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Sammanfattning

foreliggande rapport slutredovisas ett samarbete mellan

Forsikringskassan och Centrum for tjansteforskning (CTF) vid

Karlstads universitet. I en tidigare studie (ISF 2015) har det kon-
staterats att chefernas bristande tillit till medarbetarna inom myndig-
heten, i form av detaljstyrning och splittrade arbetsuppgifter, ger
anmirkningsvirt dliga resultat.

Problemet 4r inte ovanligt. I ménga ar har granskningsorgan, fors-
kare, fackforbund och media kritiserat den managementbyrakratiska
och NPM-inspirerade styrning som idag dominerar i svensk offentlig
sektor. Vinden tycks nu ha vint och jakten pa nigot bittre har in-
letts. Som ett led i det inrittade regeringen 2016 den sa kallade Tillits-
delegationen som bland annat konstaterat att vilfirdstjansterna kan
utvecklas om medarbetarna ges storre handlingsutrymme.

Sedan linge 4r det vil utrett av forskare att detaljstyrning inte
fungerar. Bittre resultat kan uppnés med professionalism, det vill siga
med ett mer sjilvstyrt och kunskapsbaserat beslutsfattande av medar-
betare med gemensam virdegrund och utbildning. Problemen ir alltsd
mest att betrakta som en f6ljdriktig konsekvens av diligt ledarskap.
I en tid med alltmer otillrickliga resurser gor den illa avvigda styr-
ningen att skattemedel forslosas och vilfirden forsvagas.

Kunskapsliget om professionalism dr gott men studierna av dter-
professionalisering fi. Under narmare ett och ett halve ar avskdrmades
dirfor tva enheter inom Forsikringskassan fran detaljstyrningen. Med
nyvunnen frihet skulle medarbetarna istillet finna sina egna arbetssitt
och utforma en alltmer professionell verksamhet.



Det var som att 6ppna dorren till en figelbur: figeln sact kvar utan
att flyga ut. Linge utforskades verkligheten frin burens insida. Vad
stod det egentligen i lagtexten? Vad gick att lira av de sjukskrivna och
andra intressenter? Hur ling tid tog det fran att en ansdkan kommitin
till acc den hade behandlats? Men allteftersom de professionella samta-
len fick verka 6kade fagelns vilja att testa sina vingar.

I allt hogre grad borjade medarbetarna soka och tgirda orsaker
inom enheten, istillet for att peka pa ledning och givna férutsittningar.
Lirandet 6kade nir de kinde ansvar och behov av fakta. Den nyvunna
kunskapen gjorde att engagemanget och det upplevda ansvarsomradet
vidgades, frin den egna, sniva arbetsuppgiften till att oftare omfatta
enhetens sammantagna funktion i en stdrre helhet. Samtalen inom en-
heterna, som tidigare kunde vara konfliktfyllda och resultatlsa, blev
mer konstruktiva och slutade allt oftare i konsensus och gemensam
handling. Och trots att medarbetarna under forsoksperioden kunde
vilja att bortse fran centrala krav tycks de ha varit stolta ver att be-
jaka, inféra och tillgodose kraven, dtminstone dem som de tyckte var
rimliga och legitima.

Resultaten var vintade. Det forskarna ville veta var istillet vad som
hindrar terprofessionalisering. Hur agerar medarbetare som ges storre
friheter och vilka férestillningar hindras de av?

Trots friheten och ivern att férindra hindrades de linge av sina egna,
ofta managementbyrikratiska, forestillningar, exempelvis om chefer
och styrkedjor. De hyste lag tilltro till sin egen och kollegornas formaga
och sokte girna svaren utanfor den egna enheten. Annu vid forsokens
slut hindrades de exempelvis av drémmen om att nigon utanfér grup-
pen, som bittre forstod, skulle komma och ridda dem genom att styra
upp tillvaron och minska deras vilsenhet.

Inom den omgivande verksamheten var styrningen oférindrad,
vilket gav méjlighet att ocksd studera hur befintliga styrsystem forsva-
rar sig. Vad dr det med professionalismen som managementbyrékratin
upplever som ett hot? Forsoken provocerade fram beteenden utanfor
enheterna som, dtminstone i praktiken, var ett forsvar av den befint-
liga styrning som manga ifragasiceer. Det gick att avticka ndgotav det



motstind som med stor sannolikhet kommer att dyka upp dven vid
mer fullskalig dterprofessionalisering.

Vad som framférallt tycks vara svart att acceptera inom mana-
gementbyrékratin dr virdet av professionalismens lokala samtal, dir
kunskap uppstdr och losningar formas. De friare tyglarna dr oféren-
liga med idén om ett enda bista arbetssitt som kan identifieras for
att tillimpas i standardiserad form 6verallt och alltid. Det gillas inte
att arbetssitten maste utarbetas, beslutas och fritt kunna forindras av
precis samma individer som utfér arbetet, det vill siga att hjulet i nagon
mening miste uppfinnas pa varje arbetsplats. Fa tycks tro att den tid
det tar, sirskilt i borjan, betalar sig, act det kan vara virt den langa tid
som uppfinnandet, pratet, lirandet och utvecklingen forbrukar.

Efter decennier av managementbyrakrati utgdrs det tydligaste
hindret mot dterprofessionalisering av de vildrillade chefer och stabs-
personer som reproducerar dagens styrning. Vill regeringen ater-
professionalisera offentlig sektor méste rekryteringsprofilen vid cill-
sittandet av myndighetschefer ses dver.
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(1
Inledning

dén bakom den féreliggande studien tillkom mot bakgrund av att

svenska myndigheter under manga ar har varit under starkt in-

flytande av New Public Management (NPM). Dagens styrning
utgors av tva ovanpa varandra liggande lager av byrikrati och manage-
ment. Den byrékratiska styrningen med kinnetecken som specialise-
ring, hierarkier och meritokrati har under flera értionden komplette-
rats med mal- och resultatstyrning, dokumentbaserade lednings- och
produktionssystem samt andra foretagsinspirerade styrideal.

I rapporten anvinds det sammanslagna begreppet management-
byrékrati! nir den styrning av offentliga organisationer som idag domi-
nerar kommer p4 tal. Vad det handlar om ir en styrfilosofi dir med-
arbetare premieras for sin foljsamhet, snarare 4n for sict kunnande och
sin kreativitet. Arbetsuppgifter standardiseras och idealet tycks vara ett
snabbt och oreflekterat utférande av uppgifter som mer eller mindre
har mekaniserats. Fokus pa produktivitet och kvantitativa mitetal 4r
en annan del av problematiken. Mitsystemen fingar kvantiteter men
sillan kvalitet och det virde som myndigheten ska skapa, vilket ddrfor
blir eftersatt. I en studie av Férsikringskassans kundcenter konstateras
att sidan styrning ar den huvudsakliga orsaken till att s& mycket som
70 procent av resurserna odslas pa att dtgirda fel (ISF 2015).

En vanlig konsekvens av dagens styrning dr att medarbetarna f6r-
vintas vinda sig uppat i styrkedjan s fort nagot ar oklart eller ndrhelst

visas till Hall (2012).



givna instruktioner krockar med verkligheten. Férmagan till egna
initiativ och pragmatiska 18sningar trycks tillbaka. Cheferna, som i
allminhet saknar egen erfarenhet av arbetet, Gverlastas med den sjilv-
patagna uppgiften att forse alla de frigande med svar. Férutom frige-
mingden ir det ett bekymmer att beskeden anvinds i vitt skilda delar
av verksamheten och under varierande forutsittningar. Svaren har na-
turligevis droje eller uteblivit, de har saknat lokal anpassning och ofta
varit svira att tillimpa. Uppgiften har blivit cheferna vermiktig,

Myndigheter sasom Foérsikringskassan kritiseras regelbundet for
allehanda brister. Dirfor ter det sig besynnerligt med en ordning dir
bara en brikdel av de anstillda, det vill siga de hdgre cheferna, ska
komma med 16sningar pa alla problem. Till skillnad frin forskare
tycks cheferna tro att framgangsrika arbetssitc kan utformas i fjanste-
rummets avskildhet (jfr Mintzberg 1987). De inser inte att de saknar
kapacitet att forutse allt som sker. Inte heller forefaller de begripa att de
knappast kan forstd alla konsekvenser av de tidplaner, mél och meto-
der som de utarbetar och beslutar om (jfr Wilson 1992). De tycks kort
sagt inte klara ledarskapets klassiska provosten och mistarprov, nim-
ligen att skilja pa vad som madste styras och vad som med fordel kan
limnas till medarbetarna att avgora.

Trots att det ror sig om ett omfattande och utbrett sléseri med allt-
mer knappa skacttemedel och trots lingvarig och omfactande kritik
fran sivil medborgare som medarbetare och forskare, har intresset fran
politiker och det omgivande samhillet linge varit svalt. En legitim
invindning dr fSrstds act det historiskt funnits problem med profes-
sionerna och goda skil till varfor styrsittet en gang infordes. Anda ir
det anmirkningsvirt att det krivdes en uppmirksammad artikelserie
i Dagens Nyheter (2013) for att Socialdemokraterna i valrorelsen 2014
skulle uttrycka: ”1at proffsen vara proffs!” Sedan dréjde det till juni
2016 innan regeringen beslot att utreda saken och bland annat inritta
en “tillitsdelegation”.

Ur ett organisations- och tjinsteteoretiskt perspektiv dr utred-
ningsbehovet dock begrinsat. Det foreligger inget kunskapsglapp eller
nagon akademisk skiljelinje i frigan om 6verdriven detaljstyrning. Det
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rader bred konsensus om att handlingsutrymme och 6msesidig tillic r
grundforutsittningar inte bara for effektivt virdeskapande utan for all
minsklig interaktion.

Det alternativ till dagens managementbyrikratiska styrning som
framhalls i litteraturen dr vad som ofta kallas professionalism. Profes-
sionalismen kan ta sig olika former (Evetts 2011), men vad som avses i
denna rapportir ett mer sjalvstyrt och kunskapsbaserat beslutsfattande
av medarbetare med gemensam virdegrund och utbildning. Vad som
studeras 4r den aterprofessionalisering som sker nir en organisation tar
steg frin managemenbyrikrati i riktning mot professionalism.

1.1 Studiens syfte

I de flesta myndigheter 4r managementbyrdkratin s viletablerad
att den 7sitter i viggarna”. Befindliga chefer har skolats in i detta for-
hallningssitt och i skrivande stund dr manga av dem i full fird med
att, utan insike, reproducera problemet. De historiska erfarenheterna
av organisationer som forsatt sig i samma prekira situation ir £ och
kunskapen ir begrinsad. Utmaningarna vid en terprofessionalisering,
som alltsd ger tillbaka handlingsutrymme till medarbetarna, ir svara
att forutse och vigen mot ndgonting bittre kan komma att kantas av
misslyckanden. Dirfor dr det av stor teoretisk och praktisk betydelse
att sdka upp och dokumentera olika hinder.

Syftet med studien 4r act med fokus pa hinder beskriva dterprofes-
sionalisering i en managementbyréikratisk kontext. Vad som primirt
studeras ir arbetsgrupper med nyvunnen frihet att finna sina egna
arbetssitt. Intresse riktas ocksd mot de institutioner som sikerstiller
eller inskrinker denna frihet.

1. Inledning 10



1.2 Disposition

I nista kapitel fortsitter diskussionen om styrning. Med utgangspunkt
i studiens syfte och med ledning av relevant teori preciseras tre vig-
ledande forskningsfragor. Direfter, i kapitel 3, star Forsikringskassans
verksamhet si som den sig ut vid studiens borjan i fokus. Studiens
centrala element ir de tva frs6ksverksamheter som under studiens
gang bedrivits i nira samverkan med Férsikringskassan. Genom att
konstruera en situation med begrinsad styrning har professionalism
simulerats mitt i en managementbyrakratisk kontext. Kapitel 4 beskri-
ver hur denna design skapats.

I kapitel 5 beskrivs det initiala arbetet inom de tva forsoksverksam-
heterna. Dir presenteras ocksé en 6versiktlig bild av de olika utveck-
lingsinsatser som medarbetarna initierat och bedrivit under férsoks-
perioden. Kapitlet innehaller dirutover en kritisk reflektion rorande de
fakriska forutsittningarna for medarbetarna. Direfter foljer tva kapitel
(6 och 7) ddr mer detaljerade berittelser frin respektive forsok aterges.

I en avslutande del av rapporten beskrivs forst hur f6rsoksverksam-
heterna avslutades (kapitel 8). Direfter foljer ett kapitel (9) dir erfaren-
heterna fran de bida forséken diskuteras mer tematiske och i ett lite
storre ssammanhang. I fokus stdr vad som underldttat respektive him-
mat utvecklingen. I rapportens sista kapitel (10) summeras studiens
bidrag i relation till forskningsfrigor och syfte.

