nagot som den lagre chefen lyfte i sin intervju. Hen anser att det
inte funnits en tydlig agenda och styrning. Istéllet har det blivit upp till formedlarna sjélva att bestimma
hur de vill ga ut med information kring forandringar till sina kunder. Det har inte alltid varit enhetligt
och haft ratt kvalitet. Darfor efterfragar hen en tydligare styrning.
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Formedlare 3s resonemang ledde in pa samma spar. Hen anser att sjalvledarskapet ibland anvands som
en slasktratt for uppgifter chefer inte vill eller kan l6sa. Det dr oklart vad som héander inom
organisationen for stunden men &nda skulle férmedlarna sjalvstandigt ga ut med information till sina
kunder. Hen kritiserade detta och ansag att det skulle ha varit battre att spendera en kortare stund for att
komma fram till ett gemensamt utskick. Man valde att ga pa hens linje men hen upplevde att det blev
en stel stdmning och hen tackades inte for forslaget.

Implementeringen av Fornyelseresan

Pa fragan om implementeringen av Fornyelseresan stott pa nagra problem eller hinder svarade den hogre
chefen att hen inte trodde det och i sa fall &r det inte ndgot hen kénde till. Hen har mest upplevt positiva
tongangar. Hen lyfter till exempel forflyttningen fran generalist till specialist som nagot medarbetarna
verkligen uppskattat. En av anledningarna till att hen tror att implementeringen har gatt bra ar allt
grundligt forarbete som gjorts. Dels har de tagit hjalp av externa konsulter for att analysera
forutsattningar och givits lardomar om hur andra myndigheter har gjort. Férnyelseresan vilar pa en
ordentlig omvarldsanalys enligt hen. Det som kan ha satt kappar i hjulen &r de foraldrade IT-systemen
och en otroliga méngd papper.

Nagot som den hdgre chefen ofta aterkommer till under intervjun &r att det som enligt hen grusat arbetet
ar det politiska laget som uppstatt med budgeten och Januariavtalet. Hen &r inte bekvam i den situation
som myndigheten befinner sig i idag. Det &r valdigt oklart vilka tjanster som kommer finnas kvar och
var och med vad folk ska jobba. Det spretar at manga olika hall. Efter valdigt manga ar i myndigheten
har hen upplevt stora foretagsnedldggningar men hen har aldrig varit med om en liknande situation som
den de befinner sig i. Trots det géller det att jobba pa, de har ett uppdrag och for stunden ar det ingen
annan aktor som utfor den fullt ut.

Hade de fatt ga i mal med Fornyelseresan tror hen att det skulle ha blivit riktigt bra. Daremot tror hen
att ett namnbyte hade underlattat. F6r mycket gammalt kopplat till namnet Arbetsférmedlingen och ett
namnbyte hade blivit en nystart. Hen tar dven upp det faktum att regeringen och riksdagen tycks dumpa
lite allt mojligt pa Arbetsformedlingens axlar, allt fran bosattningsunderlag till etablering for nyanlanda.
De har gatt och blivit lite av en “strykpase” i media. Chefen pa den lagre nivan tar ocksa upp att deras
uppdrag har varit véldigt brett och att allt skulle rymmas under deras tak.

Formedlare 1 lyfter upp en viss oro och forvirring for vad som komma ska. Hen har utdver det inte sett
nagra storre hinder i implementeringen men misstanker att det sékert har varit nagra sma praktiska saker
som kan ha saktat ner processen. Hen tycker annars att det verkar vara valplanerat och att direktiven har
kommit ovanifran, vilket hen finner nodvandigt. Hen har forhoppningen att man kommer lata
Fornyelseresan lopa linan ut och verkligen foljer upp arbetet efterat. Hen har hort exempel fran forr da
det kanske har gatt lite for snabbt och att det da blev manga ryckiga forandringar.

Formedlare 2 har inte heller sett nagra direkta problem. Forandringen har skett successivt for de som
jobbar pa de lagre nivaerna. Det har varit lite sma forandringar i uppgifterna, men inget storre.

Den lagre chefen ser en del problem som implementeringen har stott pa. En av de storre grejerna hen tar
upp &r det varierar valdigt mycket hur saker genomférs, hur man jobbar och vilken servicen kunderna
far. Detta konkretiseras genom ett exempel dar stora foretag skickar liknande profiler till kontor i olika
delar av Sverige och far helt olika resultat. Detta ser hen som valdigt problematiskt och hen tror det hade
blivit en battre implementering om man hade haft en tydligare styrning ovanifran.

Det enda som jag kan ha upplevt eller som jag tror man hade fatt storre effekt, det &r om man
hade gatt ut med en tydlig styrning ifrdn ledning och uppdt. “’Sdahdr ska vi jobba med de héir
olika sakerna och det ska implementeras”. ldag sa har ledningen lagt ut en strategi, sen har
varje marknadsomrade, eller varje chef fatt bestimma Hur:et sjalv. Alltsa hur ska vi na det hér,
har vi nagra bra kreativa idéer hur vi ska na de har malen? Och d& har det kommit jattemanga,
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de har uppfunnit hjulen olika har nere. Jag hade nog... det later ganska... men jag hade nog sett
att man hade en tydlig styrning mer i Hur:et ocksa pad manga nivaer. Att man inte hade fatt
mojligheten att spreta fér mycket.

(citat: Lagre chef)

De problem som formedlare 3 tror implementeringen har haft ar ett motstand av chefer i mellannivaerna.
Hen upplever att de har haft svart att fora ner information.

Ingen av de intervjuade ser ndgot problem med att Fornyelseresans atgarder har genomforts samtidigt
som det vardagliga arbetet skulle skotas i sin vardagliga takt. Férmedlare 2 sager att en del uppgifter har
tillkommit medan andra har forsvunnit. Den lagre chefen anser att Fornyelseresan och de vardagliga
uppgifterna gar hand i hand. Hen har hela tiden haft i bakhuvudet att hens arbete och Fornyelseresan ska
vara i linje med varandra. Den hogre chefen tycker generellt att det har gatt bra men att forflyttningen
till ett modernt IT-system har orsakat en del frustration. Den frustrationen hanger dock mest ihop med
att systemen fran borjan 1ag langt efter sin tid.

Omvadrldsanalys

Ett av malen med Fornyelseresan &r att bli en expertmyndighet, darfor fragades samtliga
intervjupersoner vad och hur de gor for att analysera sin omvarld. Formedlare 1 och 2 beréttar bada att
det ar mycket eget ansvar och att de far tillgang till stora tidningar, statistik, rekommendationer pa
artiklar, har samtal med branschorganisationer och de bor folja med i nyhetsflédet. Formedlare 1 berattar
aven att det ar nagot som foljs upp pa utvecklingssamtal och lIonesamtal, dock ar det svart att uppfylla
de riktlinjerna.

Vad var det min chef sa; for att vara bra har ska man ju vara Barak Obama eller vad hon sa.
For det handlar ocksa om hur paverkar du din omvérld, och jag tycker verkligen det var bra
som hon sa.

(citat: Formedlare 1)

Den hogre chefen beréattar att hen ar med pa mycket forelasningar, seminarier, tar del av olika interna
och externa rapporter. Dock sager hen att det & mycket eget ansvar och upp till personalen sjalv att halla
sig uppdaterade. Hen antar att man &r lite samhallsintresserad om man jobbar pa denna myndighet.

Aven den lagre chefen sitter med i en del natverk och har ménga dialoger med samarbetspartners. Hens
team har ocksa givit en av medarbetarna ett storre ansvar for omvarldsbevakning. Sa hen ser till att
uppdatera sina kollegor. Detta &r antagligen ett ovanligt satt att arbeta pa inom myndigheten misstanker
den lagre chefen. Daremot lyfter hen att kompetensutbyte ar nagot hen finner valdigt viktigt.

Jag tycker den &r jatte... alltsd den viktigaste... det har med att dela med sig av sin kompetens,
den tycker jag ar oerhort viktigt. Det ar nagonting jag forsoker gora hela tiden, att férséka hitta
sammanhang dar jag kan dela med mig av mina erfarenheter. Bade utmaningar man har haft
och lyckosamma exempel sé tycker jag det ingar. Ja man jobbar ju inte bara for sitt eget team
och sin enhet, utan man jobbar pa Arbetsférmedlingen. Jag tycker det ar valdigt viktigt att
sprida goda exempel och utmaningar man haft sa att andra ska fa lyckas eller hitta bra
I6sningar. Sa det gor jag val nastan pa veckobasis att jag forsoker dela med mig till andra. Bade
till chefskollegor och medarbetare och andra marknadsomraden.

(citat: Lagre chef)

Formedlare 3 svarade rakt ut att Arbetsformedlingen inte & en expertmyndighet, forutom pa
administration.

Vi har ingen annan expertkunskap [&n administration]. Klart att det finns folk som &r duktiga
och kompetenta men det &r valdigt stora skillnader. Det finns specialister men det ar fortfarande
banala arbetsuppgifter vi gor. Folk kan ha en ganska serids utbildning, men det har var ju inte
vad de drémde om. Det &r ju ingen som har gatt en l&ng arbetsterapeutsutbildning bara for att
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sitta i nagot mote med nagon arbetslos. Klart att det finns duktiga personer men jag har svart att
kalla ndgonting vi gor for expertis, om jag ska vara arlig. Utan det vi far lara oss &r att
administrera arbetsloshet i vart dysfunktionella system. Det finns de som &r jatteduktiga, men
det &r trots allt inte deras expertis som kommer avgora i de allra flesta fallen utan det &r hur de
uppfyller kraven for de specifika uppdraget eller atgarden.

(citat: Férmedlare 3)

Synliga forandringar och kortsiktiga vinster

Under intervjuerna fragades det om den intervjuade upplever att genomforda atgarder ger markbara
resultat samt hur man jobbar med kortsiktiga vinster for att lyfta framgangar. En av formedlarna och de
bada cheferna svarade tydligt nej. De tva 6vriga formedlarna svarade mer osakert, men den ena markte
atminstone nar nagot som paverkar hens arbete genomforas. Det lyfte dven de andra intervjupersonerna
upp, att de sjalvklart markte av en del skillnader nar det var atgarder som var direkt kopplat till deras
arbetsuppgifter som hade genomforts. Formedlare 1 drog ett konkret exempel om hur neddragningen av
Oppettider och styrningen mot bokade méten istallet for spontanbesdk har minskat antal personer som
vistas i deras reception, eller Kundtorg som myndigheten kallar det.

Sa& man markte en tydlig skillnad, men det &r ju inte sa att vi firar det pd nagot vis. Utan vi vet
vad vi méaste gora och varat mal, och allas mal ar nojda sokanden.
(citat, formedlare 1)

Hen fortsétter dven med att hen upplever att hens kunderna har blivit néjdare, att de kontakter hen har
har ocksa blivit battre och att hen far mer respekt nu som férmedlare trots den negativa bilden media
malat upp. Det gar inte i linje med var chefen pa den lagre nivan sade dock. Hen menar att kunderna i
stort sett inte mérker av effekterna av Fornyelseresan. De talar dock om olika typer av kunder,
formedlare 1 syftar pa sina kunder, det vill sdga arbetsgivare medan chefen talar om kunder i bredare
bemarkelser, vilket inkluderar arbetssdkande.

Aven bland medarbetarna verkar det vara svért att marka av generella effekter av utvecklingsarbetet.
Formedlare 3 var osaker pa vilka forandringar som var kopplade till Férnyelseresan och markte mest av
de stora reformerna och forandringarna inom IT. Formedlare 2 misstanker att det ar sadant som star pa
intrandtet men inget som direkt méarks av i jobbet.

Det star och star det nagon stapel, aha, och sen, ah jag vet inte riktigt. | dagliga jobbet har man
inte mérkt av det nagot sarskilt, tycker jag.
(Citat formedlare 2)

Chefen pa den lagre nivan beréttar att hen ar av uppfattningen att man pa myndigheten i stort inte marker
av nagra storre skillnader nar en av atgarderna har inforts eller fatt effekt. De jobbar mot malstolpar pa
sa vis att de foljer den strategiska kartan, men att myndigheten sedan inte gor nagon stor grej av
framgangarna och att det ar valdigt luddigt vad som faktiskt gors. Daremot framhaver hen att hens chef
gor ett bra jobb med att uppdatera hen och hens kollegor om hur Fornyelseresan fortléper men hen
misstanker att det inte tillhér normen pa myndigheten. Den andra chefen berattar i sin intervju att de ar
daliga pa att fira framgangar och kortsiktiga vinster men att de har blivit battre pa att lyfta fram goda
exempel. Detta var dven nagot som formedlare 1 spontant namnde i var intervju. Hen berattade att hens
hogre chef ar bra pa att lyfta positiva exempel som hen far kannedom om. Hen kopplar dessutom ofta
ihop det med véardeorden.

4.2.2 Véardegrunden och kulturen

Vet du vad de tre vardeorden &r?
Alla intervjupersoner kunde utan att tveka uppge de tre vardeorden. Samtliga anvénde &ven
forkortningen PIF och uttrycket, att vara Piffig”, som innebdr att man agerar pa ett professionellt,
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inspirerande och fortroendeingivande sétt. Fyra utav fem av intervjupersonerna, som alla befinner sig
pa samma avdelning men pa olika nivaer, uppger att den framsta anledningen troligen &r att enhetschefen
gang pa gang upprepar vardegrunden.

Pa fragan om det gick att prioritera eller rangordna vardeorden efter deras vikt sa blev det langre
funderingar och svaren mer tveksamma. Majoriteten av de intervjuade ansag inte att det fanns nagot
officiellt satt att rangordna vérdeorden pa, daremot lyfte tre av dem upp att de personligen lade storre
varde i professionell och fortroendeingivande da de ar sa starkt kopplade till myndighetsrollen. Den
hogre chefen ansag att orden gar hand i hand och att de samspelar med varandra

I stort sett tror jag de ska g& hand i hand. Om man tappar bort det ena sa blir det konsekvenser
for det andra sa att sdga. /.../ De hér tre orden tillsammans dr ju starka, virdeladdade ord.
(citat, hogre chef)

Fyra av intervjupersonerna stéllde sig Overlag véldigt positiva till vardegrunden och dess syfte. De
uppgav att vardeorden stdmde bra in med deras egna vérderingar. Formedlare 1 sa att om hen hade valt
egna vardeord for hennes optimala arbetsplats sa hade det blivit dessa. Hen medger att hen kanske ar
lite hemmablind men hen tycker de passar hen och verksamheten véldigt bra. Bade férmedlare 1 och 2
uppgav att den bidrog till motivationen pa jobbet och formedlare 1 lyfte aven fram att den fick hen att
kanna stolthet dver sin arbetsplats. Det var enbart formedlare 3 som sa att orden inte gar att rangordna
da de &r inte har nagot varde.

Inget [av orden] &r ju vart nagonting. Allt for alla eller inget for ingen eftersom de &r beroende
av vad personen laser in i orden. De har noll varde ur organisatorisk synpunkt men for
individen kan det vara hur mycket som helst.

(citat, formedlare 3)

Hen stéllde sig 6verlag valdigt skeptisk till vardegrundens funktion och talade om den i véldigt negativa
ordalag. Hen beréttade att hen har kritiserat vardeorden tidigare och hen finner det naivt att tro att
anvandandet av dessa skulle gora verksamheten béttre. For att illustrera sin frustration drog hen ett
exempel dar en chef hade testat hen och kollat om hen kunde orden utantill, ndgot hen inte kunde vid
den tidpunkten. Hen uttryckte att det var tragiskt att denna chef tankte att man som medarbetare maste
kunna dessa tre ord for att kunna bete sig professionellt, inspirerande och fértroendeingivande. Hen lyfte
istallet en onskan om ett mer Gppet klimat som tillater fler synsatt och dar en kan framfora konstruktiv
kritik.

Myndighetens relation till vardeorden

Den hdgre chefen som intervjuats ar av en annan uppfattning. Hen staller sig valdigt positiv till de tre
vardeorden i kombination med visionen. Hen anser att vardegrunden &r jattebra och uppger aven att de
fatt berom av externa partners. Aven de andra stammer in och anser att den fyller en storre funktion an
de sjélva kanske tror.

Den dr viktigare dn jag tror att den dr. Det dr ju sa man vill uppleva som statstjdinsteman /.../
(citat, lagre chef)

De fyra personerna som stéller sig positiva till vardegrunden uppger att de gang pa gang upprepar den
inom sin enhet och att det ar nagot som medarbetarna forsoker efterleva. Internt handlar det om hur de
bemoter sina kollegor och hur de tar sig an en uppgift.
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Vi pratade mycket om Piffighet, att vi skulle vara proffs. Skulle vi ordna event skulle vi hela
tiden vara proffsiga, lyhérda och valdigt mycket service minded. Nagot som man kanske inte
tanker pa om man tanker pa en myndighet eller pa en handlaggare pa det sattet, utan mer som
ett foretag som agerar professionellt med sin kundvard. Det tror jag manga var stolta 6ver och
tyckte om att gora.