Tillvigagangssitten redovisas [opande i texten. Lasare med intresse
for fler detaljer om hur data samlats in hinvisas till bilaga 1.
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Professionalism och
aterprofessionalisering

nfor valet 2014 uctryckte Socialdemokraterna en 6nskan: ”lat
Iproffsen vara proffs!” De menade att genom inférandet av New

Public Management (NPM) hade det skett en avprofessionalise-
ring inom svensk offentlig sektor. Vilka professioner som dsyftas ut-
talades inte. Nir det hundra ar tidigare, i bérjan av 1900-talet, talades
om professioner var det i férsta hand prister, jurister och likare som av-
sdgs. Socialdemokraternas upprop kan delvis ha syftat pd likarkéren,
men uppenbarligen har det skett en utveckling av begreppet profession
och en breddning av dess innebord.

I tidiga sociologiska studier intresserade sig forskarna for det pro-
fessionella forhallningssittet och samarbetet inom professionerna. Det
studerades hur kollegorna virnade och sérjde f6r varandras sysselsitt-
ning och den tillit som f6ljde av vetskapen om den professionella kol-
legans kompetens observerades. Professionerna sigs som en viktig del
av den sociala ordningen och det uppmirksammades hur de fakeiske
delade minga av de egenskaper som nationalekonomen och sociologen
Max Weber framfort som kinnetecken pé byrakrati. Gemensamt var
den funktionella specialiseringen, den tydliga maktf6rdelningen och
tillimpningen av tillvigagingssitt som var universella och oberoende
av utforaren. Kollegialiteten inom professionerna innebar dock en
betydelsefull skillnad i jimférelse med en byrikratisk organisation.
Normativa idéer om ritt och fel fanns i bida formerna, men inom pro-
fessionerna byggde styrningen pé fortroende for kunskap snarare dn pa
hierarkisk makt (Parsons 19571).

Efterhand som fler yrkesgrupper gjorde ansprak pd att vara profes-
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sionella kom professionerna mer att betraktas som en sirskild typ av
yrken och av sociologerna som en institution med sirskilda egenska-
per. Forskarna som f6ljde utvecklingen féreslog att professioner kunde
definieras genom kinnetecken sasom att:

e professionellt arbete kriver ling tid av utbildning och praktik
e de professionella ir sjilvstindiga
e deras tjinster riktar sig mot allminheten

e destyrsisin yrkesutdvning av en professionell etik eller upp-
forandekod samt att

e deras relation till klienter, chefer och kollegor bygger pa for-
troende.

Dock uppvisade fi om ens négra yrken alla dessa kidnnetecken och
forskarna fick svért att fastsla vad som var professioner och vad som
var vanliga jobb. Distinktionen mellan professionella och andra yrken
forblev oklar och sedan dess har professionsbegreppet nog frimst haft
en politisk funktion nir det giller att tillskansa sig lon, makt och andra
formaner (se Johnson 1972). P4 senare tid har begreppet ocksd fungerat
som ett slagtrd for att skydda olika offentliga yrken frén idéerna bakom
NPM. Att kraven pa legitimation borde omfatta fler verksamheter dr
ett exempel pé det, da ackreditering ir annu ett kinnetecken for pro-
fessioner (se ex. Holdaway 2017).

Hanlon (1999) menar att NPM har varit ett sitt for cheferna att om-
definiera professionalismen till ett slags organisationsprofessionalism
dir det istdllet framhalls som professionellt att vara foglig, kommersi-
elle medveten, budgetfokuserad och si vidare. Cheferna ska ha 6ver-
tagit, omdefinierat och anvint begreppet for att splittra de anstillda
och bryta deras makt. Didrmed har de dels kunnat genomdriva vad de
sjdlva uppfattar som rationaliseringar, dels kunnat forindra de anstill-
das egna uppfattningar av och normer for sjilvkontroll i arbetet.

Argumentationen innebir att principen om ansvarighet inom
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NPM har ersatt det fortroende som professionerna tidigare atnjot frin
ledningen. Ansvarigheten har i sin tur frammanat standardiserade
arbetssitt med manualer som i forlingningen har undergrivt profes-
sionens kompetens och den auktoritet som f6ljer av denna. Ur rekry-
teringssynpunkt och med tanke pa personalkostnader ir det attraktivt
di de flesta kan antas kapabla att folja en instruktion. Det kan ocksd
enkelt konstateras att den som avviker fran instruktionen ir oansva-
rig. I denna mening har de standardiserade arbetssitten bidragit till en
avprofessionalisering inom offentlig sektor (se Agevall & Jonnergard
2007).

Avprofessionaliseringen kan i sin tur vara en del av forklaringen till
medborgarnas relativt svaga fértroende for myndigheter och for offent-
lig forvaltning som helhet. Det dr i métet med myndighetens personal
som medborgarfértroendet skapas, dterskapas och stindigt omprovas.
Den medborgare som tidigare kunde méta en person med auktoritet
av det slag som f6ljer av utbildning och erfarenhet kan idag komma
att méta en nyanstilld som gatt en tredagars handliggningskurs och
som kan behdva friga en kollega si fort instruktionen ir oklar. Med
avprofessionaliserad och oerfaren personal ar det forklarligt om fokus
hamnar p4 efterlevnaden av givna instruktioner. Trots mycket tal om
kundorientering kan virdeskapandet i medborgarméotet didrmed bli
sekundirt. Det kan tyckas viktigare att gora pa rice sdce dn att tinka
efter och gora ritt saker (se Quist & Fransson 2014; Stigendal 2018).
Istillet for att se till klientens bista omdefinieras professionalismen till
att folja och tillgodose styr- och kontrollsystemen och att mata funk-
tioner pa 6verordnad niva med vad dessa efterfragar. Det undgar inte
medborgarna, varpd deras fortroende riskerar att minska.

Medan minga chefer tycks anse att omfattande styrsystem av
denna typ kinnetecknar en professionell organisation, menar manga
anstillda att det inte ir ett professionellt sitt att arbeta. De kinner sig
ofta misstrodda och menar att mycket av den tid som annars hade varit
virdeproducerande nu méste g till meningslos mitning, rapportering
och hégar av blanketter att fylla i. Parollen "lit proffsen vara proffs!”
riktar sig allesd direke till et vixande muller frin anstillda i offentlig
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forvaltning. Den politiska slutsatsen efter valet tycks ha blivit act 7vi
mdste, genom inrittandet av en tillitsdelegation, utarbeta en ny och
mer tillitsbaserad styrning”.

2.1 Pendeln svinger mot professionalism

Trots att professionsbegreppet idag mest tycks fylla en politisk funk-
tion, och forskningsmissigt dr aningen passé, r det viktigt att studera
dterprofessionalisering. Manga myndigheter befinner sig i en situa-
tion dir effektivitetsbristerna har blivit besvirande tydliga med den
avprofessionaliserade styrning som de infoért. Dirmed foreligger det
ett betydande praktiskt behov av kunskap om hur dessa organisationer
kan gd mot en mindre resursédande och mer virdeskapande styrlogik.

Vidare har forskare uppmirksammat de manga férdelar som tycks
foreligga med det traditionella sittet att styra professionella organisa-
tioner (se ex. Evetts 2011). Det rér sig om en styrning med firre doku-
ment, som inte syns sa mycket pa ytan och som mer sillan sker genom
centrala beslut och kommandon. Det handlar mer om ett lokalt och
stindig pagdende professionellt och kunskapsbaserat samtal, exempel-
vis om under vilka férutsittningar det dr mer eller mindre fordelaktigt
att anvdnda en viss metod, hur metoden skulle kunna forbiccras eller i
vilken ordning de inkommande drendena bér hanteras (Freidson 1994,
2001)% Vad som eftertraktas ir ett system dir en stor del av dagens
overbyggnad med resursforbrukande staber och chefsnivéer ersitts av
medarbetare med handlingsutrymme att mycket mer sjilvstindigt
styra och kontrollera sitt arbete. Tanken ir att det vore bittre om de
sjilva, utan chefers “virdegrundsarbete” och klifingriga interventio-

forbittringar” inom kvalitetsrorelsen. Det gir att argumentera for att dven stin-
diga frbittringar i manga fall har annekterats och omdefinierats av chefsliga
hierarkier for att berdvas sin egentliga kirna och motor, nimligen ett betydande
inslag av sjilvstyre.
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ner, kunde sdtta en dra i att uppricchélla statstjanstemannarollens nor-
mer, virderingar, lojaliteter, etiska koder och logiker.

I kommande avsnitt i detta kapitel konstateras att professionalis-
men kan ses som en egen styrlogik som bygger pé sociologiska princi-
per om hur sjilvstindiga individer fungerar och agerar inom en grupp
(Freidson 2001; Sahlin & Eriksson-Zetterquist 2016). Det gor den till
ett distinkt alternativ till den personoberoende och avprofessionalise-
rade kombination av management och byrakrati som gjort sig gillande
inom stora delar av offentlig forvaltning. Men kunskapen om ater-
professionalisering, det vill siga nir managementbyrikrati till delar
ersitts av professionalism, ir et till stor del outforskat omride. Det dr

alltsd detta kunskapsgap som foreliggande studie ska 6verbrygga.

2.2 Professionalism som styrform

I foreliggande rapport diskuteras professionalism som styrform och,
mer exakt, vad som krivs vid aterprofessionalisering av offentliga orga-
nisationer. I framstillningen sa hir langt kan det lata som att byrakrati
och management 4r nigot daligt medan professionalism dr nagot gott.
I praktiken férekommer det dock inte ndgra organisationer utan inslag
av samtliga tre, och kanske dnnu fler, styrformer. Vad ordet styrform
egentligen syftar pa ir teoretiska perspektiv som kan anvindas for att
granska, forstd, beskriva och utforma styrningen inom en organisa-
tion. Med exempelvis de byrakratiska glasdgonen uppticks vissa saker,
och det som faller bort kan kanske upptickas med nigot av de tva
andra perspektiven. Onekligen hade det varit praktiskt med ett enda
sdtt att styra, ett som ir det bista oavsett nir och var det anvinds.
Organisationer, minniskor, drenden och arbetssitt dr dock olika och
de forindras hela tiden.

Tendensen i myndighetssverige tycks for 6gonblicket vara att pen-
deln kommit till vigs inde vad giller inforandet av alltmer manage-
mentbyrakrati. Den som just nu tar pd sig professionalismens glaségon
kan uppticka minga brister. I pendelns nya rikening ligger forstés
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faran att utvecklingen gir sd langt att resultatet blir en alltfor tillics-
baserad och naiv styrning. Féljaktligen dr det viktigt att halla fast vid
vissa saker som kanske inte ir s diliga nir allt kommer omkring. Men
eftersom det bista sittet act styra varierar dr det inte gorligt med ett
generellt uttalande om vad detta goda kan vara. Varje verksamhet be-
héver sin egen vil avstimda blandning av olika styrformer. Vad som
kan konstateras ir att det p2 manga hall i svensk férvaltning just nu
styrs med for mycket byrakrati och management och fér lite profes-
sionalism (figur 1).

Byrakrati Management Professionalism

Figur 1: Pi manga hill i svensk forvaltning styrs det just nu med for mycket
byrikrati och management och for lite professionalism.

I sitt huvudbetinkande for Tillitsdelegationen liknande? resonemang
om behovet av en annorlunda balanserad styrning (SOU 2018:47). En
grundliggande utgangspunke for delegationen har varit att ett star-
kare inslag av tillitsbaserad styrning och ledning kan utgéra en viktig
del av 16sningen pé de olika problem och hinder som idag begrinsar
medarbetarens handlingsutrymme och verksamheternas utveckling,
och dirmed ocksi kvaliteten pé vilfirdstjinsterna. Ett centralt inslag
i betinkandet ir att det behdvs fler forsok dir nya losningar testas i
praktiken.

Den foreliggande studien motiveras till stor del av att inslaget av
professionalism i svensk frvaltning sedan lang tid har tryckes tillbaka
till vad manga bedémer som en ohilsosamt lig niva (se ex. Sahlin &

tera en tillitsbaserad styrning och ledning.
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Eriksson-Zetterquist 2016). Idag 4r det formodligen £ som ens kidnner
igen professionalismen som ett alternativ.

Professionalismen utdvas, utvecklas och formedlas genom sin prak-
tik. Snarare dn utldrd dr den nedirvd och tagen for given. Det inne-
bir att den sillan uppmirksammas, forutom nir den utsitts f6r sidan
intervention som kinnetecknar andra styrformer. Da beskrivs den
vanligen som ett hinder och de professionella som konservativa och
forindringsobenigna.

Det akademiska kunskapslaget dr dock gott och i detta avsnitt gors
en kort genomgang av professionalism som perspektiv pa styrning. En
vil avvigd styrning kan, som sagt, kriva inslag av bade byrakrati och
management, men for att tydliggéra perspektivet dr det en avsikeligt
lite naiv, extrem och renodlad professionalism som hir skildras.

2.2.1 Organisera(n)de samtal

Professionalismen bejakar och drar fordel av att organisationers arbets-
metoder till stor del f6rvaltas som kunskap i det minskliga medve-
tandet (Feldman 2000). Metoderna maste dirfor utvecklas genom
prat och meningsutbyte. Forskare som intresserar sig for synsittet be-
traktar organisationer som en samling berittelser (Czarniawska 1997),
som ett standigt pigiende samtal (Weick 2001) eller som organiserat
prat (Rombach 1986). Professionens inre mekanism kan dirmed sigas
vara det stindigt pigdende samtal dir kunskap utvecklas, provas och
formedlas. Samtalen pagar dels ostyrt och spontant i korridorer och
kopiatorrum, dels mer formellt och efter sirskilda monster vid speci-
ella tillfillen. Resonemangen foranleds och far sin niring av ovintade
och avvikande hindelser eller nyuppticke kunskap och kan beskrivas
som inriktade pa hur och varfér. Argumentation sker i en positiv anda
med fokus pd att utifrin fakta identifiera det bista arbetssittet for en

viss situation.
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2.2.2 Samtalens styrande effekt

En betydande och vil dokumenterad frdel med detta sitt att ucveckla
verksamheten 4r att genomférandegraden f6r beslutade forindringar
dr nira 100 procent. Det ska jimforas med de andra styrformerna
dir runt sju av tio styrinitiativ misslyckas (se Grint & Willcox 1995;
Balogun & Hope Hailey 2004). Fransson (2008) ger fem forklaringar
till varfor professionella samtal har en starke styrande effeke.

For det forsta utvecklas och fordjupas kunskapen om hur arbetet
utférs och hinger ihop. Deltagandet gér att medarbetarna forstar de
egna beslutens syfte och praktiska innebérd.

For det andra gor den kunskap om orsak och verkan som utvecklas
att gruppens inre koordinering blir god och dess kapacitet hog. Mer
om det senare i texten.

For det tredje gor det egna deltagandet att medarbetarna blir socialt
bundna till varandra och upplever en f6rvintan frin kollegorna pa att
besluten f6ljs. Acceptans uppstir och om besluten visar sig fungera blir
de genomférda.

Eftersom medarbetarna deltar i besluten och inte blir patvingade
en viss ordning upplever de, f6r det farde, att det inte dr viktigare att
gbra pa ritt sitt 4n att gora rict saker. Kunskapen om hur det egen-
konstruerade systemet hinger ihop ger dem mod och omdéme nog f6r
att gora avsteg fran det sagda, nir sd krivs.

For det femte, och tvirtemot vad begreppet sjilvstyrande” signa-
lerar, frstirker samtalen gruppens vilja och férméga att sdvil beakta
som tillgodose krav och 6nskemal frin éverordnad nivd. En professio-
nelltstyrd grupp dr mer foljsam och kan littare dn en detaljstyrd fas att
dndra sitt arbetssitt. Gruppen kan dock férvintas agera som en pro-
fessionell akedr med en pragmatisk attityd och en egen asikt (Minssen
2006). P3 ett konstruktivt sitt virderar den och bedomer, snarare in
accepterar, de styrsignaler som ges. Vigran ir alltid ett alternativ och
gruppen kommer tydligt att uttrycka sina synpunkter pd krav som ar
oférenliga med vad de upplever som ritt eller lokalt majligt, eller som i
onddig detalj anger hur 16sningen ska se ut.
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2.2.3 Auktoritet genom kunskap

Det som kanske tydligast skiljer professionalismen fran andra styr-
former 4r idén om att den basta kunskapen om det virdeskapande som
utfors finns hos dem som gor jobbet. Det finns inga andra och bittre
experter 4n de reflekterande praktiker, med lang och aktuell erfaren-
het, som dagligen arbetar med fragan. Det dr ett av flera skil till varfor
de sjdlva bor styra och granska sicc arbete.

Autonomin ir central inom professionalismen, men det ska vara
kunskap och inte den enskildas eller gruppens intresse som styr. Alle
annat in konsensus ir ett misslyckande. Nigon ging kan bedom-
ningen av vad som ir trovirdigt och logiskt variera och som sista utvig
kan det da bli aktuellt med omréstning. Det innebir dock inte att pro-
fessionalismen ir ett demokratiskt system. Beslut ska baseras pa fakta
och logiska argument, snarare in pd hinsyn och rittvisa. Strivan efter
konsensus kan verka naiv, men som exempel kan nimnas att reger-
ingen ir en professionellt styrd verksamhet vars beslut fattas pa det
viset.

Inom professionalismen ges status, makt och inflytande till den
med kunskap om forutsittningarna for det virdeskapande som pagar.
I professionella ssammanhang 4r det darfér vanligt att medarbetarna
sjdlva utser en kollega till sin nirmaste ledare. Dock ska det upprepas att
det inte dr ledarens utan det bista av medarbetarnas samlade kunskap
som ska styra. Ledaren ska inte i forsta hand fatta beslut, utan vigleda
kollegornas samtal pa ett sitt som gor att kunskapen kommer till ytan.
Uppgiften ir att driva och samordna diskussionen samt sammanfatta
och dra ut essensen ur vad som sagts (jfr Bentley 1994; Bjerlov 1999;
Fransson 2008; Phillips & Phillips 1993; Schwarz 1994). Den handlar
ocksd om att frin dverordnad nivd undanréja de strukeurella hinder
som ir utom rickhill fér gruppen (se Wauters 2017).

Med andra styrformer ir det vanligt att ménniskor upphgjs till
chef, expert eller specialist pa heltid. Den professionella kunskap som
kanske fanns kommer di snabbt att minska. Det nya sammanhanget
gor att lirandet far en annan inriktning. Inte bara kunskapen utan
dven identiteten och tillhérigheten forandras. Efterhand kommer per-
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sonen att ta till sig och virna de byrakrati- och managementideal som
rader i den kontext dir denna nu befinner sig. Personen blir en del av
byrakratin och managementsambhillet och kan komma att betrakta
den nya rollen som en helt egen profession. Exempelvis tycks general-
direktor ha blivit en egen profession, med begrinsade krav pa kunskap
om det virde som ska skapas. Mellan uppdragen gir det att tryggt
mellanlanda i regeringskansliet.

Aven med professionell styrning ir det ett problem att kunskapen
om verksamhetens egentliga virdeskapande minskar hos den som ut-
trdce ur arbetslaget for att bli del av en chefs- eller expertgrupp. Med
tiden kommer kunskapen att bli alltmer olimplig for granskning och
beslutsfattande. Dirfor méiste uppdragen utanfor verksamheten, som
chef eller expert, begrinsas i bade tid och omfattning. En chef bér ha
ett tidsbegrinsat forordnande pé deltid och samtidigt vara aktiv i sin
ordinarie roll. For att underhilla kunskapen och uppritthilla auktori-
teten bor merparten av arbetstiden dgnas t eget deltagande i verksam-
heten.

2.2.4 Handlingsutrymme

Lipsky (1980) var bland de forsta att uppmirksamma behovet av lokala
16sningar for en verksamhet. Han iakttog hur handlingsutrymmet
ofta begrinsas genom exempelvis it-system, regler och foreskrivna
arbetssitt.

Ett av professionalismens kanske frimsta anvindningsomriden dr
nir det inte duger med det regelstyrda och oreflekterade beslutsfattande
som blir resultatet av att nigon f6ljer en manual. Mer finstimd be-
domning kriver kunskap, omdéme och erfarenhet. Den professionella
kompetensen kommer bist till sin ritt i situationer dir det krivs ut-
rymme for kreativt och sjilvstindigt tinkande och agerande. En pro-

anstillda inom offentlig sektor som méter medborgaren. Det har pa svenska
omvixlande kommit att dversittas som nirbyrakrater eller grisrotsbyrikrater.
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fessionell medarbetare méste kunna anvinda sina egna och organisa-
tionens resurser sa fritt som mojligt.

Professionell bedomning kan inte alltid ske utifrin firdiga under-
lag. Ofta krivs sadan kvalitativ information som bara kan inhimtas
direke fran killan. Dirfor sker virdeskapandet i interaktion och, mest
fordelaktigt, i fysiska moten med motparten. Det kan med andra ord
krivas en storre lokal narvaro dn vad flera av de statliga myndigheterna
numera erbjuder.

Interaktionen, och de samtal som da uppstér, ir i sin tur en rik
kalla till nya erfarenheter. Ovanliga fall och situationer som inte rik-
tigt liknar de tidigare ger skil till nya samtal med kollegorna och kan i
forlingningen gora att befintliga arbetssitt omprévas.

Foljaktligen utmanar den professionella styrningen ménga vl eta-
blerade forestillningar i férvaltningen, exempelvis den om att ritts-
sikerhet uppstar genom likagdrande och att alla drenden hanteras pa
samma sitt. Styrformen 4r mer limpad for omtidnksam likvirdighet,
detvill siga en rittssikerhet som innebir att var och en far vad den be-
hover och enligt lagen har rite dill (figur 2). Styrformen utgar alltsa frin
vad som egentligen giller all styrning: acc allt inte ryms i styrdokument
och att férenklade beskrivningar, i de fall de ir avsedda att foljas, kan

vara skadliga.
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Figur 2: En riittssikerhet som innebir att var och en fir vad den behover och enligr

lagen har riitt till.
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2.2.5 Larande genom kollegial granskning

I'sin roll som utvecklare och birare av kunskap, och som ett viktigt led
i kunskapsutvecklingen, anses de professionella ocksd mest limpade
att virdera resultatet av sitt arbete. Kdnnetecknande f6r professionell
och kollegial granskning ir att det centrala inte ir misstanken om fusk,
jav och tillkortakommanden. I en kunskapsorienterad verksamhet ses
granskningen istillet som en mojlighet till lirande och didrmed som
en formén.

Vid professionell granskning ir systemets funktion mer intressant
dn den enskildas prestation. Det tas vanligen {or givet att alla gor sitt
bista och att ingen forsdker maska. Istillet giller det ate forstd vad det
arisystemet som gor att det blir fel eller gir sakta och varf6r den hand-
ling som utldste ett fel uppfattades som ritt, dir och da. Slutsatsen kan
bli att en forbéttring kriver férindring inte dir felet skedde utan pd
andra hall i systemet.

En organisation som byggt hela verksamheten pé kollegial gransk-
ning ir socialforvaltningen i Amsterdam, vinnare av the European
Public Sector Award 2015. Dir utvecklas kunskapen systematiske nir
arbetslaget varje vecka samlas for att gemensamt och med betoning
pa varfor forsoka faststilla orsaken till stagnationen i vissa klient-
familjers utveckling. Om det aktuella fallet inte liknar nagot tidigare
inhidmeas kunskap frin utomstiende med andra perspektiv och red-
skap (Wauters 2017). Dels far handlidggaren pa sa sitt forslag till hur
utvecklingen skulle kunna vindas, dels lir alla deltagarna av varandra.

Inom akademin ir det standard att texter seminariebehandlas
och granskas av kollegor fore publicering genom ett s kallat peer
review-forfarande. Aven de kvalitetsgranskningar som management-
styrningen pa senare tid har frammanat i grundutbildningen genom-
fors av kollegor, vilket kan ses som en eftergift till den professionella
kulturen. Utanf6r akademin dr dock de svenska exemplen pa kollegial
granskning numera fa. Ett internationellt exempel, som tillimpas pa
sina hall dven i Sverige, kan himtas frin Japan dir "lessons studies”
ska vara forklaringen till skolbarnens internationellt erkdnda forméga i
matematik. Detinnebir acc kollegor iaketar undervisningen och efteric
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diskuterar vad som kan férbittras. Inom det svenska domstolsvisendet
hanteras fortfarande 6verklaganden av erfarna och yrkesaktiva kolle-
gor vid en annan instans. Ses politik som en profession gir det dven att
argumentera for kommunal revision som ett exempel, men i praktiken
ir det ofta inte politiker utan inhyrda konsulter som granskar politi-
kerna, vilket forstas dr beklagligt med tanke pa lirandet.

Rennstam (2007) menar att oavsett all managementbyrakrati och
alla vertikala beslutsstrukeurer s ir komplex verksamhet alltid av-
hingig denna dmsesidiga och horisontella form av kollegial gransk-
ning och egenkontroll. Cheferna tror att de styr men inte mycket skulle
fungera om det inte vore for medarbetarnas sjilvorganiserade gransk-
ning och styrning.