(citat, férmedlare 2)

Externt handlar det om hur de arbetar gentemot arbetsgivare och arbetssokande. Den hdgre chefen &r av
uppfattningen att de arbetsgivare som de jobbar med har en positiv installning till Arbetsférmedlingen
och att de agerade professionellt, inspirerande och fértroendeingivande. Bland arbetssdékande kunde det
vara mer missnoje vilket hen misstanker beror pa att arbetssokande kan vara besvikna éver sin situation,
att de inte ar behoriga till en viss insats eller inte uppfyllt kraven for ersattning. Formedlare 2 uttryckte
sig pa foljande sétt:

Men tidigare sa var det val mycket det dar att vi var stolta just éver att vi jobbade med allt ifran
sma foretag till jattestora koncerner och vi hade liksom, var representanter for myndigheten
med de stora foretagen och vi kunde gora ett professionellt jobb med rekryteringar, utbildningar
och hjalpa dem pé alla mojliga satta liksom.

(citat, formedlare 2)

Lagg marke till att de tva senaste citaten, bada fran férmedlare 2, &r uttryckta i datid. Detta beror pa att
hen upplever att vardegrunden verkar ha glomt bort och att orden har luckrats upp till foljd av det
politiska laget och den ovissa situationen myndigheten befinner sig i. Han kallar det for ett minne blott,
och inte nagot man langre talar om. Det ar nagot som den hogre chefen ocksa lyfter.

Nu har man nastan tappat bort var vision. Mig veterligen sa ar det ju fortfarande var vision och
var vardegrund. Den tror jag man behgver extra mycket nu nar det blaser som det blaser.
(citat, hogre chefen)

Hen, tillsammans med den andra chefen anser att myndigheten ater bor lagga mer fokus pa vardegrunden
och genom att leva efter vardeorden sa har man vunnit ganska mycket. Den lagre chefen lyfter dven
vikten av att verkligen fokusera pa att vara professionella och fortroendeingivande under radande
omstandigheter med laga fortroendesiffror och mycket kritik i media.

Vardegrunden i praktiken

Under intervjuerna stalldes fragor gallande hur myndigheten jobbar med vardegrunden i sin verksamhet.
Formedlare 2 beréattar att hen &r oséker pa om det finns nagra tydliga riktlinjer men att det sékerligen
sitter pa nagon affisch nagonstans. Daremot framhaller hen och férmedlare 3 att den gangen de
egentligen talar om vardegrunden ar nar nagon mellanchef rakar saga det, men att det inte &r nagon riktig
tyngd i det. Formedlare 3 ser det mer som en slagdanga som inte tydligt kopplas till specifika
arbetsuppgifter. Chefen pa lagre niva berattade att hen brukar anvanda sig av orden nar hen coachar sina
medarbetare. Hen illustrerar med ett exempel:

Hur gor du det har sa att du &r Piffig? | den fragan du har stallt, eller i det har jobbet, skulle du
uppleva att du &r professionell har?
(citat, lagre chef)

Den hogre chefen uttrycker sig pa liknande sétt och séger att man maste paminna varandra internt och
stélla sig sjalv fragan; Agerar jag Piffigt? Aven pa verksamhetsmoten brukar den lagre chefen fréga sig
sjalv och gruppen samma fraga for att se till att de agerar i linje med vardegrunden for att na visionen.

Det kommer fram i flera av intervjuerna att vardegrunden ofta anvéands, eller atminstone har anvants
som diskussionsunderlag pa olika méten och stérre planeringsdagar. Formedlare 1 beréattar att de brukar
ha tva planeringsdagar per ar men att hen var osaker pa vad de faktiskt diskuterar kring vardegrunden.
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Vi brukar ha planeringsmdten, tva stycken per ar och den ena ar med Gvernattning, da kan vi
jobba kring vardegrunden. Men det var val mest i borjan 2016, da jobbade vi kring dem och det
som vi kommit fram till satt de uppe p& nagon tavla borta dar vi sitter.

(citat, férmedlare 1)

Hen lyfter ocksa Information- och kompetensforum som &r en form av méten med enhetschefen som
halls ett par ganger i manaden. Dar brukar vardeorden namnas och enhetschefen forsoker uppmuntra
medarbetarna att halla ut &ven om det ar kampigt just nu.

Formedlare nummer 3 namner ocksa en del workshops de har haft i sasmband med véardegrunden. De har
gatt ut pa att alla ska definiera vardeorden, inse att alla har olika definitioner och sen sa ar resonemanget
slut dar. Smatt irriterad séger hen att Arbetsférmedlingen gillar fina ord.

Formedlare 1 och 2 som rekryterades efter att Fornyelseresan paborijats anser att de under rekryteringen
introducerades for vardeorden. Formedlare 2 séger att hen markte att vardegrunden var nagot som
myndigheten ville skulle pragla verksamheten. Chefen pa den lagre nivan erkanner lite skamtsamt att
hen har tagit vardegrunden till en ny niva. Hen har till och med vardeorden som bakgrund i sin
arbetstelefon.

Vardeordens definition

Efter att ha stallt fragor rérande kdnnedom om vardegrunden, de intervjuades installning till den samt
dess effekter pa dem och pa verksamheten ombads samtliga fem intervjuade att definiera vad orden
betydde. Efter att den forsta intervjupersonen uttryckt en viss svarighet att gora skillnad pa professionell
och fortroendeingivande valde jag att stalla dem i ordningen: professionell, fértroendeingivande och
inspirerande, for att pa sa vis identifiera ifall detta var nagot de andra intervjupersonerna skulle ha
samma svarigheter med. Det visade sig att sa var fallet. Det kan dven tillaggas att detta var de fragor
som ledde till langst tystnad och funderingar bland intervjupersonerna.

Professionell
Professionell ar det har vanliga med att man haller det man lovar, att man dokumenterar allt
ratt, haller en viss niva pa det svenska spraket, ocksa i sin dokumentation och féljer féretagets
icke diskriminerings policy. Hela tiden veta vilken niva vi ska ligga pa som myndighet. Vi
méanniskor kan vara trevliga men vi har ocksa ganska higa krav pa dem vi kontaktar men
kraven ar ocksa hoga pa oss sjalva saklart.
(citat: Férmedlare 1)

Professionell det tycker jag man &r om man skéter grejer enligt regelverket och man ar
tillganglig. Du ska svara och du ska aterkomma. Det finns ju ett visst matt av kundservice inom
det ocksa tycker jag. Det galler ju bade nar man pratar med arbetsgivare och arbetssékande.
Professionell och inte blanda in ké&nslor i saken men samtidigt inte vara ndgon iskall byrakrat
heller, utan nagon slags balans dar kanske.

(citat: Formedlare 2)

Professionalism &r ju en skitstor fraga. Om man nu forséker sndva in det lite grann och kollar
fran ett tjanstemannaperspektiv, dar vi faktiskt har forvaltningslagar och liknande grejer, da gar
jag vidare i tva definitioner. En for externa och en for interna kontakter. Externa kontakter ar
val lite det de vill syfta pa kanner jag kanske. Nar jag representerar en statlig organisation utat
sd tycker jag det ska handla s& mycket om saklighet som méjligt, nu spinner jag in pé den gra
tjanstemannen men det tycker jag ar mer arligt, och det &r lite hur jag &ar. Professionell, att
forsoka vara sa saklig som méjligt i sin kontakt utat och forklara varfér man agerar som man
gor. Det blir mer enhetligt och mycket lattare att ge instruktioner till folk. Internt blir det lite
annorlunda, far da handlar det lite om sociala saker. Men jag valjer att halla mig till den
externa kontakten som handléggare.

(citat: Férmedlare 3)
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Det handlar om att vara professionell i yrkesrollen. Det handlar inte om att man ska kunna
allting utan det handlar om att man ska vara professionell och utféra sitt yrke pa réatt satt. Man
ska vara statstjansteman och representera organisationen och utféra de atagande man har och
gora det pa bra satt. “Pd att bra scitt” det var vil vildigt luddigt att svara sd, men man ska bdde
vara statstjansteman och representera organisationen.

(citat: Lagre chef)

Professionalism &r att man ar duktigt pa det uppdraget man har. Man ar kunnig pa det.
Egentligen réacker det. Profession ar ju att lite grann att man ar nastan expert pa det man haller
pa med.

(citat: Hogre chef)

Fortroendeingivande
Fortroendeingivande, oj da det later ju nastan lite samma sak som professionell. Om jag inte
haller vad jag lovar &r ju inte det proffsigt. Fértroendeingivande ar allt mojligt som att halla
tiden. Samtidigt att vi kan erbjuda nagonting som &r bra ocksa, tror jag. Om vi inte kan erbjuda
nagonting som &r bra sa vill nog folk inte ha nagot fortroende for oss. Det ar valdigt viktigt, men
det gar verkligen in i det professionella for min del.
(citat: Formedlare 1)

For fortroendeingivande, det hanger val lite ihop med professionalism. Syvende och sist &r vi en
myndighet, vi har uppdrag av regeringen som ska skotas korrekt. Sen har det blivit en hel del
som dippar, felaktiga utbetalningar och sadana déar saker liksom.

(citat: Formedlare 2)

Jag tycker ju den frdgan egentligen hor hemma hos mottagaren. Jag kan ju bara séga vad jag
tycker &r fortroendeingivande hos ndgon annan. Kompetens ar sjalvklart alltid
fortroendeingivande, om man nu kan identifiera det. Det &r bra om man mérker att den andra
personen ar kompetent, eller &tminstone ger sken av att var kompetent. Men for mig handlar
fortroende dven om att man ar ganska éppen och &r arlig med sina avsikter. Det far inte bli en
massa falskt spel bakom ens rygg. Man ska vara lite mer raka och &rliga i dialogen, det ar
fortroendeingivande.

(citat: Formedlare 3)

For mig handlar det om att ha kunskap om den arbetsuppgiften man har och om de
arbetsuppgifter man har fatt. Jag tanker att man kan sin sak och att man inger ett fortroende hos
bade medarbetare och kund. Samtidigt tycker jag att det &r omdjligt att ha koll pa allting i en s&
har stor organisation, vilket innebdr att det kan vara fortroendeingivande att beratta: den har
biten har jag inte koll p&, men jag ska ta reda pa det at dig. S& jag sager nog lite fel nar jag
sager att man ska ha koll pa allting inom sitt omrade. Som kund, medarbetare och alla
samarbetspartners ska man kunna forlita sig pa att man far samma typ av service och
bemétande. Eller snarare att man far samma tjanst levererad av oss, utifran sina
forutsattningar. Man ska kanna att det &r palitligt och tryggt att ha kontakt med oss.

(citat: Lagre chef)

Man vet vad man pratar om. Att man kombinerar det har med professionaliteten s att saga, att
man har ett fortroende, det vill séga att jag inte svamlar och jag vet vad jag pratar om. Jag vet
att du far fortroende for mig om jag antingen kan svara pa vissa fragor eller s har du ett
sadant fortroende for mig och vet att jag inte blaljuger. Man ska aven kunna erkanna nar man
inte vet svaret men ta pa sig att ta reda pa det at den andra personen. Pa s vis skapar man det
har fortroendet som ar oerhort viktigt for att ha langsiktiga relationer med motpartner.

(citat: Hogre chef)
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Inspirerande

Arbetsmiljon

Det &r val kul att man kan fa vara sig sjalv har. Jag &r valdigt annorlunda och lever ett annat liv
an mina kollegor. Man kan fa vara sig sjalv har men vi jobbar liksom at samma mal och att det
kan vara inspirerande ocksa for bade sékande och arbetsgivare.

(citat: Formedlare 1)

Inspirerande tycker jag kanske varit det vardeordet som har varit svarast att definiera. For de
flesta manniskors erfarenhet av Arbetsformedlingen ar val nar man varit mellan jobb och da ar
ju Arbetsformedlingen en statlig kontroll pa nagot satt. For manga ar det ju det och da har ju
manga en negativ bild av en statlig byrakrat som kontrollerar att man sokt jobb liksom, nar man
sjalv &r i en utsatt situation. Sa dar tror jag det &ar svart att bli inspirerande. Det &r svart att
satta fingret pa men jag tror vi maste kommunicera pa mindre myndighetssvenska. Vi kanske ar
pa vag at det hallet, att vissa kontor och en del mindre enheter ar pa vég dit och jag tror absolut
att vi ar pa vag. Men som sagt, jag minns bara sjalv nar man var mellan jobb for 10 till 15 ar
sen. Bematandet var som en ren mardrom. Det finns okunnighet bland manga arbetsférmedlare
och handlaggare, om 6verhuvudtaget arbetsmarknaden. De kan ju sina regelverk. Det har varit
ett for stort fokus just pa arbetssokande och darmed tar vi in valdigt mycket manniskor med
kanske en beteendevetarbakgrund eller socionomer och da far du inte den har forankringen pa
arbetsmarknaden pa samma satt. Jag tror man skulle behéva fa in fler séljare. Man skulle
behéva mer folk som har latt att skapa kontakter utat och kanske vet vad som krévs pa
arbetsmarknaden. Jag tror det skulle vara en battre mix av arbetsformedlare och det skulle
kunna blivit inspirerande.

(citat: Formedlare 2)

Likt de andra orden ar det helt individuellt. Det narmsta jag kan komma inspirerande pa
Arbetsformedlingen ar de medarbetarna som &r villigt att gora sddant som de tror pa dven om
det kan kosta dem. Sa lite sjalvuppoffrande arbete. Det kan vara kostsamt men de gor det for de
tror pa det.

(citat: Formedlare 3)

Inspirerande, den har anammar jag mycket av nar det handlar att jobba som chef. Jag tanker
valdigt mycket att det handlar om att fa mina medarbetare pa samma spelplan som den héar roda
traden i Fornyelseresan. Det handlar om att se mojligheter, att fa foretaget att vaxa, att fa
organisationen att utvecklas. Inspiration ar utveckling for mig. Att kunna bade beratta om
mindre bra forandringar och bra forandringar och att kunna gora det pa ett inspirerande satt
och se majligheter ur allting. Se méjligheter skulle jag nog vilja saga att inspirerande star for
mig.

(citat: Lagre chef)

Det 4r att man drivs. Mottagaren ska kanna att den har personen som sitter pa andra sidan
tycker det har kul. Att det inte ar nagot patvingat utan att kunden kanner att Arbetsformedlingen
inte &r sa tokiga. Kunden ska kanna att vi ar nyfikna pa dennes foretag och vi vill ju att deras
foretag ska véxa och att vi vill vara med och bidra pa ett bra satt. Qinspirerat ar motsatsen, att
man ar totalt likgiltig.

(citat: Hogre chef)

Fyra av de intervjuade beskriver den radande arbetsmiljon i positivt ordalag. Férmedlare 1 tror att det
har att gora med att ledningen verkligen prioriterar arbetsmiljoarbetet. Formedlare 2 instimmer med att
det ar mycket fokus pa personalens valmaende och sjuktalen. Hen lyfter Medarbetarpulsen som ett av
verktygen som anvénds for att skapa ett gott klimat.

Det finns ndgon slags omtanke fran arbetsgivare om arbetstagarna.
(Citat, formedlare 2)
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Formedlare 1 belyser ocksa en omtanke fran arbetsgivaren och lagger extra vikt pa de planer och
utbildningar som finns for bra arbetsmiljé och mot kréankande sérbehandling. Som skyddsombud har
hen lite mer insyn och deltar pa ett flertal moten och natverkstraffar. Hen upplever att man verkligen
foljer upp handlings- och arbetsmiljoplaner samt tar tillvara pa de forslag som kommer in.

Pa foljande vis beskriver den lagre chefen arbetsmiljon pa Arbetsférmedlingen:

Jag skulle séga att det ar en organisation dar stéandig utveckling sker, det &r sténdig férandring
och det finns mojlighet bade till utveckling och engagemang. Det ar en riktigt rolig och
utvecklande arbetsplats.

(citat: Lagre chef)

Flera av de intervjuade lyfter upp att de upplever att de far vara kreativa. Sa hér uttrycker formedlare 2
det:

Namen jag har ju sagt det till chef: att det har har varit en av de basta arbetsplatser jag varit
pa, just pa grund av sjalvledarskap och att det har funnits sa otroligt mycket utrymme att lara
sig saker och utvecklas, utbilda sig internt. Vill man gora nagot sa har man kunnat gora det och
det har uppmuntrats. Det har varit valdigt inspirerande.

(citat: Formedlare 2)

Denna instéllning delas dock inte av formedlare 3. Hen efterfragar istallet ett mer dppet klimat dar
medarbetare kan framf6ra konstruktiv kritik utan radsla att det ska straffa sig.

Formedlare 2, som ar positiv till arbetsklimatet, lyfter ocksa att det antagligen inte ar enbart till foljd av
de tre vardeorden. Hen tror att mycket beror pa den statliga vardegrunden och séttet statliga myndigheter
ser pa alla manniskors lika varde. Hen beskriver Arbetsformedlingen som en mangkulturell arbetsplats
med stor mangfald och dar de flesta arbetarna kanner sig sedda och bekréaftade. Till skillnad fran hens
erfarenheter att jobba inom privat sektor sa anser hen att det pa Arbetsformedlingen rader en kramkultur,
dér oavsett om det ar andra gdngen man ses eller hundrade gangen s& méts man med en kram. Overlag
beskriver hen stamningen som trevlig.

Mangfalden inom myndigheten &r &ven nagot formedlare nummer 1 lyfter nar hen pratar om
arbetsklimatet. Hen anser att det ar det som gor myndigheten till en fantastisk organisation. Mé&nniskor
fran olika delar av varlden och med olika erfarenheter gar samman och léser problem och bidrar med
sin specifika kompetens.

Det ar ju professionellt att vi som organisation haller fanan med ickediskriminering hogt.
(citat: Formedlare 1)

Formedlare 3 &r den person som uttrycker sig mest negativt om arbetsmiljon.