For managementbyrikrater framstdr dock den professionella
granskningen som korrupt. De menar att granskning ska vara obero-
ende, att kunskap ska baras av dokument och att fel ska leda till ansvars-
utkrivande. Den ridsla for att visa upp sina egna drenden, med dess
fel och brister, som d& uppkommer stér i skarp kontrast mot profes-
sionernas gemensamma glidje over mojligheten att ytterligare kunna
forbattra verksamheten, over att det finns nagot nytt och viktigt att

forsta och ldra.

2.2.6 Utbildning

En annan ldrandeprincip inom professionalismen ir trining pa jobbet
och act deti forsta hand ir professionen sjilv som skéter utbildning och
inskolning av nya medarbetare. Skilet ar forstas dterigen att det dr ddr
den bista kunskapen finns. En annan orsak ir att manga firdigheter
inte kan ldras pa annat sdtc in genom act delta och sjilv prova pé, under
en mer erfaren kollegas éverinseende. Under pigiende arbete kan
lirare och adept prata om verkliga hindelser i sina verkliga samman-
hang. Adepten far dd omedelbar respons pa det den gor och lirandet
blir ett mervirde till det ordinarie virdeskapandet (jfr Lofberg 1995).
Mojlighet ges ocksi till observation, imitation och 6vning, vilket kan
vara det enda sittet att uppnd vissa forméagor (Nonaka 1994).
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Séavitt kine dr det idag bara inom akademin, sjukvarden inriknad,
som utbildning och framtida arbete ges av samma aktor. I utbildningen
for typiska professioner, sisom pedagoger, psykologer, lantmitare och
jurister, ingar dock praktik. P4 traditionellt manér benimns kandida-
terna dir for auskultanter. P4 sina hall i férvaltningen anvinds auskul-
tera dven for att beteckna det en mindre erfaren men firdigutbildad
medarbetare gor nir den vigleds av en mer erfaren kollega.

2.3 Aterprofessionalisering —
farhagor och invindningar

Den som blir entusiastisk éver den professionella styrningens férdelar
ska komma ihég att det dven finns tydliga risker och nackdelar med
den. Vissa ir ofrinkomliga medan andra kan undvikas. I det hir av-
snittet presenteras forst ett par farhagor i relation till dterprofessiona-
lisering samt argument mot dessa, och direfter foljer ett stycke som
pekar pa mer tydliga risker och nackdelar.

2.3.1 Konsumerar tid

Som tidigare nimnts har professionalism en politisk dimension.
Idéerna om inflytande och sjilvbestimmande gor att den kan misstas
for en HR-fraga. Exempelvis konstaterade Kotter och Schlesinger (1979)
i samband med 1970-talets debatt om medarbetarens ritt till med-
bestimmande att aktivt deltagande forvisso ger delaktighet, men att
det idr en tidsddande och svér viig som kan ge bristfilliga I6sningar. Det
sistnimnda kan avfirdas eftersom svérigheten att styra ir ett kdnne-
tecken f6r all sadan komplex verksamhet som hir diskuteras. I komplex
verksamhet dr alla [6sningar bdde provisoriska och bristfilliga. De som
kan nagot om saken, och kinner de lokala forhéllandena, 4r da bist
skickade. Hanteringen av komplexitet ir alltsa tvirtom professionalis-
mens styrka och de alternativa styrformernas svaghet.

I en komplex och forinderlig virld dr argumentation och omprév-
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ning avsanningar noédvindig, men det ska inte fornekas att samtalandet
tar tid. Dock bygger professionalismen pi sjilvorganisering, vilket
innebir, for det f6rsta, att mycket av den resurskrivande dverbyggnad
som andra styrformer forutsitter kan nedmonteras. Den sedan linge
vixande utgiftsposten “overhead” ingar inte i myndigheternas uppdrag
och med professionalism skulle mycket av den kunna avvecklas. For
det andra ska det beaktas att dven de alternativa styrformerna gene-
rerar en hel del prat. Som tidigare konstaterats forindras verkligheten
och inte mycket skulle fungera utan medarbetarnas sjilvorganiserade
granskning och styrning. Att dterprofessionalisera handlar kanske
till stor del om att ta vara pd det prat som redan pagar, att ge det ritt
forutsdttningar och den status det fortjanar. Vad som kan vara svérare
att bemota dr, for det tredje, den upplevelse minga bir med sig fran
de méten dir professionella samtal fors. Méten tar tid och tanken pé
att upphoja prat till en styrform kan verka avskrickande. For att styr-
formen ska fungera maste alla ges tid att testa sina idéer och lufta sina
invindningar. Utliggningarna kan ibland bli lingrandiga varpéa de mer
handlingsinriktade kan uppleva att gruppen “pratar och pratar utan att
komma nigon vart”. Avvigningen mellan att lica pratet forega och act
sitta ned foten kan kriva chefslig fingertoppskinsla.

2.3.2 Svart att kontrollera

Utifrdn ett centralbyrikratiskt enmyndighetsperspektiv foreligger
tydliga farhagor vad giller den enhetlighet som ménga foresprakar.
Professionalismens pluralism framstar rentav som hotfull. Tidigare i
texten resonerades om oforenliga synsitt vad giller likagérande och
likvirdighet, men farhdgan ir storre dn sé och langt mer skrimmande.

Uniforma enheter ir littare att bade begripa och beskriva. Men hur
sitter man samman en prydlig PowerPoint dver en professionell orga-
nisation med ménga semiautonoma enheter? Det behov av overblick
som foljer av dagens kontrollmetoder 4r och forblir oférenlig med den
grad av sjilvstyre som professionalismen kriver. Hur ska det ga att ha
koll nir alla gor olika?
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For det forsta ar det ett kinnetecken for komplex verksamhet ate
den dr mingdimensionell, skiftande och svar att greppa. Management-
byrakratins krav pd uniformism 4r avsedd for motsatsen, nimligen
repetitiv hantering av likartade ting under kontrollerade former. For
komplex verksamhet gor uniforma l6sningar skada och ska dirfor
undvikas. Fér det andra erbjuder professionalismen andra 16sningar
for kontroll, varav nigra redan har nimnts. Professionalismens kon-
trollmekanismer forutsitter inte samma 6verblick. De kommer aldrig
att kunna tillgodose kritiker med den typen av kontrollbehov.

Lika lite som det gar att styra ett barnkalas via sms gar det att pa
avstind utdva kontroll 6ver en komplex verksamhet. Den chef (eller
medarbetare) i en professionell organisation som vill ha koll maste dar-
for sjalv vara pa plats och delta, pé lika villkor. Som tidigare nimnts
viljer medarbetarna ofta sjilva sin nirmaste chef, som sedan deltar i
gruppens arbete. Chefer pa topp- och mellanniva kan limpligen ha
sin hemvist i en enhet, men maste ligga en betydande del av sin tid
pa att delta i professionella samtal 4ven vid andra enheter. Som senare
diskuteras mer utf6rligt kan chefernas deltagande, och andra saker, ha
en utjimnande effekt pd skillnaderna mellan de lokala losningarna.
Losningarna behéver inte bli s3 olika som manga kanske befarar.

2.3.3 Professionella grupper riskerar att vilja fel vig

Den kanske mest uppenbara risken med professionalism ir att den
beror av gruppens inre sociala dynamik. Kulturen forindras och av-
arter kan uppkomma. Den ideala (och renodlade) kultur som hittills
beskrivits dr ingen sjilvklarhet. Det finns risk att forlora viktiga nor-
mer, virderingar, lojaliteter, etiska koder och logiker. Starka individer
som tappar sin moraliska kompass kan exempelvis tinkas driva och fa
gehor for en egen agenda. Likasa kan framgéngar gora att kunskaps-
torsten och 6dmjukheten infor den egna okunskapen dvergér i en
kinsla av fullkomlighet. S6kandet efter ny kunskap kan da bli till
navelskéaderi, varpd utvecklingen stagnerar eller gér tillbaka. Weick
och Sutcliffe (2003) fann ett avskrickande fall vid en avdelning for
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barns hjirtkirurgi i England. Under fjorton ars tid uppvisade verk-
samheten dubbelt s& hog dodlighet som jaimforliga enheter. Inom av-
delningen forklarades resultaten, trots bevis om motsatsen, med otur.
Problemet var att kirurgerna hade intalat sig act det inte fanns skal att
lira av andra eftersom de sjilva var foregangare inom sirskilt kompli-
cerad kirurgi och att deras fall var speciella. Inte heller foljde de upp
resultaten eller diskuterade gjorda erfarenheter.

Exemplet frin England 4r exceptionellt, men det illustrerar vad
som atminstone framstir som legitima skl for uppstramning och in-
forande av hirdare styrformer. Den vég av byrakrati och management
som skoljt 6ver svensk forvaltning har f6r det mesta haft goda skal.
Professionalismen kan onekligen vara lite introvert och etiken kan ur-
holkas. Misskotta professioner kan behdva paminnas exempelvis om att
verksamheten inte skulle existera utan de minniskor for vilka den finns
till. Den professionella etiken innefattar f6rvisso ett slags kundfokus,
men ofta med en avgrinsning till professionens kunskapsomride.
En del likare kan exempelvis vara obenigna att uppmirksamma
sjukdomstillstdnd utanfér deras eget avgrinsade kunskapsomride,
eller att beakta det virdeskapande inom virden som inte ir "medicinske
motiverat’.

For att nimna fler svagheter si finns det inga skil att tro att pro-
fessionens starka sammanhéllning och gruppkinsla skulle motverka
stuprorsforvaltningen och problemen med funktionsegoism och bris-
tande samordning. Om byrikrati ersdtts av mer professionalism kan
problemet kanske minska, men professionalismen 4r ingen universal-
kur.

Tidigare i kapitlet talades om handlingsutrymme. Lipsky (1980)
pekar pé ett par i sammanhanget relevanta risker. I och med att hand-
liggare i offentliga organisationer av naturliga skil har begrinsade
resurser finns, i de fall medarbetarna har majlighet att paverka det,
risken att inflédet av drenden anpassas si att arbetet ska gd jimnt upp.
Det kan i sin tur innebira att medborgare med legitima behov inte
far sin sak provad. Handldggare arbetar dessutom ofta i direkt kon-
takt med medborgare, vilka kan beskrivas som den “rivara” som med-
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arbetaren har att hantera. Det finns risk atc handliggare med stort
handlingsutrymme utvecklar arbetssitt som passar dem sjilva snarare
in medborgaren. "Ravaran” riskerar alltsa att formas efter vad hand-
liggaren definierar som effektive”.

Slutligen ér det en odiskutabel nackdel vid dterprofessionalisering
att utvecklingen riskerar att ske i relativt sma steg och inom befint-
liga ramar. Sjilvinitierad organisatorisk forindring ér sillan av det
mer radikala slaget. Styrkan ligger i de stindiga och stadiga men rela-
tivt smé stegen framat. Men bara personer utanfor gruppen tycks ha
formagan att se och ifrdgasitea sjilva grunden for verksamheten och
annat som tas for givet inom gruppen. Gruppens starka identitet och
sammanhdllning ir dessutom forsvarande f6r obekvim férindring,
sasom reducerad bemanning. Ibland krivs ledarskap och beslut fran
overordnad niva, exempelvis for att samordna flera sjilvstyrande en-
heter i en gemensam riktning. Omvint finns det ndgot positivt i denna
konservativa troghet: den ger stabilitet och forhindrar snabba kast.

2.4 Premisser och underhall

I foregaende avsnitt diskuterades professionalismens avigsidor. En vik-
tig fréga dr hur dessa kan elimineras eller reduceras, utan att for den
skull dventyra styrformens premisser.

Tidigare nimndes att professionalismen ir lika ofullkomlig som
sina alternativ. Det krivs en vil avvigd balans i mixen styrformerna
emellan. Och for att fungera, undertrycka bristerna och minimera ris-
kerna behéver alla styrformer bade forutsittningar och lopande under-
hall. Vissa upplevda nackdelar kanske inte har med styrformen i sig att
gora, de kan vara resultat av en felaktig mix eller ett bristande underhall.

2.4.1 Ledarensrollien professionell miljo

Det dr ledarens uppgift att virda, underhélla och f6lja upp det inre
utvecklingsarbetet. Det handlar inte om att mita resultat och diktera
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tillvigagingssitt, utan om att sjilv delta i det professionella samtalet.
Fokus i samtalen, och likasi ledarskapets primira fokus, ar myndig-
hetens interaktion med motparten och det praktiska virdeskapande
som sker i samspelet. Overordnade nivier ska pa alla sitt hjilpa men
inte stéra medarbetarna i deras strivan att, inom givna ramar, sjilva se
till att viirdeskapandet sker s férnuftigt som mojligt.