Vi har bra villkor genom avtalet med staten men uppgifterna ar inte s bra,
utvecklingsmojligheterna ar inte speciellt bra, arbetsmiljon generellt sett ar inte speciellt bra.
(citat: Férmedlare 3)

Hen aterkommer ofta till att hen inte finner arbetsklimatet tillrackligt 6ppet. Hen tror dven att det
kommer bli svart i denna kvalitativa studie att fa arliga svar.

Man vill inte erkdnna att man sitter pa ett riktigt javla skitjobb utan ndgra som helst utsikter.
Det enda séttet for mig att komma bort &r att antingen falla med in i spelet och bli en lismande
ja-sagare, eller helt och héllet komma bort ndgon annanstans. Var kan man komma in? En
realistisk chans &r ju att bli en handlaggare. Istallet for att d& administrera arbetsloshet kan jag
administrera invandring, studielan, sjukdom annars far jag bérja pa en helt ny kula, vilket
manga inte vagar eller kan.

(citat: Férmedlare 3)
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Under intervjuerna fragades de intervjuade om de fortfarande kéande att det fanns en tydlig *’vi och dom”-
kultur med misstdanksamhet mot de andra avdelningarna. Sa har svarade den hogre chefen:

Inte férsvunnit men det har blivit battre att man vill varandra val och man ar nyfiken varfor gar
det bra for andra enheter? Vad kan jag ta lardom av? Vad kan jag ta med mig fran det som du
har lyckats bra med utifran ditt chefskap i din enhet? Sa dar tycker jag att det har blivit ett
Oppnare klimat pad det sdttet. /.../ Vi dr inte i mdl men synsdttet har fordndrats.

(citat: Hogre chef)

Formedlare 1 tror att det fortfarande kan finnas kvar men det &r inget hen méarker av i sin arbetsvardag.
Dérefter berattar hen féljande:

Det &r inte sa jag kéanner i alla fall varje dag men det ar ju lite tokigt som det varit forut,
arbetsgivargrupper till exempel, finns pa alla kontor men de arbetar helt olika och en del
arbetsgivargrupper har inte ens tid att kontakta arbetsgivare. D& undrar man sahéar; har de
nagra i en parm som de anvander hela tiden. Jag menar det funkar ju inte, man maste ju ha en
viss del av ny-kundbearbetning eller inbjudningar eller ndgonting sa att man hela tiden vaxer,
det masta ju alla foretag. Det finns lite glapp sadar, men vi tycker det ar sa himla klassiskt, det
ar ingen idé att ga och skylla p& varandra eller skylla ifrén sig hela tiden att det masta vara
nagon grupps fel.

(citat: Férmedlare 1)

Hen lyfter d4ven upp att det finns ”smapavar” i organisationen, personer som tror sig veta bést, men hen
kommer fram till att de finns nog i de flesta verksamheter. Formedlare 2 anser inte att den gamla
misstankliggdrande kulturen finns kvar. Daremot kan det finnas mindre grupper som inte kommer
overens, men att det antagligen &r en del i var manskliga psykologi.

Skillnader mellan miljon pa andra avdelningar

Under samtliga intervjuer talades det om hur andra avdelningar &n de avdelningarna respondenterna
sjalva jobbade pa skiljde sig fran deras avdelning. Inte nddvandigtvis att de gjorde ett daligt jobb utan
snarare att deras arbetsuppgifter satter dem i en mer hart pressad situation. En del talade dock om chefer
pa andra avdelningar som bromsklossar i Fornyelseresan.

Jag upplever att vi pa arbetsgivarcenter och pa den har enheten har ganska bra klam pa
sjalvledarskapet och att vi ser helheten. Det tror jag ar skillnaden pd ménga andra kontor. Vi
kan plocka ner olika strategier och se hur det paverkar oss dven om det inte ar helt enkelt. Min
upplevelse fran tidigare kontor ar att man jobbar valdigt mycket med sitt eget uppdrag. Man har
inte riktigt forutsattningarna, eller man behdver kanske inte tanka pa hur det paverkar ett annat
uppdrag internt hos oss pa Arbetsférmedlingen. Medan vi hela tiden har en samsyn; hur ska vi
kunna samarbeta med andra grupper, hur ska vi kunna f& ihop det sa att vi nar det har malet
tillsammans. Det upplever jag ar den stora skillnaden att vi har den chefen vi har och i den
organisationen vi ar nu. Att vi fatt ett mer helhetstank, mer strategiskt tank i vart arbete.

(citat: Lagre chef)

Men det [arbetsmiljon] har blivit valdigt mycket battre, men det har varit stor besvikelse och
otroligt daligt ledarskap pa manga kontor under 2016 och 2017, nagot som sen har lyfts upp. Sa
nu &r det inte ndgot vi pratar om pa natverkstraffarna langre. Att folk mar psykiskt daligt, att
folk s&ger upp sig, sjuktalen &r skyhdga och ledningen bara duckar eller slutar. Det har varit
valdigt rorigt pa en del kontor, jattetrakigt.

(citat: Férmedlare 1)

Men den [arbetsgivardelen] verksamheten ar ju ocksa vésensskild fran den vanliga
arbetsférmedlingen som man kanske uppfattar nar man kommer in pa ett vanligt kontor och
pratar med handlaggare, det ar nastan som tva helt olika varldar.

(citat: Formedlare 2)
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Det &r inte alltid den trevligaste arbetsmiljon for alla kontoren. Det skiljer sig ganska mycket
och det &r lite tryckt stdmning ibland.
(citat: Formedlare 3)

Generellt lyfter manga av de jag intervjuade att medarbetare pa andra kontor, och da framst de som
jobbar gentemot arbetssokande, ar betydligt mycket mer hart pressade och darfor har svarare att ta till
sig Fornyelseresan fullt ut. Andra enheter beskrivs som tyngre att jobba i, mer begransade kreativt och
att manga av deras kollegor dranks i arbetsuppgifter.

Bara att jag kan vara med pa en san har sak [intervjun] kan jag tanka mig inte ens &r att tanka
pa for en vanlig formedlare, for de har mycket stress och mycket att géra. Det kommer in mejl
och telefonsamtal hela dagarna och nar det inte gor det ar de schemalagda att vara nere pa
Kundtorgen, och ta emot sokande av olika anledningar. Sa att de har en helt annan vardag &n
vad vi har som jobbar med arbetsgivare och det ar vi véldigt medvetna om och forsoker forstas
att hjalpa dem sa mycket som mgjligt.

(citat: Formedlare 1)

Pa fragan hur det varit att genomfora Fornyelseresan parallellt som man ska utféra sina vardagliga
arbetsuppgifter sa ansag samtliga jag intervjuat att det gatt bra. 1 manga fall tyckte de att det var en
sjalvklarhet da de gar hand i hand. Daremot lyfte ett flertal att det beror nog pa vilken avdelning man
tillhor. Pa foljande vis svarade formedlare 3:

Det beror pé vad du har for arbetsuppgift. Om du sitter med arbetssokande pa din signatur sa ar
det mycket svarare. For de har ett otroligt tryck pa sig. Alltsa arbetsbordan &r bisarr. Du klarar
inte av alla arbetsuppgifter utan du maste latsas som att de gors och ledningen latsas som att de
gors ocksa. S& dar ar det svart. For mig ar det mycket enklare da jag inte har samma
komplicerade arbetsuppgifter.

(citat: Férmedlare 3)

4.2.3 Sjalvledarskapet

Formedlare 1 och 2 anser sig ha mycket frihet men att det ar frihet under ansvar och de maste halla sig
inom myndighetens ramar saklart. De bada lyfter var sitt exempel pa hur de hittat pa nya lésningar och
aktiviteter som de anser har berikat verksamheten. De k&nner att de har kunnat bidra med sin kreativitet
och att det har uppskattats fran chefer och ledningen. Férmedlare 2 namner ocksa att de har storre frihet
att valja var de vill jobba i form av distansavtal som de kan anvanda en gang i veckan. Overlag verkar
bada nojda med den frihet de har och de anser sig har stor frihet att ta egna initiativ, vara med och bidra
med sin kreativitet och forma verksamheten. De bada cheferna verkar njda och pa féljande vis svarade
den lagre chefen pa fragan om hen kéanner att hen kan bidra med sin kreativitet till verksamheten.

Ldgre chefen: /.../ Jag dr ju en person som kommer med mycket férslag hur vi ska utveckla
saker. Det har jag gjort &nda sen jag startade.

Intervjuare: Far det gehor tycker du?

Ldigre chefen: Bade ja och nej. Men jag mdste vil sdga att pa det stora hela att det far det. /.../
Jag har haft en otrolig resa att f vara med och péverka och fa vara med och lamna fram
utvecklingsforslag och fatt igenom vissa, och har till och med fatt géra uppféljning pa vissa. Jag
kan val saga att hela min resa har, de har fyra aren har bestatt av att jag fatt vara med och
utveckla saker.

(citat: Lagre chef och intervjuare)

Den person som kanner att hens kreativitet inte blir lyssnat pa ar férmedlare 3. Hen ar av uppfattningen
att idéer och kompetens inte spelar nagon storre roll inom myndigheter utan det viktiga &r att de anstallda
séger ja och ler stort.

Det héar ar valdigt cyniskt, men det viktigaste &r ju hur brett du ler. Hur villig du &r att siga ja
till det mest bisarra eller dysfunktionella som finns, du ska inte ifrdgasatta, du ska le och séga
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ja. Det ar din arbetsuppgift, da kommer du framat i organisationen. Det gar ju tillbaka till att
man inte kan paverka eller gora nagonting, vi sitter i det har javla trasket, béattre att du haller
kaften och ler, det tycker de &r skont.

(citat: Formedlare 3)

Hen konkretiserar dven hur hen tror det kan vara ett hinder att vara duktig. Om en ar duktig pa sitt jobb
trots att det ar slitit vill de ha kvar en pa den positionen. De ganger du far byta avdelning eller
arbetsuppgifter & om du misskoter dig. Det &r det enklaste séttet att bli av med en anstélld.

Trots att formedlare 2 generellt sett &r positiv till den frihet hen har under sjélvledarskapet ser dven hen
utmaningar och problem.

Sjalvledarskap ar ju valdigt bra om man har valdigt tydliga mal som da foljs upp. Men om
malen istéllet hela tiden forandras, nastan kvartalsvis, och maste uppdateras och revideras, da
blir sjalvledarskapet lite sddar. Det kan ibland missbrukas och manga gar ner pa nagot som
liknar halvfart kan jag kanna. En del kan g& ner pé en sddan niva att man inte jobbar hart, en
del blir uttrakade och borjar séka andra jobb. Jag tror sjalvledarskapet bara funkar i en
organisation dar det ar valdigt tydliga mal och déar saker foljs upp lite ocksa.

(citat: Formedlare 2)

Formedlare 1 berattade att sjalvledarskapet har ifragasatts d&nda sedan dess inférande. Hen drog dven ett
exempel dar hen visade att det finns manga olika tolkningar av vad det innebar. En del ser det som ett
verktyg att fa sjalvinsikt och lara ut via den medan andra ser det som ett satt att kora sitt eget race. Hen
sjalv upplever det som egenforetagareanda. En uppmuntran till medarbetarna att tdnka sjalva, lyfta
verksamheten, fora fram och lyssna pa impulser. Hen tycker sjalvledarskapet ar superviktigt.

Vad motiverar dig pa jobbet?

Alla de som intervjuades fick fragan vad som motiverade dem pa jobben. Svaren blev bland annat lonen,
de varierande arbetsuppgifterna, att jobba med samhallsfragor, jobba med manniskor och den stora
mangfalden. Den lagre chefen gav ett svar nara kopplat till sjalvledarskapet.

Det som motiverar mig pa jobbet det &r att jag far chansen att vara med och paverka. Jag far
chansen att vara engagerad fullt ut i det jag haller pa med. Framfor allt s& ar det att jag far
mojligheten att férandra och vara med och paverka. Det ar anledningen till att jag inte kan sluta
har och att jag verkligen har trivts sen dag ett jag klev in. Det &r en stelbent organisation, vi har
mycket lagar och férordningar. Man kan ju inte kliva in och saga; Nu gor vi sa har. Den
foréandringen kan man ju inte géra men det finns véldigt mycket man kan arbeta med. Till
exempel gruppdynamik, hur vi ndr saker tillsammans. /.../ Vi har en struktur som tillhér en
gammal organisation och det finns valdigt mycket att géra for att bli &nnu mer effektiv och det
finns s& mycket sant att grotta ner sig i har. Det engagerar mig véldigt mycket och motiverar
mig att hela tiden fortsatta.

(citat: Lagre chef)

Darpa fick alla intervjuade en direkt frdga om de kéande att sjalvledarskapet paverkat deras motivation.

Det har det gjort. Jag har aldrig haft det s& bra p& ndgon annan arbetsplats nar jag jobbade
privat. /.../. Hdr har jag vildigt stort fértroende av min chef. Jag kan gora i princip vad jag vill
liksom, hon litar p& mig, hon vet att jag gor det jag ska.

(citat: Férmedlare 1)

Absolut, absolut. Det ar liksom den... det &r just att du kan... ser du ndgot behov nagonstans
som inte har tdickts eller ndgon grupp/.../ sa kan man prata med chefen, ndgra kollegor och
starta ett projekt. Det gors hela tiden och har gjorts hela tiden. Sa att det finns valdigt mycket
sddana, mycket utrymme, kan man saga, det har varit valdigt bra.

(citat: Férmedlare 2)
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Ja, det tycker jag. Jag tycker vi pd Arbetsformedlingen har ju fatt en stor frihet faktiskt. Sen tror
jag vi har haft lite utmaningar att vi har haft lite struktur och organisation sd att sdga. /.../ Det
var ju det som var tanken ocksad med Fornyelseresan, att kraften skulle komma underifréan, fran
medarbetarna. Det var detta som Fornyelseresan skulle forandra, sé att kraften kommer
underifran. Ni far ett uppdrag eller jag far ett uppdrag som jag skickar ner till mina
medarbetare. Jag ger dem ett mal men hur de gor for att komma fram till malet ar upp till dem.
Vissa gillar den processen och vissa gor inte det. Vissa vill ju ha reda pa exakt vad man ska
gdéra men man vill ju fa fram den har kraften som finns i ménniskorna. Det ar att prova nya
idéer, tanka utanfor boxen.

(citat: Hogre chef)

Lagre chef: Jag skulle nog saga att: Ja, tanken med sjalvledarskapet motiverar mig men sen sa
ser jag inte férutsattningarna, det har inte landat helt i organisationen an. Det ar fortfarande
mycket hierarkier som gor att man inte kan prata med personen [pa en annan avdelning], for da
maste man ga via chefen, och man kan inte gora vissa saker utan man maste forankra det med
olika avdelningar. Det ar valdigt steloent pa det sattet, fast jag vet att man vill kom dit. Man vill
komma till att man kan ta initiativ och hitta ratt, men det ar véldigt indelat i boxar idag och det
ar valdigt svart att bryta barriaren.
Intervjuaren: Tror du det skulle kunna ga att na dit?
Lagre chef: Ja, det tror jag. Det skulle vara om sjalvledarskapet ramlar ner hos cheferna. Det
handlar om att cheferna, att vi alla chefer behdver landa, bottna i sjalvledarskapet. Det &r dar
jag tror losningen ligger. Det handlar mycket om att vi pa chefsniva ska anamma det. Hos
medarbetarna finns redan viljan men forutsattningarna att utéva det &r inte riktigt dar upplever
jag.
(citat: Lagre chef och intervjuare)
Formedlare 3 &r den av intervjuade som svarar ett direkt nej pa fragan. Hen menar att sjalvledarskapet
anvands som en slasktratt. | stort sett allt, &ven saker som formedlare inte kan paverka hanvisas till
sjalvledarskapet. Nar hen har fragor om verksamheten far hen svaret att hen ska prioritera och sjalvleda.
Detta konkretiseras med ett langt exempel om hur franvaro pa arbetet till foljd av sjukdom leder till en
stor arbetshelastning néar en atervander. Chefen ger da inte det dnskade stodet utan hanvisar till
sjalvledarskap. Hen tror detta beror pa att chefen inte vet svaret, utan det chefen kan gora &r att fraga sin
chef som kan fraga sin chef och sa fortsatter det pa det sattet. Det malas upp som en omojlig situation
da arbetssituationen ar hopplds. Det hen upplever &r viktigast for hoga chefer ar statistik, inte det faktiska
resultatet for samhallet och deras kunder.

Hur ska man anvanda och praktisera sjalvledarskapet?

Nagra av de intervjuade var inne pa att sjalvledarskapet har varit otydligt i vissa aspekter och att det
tolkats pa olika satt. Under intervjun forsoktes det darfor utredas hur de upplever stodet och riktlinjerna
kring ledningsfilosofin har varit. Formedlare 2 lyfter att det har hallits en del 16pande utbildningar men
att fokuset mer kanske varit pa tjanstemannarollen och inte sa mycket pa sjalvledarskapet. Hen tycker
att det egentligen inte har varit sa mycket stod eller forklarande av sjalvledarskapet utan det har bara
funnits dar och sen ska de anstéllda forhalla sig till det.

Den lagre chefen ar inne pa lite samma spar. Tidigt under intervjun med den lagre chefen lyfte hen att
sjalvledarskapet och ledningsfilosofin var nagot som myndigheten inte riktigt lyckats med. Hen tycker
att de riktlinjer som har funnits har varit for otydliga.