Den kommunikation som uppstér vid éverordnades deltagande, i
béde arbete och samtal, 4r dubbelriktad. Chefen bidrar med perspek-
tiv och erfarenheter frin andra enheter och fir samtidigt kunskap om
vari forutsiteningarna for virdeskapandet kanske brister. Det giller
att identifiera och undanrdja sidana hinder som ligger utanfor med-
arbetarnas synfilt eller inflytande.

De skilda tolkningar och 16sningar som uppstir mellan enheter
ir en nodvindig konsekvens for att uppné det kunskapssokande, det
ansvarstagande och den motivation som ir professionalismens styrka.
Skillnaderna utgdr dessutom en mylla f6r innovation. Det vore helt
oforenligt med professionalismens logik att frin centralt hall infora
den "bista” 16sningen, men mycket finns att lira genom att stilla
skilda 16sningar mot varandra. Den information som chefer for med
sig fran andra enheter ir central for att sprida kunskap om framgangs-
rika arbetssitt, och dirmed for att utjimna och reducera onédiga skill-
nader enheterna emellan.

For att ytterligare berika de professionella samtalen med andra
aktorers erfarenheter och perspektiv gar det att bjuda in andra en-
heter till gemensamma samtal. Ect sdct 4r att organisera den kollegiala
granskningen (se 2.2.5) gemensamt s att en enhet granskar en annan,
och meddelar sina iaketagelser och synpunkter i ett professionellt sam-
tal enheterna emellan. P4 sa vis kan brister i drendet rittas till, men
framforallt uppstar ett lirande som forbattrar hanteringen av framtida
drenden. Dessutom uppnas négot av den opartiskhet som foresprikas
inom andra styrformer. Det blir kunskapen som styr.

Lirandet kan ocksd berikas genom studiebesok i andra, likartade
miljder pa andra myndigheter eller inom niringslivet. Det gar dven att
involvera medborgare pi olika sitt for att ta del av deras erfarenheter.
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I en vil fungerande professionell kultur har enheten, det vill siga
varje medarbetare, en inre drivkraft att dela med sig av sina kunska-
per och ta del av andras. Ytterst dr det dock ledarskapets uppgift att
se till sd att den professionella kulturen exponeras f6r omvirlden och
inte isoleras i en "filterbubbla”. Dirigenom drivs utvecklingen inte bara
framat, den blir ocksa mer likartad enheterna emellan.

En forebild nir det giller ledarens roll kan vara de svenska univer-
siteten, trots att de pa en Gvergripande nivé styrs efter gingse forvalt-
ningsideal®. I manga fall viljs prefekten ind3 av kollegiet. I hog grad
planerar och ligger kollegiet dven upp sitt eget arbete. Till skillnad frin
i manga andra verksamheter lovordas det kollegiala och akademiska
samtalet av ménga medarbetare, och helt sikert dr styrsittet ett skil till
varfor universitetsanstillda varit bland de mest hogljudda opponen-
terna mot ovan nimnda managementbyrakratiska modeller.

2.4.2 Professionella samtal

Nir kunskap styr dr kunskapssokandet centralt. Den professionella
kulturen innefactar vad som kan beskrivas som en kollektiv nyfiken-
het. Kunskap betraktas alltid som provisorisk och nyfikenheten tar
sig uttryck i ett stindigt s6kande efter ny, annorlunda, mer indamals-
enlig och mer "sann” kunskap. Den innefattar ocksé ett kritiske ifrdga-
sittande av om befintlig kunskap verkligen 4r "sann” samt tillrackligt
bred och djup. Det ir viktigt att aktivt forsoka identifiera och ifraga-
sitta de omedvetna och forgivettagna frutsittningar pa vilka kunska-
pen vilar. Som flera ginger pdpekats utgors professionalismens kirna
av det stindiga kunskapssokande som sker genom professionella sam-
tal.

Professionella samtal har under lite olika benimningar studerats av
bland andra Riftegard (1998), D66s etal. (2001), Bjerlov och Docherty
(2005) och Fransson (2008). Samtalen behover organiseras sa act det

inférandet av tidstypiska, managementbyrakratiska modeller (Ramirez 2010).
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sakerstills att varje medarbetare regelbundet deltar. De bér ocksa folja
sidana principer att lirandet maximeras.

En viktig forutsittning for samtalen 4r att deltagarna forstar hur de
sjalva och andra tinker. P4 ett eller annac sitt behdver kunskapen visas
upp. Att exempelvis rita upp olika orsakssamband kan skapa med-
vetenhet om savil tyst® kunskap som férgivettagna orsakssamband.
Dirigenom kan alternativa synsitt och okinda samband sparas upp.
Di nya mojligheter och hot blir kiinda uppstar ocksé insikt om néd-
vindiga atgirder (Ford & Ford 1995). Deltagarna blir, som de upplever
det, medvetna inte bara om andras utan ocksé om sina egna tdnkesitt,
deras sprikliga och kontextberoende konstruktion och de begrins-
ningar som dérav foljer (Schein 1993). Ofta uppticks brister i egna
grundliggande antaganden (Ford & Ford 1995), vilket skapar pataglig
forvaning (Isaacs 1999).

Samtalen forutsitter en “uppskattning av kollegan som en specialist
man konsulterar, talar med, far kritik av och ger kritik till” (Sundqvist
2010). De maste foras under si fria former att savil befintlig kunskap
som makt och strukturer kan utmanas. Det ska gd att "tala sanning till
makten” (Ahlbick Oberg etal. 2014).

Samtidigt som samtalen ska vara inriktade pa forstaelse maste de
priglas av respekt for alternativa synsitt. For att kunna klargéra sina
antaganden, avsikter och forvintningar méste deltagarna sté fast vid
sina asikter, men ocksa anfora bevis, rannsaka sina antaganden och
utforska sina kinslor (Ford & Ford 1995). Tinkesittet hos den som
blir tillcalad, fr svara och blir lyssnad pé forindras (Weick 2001) och
sidan interaktion ger positiv energi till forindringsarbetet (Liedtka
& Rosenblum 1996).

Férmagan att prova varandras argument forutsitter en rimligt
gemensam kunskapsbas och bild av verkligheten. Kunskapsbasen kan
delvis uppnds genom gemensam utbildning, exempelvis om den lag-

6 Kunskap som man sjilv nistan inte vet att man har och som darfér r svar att
sitta ord pa. Den ir ofta svdr att formedla pd annat sitt in genom observation,
imitation och praktisk dvning.
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stiftning som styr arbetet, men den uppstar ocksd genom den stindiga
prévning och omprovning som sker i det professionella samtalet, dir
fakta och argument stills mot varandra. Utbildning bidrar ofta tydli-
gast till den del av kunskapsbasen som avser yrkeskompetensen. I det
professionella samtalet vidareutvecklas yrkeskompetensen, men diri
utvecklas ocksa kunskapen om hur saker bist hanteras pa den lokala
arbetsplatsen.

Ar kunskapsbasen, 4 ena sidan, allefor disparat uppstir inget
lirande. Samtalet blir mindre inriktat pd fakta och logik och mer pa
forsvar av skilda standpunkter. Det kan forvintas i grupper som tidi-
gare styrts pi andra sitt in genom professionalism (Fransson 2008) och
blir alltsd ett reellt problem vid dterprofessionalisering. Det dr ocksa
ett vanligt fenomen nir skilda grupper ska skapa nagot gemensamt,
exempelvis vid myndighetssamverkan (se Fransson & Quist 2010). Att
fa kunskapsbasen si pass gemensam att det leder till férenad handling
kriver relativt lang tid av férhandlingar, dir verkligheten prévas och
omprovas och dir fakea stills mot varandra (Fransson 2008).

Arkunskapen, 4 andra sidan, allefor likartad finns det inget att tala
om och da uppstar heller inget lirande. Botemedlet mot det 4r, som
tidigare nimnts, ett aktivt och medvetet inhdmtande av ny kunskap
fran andra miljoer och sammanhang.

2.5 Vigledande forskningsfrigor

I detta kapitel har professionalism och aterprofessionalisering intro-
ducerats och en bild har malats av den mer professionella organisation
som véntar i dterprofessionaliseringens riktning. Vad som efterstrivas
ir en professionell kultur och det kanske frimsta kinnetecknet for en
sadan ir det stindiga s6kandet efter ny, annorlunda, mer indamals-
enlig och mer "sann” kunskap. Medarbetarna i en professionell orga-

nisation forvintas:
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e taansvar i enlighet med det relativt generdsa handlings- och
beslutsutrymme som ges

e uppskatta kollegan som en specialist de konsulterar, talar med,
girna far kritik av och kan ge kritik till

e st3 fast vid sin dsikt, men ocksi anfora bevis, rannsaka sina
antaganden och utforska sina kinslor

e haen egen inre drivkraft att dela med sig av sina kunskaper
och ta del av andras

e  ha ett kritiskt tinkande som innebir att de aktivt forsoker
identifiera:

e de omedvetna och forgivettagna forutsictningar pa
vilka kunskapen vilar

o sivil tyst kunskap som forgivettagna orsakssamband

e brister i egna grundlidggande antaganden.

e andras men 4ven sina egna tinkesitt, deras sprakliga
och kontextberoende konstruktion och de begrins-
ningar som dirav 6ljer

e alternativa synsitt och okinda samband

¢ nya mojligheter, hot och nédvindiga dtgirder

e stindigt visualisera tinkta och befintliga arbetssitt och
orsakssamband.

I foregiende kapitel introducerades studiens syfte, vilket nu gér att
spegla i foreliggande kapitel om professionalism och aterprofessiona-

lisering:

Syftet med studien ér att med fokus pa hinder beskriva aterprofessiona-
lisering i en managementbyrakratisk kontext. Vad som primirt stude-
ras ir arbetsgrupper med nyvunnen frihetatt finna sina egna arbetssitt.
Intresse riktas ocksd mot de institutioner som sikerstiller eller inskrin-

ker denna frihet.
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Studiens kirna utgdrs av de tvéd forsoksverksamheter som forskarna
designat som 6ar av professionalism mitt i ett hav av management-

byrikrati. De tvi forsta forskningsfragorna riktas direkt mot dessa dar:

1. Hur agerar medarbetare i arbetsgrupper som ges friheten att
finna egna arbetssitt?

2. Vilka ir de egna forestillningar som hindrar medarbetare vid

aterprofessionalisering?

Friga tvd motiveras av det faktum att medarbetare som under ménga
ar skolats in som goda arbetare i en kontrollerad och detaljstyrd verk-
samhet hir forvintas vixla sitt att tinka och vara. Rimligtvis finns det
en utmaning i det.

Samtidigt kan det forvintas finnas en annan form av hinder eller
motstind mot det nya. Dagens snedvridna styrning i offentliga orga-
nisationer har tidigare i denna rapport beskrivits som att den “sitter
i viggarna”. Det innebir att illa fungerande styrideal reproduceras,
mer eller mindre omedvetet, av chefer och stabspersonal. Den tredje
forskningsfragan stills mot bakgrund av act det tycks finnas ett in-
byggt spinningsférhillande mellan managementbyrékrati och profes-

sionalism:

3. Vadir det i professionalismen som managementbyrakratin
upplever som ett hot och hur férsvarar den sig?

Dessa tre forskningsfragor dterkommer som en struktur for framstill-
ningen i kapitel 9. Ett mer tydligt f6rsok att besvara de tre frigorna
gors i kapitel 10.

I ndsta kapitel presenteras den forstudie som ligger till grund f6r
studiens design. Kapitlet beskriver ocksd den managementbyrékratiska
verklighet som myndighetens medarbetare befann sig i fore studiens
borjan. Savil medarbetarens arbetsuppgifter som styrande faktorer in-
troduceras.
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Managementbyrakratins
stalbur

om féreliggande kapitel ska komma acc visa dr Forsikringskassan

tydligt priglad av managementbyrakratiska styrideal. Myndig-

heten dr dirfor limpad for studier av aterprofessionalisering i en
managementbyrakratisk kontext. Valet av studieobjekt férklaras dven
av forekomsten av kontaktpersoner med intresse och samarbetsvilja.
Det var viktigt, sdvil for finansieringen och accessen som for studiens
experimentella design.

Under véren 2016 genomfordes en forstudie vid tva enheter, en i
Torsby och en i Géteborg. Syftet var att lira kinna verksamheten och
forsta handliggningen av sjukforsikringsidrenden. Fragan om vilka
enheter som skulle studeras styrdes dels av kontaktnitet inom myn-
digheten, dels av att det skulle kunna féreligga praktiska skillnader i
arbetssitten mellan stad och landsbygd. Valet f6ll pé tvd enheter inom
tvé skilda organisatoriska regioner.

Mycket riktigt foreldg praktiska skillnader mellan enheterna och
under forstudien uppdagades dven en liten men betydelsefull skillnad
i organisationskultur. Det var lyckosamt da det paverkade hindelse-
utvecklingen och méjliggjorde upptickter som presenteras i rappor-
tens senare delar.

I detta och kommande kapitel citeras handliggare och andra. Med
tanke pd medarbetarnas integritet anvinds inga namn och exakta
datum. Fér att indé guida ldsaren anvinds tva olika benimningar:
intern och extern. Med ”intern” avses de handliggare som befolkar en-
heterna i Torsby respektive Géteborg. "Extern” anvinds som beteck-
ning for alla andra kategorier sasom chefer, controllers och specialister.
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Varje citat dateras med manad och ar. En chef inom respektive region
har ldst och validerat bide detta och rapportens 6vriga empiriska kapi-
tel.

Under forstudien studerades allehanda styrdokument varpd medar-
betare intervjuades. De tvd dominerande frigestillningarna var: ”Vad
gor de pé jobbet?” och ”Varfor gor de som de gor?” Svaren redovisas i de
tvé foljande avsnitten. I et tredje avsnitt, Liver pd en pinne, berdttar med-
arbetarna hur det ter sig attarbeta i en utpriglad managementbyrakrati.
De beskriver att de r stressade och osikra pa sin fsrmaga och att de kin-
ner sig ifrgasatta. De stors av stindiga méten, telefonsamtal och vad de
upplever som tillkranglade rutiner. Intrycket ir att férutsittningarna
for virdeskapande inte 4r optimala. Managementbyréakratin tycks ha
frite spelrum och medarbetarna verkar fingna like figlar i ndgot lika
starkt och begrinsande som en stalbur’.

3.1 Vad gor en handliggare av
sjukforsikringsirenden pé jobbet?

I detta avsnitt beskrivs det arbete som utfors av sa kallade personliga
handlidggare av sjukforsikringsirenden. P4 ett vergripande plan
kan arbetet beskrivas som bestdende av tva delar. Den primira och
mest sjilvklara delen 4r att handligga inkommande sjukskrivnings-
drenden. Diri ingar sidant som att komplettera ofullstindiga drenden,
bedéma ritten till ersittning, kommunicera beslut och journalfora.
Di myndigheten har ett samordningsuppdrag ska handliggarna dess-
utom samordna de aktorer som kan bidra nir lingtidssjuka rehabilite-
ras tillbaka till egen forsérjning. I denna del av handliggarnas arbete
dr motet med andra aktorer det vanligast forekommande momentet.

sina studier av liknande fenomen i Képenhamn anvint liknelsen av en kanarie-
figel. Det har inspirerat till sivil rapportens titel som den dterkommande ana-
login om burfaglar.

3. Managementbyrikratins stilbur 37



Beskrivningen nedan grundar sig pa situationen s som den sdg ut
vid tiden strax fére forsdken med dterprofessionalisering. Den ir in-
riktad pa de 6vergripande dragen samt detaljer av betydelse for senare
resonemang. En forsta del skildrar drendets vig genom systemet, dar-
efter redovisas handliggarnas primira arbetsuppgifter och sist kart-
liggs de kontakter som handlidggarna har med andra aktérer.

3.1.1 Arendets tinkta vig genom systemet

Sjukforsikringen dr en central del i det svenska socialforsikringssyste-
met. Nir medborgaren pd grund av sjukdom eller skada saknar forméaga
att arbeta ska forsikringen ticka inkomstbortfallet. Varje ar anvinder
cirka 650 000 svenskar sjukforsikringen och Férsikringskassan beta-
lar drligen ut 37 miljarder kronor i sjukpenning (Férsikringskassan
2017).

Ett typiske drende startar med att en medborgare som ir sjuk gar
till virden for att fa hjilp. Likaren skriver ett sjukintyg som tillsam-
mans med en ansdkan om sjukpenning sinds till Forsikringskassan.

Alla drenden hamnar i en elekeronisk korg och sorteras sedan auto-
matiske till ritt kontor och vidare till rdtt enhet. Sjukférsikringen han-
teras av olika verksamhetsomraden i landet, si en forsta sortering sker
utifran geografl. Enheten i Goteborg tillhér omrade Vist och den i
Torsby finns i omrade Mitt. Den som bor i exempelvis Munkfors till-
hér Mitt och kontoret i Torsby. Den som bor pa Ocker tillhor Vist
och kontoret i Goteborg. Dir finns ocksi en yteerligare sorteringsniva.
Séavil olika arbetsgivare som olika sjukskrivande virdenheter leder till
en viss enhet. Den aktuella enheten i Géteborg hanterar till exempel
ménga sjukfall for anstillda vid Volvo personvagnar.

Arendet sorteras till en personlig handliggare

Respektive enhet far pd detta sitt ett antal nya drenden varje dag.
De landar i enhetens korg i drendehanteringssystemet. Regelbundet
genomfors initiala behovsbedomningar (IBB) i en forsta manuell
station inom enheten. Tva handliggare 6ppnar dé de nya drendena till-
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sammans och genom att studera ansokan och sjukintyg skapar de sigen
forsta bild av varje drende. Uppgiften 4r att enas om det troliga framtida
behovet for varje aktuell medborgare och vilja vilket spir som drendet
bor f6lja framéver.

Arendet kan folja tre olika spir. Det forsta (K1), som avser korta
och mycket enkla sjukfall, hanteras inte av enheterna i Torsby och
Goteborg,

I detandra spiret moter medborgaren en K2-handliggare. Hir for-
vintas atergangen till arbete vara okomplicerad och den f6rvintade
insatsen fran Forsikringskassan bedoms som relativt liten. Sparet fol-
jer en logik som innebir kontake via telefon och mejl och foretridesvis
enbart direkt med medborgaren. Ett typiskt sidant fall kan gilla en
butiksanstilld som brutit benet och behéver vara sjukskriven under
rehabiliteringen. Nir benet vil likt sker i regel en ganska okomplicerad
dtergang till arbetet.

I det tredje sparet arbetar K3-handliggare. Den medborgare som
sorteras under denna kategori har ofta en mer komplex sjukdomsbild.
Inte sillan har den sjuka flera olika diagnoser och/eller en kombination
av savil fysiska som psykiska besvir. Forsikringskassans bedomning
dr att dessa individer krdver en annan hantering dir fysiska moten ir
en central ingrediens. Sidana méten kan ibland ske enbart med med-
borgaren men innebir oftare olika moteskonstellationer dir ocksa var-
den, arbetsgivaren och Arbetsformedlingen kan delta.

Denna sortering, som alltsd utgdr det centrala momentet i IBB,
resulterar i atc drendet placeras i yteerligare en ny korg. Denna gang dr
detslutstationen i form av en personlig handliggares korg. Vem i grup-
pen av K2- respektive K3-handliggare som fir drendet avgors i mdnga
fall enbart av vem som vintat lingst pé act fa ett nytt drende. Om
det exempelvis finns tolv nya K2-drenden och fyra K2-handliggare far
varje handliggare tre nya drenden i sin korg i samband med en IBB.
I andra fall kan till exempel den sjukskrivnas bostadsort avgéra vilken
handliggare som fir drendet. Torsby har en sddan geografisk indelning
for sina K3-handliggare. Arendet flaggas upp som ett nytt drende sd att
handldggaren tydligt kan se det i drendehanteringssystemet.
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Oavsett vilket spar drendet hamnat i dr ett antal moment och tids-
grinser gemensamma. Dessa beskrivs nedan. Sjilvklart finns det lings
vigen ocksd flera utgingar som innebir att drendet avslutas. Men si
linge drendet lever och nya intyg inkommer fran likare kommer sjuk-
penning att utbetalas till medborgaren, under forutsittning att ritten
till ersittning bedéms foreligga.

Telefonutredning

Sé tidigt som mojligt ska handliggaren kontakta medborgaren f6r en
telefonutredning. I samralet far handliggaren méjlighet act forklara
regelverk och tidsgrinser samt forhéra sig om hur hilsolidget 4r och
om medborgaren har nigon egen idé om hur den nirmaste fram-
tiden kommer att se ut. Samtalet innebir ocksa en méjlighet f6r med-
borgaren att stilla fragor och forhoppningsvis bli av med eventuell oro
kopplad till sin sjukskrivning,.

Dag 90

Den férsta tidsgrinsen, vid 9o dagar, har stor betydelse for den sjuk-
skrivna. Nir dag 9o passerar ska sjukpenning inte lingre betalas ut
om arbetsgivaren bedoms kunna erbjuda alternativa arbetsuppgifter.
Det kan till exempel handla om nigon med ryggbesvir som normalt
har tunga lyft i sin tjdnst och som nu kan erbjudas ett litcare arbete
inom samma foretag. I god tid fore denna dag ska handliggaren ut-
reda majligheterna och kommunicera sitt stillningstagande med sévil
arbetsgivare som den som ir sjukskriven. Det sistnimnda giller for
samtliga tidsgrinser som beskrivs nedan.

Dag 180

Infor tidsgrinsen pa 180 dagar gors en utredning som syftar till att prova
den sjukskrivnas formaga att arbeta mot hela den ordinarie arbets-
marknaden. Om handliggaren gor bedomningen att det finns andra
jobb som skulle kunna vara méjliga avslutas drendet hos Forsikrings-
kassan. I manga fall vergir den sjukskrivna da till Arbetsfsrmedlingen
och blir sé att sidga ett nytt drende dir istdllet. Om handliggaren gor
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bedémningen att det finns en tydlig medicinsk prognos som siger att
den sjukskrivna ska kunna aterga till sitt ordinarie arbete inom ytter-
ligare sex manader omfattas personen dock fortsatt av forsikringen.

Dag 365

Avstimningen inf6r dag 365 ror framforallt sidana fall som beskrevs
i foregiende stycke, det vill siga de som forvintats kunna acergd till
arbete ndgonstans mellan dag 181 och 365. Provningen gors fortsact mot
hela arbetsmarknaden och inga undantag f6r méjligheten att aterga
till den ordinarie arbetsgivaren limnas. Det innebir att de drenden
som blir kvar inom férsikringen efter ett ar normalt ror personer med

allvarlig sjukdom.

3.1.2 Handliggarens primira arbetsuppgifter

I féregaende avsnitt beskrevs drendets vig genom systemet. I detta av-
snitt beskrivs samma sak, men med tydligare fokus pa handliggarens
arbetssituation. Sjilvklart finns en mingd mindre arbetsuppgifter av
sillankaraktir som utfors dd och di. Men i stora drag foljer en med-
arbetares vardag beskrivningen nedan.

Arendehanteringssystemet som en sji

Ett sitt att beskriva arbetet som personlig handliggare av sjuk-
forsikringsirenden ir att likna drendehanteringssystemet (AHS) vid
en sjo. I sjon finns ett hundratal drenden som da och da flyter upp till
ytan for aktiv dtgird. Ibland 4r det en medborgare som har ringt till
kundcenter och vill bli kontaktad. En annan flytboj innebir att det in-
kommit ett nytt sjukintyg frin virden som behdver bedomas. Arendena
dyker upp i AHS i form av klockor eller pilar som indikerar att aktivi-
tet i drendet krivs. Efter genomford aktivitet kan handliggaren putta
tillbaka drendet ned mot botten och ta tag i nista flytande objekt.
Vardagen gar i mingt och mycket ut pé att halla ytan ren. I perioder
fungerar det, men ibland tycks det flyta upp vildigt minga drenden pd
en gang.
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Arendena i sjon dr av olika karaktir och kommer till ytan med
olika intervall. Nya drenden innebir ofta fler aktiviteter att ta tag i och
de atervinder snart till ytan igen. Lingst ned i bottenslammet finns
nagra gammelgiddor som diremot sillan eller aldrig syns till. Det dr
drenden som kanske funnits i den aktuella korgen i flera ar och hand-
liggarna fiskar sillan eller aldrig i dessa vatten. Atgirderna ir uttsmda
och utbetalningarna tickar pé utan act det finns en tydlig plan for hur
drendet ska kunna avslutas.

Det finns alltid arbete att utfora for en personlig handliggare. Aven
om man lyckats mota ned alla drenden under ytan gér det alltid ate
gbra mer i drenden som funnits linge i korgen. Sa sett kan arbetet be-
skrivas som outsinligt.

Nedan beskrivs mer detaljerat nagra av de vanligast fsrekommande

arbetsmomenten.