N4, de ar sjukt otydliga, de ar helt uppét vaggarna liksom. Det handlar ju véldigt mycket om att
ta ansvar for helheten, i mitt uppdrag &r det ju ndgot helt annat &n vad det innebar fér min
chefskollega aven om vi ar pd samma niva. Nej, det ar jatteluddigt, det hade behovts bli mycket
mer konkret. Jag tycker &ven att det r en utmaning fér jag har ju samma dialog med mina
medarbetare nerat, da ska jag aven liksom konkretisera vad det innebar i deras arbete. Jag kan
gora det for min sektion, men det &r utifran mitt tyckande och tankande. Den kan jag tycka blir
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jattekonstig att det ar sa luddigt. Jag forsoker liksom fa ner det konkret vad innebar for dem,
och det &r svar, det ar en utmaning
(citat: Lagre chef)

Hen berattar att sjalvledarskapet och ens prestation & omraden som diskuteras under I6nesamtalen.
Déremot anser hen att de ledarskapskriterier som finns ar alldeles for luddiga.

Ledarskapskriterierna, jag skulle nog sdga att jag nog aldrig varit med om nagot sa luddigt som
dom. Ta ansvar for helheten, ja vad innebar det.
(citat: Lagre chef)

Formedlare 3 sager att det finns riktlinjer men att de maste bli tydligare och mer avgransade. Idag kan
vad som helst kopplas till sjalvledarskap, vilket leder till skillnader mellan kontoren.

For att inte aterga till ett beteende dér cheferna detaljstyr sina medarbetare sa anvander sig de chefer jag
intervjuade av liknande metoder. Det gar ut pa att paminna sig sjalv att prova nya saker och fraga sig
sjalv vad som &r bast for verksamheten, fér kunderna och for medarbetarna.

For mig ar det viktigt att medarbetarna far en chans att blomma. Far en chans och verkligen
lyssnar pa dem for det ar ju oftast dar idéerna kommer bést fram. Sen ar det ju bra att jag
informerar dem om forutsdttningar /.../. Ibland mdste jag sdga; nej det hir gar inte for vi
kommer inte ha sddana resurser dar. Men innan vill jag inte stoppa dem for da har de ju ingen
kraft. De kanske kommer med nagonting som kan forandras, sa det ar kanske battre att jag ber
dem justera en del eller att jag frAgar min chef om vi kan fixa det pa nagot vis.

(citat: Hogre chef)

Sétta sina egna mal

Nar det kom till fragor rérande malsattningar blev férmedlare 1 lite mer vag i sina svar och menade att
det var nagot som avvecklades langsamt i takt med att hens enhets existens inte ar lika sjalvklar efter de
politiska beslut som har tagits. De bada cheferna daremot var mer tydliga med hur malsattningen inom
organisationen gick till.

Jag jobbar ju pd en enhet som dr vildigt unikt utifran ett Arbetsformedlingsperspektiv /.../ men
annars ar det sa att sdga: malen styrs nationellt. Sen trattas det ner pa regionerna eller
marknadsomradena. Och déar ser man ju lite grann, men malen maste ju stamma dverens med
vad man beslutar har uppe, och sen ser man lite grann vad behdver region Stockholm bidra med
for att vi ska tillsammans lyckas na det har malet. Sen kan man ju satta egna mal ocksa. Jag, vi
satter ju lite egna mal for att se vad vi tycker far baring pa verksamheten. Sa det &r en blandad
kompott.

(citat: Hogre chef)

Hen menar att malen blivit betydligt battre an tidigare. Hen och formedlare 1 gor tva liknande
beskrivningar om att det tidigare fanns valdigt manga mal och att det blev en form av pinnjakt. Den
hogre chefen menar nu att malen blivit farre och tydligare. Ibland valjer de att kolla pa indikatorer for
att se om de narmar sig malen men dessa indikatorer &r inte harda mal i sig.

Den lagre chefen beskriver ocksa en process dar malen plockas ner pa de olika nivaerna. Dar tar man
fram malen tillsammans och hen ar tydlig med att det inte &r nagot som bara chefen gor, i alla fall inte
pa hens avdelning.

Vi gor det tillsammans i ledningsgruppen. Chefen sitter inte och gor det sjélv, utan vi gor det
tillsammans. Vi gor en verksamhetsplanering for ett ar, vilka mal ska vi na. Sen gor vi aven en
plan tillsammans med medarbetarna. Ett mal som vi har haft nu &r det har luddiga att vi ska ha
nojda kunder och da far medarbetarna vara med och satta [tillvagagangsséttet]; Okej, vad
behdver vi gora for att nd det har, fem aktiviteter till exempel. S& da har de en planering vad de
ska gora for att vi ska n& malet. Vad:et satter vi ledningsgruppen och Hur:et far medarbetarna
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vara med [och besluta]. Det kdnns jattebra att gora det pa den har enheten men samtidigt vet vi
om att man goér samma sak pa andra enheter ocksa. Och dar blir ju Hur:et och Vad:et helt
annorlunda fast vi jobbar med samma kunder. Det &r ju det som jag tycker kan bli rérigt, att vi
inte har samma karta att g& pa. Att vi inte gor likadant nar vi kommer ner pa golvet utan vi gor
olika och det blir véldigt rorigt for kund.

(citat: Lagre chef)

Formedlare 2 beskriver den beslutskedja han tror malen har, vilket stammer med den de bada cheferna
har. Pa fragan om hen satter om egna mal for sig sjalv svarar hen pa foljande sétt.

Ja, absolut. Det har ju varit det roliga med sjilvledarskapet /.../ Ofta [sdtter vi upp mdl] inom
teamen ocksd. Om man &r ett team pa 4 till 5 personer s& bestammer man; det har ska vi gora
varje vecka eller det har ska vi gora. Det finns i sjalva verksamhetsplanen och den foljs
regelbundet ocksa av verksamhetssamordnaren, sa att man ser att vi gor ratt saker. Det har ju
varit valdigt bra.

(citat: Formedlare 2)

Formedlare 3 marker inte av sin chefs narvaro vid malsattning utan satter upp sina egna mal. Hen
beskriver mer sin chefs roll som en person som beviljar semester och ibland néarvarar pa APT. Istallet
blir det férmedlare 3s kollegor som utvarderar hens prestationer.

De andra férmedlarna och den hogre chefen anser att det &r deras chefer som utvérderar deras prestation.
Ofta tillsammans med dem sjalva, kollegor eller verksamhetssammordnare. Den ldgre chefen anser att
det ar lite luddigt for hens del, mycket beror pa att hens arbetsuppgifter inte ar tydligt definierade.
Tillsammans utvarderar de hens grupps prestation men hen trycker pa att det ar oklart hur stor hens
paverkan i det &r.

Chefernas forhallande till de anstéllda

Formedlare 3s synsatt pa sin chef har vi redan varit inne pa. Hen har dock jobbat 5 till 6 ar inom
myndigheten och pa manga kontor och med manga olika grupper. Detta gor att hen dven har haft flertalet
olika chefer. Hen tycker att chefernas forhallningsatt ar véldigt personberoende. Det mesta handlar om
personkemi och véldigt lite om prestation och kompetens. Den chefen hen har just nu &r hen besviken
pa. Personen ar snall men séllan narvarande och ofta ointresserad av arbetet. Hen ar valdigt kritiskt till
chefernas roll och anser att de flesta mest upprepar det personer pa nivan ovan har sagt.

Formedlare 1 lyfter ocksa upp att en del kontor verkar har haft valdigt daliga chefer vilket har lett till att
det varit rorigt, folk har matt psykiskt daligt, sjuktalen har varit skyhdga och cheferna duckar. For ett
par ar sedan blev det dock battre och hen beréattar att de gjorde en omstrukturering dar manga av
mellancheferna inte erbjods en fortsatt chefsposition. Innan dess tyckte hen att det var mycket
svagerpolitik och att man tog liten hansyn till kompetens.

Aven den lagre chefen har kritik mot myndighetens mellanchefer. Hen menar att en del av dem har svart
att efterleva sjalvledarskapet vilket beror pa att den gamla kulturen delvis finns kvar. Sjalvledarskapet
ar inte tillrackligt forankrat och hen skiljer pa de som ar chefer och de som é&r ledare.

Man gor ju som mamma och pappa gor, jag vet inte vad jag ska sdga. Om inte chefen lever
[med] sjalvledarskapet sa blir det svart for medarbetaren att f& basta forutsattningarna att gora
det ocksa. Jag upplever att det ar dar, att vi, cheferna inte ar helt forankrade i ledningsfilosofin
faktiskt.

(citat: Lagre chefen)

Trots den kritiken tycker hen, formedlare 1 och foérmedlare 2 samt den hdgre chefen att just de
personligen har bra chefer. Formedlare 1 beskriver chefen direkt éver hen som en valdigt duktig, véanlig
och négon som tror och litar pé sin personal. Aven de hdgre &r hen néjd med och de berémmer ofta
deras team néar de ser eller hor nagot de tycker ar bra.
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Formedlare 2 beskriver sin chefs forhallningsétt till hen pa foljande vis:

Men det &r ganska mycket frihet under ansvar och alla vet vad de ska géra, sen kan man ju
alltid ga till chefen och fraga men det har varit det basta héar tycker jag, med chefer som inte
egentligen styr saker i detalj. Det tror jag har varit nagot som funkat valdigt bra, for de flesta
har. Det ar darfor man trivs pa arbetsgivarcenter och sjuktalen har varit valdigt laga och sa.
Man har chefer som delegerar och litar pad medarbetarna liksom. Ja det har varit bra.

(citat: Formedlare 2)

Den lagre chefen beskriver sin chef som nagon som verkligen ligger i framkant nar det kommer till
Fornyelseresan. Ju langre de har kommit i fornyelsen ju mer har chefen anammat sjélvledarskapet och
givit medarbetarna utrymme att ta sitt ansvar. Hen upplever att chefen har ett helhetstank och jobbar
strategiskt med verksamheten.

Under intervjun fragades de anstdllda vart de skulle vanda sig om de hade fragor rérande sina
arbetsuppgifter, Fornyelseresan eller sjalvledarskapet. Inom samtliga omraden hade férmedlare 1 valt
att vanda sig till sin chef.

Formedlare 2 hade framst vant sig till sin chef om det var fragor géallande hens arbete eller
sjalvledarskapet. Om det daremot handlade om Fdrnyelseresan tror hen att huvudkontoret &r ratt instans
da de har mer insyn. Vardegrunden ar det omrade dar formedlare 2 &r mest osaker pa vart man ska vanda
sig. Hen tycker inte det &r tydligt vem som har mest ansvar eller koll pa den.

Formedlare 3 hade vant sig till sina chefer om det rérde Fornyelseresan eller sjalvledarskapet, men hade
inte véntat sig ett tillfredstallande svar. Vid fragor angaende arbetsuppgifterna ar kollegorna de hen
vander sig till.

Den lagre chefen hade vant sig till sin narmsta chef vid fragor om arbetet. Néar det kommer till
Fornyelseresan ér det inte lika sjalvklart. Hen tror att hen skulle diskutera det med sina medarbetare eller
i sin ledningsgrupp. Pa sa vis kan man dela med sig av sina erfarenheter och utmaningar och samtidigt
lara av varandra. Daremot ar hen tveksam till om det faktiskt har hant i praktiken att dessa fragor
verkligen diskuterats.

Den hogsta chefen har flera kanaler att vanda sig till nar det géller arbetsuppgifter, dels sin narmsta chef
dels HR-partner, ekonomihandlaggare och andra chefstodfunktioner. Vid fragor om Fornyelseresan &r
det en typisk fraga hen hade vants sig till sin chef om. Sjalvledarskapet har hen hellre velat diskuterat i
ledningsgrupper.

Vi diskuterar ju valdigt mycket i var ledningsgrupp. Oss chefer emellan, hur hanterar vi det har
for det &r ocksa en bra kunskapsoverforing, kompetenséverforing mellan varandra. Sen har jag
ju hjalp av chefstdd och sana saker om jag skulle behéva ha det, om man skulle behéva
komplettera det. S& jag kanner att jag har, Arbetsformedlingen har den uppbackning man
behodver for att ta nésta steg om man kanner att man kor fast.

(citat: Hogre chef)
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5. Analys och diskussion

Diskussionen &r uppbyggd kring Kotters 8-stegs-modell som kompletterats med andra modeller som
presenterades under det teoretiska ramverket. Diskussionen ger svar pa om implementeringen av
Fornyelseresan har gatt i linje med tidigare forskning inom forandringsledning. Under en del av
forandringsstegen kommer det aven diskuteras hur inforandet av sjalvledarskapet, vardegrunden och
visionen har paverkat det specifika momentet. Avslutningsvis i kapitlet kommer det laggas lite extra
fokus pa hur och om inforandet av sjalvledarskapet, vardegrunden och visionen har tagit
Arbetsformedlingen narmare fornyelseresan mal och myndighetens huvudsyfte.

5.1 Skapa en kansla av allvar

Har Arbetsformedlingen lyckats skapa en kénsla och insikt av allvar och skyndsamhet? Ar fokuset inom
Fornyelseresan relevant och det som bor férandras? Om de anstallda upplever att férandringen ar
nodvandig och att dess mal ar relevant ar de mer angelagna att forandringsarbetet ska genomforas.
Detta blir saledes viktigt for att minska det interna motstandet.

5.1.1 Vad ska goras

Det forsta steget i alla planerade forandringsarbeten bor vara att analysera och besluta om vad det &r
som ska forandras. Detta analyseras med hjélp av Kuipers et al. (2014), Rodat (2018), Anand och
Barsoux (2017) som skriver om vikten att forsta sin nuvarande situation och sin kontext for att kunna
avgora vilka méjliga riktningar som man kan utvecklas i. Det kommer aven att resoneras kring hur
Fornyelseresan har mottagits och synen pa det interna motstandet.

Arbetsférmedlingens kontext

Relevant under kontexten ar det faktum att arbetsbelastningen ter sig olika beroende pa om férmedlaren
jobbar arbetssokande eller gentemot arbetsgivare. Under intervjuerna framkom det hur hart pressade de
som jobbar gentemot arbetssékande var och hur deras tidresurser ar for begransade. Detta ar en aspekt
jag tycker saknas i planeringen av Fornyelseresan och som kan ha paverkat i vilken utstrackningen de
olika kontoren har anammat forandringen.

Arbetsférmedlingen &r som allmant kant hart praglat av politiska beslut och paverkas till stor grad av
vad som sker i dess omvarld. Ett av de mest aktuella exemplen pa detta ar regeringsprocessen som agde
rum 2018 till 2019, dar budgeten kraftigt minskades for myndighetens och Januariavtalet ledde till att
uppdraget kan komma att &ndras. Detta resulterar i att verksamheten kan upplevas som ryckig och i vissa
fall otrygg. Manga av de jag intervjuade lyfte just upp det faktum att de inte var sakra pa vad som skulle
handa med deras tjanst eller om de skulle bli omplacerade. Aven om detta 4r extra ordinara situationer
sa tycks denna osdkerhet inte vara ovanlig. Férmedlare 2 uttryckte att uppgifter och mal ofta andrades.
Det kan dels beror pa dalig kommunikation eller otydlig styrning men det kan ocksa vara en foljd av
politiska beslut.

Det den politiska dimensionen gor att organisationen har hoga krav pa dokumentation och att de finns
manga lagar att forhalla sig till. Den stora mangden byrakrati kan gora att organisationen upplevs som
tungrodd, vilket en majoritet av de intervjuade namnde. Det kan ocksa utlasas ur den kvalitativa studien
fran Statskontoret dar manga medarbetare uppger att det ar for mycket administration.

Aven kunderna &r vérda att belysa under kontexten. Om vi véljer att se kunderna som arbetssokande och
arbetsgivare i forsta hand sa skiljer sig dessa at, bade fran varandra men ocksa fran kunder pa den privata
marknaden. Gruppen arbetsstkande valjer sallan sjalvmant att soka sig till verksamheten utan det &r
oftast ett krav for att fa ratt till sin arbetsloshetsforsakring. For arbetsgivare har det digitala samhéllet
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paverkat deras kundbeteende. Det ar idag lattare for foretag att sjalva administrera och hitta arbetskraft
via sina egna hemsidor.

Typ av forandring
Fornyelseresan ar ett tydligt exempel pa en planerad forandring med inslag av delaktighet. Dess funktion
ar att anpassa myndigheten till sin omvarld och for att klara av sina uppgifter aven i framtiden.

Delaktighet kan ses bade i inférandet av sjalvledarskap och i att medarbetarna tidigt involverades i
framtagandet av vardegrunden. Initiativet och beslutet om forandringen kom ovanifran men
medarbetarna har varit med och paverkat dess utformning, det vill séga, de har paverkat Hur:et. Jag tror
dock det hade varit bra att involvera de anstallda mer i Vad:et istéallet. Fornyelseresans forsoker
astadkomma for mycket samtidigt istallet for att fokusera pa det som hade gjort storst skillnad for
medarbetarna. Att avdelningar och kontor sjélva har beslutat kring Hur:et har lett till oonskad variation
till foljd av att de prioriterat olika.

Utav Kuipers et al. (2014) tre nivaer av forandring skulle jag klassificera detta som den andra nivans
forandring. Fornyelseresan &r framst en forandring av styrning, kultur och omorganisation, vilket alla ar
kénnetecken for andra ordningens forandring. Kuipers et al. (2014) menar sjélv att offentlig verksamhet
ofta genomgar tredje ordningens forandring, vilket ar en mer omvalvande forandring. Detta ar ofta till
foljd av politiska beslut om andrat uppdrag eller sammanslagning, vilket aven ger stora effekter pa
omgivningen. Denna beskrivning passar battre in pa de nya politiska besluten som kommit i ar, da
myndighetens fokus istéllet ska flyttas fran att sjalva skota formedlingen till att snarare bedéma och
granska andra aktorer.

Anand och Barsoux (2017) presenterar fem olika inriktningar foérandringsarbete kan ta. |
Fornyelseresans fall skulle jag siga att det dels & Okat kundfokus och Forenklad och mer agil
organisation. Dock uttrycker myndigheten ocksa en onskan i Fornyelseresans mal om att vara en
innovativ tjansteutvecklare. Trots detta har de inte lagt nagon betoning i att vara langst fram i den digitala
utvecklingen utan mer att de ska ha smarta digitala lIdsningar som moter kundernas behov. Vilket starker
idéen om att det 6kat kundfokus som varit inriktningen.

Arbetsformedlingen skriver sjalva att en stor del i Fornyelseresan handlar om 6kat kundfokus och att de
vill ga mer fran att det ska vara en handlaggares arende till att det ska bli en kunds arende. Daremot gor
de ingen direkt koppling mellan sjalvledarskapet och 6kat kundfokus, varken i interna dokument eller
under intervjuerna. Det gar inte heller se nagra resultat pa att sjalvledarskapet skulle fatt nagon storre
effekt for kunderna. Det &r en liten andel som anser att de jobbar battre gentemot arbetssdkare och
arbetsgivare.

Huvudfokuset med sjalvledarskapet och vérdegrunden enligt min tolkning har varit att andra pa den
kulturen som radde. Det handlade om att ga fran detaljstyrning och ett arbetsklimat dar man
misstankliggjorde varandra. Det kan argumenteras att vardeorden ocksa handlar om hur kunden ska
bemotas och att det pa sa vis handlar om ett 6kat kundfokus. Samtidigt handlar det om att férenkla
organisationen genom att &ndra den interna styrningen. Med detta sagt vill jag poédngtera att
myndigheten tycks ha valt att fokusera pa tva riktningar samtidigt, ndgot som Anand och Barsoux (2017)
inte rekommenderar da det latt leder till att fornyelsen misslyckas. De fallen det gar ar nar de bada
riktningarna tydligt smalter samman men det anser jag inte att detta gor.

Jag instammer med Barsoux och Anand (2017) att det ar lampligare att fokusera pa en sak. Bade
Statskontoret, interna dokument och de genomférda intervjuerna framhaller att utvecklingsarbetet har
varit otydligt i vissa avseenden samt spretat at olika hall. Det innebér inte att alla tankta forandringar
som Fornyelseresan bestar av inte varit nddvandiga, daremot anser jag att de bor ta en inriktning at
gangen for att sedan kunna ga vidare till nasta.

83



Utav de intervjuade var det bara en som namnde ett omrade som Fornyelseresan inte fokuserat pa och
det var rekryteringen. | dvrigt tolkar jag de intervjuades svar som att det tycker det var viktiga och
nodvandiga omraden att forandra. Samtliga aterkom dock till att IT-systemet har varit eftersatta och att
myndigheten legat langt efter sin tid gallande digitaliseringen. Aven i dokumentationsstudien
framkommer det att IT har varit ett omrade som varit eftersatt och som tyvarr verkar prioriterats ner
aven under Fornyelseresan. De gamla IT-systemen har lett till mer administration och att myndigheten
inte har tagit tillvara pa frigjord kapacitet.

Ett annat dterkommande problemomradet fran dokumentationsstudien och intervjuerna var den interna
kommunikationen. Det har varit manga olika kanaler, otydligt och inte alltid ltt att navigera i. Detta ser
jag som nagot som har en stark koppling till IT och digitalisering. Om man anvander tekniken ratt kan
de vara ett viktigt verktyg for att kommunikation och den interna infrastrukturen. Det hade underlattat
genomforandet av Fornyelseresans anda delar. Det eftersatta IT- och digitaliseringsomradet ser jag
ocksa kan orsaka problem med den nya ledningsfilosofin. Medarbetarna forvantas ta mer ansvar men
har inte ratt verktyg och far inte alltid ratt information om vad det innebér.

De utmaningar jag ser att Arbetsformedlingen hade infor Fornyelseresan var framst de laga
fortroendesiffror som speglade av sig pa den politiska debatten. Darfor anser jag att 6kat kundfokus bor
vara det omradet man fokuserat pa forst. Detta genom omorganisationen som gor processen mer somlds
for kunden i och med att det blir kundens drende, men &ven att man tidigt utvecklade 1T-systemen sa att
de anpassas for de egentliga arbetsuppgifterna. Det 6kade kundfokuset hade ocksa lett till mer fokus pa
arbetsgivarna, nagot som de intervjuade tyckte var bra i nuvarande forandring. Genom en tydlig riktning
hade Fornyelseresan kunnat bli mer enhetlig &n vad den beskrivs som idag. Sjalvledarskapet har lett till
variation i implementeringen och resultaten, vilket framkom i dokumentstudien och starktes under
intervjuerna. Jag tror att genom att ha tydliga strukturer pa plats, nojdare kunder och ett valfungerande
IT- och kommunikationssystem pa plats sa hade sjalvledarskapet fatt storre genomslagskraft.

5.1.2 Fornyelseresans mottagande

Samtliga av de intervjuade var tydliga i att en fornyelse var nodvandig och faktiskt nagot som borde
gjorts for lange sen. De flesta i deras direkta omgivning verkar ocksa ha mottagit det bra, men samtliga
hade markt av eller misstankte att det fanns ett missndje. Detta missndje verkar mest tagit uttryck i
klagomal pa intranétet. Fornyelseresans motstand har varit ovanligt lagt, ndgot som &ven Statskontoret
instammer i. Den mesta motstandet verkar beror pa en skepsis mot inférandet av nagot nytt. En del av
intervjupersonerna tog upp det faktum att de som jobbat dar en langre period var mer skeptiska till f6ljd
av att de varit med om flera resultatlosa fornyelser tidigare.

| litteraturstudien kan man identifiera sju vanliga orsaker till motstand; En stel organisation, en ovilja
att &ndra invant beteende, bristande sjélvfortroende, bristande fortroende for ledningen, risken att skada
relationer, maktskifte och en ofdrstaelse om motivet till férandring. 1 Arbetsformedlingens fall skulle
jag saga att det kommer ner till tva huvudsakliga orsaker. Det forsta ar att det dr en stel organisation.
Detta ar nagot som flera intervjupersoner lyfter upp och nagot som beror pa den kontexten
Arbetsformedlingen verkar i.

Né&sta anledning skulle jag sdga &r en ovilja att &ndra beteende i kombination med bristande
sjalvfortroende. Intervjuerna och Statskontorets undersokning visar att de som jobbat pa myndigheten
en langre tid & mindre ngjda med Fornyelseresan. Oviljan att &ndra beteendet hanger ihop med en tro
att det anda inte kommer gora nagon skillnad, det betyder dock inte att dessa individerna inte forstar
eller haller med om motivet.

Jag tror att det gedigna arbetet i inledningsfasen var avgorande for att kontrollera och minimera
missnojet. Till att bérja med verkar planeringen varit val utford, nagot de bada cheferna lyfte under
intervjuerna, men som det ocksa finns spar av i dokumentstudien. Om man utgar fran Rodats (2018)
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fyra analysomraden; analys av omvarlden, kunder, egna organisationen, hur férandring bor genomforas,
har Arbetsformedlingen berdrt de flesta. De analyserade omvérlden genom att se hur andra myndigheter
gjort likande forandringar samt att de har valt en riktning som &r ovanlig for myndigheter da New public
management &r ett vaxande fenomen. De gjorde kundresor for att se hur kunderna upplevde deras
verksamhet. Dessa diskuterades sedan inom hela organisationen, vilket bekréftades av férmedlare. De
utvarderade organisationens struktur och styrning och beslutade sig for att ga fran generalist till
specialist, vilket medarbetarna efterfragade. Slutligen lade de fram en plan for genomférandet och
visualiserade detta genom den strategiska kartan.

Arbetsformedlingen har jobbat effektivt for att inte missnoje ska uppsta. De har involverat medarbetarna
tidigt och de har haft en ledning som visat stort intresse for forandringen. De har dven lyckats skapa en
kansla av allvar, vilket kanske inte &r helt ovantat baserat pa kontexten de befinner sig i. Det ar en av de
myndigheterna med absolut lagst fortroende i Sverige, det ar ett aterkommande inslag i den politiska
debatten och det har varit pa tapeten att helt lagga ner myndigheten.

5.2 Tydlig och stark ledning
For att ett forandringsarbete ska fa genomslag krévs det dven att det leds av starka ledare. De ska ha
hogt fértroende och de ska inspirera medarbetarna till fornyelse.

5.2.1 Styrningen av Fornyelseresan

Jag skulle beskriva styrningen av Fornyelseresan som ett hierarkiskt vattenfall” dar ledningen och
generaldirektdren ar karnan. De tog fram grunden for forandring genom att ta fram den strategiska kartan
och de olika atgarderna som skulle genomforas. Darefter klattrade makten ner hierarkiskt dar de olika
chefsnivaerna sjalva fick besluta hur implementeringen skulle se ut pa sina avdelningar. Sista steget var
den enskilda medarbetaren som antingen tar till sig av de nya riktlinjerna eller inte. | varje led far de
ansvariga pa den nivan satta sin pragel och hur de lampligast bor genomfora utvecklingsarbetet.

Fordelarna med detta &r som jag ser &r att det inte upplevs som lika toppstyrt. Medarbetarna involveras
och har mojlighet att paverka den delen som framst ror deras vardag. Det oppnar ocksa upp for
mojligheterna for lokala anpassningar. Verksamheten skiljer sig at om man jobbar pda HR-avdelning
eller om man jobbar som férmedlare mot arbetsstkande. Philipson (2011) tar aven upp att riktlinjer bor
vara avdelningsspecifika.

Den lokala anpassningen kan ocksa orsaka problem. Det kan och har lett till oonskade variationer samt
att inte alla mellanchefer har anammat Férnyelseresans delar. Detta framkom under intervjuerna och i
dokumentstudien. Flera av de intervjuade sa att fornyelsens genomférande beror pa vem man har som
chef. Formedlare 1 och formedlare 2 beskrev sin chefs agerande pa ett tydligt annorlunda satt &n
formedlare 3. Aven den lagre chefen aterkom ofta till att mellancheferna inom myndigheten agerar olika
och tolkar centrala delar sasom sjalvledarskapet olika satt. Detta har lett till en spretighet och en oklarhet
i vad fornyelsen innebér for medarbetarna.

Styrningen har alltsa delvis varit bra da medarbetarna och mellanchefer har fatt var med och paverkat
men samtidigt har den haft negativa effekter. Detta hade kunnat undvikits om man anvént Kottes
uppdaterade version av 8-stegs-modellen. Déar leds fornyelsen av medarbetare pa manga olika nivaer
och upp mot 10 % av personalstyrkan har i uppgift att se till att forandringen genomfdrs. Da hade
Fornyelseresan inte avstannat vid mellanchefer och enhetligheten hade kunnat sékras av att
fornyelsegruppen hade gatt ut med samma information. Det hade inte heller forhindrat att lampliga,
lokala anpassningar implementerats.
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5.2.2 Ledningens roll

Under intervjuerna tyckte 80 % att ledningens roll under Férnyelseresan har varit mycket viktig. De
beskrivs som positiva, stéttande, nara verksamheten och alltid pa alerten. Generaldirektoren har haft en
extra viktig roll. Inte under nadgon av intervjuerna yttrades nagot negativt om honom, istéllet
uppskattades han for sitt engagemang och narvaro pa intranatet och verksamhetsmaéten. Kotter (1996)
séger att ett lyckat fornyelsearbete ledas av en grupp med formella titlar, kunskap, rykte, relationer och
ett bra ledarskap. | Fornyelseresans fall tycks detta stimma. Ledningen och generaldirektéren har
formella titlar. Deras kunskap kan anses vara stor och generaldirektoren sitter pa ett valdigt gediget CV
och kompetens. Under intervjuerna kunde en positiv installning till dem avlasas vilket tyder pa att de
har ett gott rykte och ett bra ledarskap. Inte ens efter den krisen och ovissheten som myndigheten
befinner sig i efter valet 2018 sa anklagades ledningen. De anstéllda tycks lita pa att de gor sa gott de
kan och att det inte ar deras fel att det &r osékert just nu.

I den sekundara datan framkom det inte heller nagon kritik mot ledningens ledarskap, daremot lyftes
generaldirektorens narvaro i intranatet och att han haft kontakt utat i organisationen, Detta gor att jag
antar att det som framkom under intervjuerna stdimmer. Jag tolkar detta som ett proaktivt ledarskap och
upplever det som om medarbetarna har fortroende for ledningen och det har haft en viktig inverkan pa
hur fornyelsen har mottagits.

5.3 Tydlig vision

Under denna del av diskussion av resultaten kommer jag borja med analysen av visionen. Jag gar sedan
vidare och kollar pa malen och véardegrunden da jag anser att detta har en stark koppling till vad det
ar myndigheten 6nskar uppna med Fornyelseresan. Enligt Kotter ska en tydlig vision verka som en
riktlinje och mal for organisationen och férhindra att forvirring uppstar kring hur de anstallda ska
agera.

5.3.1 Visionen
Vi gor Sverige rikare genom att f& manniskor och féretag att véaxa.

Ett jobb lagger grunden fér manniskans oberoende, sjalvstandighet och frihet. Ett jobb ger kraft
och forutsattningar till skapande och véxande. Foretag och organisationer som har arbetskraft
med ratt kompetens kan agera pa battre villkor.

Det lagger grunden for tillvaxt och valfard. Nar manniskor och foretag mots uppstar utveckling
och innovation. P& s& satt vaxer manniskor, foretag och samhallet. Tillsammans skapar vi ett
rikare Sverige.

(Arbetsformedlingen.se a)

Enligt Kotter och Gill (2002) sa ska en vision vara tydlig, kort, intressant och enkel att formedla, forsta,
forestalla sig och att utvardera. Hur stammer detta in pa Arbetsformedlingens vision? Den é&r tydlig pa
sa vis att det ar enkelt att forsta att myndigheten anser att det ar bra for individen, foretagen och samhéllet
att fa in folk pa arbetsmarknaden. Daremot &r den inte sarskilt tydlig med vilken roll myndigheten har i
denna process. Jag hade 6nskat en tydligare koppling till deras uppdrag och vad och hur de vill géra
saker, inte bara varfor.

Visionen &r daremot kort, till viss del intressant, enkel att férmedla och forstd, men brister nar det
kommer till att vara enkel att forestélla sig och utvardera. Det beskriver egentligen inte ett scenario som
gar att forestalla sig. Den beskriver fordelarna med effektiva arbetsmarknader men inte hur denna
arbetsmarknaden ska se ut eller vad Arbetsformedlingens roll i det hela ar. Detta gor ocksa att den inte
gar att utvardera. Saledes tycker jag att visionen inte uppfyller det syfte som en vision har.
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5.3.2 Malen

Statskontoret har redan resonerat en del kring Férnyelseresans mal och hur det saknas en tydlig koppling
till Arbetsformedlingens uppgift. Detta i sig behtver inte vara ett problem. Ett producerande foretag kan
tillexempel ha som mal att bli miljémassigt hallbara utan att det direkt paverkar deras mal om ¢kad
ekonomisk vinst. |1 Arbetsformedlingens fall kan jag dock tycka att prioriteringen blir lite fel.
Myndigheten har kritiserats for sin prestation och de har inte speciellt hogt fortroende fran allmanheten
eller arbetsgivarna. Detta far mig att kianna att malen skulle haft en tydligare koppling och pa sé vis
kunnat vissa pa framgang och rattfardiga sin existens. Till exempel har jag inte sett ndgra indikationer
pa att vara en innovativ tjansteutvecklare ar det som kommer leda till béttre resultat. Det ar dock bra
Iangsiktiga mal for myndigheten och hade passat battre som del av visionen.

Den andra kritiken Statskontoret hade om malen ar de inte gar att méata. Detta leder till att det blir svart
att konstatera om de uppnar det som de ska gora eller att uppskatta hur langt de har kommit. Det hade
varit enklare med; “vi ska ha fortroendesiffror pa denna nivan”, eller “vi ska ¢ka antalet arbetsgivare
som anvander oss med X procent”.

Under dokumentstudien lastes ett stort antal interna dokument som pa nagot vis var kopplade till
Fornyelseresan. Det framkom tidigt att det saknades en enighet mellan dessa och att det var svart att
hitta en rod trad. Sjalvledarskapet aterkom i en majoritet av dokumenten men malen var mer otydliga.
En del dokument fokuserade pa ett antal strategiska forflyttningar, en del lyfte den malbilden som jag
tolkat som Fornyelseresans mal och vissa dokument verkade det som om det saknades 6vergripande mal.
Denna otydlighet blev mer pataglig under intervjun nar de intervjuade fick fragan; vad ar malen med
Fornyelseresan? Tva personer var inne pa mer praktiska delar som att den skulle bli funktionell och en
modern myndighet. Tva andra personer sa att det var att bli en ledande matchningsaktér. Den sista
personen ansag att malen hela tiden &ndrats och jag tolkade det som att hen var osdker pa svaret. Att det
inte gav mer enhetliga svar eller ens kom in pa de fem malen som jag och Statskontoret tolkat som
malbilden for Fornyelseresan tyder pa otydlighet.