Att berikna sjukpenningsgrundande inkomst (SGI)
Sjukférsikringen grundar sig pa varje medborgares sjukpenning-
grundande inkomst (SGI). For att kunna ta stillning till om en med-
borgare har ritc till sjukpenning och ordna med en utbetalning behover
en handlaggare forst faststilla SGI. For merparten av drendena besitter
handliggaren sjilv kompetensen att faststilla SGI, men det kan vara
mer eller mindre komplicerat pa grund av till exempel deltidsarbete.
I de mest komplicerade fallen lyfts drendet frin ordinarie kontor och
far en extra sving till specialister pd SGI. Det kan gilla personer med
varierande arbetstid eller egna foretagare. Efter faststillande av SGI
dterbordas i sidana fall drendet till den personliga handliggaren for
fortsatt hantering.

Att bedoma réitten till sjukpenning

Det hir momentet kan siigas utgdra kirnan i uppdraget som personlig
handliggare av sjukforsikringsirenden. Hir bedéms sjukintyget, da
det dr det som avgor ritten till ersittning. Beslutet som handliggaren
fattar utgdr en vattendelare dir ett positivt utfall innebér att drendet
sldpps pé och gar vidare for utbetalning. Ett negativt utfall innebir att
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drendet avslas. Oavsett beslut ska givetvis medborgaren informeras.
Ettavslag kriver i regel mer omfattande dokumentation och anses mer
tidskrivande. Ofta dr det ocksa en emotionell belastning f6r hand-
liggaren att meddela avslag,

Ritten till ersittning relaterar ocksé tydligt till de tidsgrinser i
den sd kallade rehabiliteringskedjan som beskrivits tidigare, med tids-
grinser i form av 90, 180 respektive 365 dagar. Det dr alltsd olika krite-
rier som giller for beddmningen beroende pé hur lingt den sjukskrivna
har kommit i kedjan. Det innebir att den som beviljats sjukpenning
for perioden fram till dag 180 inte nédvindigtvis bedoms ha rite till

ersittning frin dag 181.

Att betala ut sjukpenning

For drenden som slapps pa foljer ett moment dir utbetalning ska for-
beredas. Arbetsuppgiften bestar av att mata in dagar och procentsatser
(hel- eller deltidssjukskrivning) som tillsammans med SGI leder fram
till det belopp som ska utbetalas. I och med att utbetalningarna ligger
vid vissa dagar i mdnaden ir detta ett arbetsmoment som ofta bedrivs
relative koncentrerat. Handldggarna talar sjilva om “brytdagar” i detta
sammanhang,.

Att kommunicera och begiira kompletteringar

Som framgétt av ovanstiende avsnitt kommunicerar handliggaren sina
beslut till medborgare och andra. Men kommunikation med andra
akeorer ror inte bara factade beslut. Manga ganger misslyckas andra
aktorer med sina delar av arbetet. Det kan handla om en medborgare
som inte fyllt i ansokan pa ett korreke sitt. Lika ofta kan det vara en
likare som skrivit ett ofullstindigt sjukintyg eller en arbetsgivare som
inte inkommit med ritt information. I sadana fall fir handliggaren be-
gira komplettering. Det kan ske savil muntligt som skriftligt. I vintan
pa att skriftlig komplettering ska inkomma kan handliggaren ligga
irendet 4t sidan och sitta en bevakning i AHS sa att den andra parten
paminns om kompletteringen inte inkommer enligt plan.
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Att uppritta en plan for dterging till arbete

For alla drenden i korgen ska det finnas en plan for dtergang till arbete.
Den hir delen av arbetet skiljer sig frin den mer administrativa hante-
ring av ansdkningar, sjukintyg, kompletteringar och utbetalningar som
beskrivits ovan. Praxis inom omradet visar att en aktiv sjukskrivning
dir blicken ér fist framdt och mot dtergéng till arbete blir kortare 4n
en passiv. P4 olika sitt forsoker den personliga handliggaren dirfor
stimulera och peppa den sjukskrivna, inte sillan tillsammans med
andra aktorer i olika motesformer. Aktiviteterna ska finnas beskrivna i
en handlingsplan. Exempel pa innehill i en sidan plan kan vara attden
sjukskrivna i ett forsta steg ska testa att arbeta 25 procent av en heltid.
Detta steg utvirderas sedan av parterna tillsammans och om allt funge-
rar kan man 6ka till so procent och sedan «ill full tid.

Att planera och genomfora miten

Maéten i olika former dr som sagt en vanligt dterkommande del av det
framatriktade arbete som handliggarna bedriver inom samordnings-
uppdraget. Métena kan vara av olika karaktir och med olika parter.
Inte sillan kan ett mote samla handlidggaren, den sjukskrivna, arbets-
givaren, varden och Arbetsférmedlingen i ett och samma rum. Det
sdger sig sjilvt att sidana samordningsméten kriver tid for bokning,
och ombokning da nigon part far férhinder. Denna del av arbetet dr
detsom frimst skiljer en K3-handliggare fran en K2-handliggare. Ka-
handliggare ska fora 6ver drendet till ndgon i K3-gruppen om behovet
av moten uppstar, det vill siga om drendet blivit felklassificerat i sam-

band med IBB.

Att journalfora och registrera

For alla aktiviteter som beskrivits ovan giller att drendet ska journal-
foras l6pande. Kvaliteten i journalféringen ir vikeig, inte minst med
tanke pa accandra handliggare ska kunna gd in och ta vid i drendet vid
semester eller annan frinvaro. Handliggaren sjilv méste ocksa kunna
dteruppta drendet snabbt efter en tid av inaktivitet och medborgare
som si 6nskar ska kunna ta del av vad som journalféres i det egna
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drendet. En god journalforing ar helt enkelt en grundsten for god réces-
sikerhet.

Handlidggarna forvintas ocksé pa ett standardiserat sitt registrera
sina arbetsmoment f6r att bidra till den verksamhetsstatistik som myn-
dighetens chefer och controllers behéver f6r uppfoljning. Nir exempel-
vis en 180-dagars bedémning ir gjord ska det alltsd registreras. Detta
kallas av handliggarna for "att doa”.

3.1.3 Handliggaren och 6vriga aktorer

Att arbeta som personlig handliggare innebir kontakter med manga
andra. I detta avsnitt mélas bilden av handldggaren som en central nod
i ett nitverk av betydelse for den svenska sjukforsikringen. Nagra av
arbetsuppgifterna som beskrivits ovan kan utféras isolerat, men for
manga krivs samverkan med andra aktdrer savil inom som utanfor
Forsikringskassan.

Interna aktorer

Arbetet som personlig handliggare ir enligt Forsikringskassan team-
baserat. En enhet bestér av tva team med cirka tio handliggare i varje.
I alla team finns bade K2- och K3-handliggare. Den senare kategorin
ar flest till antalet. Teamens arbete leds ytterst av enhetschefen, men
varje team har ocksé en teamkoordinator som ir viktig i det operativa
arbetet. Teamet triffas regelbundet for att stimma av arbetssituationen
och planera den kommande veckan. Att triffa sitt team innebir ocksa
en mojlighet att stimma av eventuella tveksamheter i ett drende och
att ventilera mer vardagliga ting som vad nista gemensamma personal-
aktivitet ska ta for former.

I sin nirhet har varje team tvé aktdrer av betydelse. For det forsta
finns en specialist som kan radfrigas vid sirskilt svira bedomningar.
Samma person dgnar sig ocksé it act kvalitetssikra olika former av be-
slut. Specialisten ir i forsta hand kunnig inom regelverket rérande sjuk-
forsikringen. For det andra finns en forsikringsmedicinsk ridgivare
(FMR) som ocksa dr kunnig inom regelverket, men med tyngdpunke
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dt det medicinska héllet. Teamet kan med denna person ingdende dis-
kutera olika sjukdomsdiagnoser och vad dessa fir for konsekvenser for
mojligheten att arbeta.

Externa aktorer

Utdver medborgaren kommunicerar handliggaren varje vecka med
manga olika aktdrer utanfor Forsikringskassan. Det dr framforall
K3-handlaggare som exponeras for dessa grupper, men ocksa en Ka-
handldggare har externa kontaktytor.

I de fall medborgaren ir sjukskriven frin en specifik arbetsplats 4r
arbetsgivaren viktig for Forsikringskassans handliggare. Tidigt i en
process kan det handla om behovet av uppgifter rérande 16n och hur
linge personen varit anstilld f6r att kunna berdkna SGI. Inte sillan
behover uppgifterna som limnats av medborgaren kompletteras lings
vigen. Men arbetsgivaren spelar ocksa en central roll nir det kommer
till méjligheten att anpassa arbetsuppgifter for act mojliggdra en si
tidig dtergang till arbete som mojligt. Arbetsgivaren ir en naturlig part
pd minga moten och nir det handlar om stora arbetsgivare finns ocksa
foretagshilsovirden med som en delmingd.

Den likare som skriver sjukintyg 4r en annan betydelsefull spelare
i sammanhanget. Det kan finnas anledning att kommunicera direkt
med likaren om sjilva intyget, men ofta ir denna ocksi nirvarande
som en part pi de méten som hélls runt den sjukskrivna.

Handliggare pa Arbetstérmedlingen 4r en annan aktor som ofta
finns med pa méten som handlar om rehabilitering tillbaka till arbete.
Som beskrivits tidigare kan dtergdng till arbete betyda dterging till ett
annatarbete, ibland efter omskolning, och i alla sidana processer spelar
Arbetsférmedlingen en vikeig roll.
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3.2 Vad styr en handldggare
av sjukforsikringsirenden?

Forskningsprojektet handlar om styrning i bred bemirkelse. I syfte
att bittre forsta handlidggarnas sitt att arbeta kartlades inom projektet
de faktorer som styr beteende (utéver uppdraget som det formuleras i
lagen). Kartliggningen genomfordes under viren 2016 och bér siledes
ses som ett tidstypiske uteryck for Forsikringskassan. Dess resultat ir
kommunicerat med och verifierat av medarbetare och chefer inom
organisationen.

Faktorerna som styr beteende klassificeras i sex huvudkategorier:
arbetsorganisation, féreskrivna arbetssitt, it-system, uppf6ljning,
andra akedrer i systemet samt ovrigt. Dessa presenteras och diskuteras
oversiktligt nedan. Om inget annat anges giller att sivil enheten i
Torsby som den i G6teborg omfattades av styrningen.

3.2.1 Arbetsorganisation

Séttet att organisera arbetet inom enheterna péverkar medarbetarnas
arbetssitt pa flera vis. Bland annat ska arbetet ske teambaserat. Fore-
stillningen om vad ett team 4r och vad man kan och bér hjilpa var-
andra med paverkar vardagen. Det ir till exempel tydligt att det finns
en idé om att svdra drenden i forsta hand ska hanteras inom teamet.
Forst nir teamet misslyckats kan man gi vidare till nista instans i form
av specialisten.

Den funktion som specialister och forsikringsmedicinska ridgivare
spelar for handlidggaren 4r en del av arbetsorganisationen. Funktionen
finns dock inte naturligt tillginglig i vardagen, vilket hade varit ett
alternativ. Istdllet maste handliggaren invinta speciella tidpunkter for
att kunna interagera. Kinslan av att handliggaren stor de dvriga funk-
tionerna med sina fragor dr pataglig i vara intervjuer.

En annan arbetsorganisatorisk fraga som paverkar sittet att arbeta
ar uppdelningen i de tvd sparen som befolkas av K2- respektive K3-
handliggare. Arenden som ir relativt lika kan hamna pa olika sidor i
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den vattendelare som IBB utgér. Hur drendet dr klassificerat styr sedan
handliggarnas beteendeménster. En K3-handliggare ser till exempel
sannolikt fler dppningar f6r moten dn vad en K2-handliggare skulle
ha gjort i samma fall.

Rollen som personlig handlidggare ar tydligt definierad i olika doku-
ment. Helt naturligt varierar kompetensen inom exempelvis gruppen
av K3-handldggare, men i och med den tydliga beskrivningen forvintas
medarbetaren klara alla de moment som ingér i rollen. Det fir som
konsekvens att individer som har svart att hantera till exempel SGI-
utrdkningar dndé sliter med den arbetsuppgiften.

3.2.2 Foreskrivna arbetssitt

Det ir inte bara handldggarnas roll som ir tydlig, ocksé de mer detal-
jerade arbetssitten ir fordefinierade. I vissa fall finns det en tydlig
koppling till hur lagen 4r utformad. Men i andra fall dr det fastslaget
hégre upp i myndigheten hur den enskilda medarbetaren ska utfora
sitt arbete.