Daremot verkar samtliga inforstadda med vilka atgarder som ska goras och vad Fornyelsen ska pa sikt
uppna. Detta starks aven av figur 6 dar 90 % anser att de i stora drag vet vad Fornyelseresan innebr.
Det saknas dock tydliga mal som gor att alla gar i samma riktning, vilket kan vara ett resultat att det
fornyas inom sa pass manga omraden samtidigt.

5.3.3 Vérdegrundens uppbyggnad

Kénnedom av vardegrunden

Vardeorden &r valkdnda bland intervjupersonerna. En del av dem hade varit med under deras
framtagande medan andra presenterades for dem under sin rekrytering, men alla har hort chefer hogt
upp i organisationen upprepa dem.

Vardeorden

Philipson (2011) hade sex stycken krav som vérdeorden skulle uppfylla for att ge effekt i verksamheten.
De skulle vara unika, relevanta, inte motsagelsefulla, distinkta, accepterade, och ga att rangordna. For
att se om vardeorden uppfyller kraven inleder jag med att anvénda Core VValue Compass for att analysera
orden. Se avsnitt 3.3.2 Foretags- och medarbetarvérden.

Professionell och fortroendeingivande &r en del av Arbetsférmedlingens arv, dess huvudsyfte och bor
pragla det vardagliga arbetet. Det &r ndgot som samhéllet forvantar sig av en offentlig verksamhet.
Inspirerande skulle jag annars séga &r det vardeordet som sticker ut, utsétts for provning da det inte ar
det forsta en tanker pa nar man pratar offentlig verksamhet, vilket lyftes under intervjuerna.
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Bade professionell och fortroendeingivande placerar sig pa samma stélle i the core value compass, sa da
bor man fraga sig om de ar unika och om de fangar upp samma &nskade beteende. Detta
uppmarksammades dven under intervjuerna nar de intervjuade skulle definiera de olika véardeorden. For
en del var professionell och fortroendeingivande néstan samma sak och de anvénde snarlika
beskrivningar for orden. En del menade att de tva orden korrelerade med varandra och att det fanns ett
beroende samband mellan dem. Sammanfattningsvis kan en konstatera att professionell och
fortroendeingivande &r for lika for att klassificeras som unika.

Samtliga ord ar enligt min mening relevanta for verksamheten och de ar inte heller motsagelsefulla, sa
dessa krav uppfylls. Om de &r distinkta kan det diskuteras. De ska sarskilja dem fran konkurrenter men
samtidigt vara relevanta for verksamheten. Inspirerande skulle jag sdga ar distinkt och inget man kan
forvanta sig hitta hos arbetsformedlingsaktor, daremot tror jag de flesta raknar med att fa ett
professionellt och fortroendeingivande bemotande.

Hur val vardeorden har accepterats &r svart att avgora pa fem kvalitativa intervjuer dar fyra var positiva
och en var negativt installd till dem. Dock lyfter de positiva upp att de kan orden och jag sag tecken pa
konsonans mellan vérdeorden och medarbetarvarderingarna. De upprepas flitigt av en del chefer medan
andra inte agerar i linje med Fornyelseresan, vilket far mig att anta att vardeorden &r accepterade inom
vissa delar av organisationen.

Slutligen géller det hur vida véardeorden gar att rangordna. De jag intervjuade kande inte till nagon
officiell prioriteringsordning. Det &r inte heller nagot som framgatt ur dokumentstudien. Detta krav tycks
alltsa inte heller vara uppfyllt.

Under intervjuarna talade manga om Arbetsférmedlingens mangfald och att de ska bli serviceinriktade.
Kanske bor dessa varden lyfts fram tydligare i Vardegrunden, vilket ocksa hade kunnat knytas samman
med verksamhetens mal att bli mer kundorienterade.

5.4 Kommunikation
Kommunikationen ar en viktig del av forandringsarbetet enligt Kotter et al for att fa med alla
medarbetare. Nedan diskuteras bade den interna kommunikation och den externa kommunikationen.

5.4.1 Intern kommunikation

| litteraturstudien beskrevs framgangsrik kommunikation som tydlig, konsistent, formedlad pa ett
effektivt och smart vis samt nagot som bor upprepas. Tyvarr har kommunikationen kring Fornyelseresan
uppfattats som otydlig. Det framkom under intervjuerna. Den lagre chefen sade till och med att
kommunikationen var det storsta hindret for myndigheten och att den har varit alldeles for spretig. Detta
bekraftades av Statskontoret undersékningar.

Den interna kommunikationen har inte varit konsistent. | Statskontorets undersdkning framkom det att
informationen om Férnyelseresan inte uppfattats som forenlig, utan det har forekommit dubbla budskap.
I enkatundersokningen svarade tva tredjedelar att de inte anser att informationen har varit férenlig med
varandra.

Jag tolkar inte heller att kommunikationen har varit smart eller effektiv. Det har funnits manga olika
kanaler och det framkommer i Statskontorets undersokningar att det ibland varit rorigt och svart att veta
var man ska hitta den sokta informationen. Detta var nagot som ocksa framkom i min intervju.
Formedlare 1 sade att det mesta finns pa intranatet, men att det ar svart att navigera dar. De manga
kanalerna kan ocksa ha bidragit till att mindre &n héalften av de anstallda anser sig kunna veta vad som
ar viktigt och mindre viktigt. Det fanns ingen genomtankt kommunikationsplan inledningsvis men enligt
intervjuerna verkade det som om det blivit battre pa sistone.
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Kommunikationen verkar dock ha varit regelbunden dven om framférhallningen inte alltid varit den
bésta enligt Statskontorets undersokning. Férmedlare 1 berattade ocksa att hen hade kollegor pa andra
avdelningar som var missndjda med den daliga framférhallningen.

Bristerna i kommunikationen kan vara en bidragande faktor till variationen i verksamheten. Jag tycker
det &r bra att myndigheten nu tagit fram en tydligare kommunikationsplan &ven om det borde gjorts i ett
tidigt skede. I1T-systemen och digitaliseringen har kunnat géra kommunikationen smidigare och mer
effektiv och darfor bor detta omrade prioriteras enligt mig.

5.4.2 Extern kommunikation

Arbetsférmedlingens externa kommunikation ar mer komplext. Att de ar en del av den offentliga sektorn
gor att de inte kan marknadsfora sig hur som helst. Kommunikationen som riktade sig till arbetsgivare
hade behdvts forbattras. Har anser jag att sjalvledarskapet har blivit ett hinder. I sin dnskan att inte
detaljstyra medarbetarna har man Iatit medarbetarna sjalva forklara for arbetssokande och arbetsgivare
vad forandringen innebér for dem, hur de nu ska anvanda mer sjalvservice och vad det politiska laget
innebar. Detta riskerar att leda till stor variation och att kunder far olika budskap beroende pa vilken
formedlare de har. Detta blir extra troligt da den interna kommunikationen &r bristféllig och det ar inte
alltid tydligt vad forandringar innebér. Jag hade darfor hellre sett att gemensamma mallar och ramar
togs fram for den externa kommunikationen nar det galler att formedla ute ett budskap. Denna ska
formedlaren, som del i sjélvledarskapet, kunna dndra pa och formulera om sa att det passar just hens
kunder battre.

5.5 Mojliggorare

For att analysera om ratt mojliggorare, det vill sdga ratt komponenter for att genomféra en forandring,
funnits pa plats véljer jag att anvanda mig av fyra av byggstenarna i The Change capability framework.
De delar jag inte beror ar resonans och ledarskap da dessa berors under avsnitten 5.1.1 Vad ska goras
och 5.3 Tydlig vision respektive 5.2 Tydlig och stark ledning.

5.5.1 Ambition och féréandringsstruktur

Manga av de grundlaggande byggstenarna som kravs i ett forandringsarbete har tidigare berorts i
diskussionen av resultatet. Arbetsférmedlingen har en engagerad ledning men den interna
infrastrukturen, framst i form av intern kommunikation och riktlinjer har varit eftersatt. Manga anstallda
efterfragar mer och tydligare implementeringsstod. Det finns dven mer att 6nska fran de riktlinjer och
policys som finns rérande sjalvledarskapet och véardegrunden. For det sistnamnda har jag inte stott pa
nagra véagledande dokument, och det var inte heller nagot som de intervjuade heller hade nagon
kannedom om. Orden och en efterfoljande definition finns tillgdngliga men inte de riktlinjer som
Philipson anser bor finnas pa plats for att tydliggora hur vardeorden ska anvandas i det praktiska arbetet.
Detta resulterar i att vardeorden tenderar att bli tomma ord pa ett papper eller pa hemsidan. Dess roll
blir begransad vilket kan vara en anledning till att Statskontoret inte tittat narmare pa deras effekt pa
verksamheten.

For sjalvledarskapet har det i dokumentstudien och i mina intervjuer framkommit att medarbetare
efterfragar tydligare riktlinjer rérande sjalvledarskapet. Idag anvands ledarskapskriterier, men dessa
hade kunnat varit tydligare och pa sa viss fatt en tydligare funktion. Riktlinjerna bor aven tydligt rama
in sjalvledarskapet vilket gor att det blir lattare for chefer att formedla och for de anstéllda att
implementera. Formedlare 3 beskriver idag sjalvledarskapet som en slasktratt dar svarigheter lastas 6ver
till medarbetarna. Detta hade kunnat forhindrats med en tydligare struktur. Nationellt hade en grundmall
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kunnat tas fram for att fa en enighet och sedan blir det upp till cheferna och deras medarbetare att
anpassade till sin verksamhet och lokala forutsattningar.

5.5.2 Lamplig struktur

Carnall (2007) lyfter vikten av en tydlig styrning, performance management, riskanalys och beraknande
av ej forvantade konsekvenser. Detta dr alla omraden som kritiserats bade av Statskontoret och denna
rapports analys. Styrningen har varit bra pa toppen men har skilt sig at pa lagre nivaer. Fornyelseresans
mal har inte varit latta att mata och de arbetar i en komplex miljé och omvérld. De har daremot blivit
béttre pa att arbeta med performance managment da de anvander sig av fler indikatorer och tydligare
verksamhetsplaner. Detta ar helt klart ett steg i rétt riktning och nédvandigt for Fornyelseresans
fortséttning.

Ett av de strukturella hindren jag identifierade via intervjuerna var den ojamna och ofta for intensiva
arbetshelastningen. Manga av de intervjuade lyfte hur stor arbetsborda det 1ag pa de férmedlare som
jobbade gentemot arbetssokanden. Detta tros ocksa var anledningen till att det framst var personer pa
arbetsgivarsidan som stallde upp pa intervjuer. Det som begransar dem ar inte detaljstyrningen och
darfor fyller inte sjalvledarskapet nagon funktion har utan kan leda till storre forvirring. Fokus bor vara
att mojliggora att de anstéllda klarar av sina arbetsuppgifter och att pressen minskar.

5.5.3 Forandringsacceleratorer

Ett av de hindren som Statskontoret tidigt identifierade under Fornyelseresan var att férandringsarbetet
var integrerat i den befintliga verksamheten. Detta framstar dock inte som ett problem i de interna
dokumenten eller i mina intervjuer. Fér de som jobbar gentemot arbetsgivare eller mindre pressat arbete
upplever det naturligt att fornyelsen sker parallellt. Daremot &r det en storre svarighet for de som jobbar
gentemot arbetsstkande. De begrdnsas av sin arbetsbelastning och kan inte anamma Fornyelseresans
eller sjalvledarskapet fullt ut.

5.5.4 Forandringskultur

Arbetsférmedlingen har velat uppna en positiv forandringskultur. Tre av de jag intervjuat tyckte att de
far uppmuntran for sina prestationer och att fyra av dem uppger att de kan bidra med sin kreativitet.
Aven figur 10 och 11 visar att andelen som tycker att deras kompetens bidrar har 6kat, och &r nu éver
50 %. Medarbetarna har varit med under delar av projekten sa som att ta fram vardegrunden och de olika
kontoren och avdelningarna far vara med och ta fram sina verksamhetsplaner och konkretisera sina mal.
Myndigheten har &ven gjort satsningar for att h6ja kompetensen i och med Kompetenslyftet for att forse
de anstéllda med ratt verktyg. Det stora hindret i kulturen &r den politiska aspekten och den ovisshet
som den skapar. Detta ar dock inget som Arbetsférmedlingen kan arbeta bort.

Jag, likt Statskontoret, ser sjalvledarskapet som en viktig del i att forandra kulturen. Detta da det bidrar
till mindre detaljstyrning och saledes tenderar att 6ka medarbetarnas motivation. Gill (2002) menar att
ett sdtt att komma ifrdn en kultur praglat av en ”jag”-kédnsla och skapa ett ”vi” ar bland annat genom att
medarbetare forses med frihet, mojligheter och uppmuntras att ta initiativ, vilket ar nagot som
sjalvledarskapet gér. Manz och Sims (1980) var inne pa samma spar nar de skrev att sjalvledarskap gor
att medarbetarna tar mer ansvar for sina misslyckande och att man far mer Gverseende for andras
svarigheter.

Det kan aven oka till mer entreprendriell anda och kreativitet, ndgot som hade behdvts i en organisation
dar de anstallda kanner sig lasta i administration. De byggstenar som saknas for att mojliggora
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sjalvledarskap ar, foérutom tydligare riktlinjer, direkta beléningar kopplat till positivt anvdndande av
sjélvledarskapet.

Den coachande ledarrollen ar dven nodvandig for att gora feedbacken snabbare och mer effektiv, nagot
som en majoritet av cheferna har lyckats med om en kollar pa resultatet i figur 10 och 11. Andelen som
ser sig kontrollerade och detaljstyrda minskar och andelen som upplever att de har chefens tillit. Tyvarr
minskar andelen som anser att de fatt storre ansvar till foljd av Fornyelseresan, vilket jag tror &r ett
resultat pa att de dels inte kopplar alla férandringar till Férnyelseresan da myndigheten ar daliga pa att
framhava vinster men ocksd da majoriteten jobbar med arbetssokanden och de ar mer lasta i
arbetsuppgifterna.

Nasta del i Fornyelseresan som analyserats ar vardegrunden. En bra sadan ska innehalla en vision,
vardeord och normer eller riktlinjer. Arbetsformedlingens innehdller bara de tva forsta delarna.
Vardegrunden hade varit en bra mojliggorare for Fornyelseresan om den varit smartare uppbyggd och
praktiserats pa fler satt. Den hade kunnat skapa en mer sammanhallen kultur och funkat som riktlinjer
och skapat enigt agerande i sjalvledarskapet.

5.6 Kortsiktiga vinster

Kortsiktiga vinster ska skapa en motivation och halla forandringen hallas vid liv, det géller att tydligt
formedla nar produktiviteten Okar, resultaten blir battre, medarbetarna blir ndjdare. Medarbetarna
behover bevis pa att deras slit gor skillnad.

Under Fornyelseresan har man inte lyckats skapa kortsiktiga vinster enligt mig vilket jag ser som ett av
de stora problemen med detta utvecklingsarbetet. Detta blev tydligt under mina intervjuer nér ingen av
respondenterna kunde uppge att de jobbade pa det viset. Férmedlare 2 sa att det ibland dok upp lite
statistik pa intranatet men inte mer &n sa.

De anstéllda anser att Fornyelseresan har kommit mer en halvvégs men de vet inte vad de kan forvanta
sig for resultat och positiva framgangar uppmarksammas inte tillrackligt enligt statskontoret. Bade figur
6 och 7 visar pa detta. Att andelen som tycker att Fornyelseresan méter myndighetens behov minskar
arligen kan vara ett resultat av att man inte lyckats visa upp pa vilket satt atgarderna har gjort
verksamheten battre. Det kan ocksa bero pa att Arbetsférmedlingens utmaningar har foérandrats, men
nér enkaten genomfordes hade inte Januariavtalet beslutats om an.

Figur 8 &r annu tydligare. Majoriteten av medarbetarna ser ingen forbéttring i sin arbetssituation. Det
kan bero pa att fokus ligger fel men ocksa att det inte uppmarksammas nar saker blivit béttre.

5.7 Bygg vidare pa férandringen

Att inte ta ut segern i forskott ar nagot Fornyelseresan har gjort riktigt bra. De har fran borjat haft en
tydlig tidshorisont, de har listat samtliga atgarder och de tog fram den strategiska kartan. Den
langsiktiga planen och att de i ledningen vetat vad nésta steg ar har varit en forutsattning for att
fornyelsen inte skulle dé ut.

5.7.1 Aterfallsrisken

Ett steg som hanger ihop med att inte ta ut segern i forskott ar att ha metoder for att hantera aterfallsrisken.
Om medarbetarna aterfaller i gammalt och odnskat beteende blir det inte majligt att bygga vidare pa
framtida forandringar. Har har jag inte hittat ndgra konkreta sétt Arbetsformedlingen jobbar med detta
och det verkar inte vara nagot som reflekterats kring internt. Av de jag intervjuat var det bara en som
jobbat pd myndigheten innan Foérnyelseresan paborjats. Detta gjorde svarare att hitta svaret pa dessa
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fragor men jag kunde inte hitta nagot aktivt arbete med i varken dokumentstudien eller under
intervjuerna. Cheferna visade storst tendenser pa att ha nagon slags metod. De paminner sig sjalva och
varandra samt anvander vardeorden som ett mantra. Har hade mer arbete och rutiner kunnat efterfragats.
Atminstone ett utvecklat resonemang och intern diskussion, speciellt hur cheferna ska halla
sjalvledarskapet levande. Jag tror att sjalvledarskapets otydlighet ar en faktor till att det inte har gjorts.

5.7.2 Vérdegrunden

I litteraturstudien framkom det att VVardegrunden maste anvandas som mer en bara ord pa en affisch for
att forbli relevant. Forslag pa sammanhang dér den bor beroras ar under utvecklingssamtal, avsked,
anstallningar, introduktion och beloningar. | de interna stddmallarna jag tagit del av, som till exempel
gallande utvecklingssamtalen, sa namns inte véardegrunden (Arbetsférmedlingen b) Daremot lyfte
formedlare 2 upp att hen introducerades for den under sin rekrytering. Flera av de intervjuade
informerade ocksd om att vardegrunden upprepas ofta inom deras enhet och att den anvénts som
diskussionsunderlag. Dess kannedom under intervjuerna far mig att anta att den ar aktuell men att den
hade behovt anvédndas mer brett for att legitimera dess funktion.

Genom att ha ett tydligare syfte med vérdegrundens inférande hade den antagligen forblivit relevant
aven under radande omstandigheter. Som manga av de intervjuade sa sa har vardegrunden hamnat i
skymundan i den osékra situation de befinner sig i.

5.8 Forankra férandringen

Det gar sjalvfallet inte att analysera ett slutgiltigt resultat under denna fas da Fornyelseresan har tva
ar kvar. Daremot resonerar jag kring de forutsattningar de har, hur langt de kommit inom vissa
omraden, vilken effekt Fornyelseresan hittills har fatt samt vilka framtida hinder som finns.

5.8.2 Uppfdljning av Fornyelseresans mal

Under detta stycke resoneras det kring den nuvarande positionen inom de fem malen med
Fornyelseresan. Utav dessa &r det framst en attraktiv och utmanande arbetsgivare som ar relevant for
det har examensarbetets fokusomrade, som har varit sjalvledarskap och vardegrunden. Det kommer dock
att foras ett kortare resonemang kring samtliga mal for att se om sjélvledarskap och vardegrunden kan
haft nagon tydlig effekt dar.

Attraktiv och utmanande arbetsgivare

Interna undersokningar visar att medarbetarna tycker att arbetet ger dem mojlighet att bidra positivt till
samhallet, har bra anstallningsvillkor samt att de trivs med sina kollegor. Fyra av de som intervjuades
beskriver den radande arbetsmiljon i valdigt positivt ordalag. Med entusiasm berattade de om hur bra
de trivs och en del menade &ven att detta var den bésta arbetsplatsen de har varit pa. De kanner sig
inspirerade och upplever att de &r prioriterade och uppskattade. Arbetsmiljon praglas av en stor mangfald
dar méanniskor med olika bakgrund och erfarenheter kompletterar varandra. Ledningen beskrivs som
engagerad och att de aktivt jobbar med att arbetsmiljofragor. Detta starks aven i dokumentstudien.
Arbetsformedlingen har satsat pd att 6ka kompetensen genom kompetenslyftet, de har infort
medarbetarpulsen och arbetsmiljofragor ar nagot som ska diskuteras regelbundet internt, bade pa
arbetsplatstraffar men aven enskilt mellan chefer och medarbetare pa utvecklingssamtal.

Trots detta har myndigheten alarmerande hoga sjuktal jamfort med genomsnittet i Sverige och gentemot
andra myndigheter. Nagon direkt forklaring till detta har inte kunnat identifierats men baserat pa det
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extensiva arbetsmiljéarbetet och de positiva orden under intervjun tror jag det snarare hénger ihop med
arbetsuppgifterna istéllet for arbetsmiljon.

Den kultur som praglade myndigheten tidigare med att en forsokte hitta syndabockar och
misstankliggjorde varandra verkar ha minskat baserat pa svaren under intervjuerna. Daremot blev det
tydligt att det fortfarande talas en del om andra kontor och avdelningar men inte direkt negativt utan mer
pa ett medlidande och beklagande vis. Vilket ater far mig att dra kopplingen att det &r i arbetssattet och
i uppgifterna som en frustration kan ligga som orsakar de hoga sjuktalen.

Formedlare 3, som generellt satt var mer kritiskt installd till arbetsklimatet menade att medarbetarna
latsades att deras arbetsuppgifter var viktiga och givande aven om de i manga fall var banala och
omdjliga. Detta gor att man drar slutsatsen att frustrationen mot arbetsklimatet hanger ater ihop med
arbetsuppgifterna och arbetsséttet.

Darfor skulle jag beskriva arbetsmiljon som god och att myndigheten lyckats komma bort fran den
arbetsmiljon de tidigare var missndjda med. De problem som finns kopplas séallan ihop med
arbetsmiljoarbetet eller ledningen, utan snarare hanger samman med arbetsuppgifterna och i vissa fall
enstaka mellanchefer som inte anammat Fornyelseresan. Detta skiljer en del fran Statskontorets analys.
De har inte hittat nagra tydligare tecken pa att klimatet blivit béattre till foljd av Fornyelseresan. Det som
kommit fram i deras studie ar att en tredjedel av skyddsombuden tycker det blivit battre och en del
formedlare tycker miljon blivit battre pa just deras avdelning.

Att det ar cirka tre fjardedelar som anser att Arbetsformedlingen ar en bra arbetsgivare och att den
andelen som aktivt soker annat jobb dr mindre an snittet tolkar jag som om myndigheten &r ytterligare
tecken pa att arbetsmiljon ar god. Dock &r det bara 69 % som skulle rekommendera andra att s6ka jobba
inom myndigheten vilket kan ses som en bit bort fran malet att vara en attraktiv och utmanande
arbetsgivare. Att det tyvarr enbart ar 68 % av de anstallda som anser att Fornyelseresan &r ratt vag att
ga for att bli mer attraktiva ar beklagligt och tyder ater pa att myndigheten inte lyckats koppla samman
forandringar i miljon till arbetsmiljon. Deras osakra politiska lage och deras laga fortroende siffror kan
vara anledningen till det stora tappet av studenter som ser Arbetsformedlingen som potentiell
arbetsgivare.

Innovativ tjansteutvecklare

Detta &r ett av alla de malen som inte gar att mata pa nagot konkret sétt. Att undersoka de tjanster som
erbjuds kunderna har inte heller varit en del av detta arbetets fokusomraden. Daremot har det
framkommit att myndigheten har sett 6ver de tjanster de erbjuder men har varit daliga pa att formedla
denna information till kunderna.

Arbetsformedlingen har blivit mer moderna tjansteutvecklare till den grad att de blivit mer digitaliserade
och kunderna har i stor utstrackning bérjat med sjalvinskrivning online. Daremot skulle jag inte definiera
det som nagot utmarkande innovativ, da sjalvservice har funnits inom manga branscher och liknande
verksamheter.

Offensiv och efterfragad partner

Arbetsformedlingens laga fortroendesiffror hos arbetsgivare ar fortfarande ett problem som gor att jag
anser att de har en bra bit kvar till att uppna detta malet. 1 dokumentstudien namns Arbetsférmedlingens
samarbeten med kommuner och intresseorganisationer. Under intervjun framkom det ocksa exempel pa
samarbeten med laroverk och branschorganisationer, daremot har inga siffror som tyder pa en 6kning
stotts pa.

Den lagre chefen talade om att byrakratin och stela organisationen forsvarade for medarbetarna att ta
initiativ och samarbeta med andrag grupper externt men dven internt. P4 s vis hindras de anstalldas
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mojlighet att anvanda sjalvledarskapet. Detta ar beklagligt da den ena dimensionen av ledningsfilosofin
till och med handlar om att medarbetarna ska samverka mer. Genom tydligare riktlinjer hade det varit
lattare att korta ner de processer som bromsar denna samverkan. Det hade varit tydligare for de anstéllda
hur de kan ga till vdga och det hade varit lattare for chefer att minska den styrande rollen och inta en
mer coachande position.

Sjalvklar expertmyndighet

Att myndigheten i sin omorganisation gick fran generalist till specialist anser jag vara ett viktigt steg for
att kunna bli en expertmyndighet. Arbetsmarknaden ar komplex till foljd av en manga parallella trender
sa som digitalisering och globalisering, vilket gor det svarare for en enskild formedlare att ha koll pa
allt.

Sjalvledarskapet anvands delvis ratt har. Att uppdatera sig om rddande omstandigheter ar upp till varje
anstalld, vilket framgar tydligt i intervjuerna. Det &r darfor bra att det ar ett kriterie som tas upp under
utvecklingssamtalet. Pa sa vis kan det egna ansvaret faktiskt belénas vilket litteraturstudien menade var
viktigt.

Myndighet med god forvaltningskultur

Det finns inga tecken i min dokumentstudie pa att Arbetsformedlingen skulle kommit narmare detta
malet, snare tvartom da de far kritik for hur de administrerar arbetsloshetsforsékringen. Det positiva som
myndigheten har gjort i detta avseende ar kompetenslyftet och satsningar pa utbildning.

5.8.3 Sjalvledarskapet

Genom litteraturstudien kunde jag identifiera en mangd fordelar som kan aterfinnas vid inférandet av
sjalvledarskap. Dessa &r en 0kad arbetsgladje, syfte, motivation, kreativitet, ansvarstagande och kansla
av att fa bidra med sin kompetens. Det 6ppnar upp moéjligheter for chefer att kunna fokusera pa mer
vardeskapande uppgifter &n att detaljstyra. Dessutom finns det teorier som tyder pa att det kan ha
positiva effekter pa individens valmaende da hen i storre utstrackning far vara med och paverka sina
mal.

Baserat pa resultat i examensarbetet kan man utlasa att chefer och medarbetare idag upplever sig mindre
detaljstyrda och att sjalvledarskapet har lett till en battre kultur. Mer @n en tredjedel av férmedlarna
upplever att de fatt 6kat eget ansvar och handlingsutrymme 6ver sitt arbete. 4 utav 5 av de jag intervjuade
utryckte arbetsgladje och att de kande att de hade stort ansvar. De tyckte sjalvledarskapet gav dem mer
frihet och att de kunde bidra med sin kompetens. Dock framkom det i dokumentstudien att andelen som
kande att de kunde bidra med sin kompetens lag under genomsnittet for myndigheter.

Det finns en del tecken som tyder pa att de fordelar som kopplas till sjalviedarskapet finns inom
organisationen. Det behover inte vara till foljd av ledningsfilosofin men baserat pa hur det beskrevs
under intervjuerna sa tolkar jag det som ett resultat av detta. Att inte samtliga fordelar gar att finna och
att intervjuerna inte var entydiga i sina svar kopplar jag till det faktum att det fortfarande finns skillnader
mellan kontoren, vilket dven de sjalva och Statskontoret lyfter fram. En annan anledning till att det inte
ar en storre andel som kanner att de kan bidra med sin kompetens eller har stérre ansvar Gver sina
arbetsuppgifter kan bero pa sjalva arbetsuppgifterna. Denna slutsats drar Statskontoret och det stammer
aven 6verens med hur de intervjuade beskrev sina kollegor pa andra kontor.

Nar sjalvledarskapet appliceras bor medarbetarna satta upp egna mal, observera och utvérdera sin
prestation, jobba pa ett satt som gor att de uppnar sina mal samt tillata sig sjalv att gladjas over sina
framgangar och hantera sina motgangar. Under intervjuerna framkom det att de flesta tar fram mal
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tillsammans med sin chef och att chefen dven ar med for att utvérdera dem. D&remot upplevde jag det
som om sjalvledarkapet inte riktigt var tydlig i vad som férvantades av de anstéllda. | dokumentstudien
framkom det att personal har efterfragat tydligare definitioner och riktlinjer vilket kan vara anledningen
till att myndigheten numera anvander sig av begreppet tillitshaserad styrning i storre utstrackning. Detta
tror jag Okar forvirringen da bade begreppen ledningsfilosofi och sjalvledarskap har etablerats och fatt
faste. Det ar inte orden det ar fel pa utan implementeringsstoden.

Hackman (1986) anser att genomfort sjalvledarskap bor bedomas pa tva omraden; kvalitén och
arbetsplatsdynamiken. Kvalitén i Arbetsformedlingens fall ar svar att bedéma men vi kan se att
fortroendesiffrorna ror sig kring samma laga niva. Kvalitén kan inte entydigt sagas ha 6kat men det tar
ocksa tid att vanda en opinion samt att deras satt att skapa varde &r inte lika enkelt att mata som en fysisk
produkt. Avseende arbetsdynamiken daremot kan jag se en skillnad. 4 av 5 av de intervjuade tyckte att
de jobbade bra ihop med sina kollegor. De beréttade om hur man tillsammans hjalps at att I6sa problem.
De beskriver aven att de tycker arbetet &r givande och utvecklande och ser det som en av de framsta
anledningarna att de trivs sa bra.

Jag tror sjalvledarskapet har fatt faste och praktiserats, men att det praktiseras pa olika vis till foljd av
den otydliga kommunikationen, mellanchefernas styrning och avsaknaden av riktlinjer. Detta resulterar
i ett den inte far de onskade effekterna utan i vissa fall kan leda till mer frustration sa som i fallet for
formedlare 3. Jag tror dven att sjalvledarskapet ar en forutséttning for att uppna de uppsatta malen, vilket
aven Statskontoret och Arbetsférmedlingen anser.

5.8.4 Vérdegrunden

Radande miljo pa Arbetsformedlingen har redan diskuterats men kortfattat kan den sammanfattas som
mindre detaljstyrd, mer vanlig med mindre letande efter syndabockar men varierande beroende pa vilket
kontor en jobbar pa. Hur mycket av det nya klimatet som kopplas till vardegrunden &r dock svart att
fastsla. Under intervjuerna var 4 av de intervjuade véldigt positiva till vardegrunden och en del menade
att den bidrog till att de kénde sig stolta och att den skapade motivation. Professionell, inspirerande och
fortroendeingivande ar satt som de vill uppfattas i tjanstemannarollen. Vardegrunden fyller darfor
funktion pa sa vis att den guidar de anstéllda i tjanstemannarollen och far organisationen att rora sig i
samma riktning.

Vérdegrundens inverkan pa kvalitén och effektiviteten gar inte att beddma under denna studie utan att
det skulle bli for komplext. Daremot pastar den hogre chef att arbetsgivare &r positiv till deras vardeord
och hur de anvands.

For att vardegrunden ska forbli relevant, ha nagon funktion och inte bara bli tomma ord pa hemsidan
ska den diskuteras och uppdateras regelbundet samt att det ska finnas nagon form av system for att
uppmarksamma att vardegrunden inte foljs. Enligt de jag intervjuade har arbetet med vardegrunden i
stort satt fallit i glomska, mycket till foljd av det osékra politiska laget. En del individer paminner sig
sjalva och sina kollegor om den, men nagon struktur for det verkar saknas. Att formedlare 3 anser
vardegrunden som i stort satt vardelos och manga av de andra beskriver det som nagot som talades om
forr tyder pa att det inte fanns nagon tydlig plan med vardegrunden. Den dyker inte heller upp i sarskilt
manga interna dokument efter arsrapporten 2014, da den inférdes. Jag upplever att syftet med
vardegrunden inte var tydligt vid framtagning och det &r darfér som det praktiska arbetet och de
nodvandiga systemen for vardegrundsarbetet inte finns pa plats. En anledning till att den inte har
prioriterats hogre kan vara att det inte ar den mest akuta atgarden myndigheten star infor.
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6. Slutsatser och kunskapsbidrag

| detta kapitel kommer examensarbetes fragestéllningar att besvaras.

- Beskriva och utvardera implementeringen av ett forandringsprojekt (benamnd
Fornyelseresan) med hjalp av ett teoretiskt ramverk baserat pa tidigare forskning inom

forandringsledning.

- Utreda implementeringen av sjalvledarskapet da det &r ett centralt moment i Fornyelseresan,
samt utvardera visionen och vardegrunden da de kan haft en avgorande effekt pa arbetsmiljon
och déarmed vérderingarna hos de sjalvledande medarbetarna och ledningen. Hur har de
hjalpt Arbetsformedlingen att narma sig Fornyelseresans mal och myndighetens syfte.

- Med stod i ovanstaende tva huvudsyften ge rekommendationer till saval framtida
forandringsarbeten samt utveckla ett teoretiskt ramverk.

6.1 Syfte 1: Beskriva och utvérdera implementeringen av ett forandringsprojekt
(benamnd Fornyelseresan) med hjalp av ett teoretiskt ramverk baserat pa tidigare

forskning inom féréndringsledning.

Fornyelseresan har delvis tagit i beaktning delar av Kotters
8-stegs-modell. Enligt den analys som har gjorts har man
uppnatt tre av atta steg helt och tva steg delvis medan 3 steg
inte har uppnatts, se figur 16

Myndigheten har lyckats skapa en kansla av allvar inom
organisationen vilket har lett till att det interna motstandet
varit ovanligt Iagt. Detta kan ses som ett resultat av deras
forarbete och planering som bygger pa en noggrann
genomgang av  verksamheten med hansyn till
verksamhetens kontext. Malen har varit relevanta och
aktuella a&ven om jag anser att de forsoker sig pa for mycket
samtidigt vilket resulterar i att malen blivit otydliga for
medarbetarna och givit varierat resultat i organisationen.

Ledningen har varit engagerad och fort férdndringen
framat sedan dess start tills att detta examensarbete skrevs.
Utvecklingen har inte heller avstannat utan myndigheten
har lyckats bygga vidare till f6ljd av en langsiktig plan som
stracker sig flera ar fram i tiden i och som visualiseras i den
strategiska kartan.

En del mojliggorare finns pa plats sa  som
omorganisationen, satsningarna pa 6kad kompetens och till
viss del dven sjalvledarskapet. Déremot har
kommunikationen varit bristfallig, det har saknats tydliga
riktlinjer och sjalvledarskapet har varit for otydligt vilket
har lett till att det inte har anammats fullt ut. Férankringen
ar svar att bedéma da Fornyelseresan inte ar avslutad an.

1. Skapa en kansla av

Uppnadd
allvar
2. Stark ledning Uppnadd
3. Tydlig Vision Ej Uppnad
4, Kommunikation . .

. Ej uppnad

av visionen

5. Mojliggor

Delvis Uppnadd
forandringen evis Hppnd
6. Skapa kortsiktiga

EjU add
vinster 1-ppna

7. Bygga vidare pa

u add
forandringen ppna

8. Forankra

Delvis Uppnadd
Forandringen A

Figur 16: Férnyelseresan i Kotters 8-stegs modell
baserad pd analysen.

Visionen och malen med Fornyelseresan har varit for generella och de saknar tydlig koppling till
Arbetsformedlingens syfte och till deras mest akuta problem. De har inte heller lyckats kommunicerats
ut visionen eller forandringen pa ett effektivt vis till foljd av de manga svarnavigerade
kommunikationskanalerna och en avsaknad av tydliga riktlinjer. Kortsiktiga vinster sakandes helt vilket
gor att positiva forandringar inte blir markbara fér medarbetarna.
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6.2 Syfte 2: Utreda implementeringen av sjalvledarskapet da det ar ett centralt moment
i Fornyelseresan, samt utvardera visionen och vardegrunden da de kan haft en
avgorande effekt pa arbetsmiljon och darmed varderingarna hos de sjélvledande
medarbetarna och ledningen. Hur har de hjéalpt Arbetsférmedlingen att ndrma sig
Fornyelseresans mal och myndighetens syfte.

Sjalvledarskapet

Avsikten med sjélvledarskapet ar god och det ar en variant av styrning som hade ldmpat sig bra inom
Arbetsformedlingen d& myndigheten verkar i en komplex kontext med snabba forandringar och dar
kreativitet kan vara nyckeln for att hjalpa arbetssokande. De som arbetar pa avdelningar dar den nya
ledarskapsfilosofin har praktiserats korrekt verkar ndjda med den dkade friheten och mdjligheten att
I6sa problem pa ett nytt satt.

Sjalvledarskapet bidrar till en 6kad delaktighet och 6ppnar upp for att medarbetarna ska ta en mer aktiv
roll i fornyelsearbetet och driva arbetet framat. Dess inforande kan gora det lattare att na en del av
Fornyelseresans mal. Det 6kade ansvaret och friheten kan stimulera de anstéllda och géra myndigheten
till en attraktiv och utmanade arbetsgivare. Genom mer frihet kan medarbetarna ta initiativ och arbeta
for att Arbetsformedlingen skall bli en mer offensiv och efterfragad partner. Den Gkade kreativiteten
kan leda till att innovativa tjanster tas fram.

For att detta ska fungera kravs dock att medarbetarna far mojlighet att praktisera sitt sjalvledarskap. Idag
saknas tydliga definitioner och riktlinjer vilket gor det svart for chefer och medarbetare att veta vad som
forvantas av dem. Aven byréakratin som praglar Arbetsférmedlingen bromsar nytankande och snabba
reaktioner. Om detta hade 16st sig hade sjélvledarskapet varit en viktig del for myndigheten i arbetet
med att na Fornyelseresans mal samt verksamhetens syfte.

Vardegrunden och visionen

Vardegrunden och visionen verkar tyvarr ha blivit tomma ord pa en hemsida och de tycks inte fora
myndigheten narmare Fornyelseresans mal eller Arbetsformedlingens syfte. Hade de praktiserats pa ett
korrekt satt och innehallit de delar som rekommenderas i litteraturstudien, tydlig vision, vardeord och
riktlinjer, hade vardegrunden kunnat effektivisera processer och bidragit till en battre arbetsmilj6. Den
bristfalliga vardegrunden hindrar inte Arbetsférmedlingens forandringsarbete men en tydlig och mer
effektiv vardegrund och vision hade kunnat underlattat arbetet.

6.3 Syfte 3: Med stod i ovanstaende tva huvudsyften ge rekommendationer till saval
framtida forandringsarbeten samt utveckla ett teoretiskt ramverk.

Att genomfora att fordndringsarbeten i foretag och offentliga organisationer ar ett komplext arbete och
manga ledningsgrupper har svart med saval diagnosen som sjalva implementeringen/genomférandet. |
Arbetsformedlingens fall, vilket &r detta examensarbetes studieobjekt, har inte alla steg i
forandringsmodellen av Kotter (1996) foljts vilket medverkat till ett antal brister. Dessa finns &ven om
man jJamfor Fornyelseresan med andra modeller inom forandringsledning.

Baserat pa de analyser och diskussioner som har forts i detta examensarbete &r den viktigaste lardomen
att i forandring alltid ha ett tydligt och fokuserat mal. Det finns ofta manga omraden som kraver
forbattring men det ar viktigt att fokusera pa det som ar mest kritiskt och avgorande i fas 1. Darefter bor
man i forandringsledning sékerstélla att de komponenter som kravs for att genomfdra forandringen ar
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pa plats. Det ar aven viktigt att samtliga atgarder och satsningar har ett syfte och en tydlig koppling till
forandringsarbetet.

Infor den framtida omstallningen som Arbetsformedlingen star infor anses kommunikation och IT-
systemen &ven vara avgorande. Dessa omraden hade forhoppningsvis kunnat minska arbetsbordan for
de formedlarna som ar hardast pressade. Myndigheten ar idag bra pa att fa med alla medarbetare pa
varfor forandring ar nodvandig, men kritiskt framover ar att fa alla att aka i samma riktning.

6.4 Bidrag till akademin och naringslivet

Enligt min vetskap har inte en produktionsekonomisk synvinkel tagits till Férnyelseresan tidigare. Det
kommer &ven att bidra till en djupare forstaelse for hur teorier inom forandringsledning, sjalvledarskap
och vardegrundsarbete star sig i praktiken.

En ordentligt genomford litteraturstudie 6ppnar upp och underlattar for framtida forskning inom samma
eller snarlika omraden. Arbetet ger dven forslag pa framtida riktningar som ny forskning kan ta.

Examensarbetet kan dven bidra till att starka Arbetsférmedlingen infor framtida forandringar samt hjélpa
andra verksamheter som star infor liknande situationer.
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7. Forslag till framtida forskning

Utifran examensarbetets resultat finns det ett flertal olika riktningar som framtida forskning forslagsvis
kan ta. Det forsta forslaget 1) ar att jamfora resultatet fran Arbetsférmedlingens fornyelseresa med andra
myndigheters forandringsprojekt. Det hade dven varit intressant att 2) jamfora mot privata aktérer inom
samma bransch eller liknande myndigheter i andra lander och se vilka utmaningar de stélls infor i
forandring och hur de bemétte och I6ste dem.

3) Den politiska aspekten hade kunnat utredas mer pa djupet for att se hur den har mojliggjort eller
hindrat forandringsarbetet. Kan Arbetsférmedlingen genomfdra stora projekt utan att den politiska
kontexten har for stor inverkan?

4) Fornyelseresan bestar av flera byggstenar och i detta examensarbetet har fokus varit pa aspekter som
sjalvledarskapet och vardegrunden. Under examensarbetet arbetets gang blev det dock tydligt att t.ex
digitalisering d.v.s. IT, kommunikation och kompetensforsorjningen ar andra viktiga omraden i
forandringsarbeten. Har finns det utrymme for vidare studier.
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Bilagor

Bilaga 1. Intervjuguide
Inledande fragor

- Hur lange har du jobbat pa arbetsformedlingen?
- Hur skulle du beskriva er som arbetsplats for nagon som évervéger er som potentiell
arbetsgivare?

Fornyelseresan behov

- Vad betyder och innebar fornyelseresan for dig?
- Beskriv hur det var innan fornyelseresan och sag du ett behov av férandring?
- Vad hade du velat férandra inom myndigheten?

Mal och implementering

- Vad skulle du saga att malet med fornyelseresan ar?
- Hur tydligt har detta varit?
- Hur mottogs fornyelseresan av:
o Dig?
o Dina kollegor?
o Myndigheten i stort?
- Fanns det de som var/ar negativ instéallda?
o Hur tar sig detta uttryck?
o Vad beror missnojet pa?
o Hur arbetar for att hantera missnojet?
- Kan du beskriva nagon gang da implementeringen stétte pa problem?
- Vilka hinder under implementeringen ser och har du sett?
- Har du nagra forslag pa hur implementeringen hade kunnat genomforts battre?
- Hur &r det att genomfdéra fornyelseresan samtidigt som ni ska genomfora era vardagliga
arbete?
- Hur skulle du beskriva implementeringen?
o Hur tydlig och transparant skulle du sdga att den varit?

Ledning och chefer

- Hur skulle du beskriva ledningen under implementeringen av fornyelseresan?
- Hur upplever du att ledningen ser pa er och er roll i fornyelsen?
- Beskriv din chefs forhallningsstt till er / dig?

o Har det forandrats med tiden, pa vilket vis?

Vardeorden och motivation

- Hur och vad &r det som motiverar dig pa jobbet
- Pavilket satt har sjalvledarskapet paverkat din motivation
- Vet du vilka véardeorden &r?
- Kan du rangordnar / prioriterar mellan véardeorden och i sa fall skulle det da se ut.
- Vad har véardegrunden fatt for funktion for dig?
o Hur far den dig att kdnna dig?
o Pavilket satt har vardegrunden paverkat din motivation
o Vad é&r de effekterna av inforandet av vardegrunden i myndigheten?
o Beskriv en gang ni arbetade med vardegrunden?
o Hur arbetar ni med den pa ett generellt plan?
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Beskriv den optimala arbetsmiljon / arbetsklimatet for dig
o Kan du summera ner det till ndgra ord eller egenskaper?
Hur skulle du beskriva arbetsmiljon / arbetsklimatet pa:
o Dinavdelning
o Inom myndigheten i stort
o Mellan avdelningar
o Har du sett en férandring i miljon, attityder och beteenden?
Hur skulle du definierar vardeorden?
Hur vél finner du att foretagets varderingar stammer éverens med dina varderingar?
Hur anvander du vérdeorden i ditt arbete?
o Finns det nagra tydliga riktlinjer om hur dessa ska anvéndas i praktiken?

Beteende och arbetsmiljo

Hur agerar du om du har fragor och funderingar gallande:
o Ditt arbete?
o FoOrnyelseresan
o Sjélvledarskapet
o Vérdegrunden
Kan du beskriva nagon gang da du praktiserat sjalvledarskapet i ditt vardagliga arbete?
Hur skulle du beskriva sjélvledarskapet och dess konsekvenser?
o Hur paverkar det dig i ditt arbete?
Kan du beskriva dina tankar kring stédet vid sjalvledarskapet
Hur gor du for att inte aterga till beteende som gallde innan fornyelseresan eller som inte &r i
linje med ledningsfilosofin?
Hur mycket frihet har du att ta dina egna beslut och arbete pa ett vis som du finner lampligt?
o Hur langt stracker sig ditt ansvar och sjalvledarskap?
Kan du beskriva hur du bidrar med din kreativitet for att utveckla verksamheten?

Kommunikation och Kkortsiktiga vinster

Hur méarker man av att steg i fornyelseresan fatt effekt?
o Har ni anvant er av malstolpar eller kortsiktiga vinster?
Hur har fornyelseresan kommunicerats ut?
o Internt
o Externt
o Ar du néjd med kommunikationen?
Hur skulle du beskriva ert informationssystem / kommunikationen?
o Ar kommunikationen i myndigheten bra?
Hur studerar du omvarlden? Har kompetensen okat till féljd av eget ansvar?
Vilka mal stravar du mot?
o Beskriv mal som du sjélv satter upp
Hur och vem utvdrderar dit arbete?
Hur tror du andra skulle beskriva:
o FoOrnyelseresan
o Sjalvledarskapet
o Vérdegrunden
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Bilaga 2. Strategisk karta
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yoo uapuepnlqig

Arbatsgivare och .
‘arbetssokande mérker

en forbatiring | vart
bembtande och var .

service
Vi har biivit battre pa att .
kundemas behov
1 upplevs som mer
tillgangiiga

7
]
H
£
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med vara langsiktiga partners
i kommunicerar aktivt var
Kunskap om arbetsmarknaden

efterfragar oss som partner

arbetsmarknadsfragor
Vi skapar ratt forvantningar hos vara
kunder ach samarbetspartners

rekryteringen
Vi bidrar tll en val fungerande
arbetsmarknad, genom att batire rusta de
arbetssdkande

Som en miljomedveten myndighet bidrar
vi aktivt til att skapa ett hallbart samhalle

- Vara medarbetare har god
kéinnedom om insaiseras effekier

Vi har start dialogen ach vara | *  FOr vara vaniigaste tjanster har vi + Samspelet mellan vara
relationer med arbetsgivare sjalvservice nar det ar mojligt och senicekanaler ar kundorienterat
Vara fjanster ar anpassade il personlig service nar det ar mofiverat och effektivt

Vi har etablerat en evi och | - van ar modemt

kunddriven

Personlig service i flera kanaler har lett
il bkad tillganglighet och kvalitet

uppcrag

i har metoder for att.

och
« Ametsformediingen bidrar aktivt il

den forvaltningspolitiska

utvecklingen

mitt arbete”

Var kade samhalls-
och kundnytta har starkt
vért fartroende patagligt

ratt tid till ratt kund

Véra insatser levereras i

Strategiska mal

Arbetsformedlingen som ledande
matchningsaktér ar en:

offensiv och efterfragad partner
innovativ tjansteutvecklare
sjalvklar expertmyndighet

attraktiv och utmanande arbetsgivare
myndighet med god férvaltningskultur

Vision
Vi gor Sverige
rikare genom att fa

manniskor och
féretag att vaxa

Vi befinner oss i en kreativ
och larande kultur och tar
personligt ansvar far
verksamhetens leveranser

Vi ar stolta 6ver var
forvaltningskultur

Var ledning och styrning
bygger p4 ledningsfilosofin
och strategiska prioriteringar
far genomslag i
verksamheten

Vi atiraherar och behaller ratt kompetens
Sjaledarskapet ar integrerat | det vardagliga arbetet
De flesta svarar ja pé fragan "jag har en positiv kansia till

« Vihar fa anmérkningar fran revisorer och
tilisynsmyndigheter

Var forvaltningskuttur garanterar effektiv service.
och korrekt myndighetsuttvning

‘Vara medarbetare vet vilket utrymme regelverket
ger for individanpassning

+ Vér organisation skapar rét foruisttningar for
flexibilitet och méaluppfyllelse

Vi arbetar systematiski med aft na vara miljémal
'Var tkade produktivitet frigor resurser till |
huvudsak kad kvalitet och kundnytta

* Vart goda extema och interna bemdtande bidrar il att vi lyckas med vart

Jamstallchet och mangfald préglar var syn pa vara kunder och varandra
arbeta med standiga fo

Vi har genomfort insatser for fordjupad kompatans
Vi har genomfort kompetensiyftet

rbatringar | vardagen

De kontroller som vi gor & riskbaserade och effektiva
Vi har forenklat vart intema r

Medarbetarna har tillrckliga kunskaper om vart regelverk

art [T-stod ger forutsatiningar for effekiivt och korreki besluts- och

arendehandiaggning

Vi har en val fungerande fordelning och
omfbrdelning av resurser
* Vihar en betryggande intem styming och kontroll

Vart bemotande ulgar fran kundermas forutsatiningar och behov
Vision, vardegrund och ledningsfilosofi 4r utgangspunkten for allas agerande
~ i hjalper varandra att lyckas.

Vi har val fungerande former for kompetensutveckling

Effekter
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Kapplacks fil
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2018

Effekter

—

Vi ser tydliga forbattringar | var arendehandlaggning
‘Viar IT.drift ar stabil och saker

Vi prioriterar arbetet med att skapa ett tydligt och andamalsenligt regelverk
Aviikelser och klagomal tas il vara pa ett s it

Viara interna styrande och stodjande dokument tryggar en rétisséker hantering
Var kunskap om att upphandia tjanster 4 frbatirad

tiskt s

Strategiska mal

Vi foljer upp var verksamhet med fa och relevanta matt
‘Stymingen av organisationen sker pa ett samordnat satt

‘Stymingen utgar fran utvarderingar och analys av effekter

Vi har en systematisk omvarldsbevakning

Var tkade produkiivitet frigor resurser till strategiska utvecklingsinsatser
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Figur 17: Ericson och Grahn 2015
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