Under en period fore det aktuella forskningsprojektet styrdes
arbetet av den detaljerade processbeskrivning som gick under namnet
Ensa. Processerna vixte fram som en direkt konsekvens av de mer spre-
tiga arbetssitt som fanns i den tidigare linsbaserade organiseringen
av sjukforsikringen. Ensa-processerna blev ett tydligt inslag nir en-
myndigheten Férsikringskassan skulle finna sina former, men de detal-
jerade beskrivningarna av hur typfall skulle hanteras har kritiserats av
ménga. Inte minst det faktum att processbeskrivningarna ocksd anvin-
des for resurstilldelning stillde till problem inom myndigheten. Nir
det aktuella projektet pabérjas dr retoriken sidan att Ensa-processerna
har ersatts av den si kallade Grundbulten, som ger ett nigot stérre
handlingsutrymme. Uppfattningen om att det finns mer eller mindre
ritt sdte att jobba pé dr dock fortsatt pataglig och Grundbulten syftar
tydligt till ett fortsatt standardiserat arbetssitt.

I intervjuerna beskrivs en specifik mall som telefonutredningen i
alla nya drenden, oavsett K2 eller K3, forvintas folja. P4 samma sdtt dr
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det vikeigt att ”doa’-registreringen sker enhetligt och i varje drende ska
det finnas en plan for atergang till arbete. Om en sadan plan inte kan
upprittas ska det dtminstone faststillas vad som saknas.

Specialisterna kommunicerar regelbundet hur handliggningen ska
goras och hur god kommunikation ska se ut. I vissa fall, som till exem-
pel vid avslag, férvintas specialisterna kontrollera och kvalitetssikra
handliggarnas arbete. De fljer ocksa upp de forvaltningsricesliga
kraven pa dokumentation i drendena. P4 sé sdtt utgér specialisterna
en niva utdver skriftliga direktiv nir det giller likriktningen av med-
arbetarnas arbetssitt.

Lokalt pa respektive ort finns ocksd éverenskomna arbetssitt som
styr medarbetaren. Det tydligaste exemplet ir alla de méten som halls
under en vecka. Handldggarna forvintas delta pa pulsméten, team-
moten, moten med FMR och forbittringsméten. Motena utgdr i sin
tur exempel pé foreskrivna arbetssitt dir samtalen ska folja vissa méns-
ter. Ect forbiceringsmoéte f6ljer till exempel den ordning som myndig-

hetens centrala lean-arbete féreskriver.

3.2.3 It-system

En stor del av arbetsdagen tillbringas framfér en datorskirm. Hand-
liggarna vixlar mellan olika system, till exempel drendehanterings-
systemet och systemet for utbetalningar, och anvinder manga text-
mallar f6r att snabba pa den skriftliga kommunikationen med andra
akedrer.

I vissa fall ar styrningen mycket pataglig. Klockor och réda pilar
som dyker upp i drendehanteringssystemet pakallar uppmarksamhet.
Den handliggare som inte méter dessa med aktivitet far nya pimin-
nelser i andra firger och former. I andra fall 4r styrningen mer subtil.
Det kan handla om en féreslagen textmall som kan anvindas eller for-
kastas, men om handliggaren forkastat mallen och forfattat en egen
text okar sannolikt risken f6r anmirkning vid en eventuell kvalitets-
kontroll.

Ie-systemen ger en tydlig sparbarhet och transparens sé att chefer
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och specialister kan g in och kontrollera handlidggarnas arbete. Vissa
handliggare kinner sig alltid mer eller mindre 6vervakade, vilket leder
till en hog ambition nir det giller efterlevnad av foreskrivna arbetssitt.

Sammantaget utgor den elektroniska arbetsmiljon ett stort stod i
vardagen och samtidigt en inskrinkning av medarbetarens autonomi.

3.2.4 Upptoljning

Det finns en stor miangd verksamhetsstatistik som mer eller mindre
tydligt styr handlidggarnas beteende. Projektet paborjades vid en tid-
punkt dir de mest uppenbara formerna av pinnjakt® och styrning pa
individnivéd formellt hade avslutats inom Férsikringskassan, men
sadant férsvinner inte 6ver en dag och fértroendet f6r cheferna ir fore-
satt bristfilligt i detta avseende. Handlidggarna misstinker i manga fall
att den egna produktionsstatistiken fortsatt kan visa sig betydelsefull.

I Torsby ska varje medarbetare bérja dagen med att klassificera
laget i den egna korgen med hjilp av en firg. R6d innebir att man be-
héver hjilp, gul att man har kontroll pa sin egen korg men inte mer dn
s& och gron att man bade har koll pa den egna korgen och kan hjilpa
andra. Firgkodningen anvinds i férsta hand for att jimna ut arbetet
inom det egna teamet, men ocksé for att jimna ut mellan teamen pa
enheten i Torsby och mellan enheterna i Virmland.

Malvirden dr kommunicerade for bedémningar vid dag 9o och
dag 180. Malet dr att 85 procent av dessa ska vara gjorda i rdtt tid.
Lite underligt kan tyckas, det rimliga r ju act alla beddmningar gors i
ritt tid. Malvirdet signalerar snarare att det ar okej att inte alltid f6lja
lagen. Det kan forklaras av att vissa bedomningar ir avhingiga andra
akedrer i systemet — for att inte sitta handldggarna i en orimlig situa-
tion har mélvirdet skruvats ned ndgot. Handliggarna ir medvetna om
milen och utfallet paverkar deras prioriteringar i vardagen.

Det gér att se hur minga odppnade drenden var och en har i sin
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korg och mittet kan f6ljas pa teamnivéd. Det handlar alltsi om nya
drenden som inkommit fran IBB. Mittet kan manipuleras genom att
handliggarna regelmissigt 6ppnar nya drenden men i 6vrigt limnar
dem orérda. Men signalen till handlidggarna dr tydlig: det dr vikeigtatc
komma iging med nya drenden.

En annan, mer vag styrning utgér antalet drenden i handliggarnas
korgar. Tidigare fanns en tydligare styrning pé detta matt, men inte
lingre. Dock lever pratet kvar. "Jag har ju fler drenden in manga av de
andra” ir en ganska vanlig kommentar i umginget med handliggarna.
Med tanke pé att man inte kan styra inflédet, men diremot utflodet,
oppnar mattet upp for intressanta diskussioner. Finns det till och med
handliggare som drar sig for att avsluta linga drenden? Ett avslutat
drende forsvinner ur korgen och dirmed minskar den arbetsbérda som
signaleras utat.

En annan iakttagelse dr att myndigheten i sin uppféljning har
storre fokus pé drenden med s kallade negativa beslut. Exempelvis
foljs andelen avslag med stort intresse. Arenden som innehaller avslag
eller dir man konstaterat att det inte finns ndgon SGI ("SGI noll” 4r
det uttryck som anvinds) méste dessutom “kvalitetssikras”, det vill
siga kontrolleras av en specialist. Det innebir att handliggarna arbetar
omsorgsfullt med dessa drenden, vilket gor att de tar mycket tid. Det
gar med fog act pasta act det ir mycket littare for en medarbetare att
fatta positiva beslut och slippa pa till utbetalning. Utan att det finns
en sidan uttalad vilja s paverkar denna ordning rimligtvis beviljande-
graden.

Samtidigtdr det en annan vind pé vig in. I regleringsbrevet for 2016
har myndigheten av regeringen fatt det tydliga malet att sjukpenning-
talet ska vara nere pd 9,0 vid utgingen av 2020. Siffran anger hur ménga
dagar med sjukpenning och rehabiliteringspenning som betalas ut per
forsikrad i Sverige under ett ar. Mélet kriver en rejil sinkning och
utgor i sig en ny styrsignal for handliggarna.

Sammanfattningsvis finns det mycket som tyder pé att uppf6ljning
i olika former styr handlidggarna. Styrningen tycks besta av en bland-
ning av medvetna och omedvetna signaler. Det 4r ocksa uppenbart att
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det finns en historisk aspekt: trots att vissa styrsignaler dr bortplockade

lever arvet kvar.

3.2.5 Andra aktdrer i systemet

Tidigare har handliggaren beskrivits som en central nod i ett aktérs-
nitverk. Av det f6ljer ett beroende av andra aktdrer som i sin tur pé-
verkar handliggarnas beteende.

Andra aktérer kan ha uttalade eller outtalade forvintningar pd
handldggaren. Vid till exempel ett kartliggningsmote med varden och
arbetsgivaren forvintas handlidggaren bade nirvara och vara ledande i
samtalet. Att prioritera bort ett sidant mote dr dirmed inte helt enkelt.

Andra akedrers forvintningar skapar ett mer eller mindre begrinsat
handlingsutrymme. Vidare kan andra piverka genom begrinsningar i
tid eller formaga. Likare som prioriterar bort méten, arbetsgivare utan
storre vilja att anpassa arbetsuppgifter och medborgare som saknar for-
méga att passa tider ir exempel pd hinder i handlidggarnas arbete.

3.2.6 Ovrigt

Tidigare har arbetets outsinliga karaktir berorts. At det alleid tycks ga
att gora lite till i ett drende och att den tillgingliga tiden 4r begrinsad
tvingar handlidggarna att prioritera mellan olika drenden. I perioder
av hog belastning prioriteras vissa drenden ned till f6rmén fér andra,
vilket innebir att mingden tillginglig tid och tillfillig belastning pa-
verkar handliggarnas sitc att arbeta. Act ett mote prioriteras bort for
att utbetalningar eller en sjuk kollegas korg ska hinnas med kan bli ett
oonskat resultat.

Med samma argumentation ir det rimligt att pasté att inflodet
av drenden péverkar handliggarnas arbete och prioriteringar. Hand-
liggarna paverkas dessutom av vilken dag i manaden det dr. Nir
exempelvis brytpunkten for utbetalningar nirmar sig prioriteras
arbetet med utbetalningar upp.
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3.3 Livet paen pinne

Den forsta frigan i férstudien rér vad medarbetarna i Torsby och
Goteborg gor pd jobbet och den andra varfor de gor som de gor. Medan
svaren i de tva foregiende avsnitten till stora delar redovisades med lite
distans till medarbetarna, ska de tvé frigorna hir besvaras med med-
arbetarnas sitt att prata och tdnka.

Som bakgrund ska det paiminnas om att Férsikringskassan i fore-
liggande studie beskrivs som en utpriglad managementbyrakrati. Det
hade forskarna kritiske konstaterat i den tidigare nimnda rapport som
publicerats av Inspektionen f6r socialf6rsikringen (ISF 2015). Under
forstudien ifrigasitts dock detta av flera chefer. De framfor att process-
styrningen nu har tonats ned, att kvantitetstinkande har ersatts av
fokus pé kvalitet och att medarbetarna numera inte behéver kinna sig
overvakade, eftersom de inte lingre f6ljs upp pa individniva.

Forsiakringskassans varierande styrideal utreds utforligt av
Inspektionen for socialforsikringen (ISF 2018b, 2018d). Av rapporterna
forstas att bilden av hur myndigheten styrs, och den faktiska styr-
ningen, har forindrats 6ver tid och varierar mellan sivil enheter som
ledningsnivéer. Att beskriva Forsikringskassans styrning och ledning
ar med andra ord som att skjuta pé ett rorligt mal. Styrideal 4r dock
troégrorliga och de stindiga férindringarna mirks ofta tydligast pa den
strategiska nivin medan stabiliteten vanligen 4r storre pa den taktiska
mellannivén, och dirmed ocksa pd den operativa nivin.

Svarigheten att fi genomslag f6r nya ideal innebér inte nddvindigt-
vis att signalerna om f6rindrad styrning inte gar fram. Det handlar
mer om hur de uppfattas och omsitts i praktisk handling. Som disku-
teras i foreliggande rapport s lever managementbyrakratin sict eget liv,
denssitter i viggarna och den forsvarar sig. Exempelvis hade en general-
direkedr vid tiden fore studien nirt idéer om teamarbete och dven talat
om professionalism. Enhetscheferna skulle i hogre grad arbeta som
“coacher”, vilket dverensstimmer med vad som tidigare i rapporten
sagts om den professionella chefens roll. Team hade forvisso bildats
men som ISF (2018b, s 47) konstaterar sd innebir det inte alltid att med-
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arbetarna arbetar pa ett nytt sitt. Idén om professionalism var dess-
utom oforenlig, men samexisterade, med de foreskrivna arbetssitten
i foregaende avsnitt. Managementbyrikratin var svirgenomtringlig.
Nu hade myndigheten dessutom fétt en ny generaldirektor som istil-
let pratade om rittssikerhet och var uttalat tveksam till regeringens
tillitsreform. Under en foredragning vid Karlstads universitet i januari
2015 gav sig direkedren till kinna infor bland andra civilministern som
en foresprakare av New Public Management. Mer om den saken dis-
kuteras i kapitel 8.

Vad forskarna méter vid tiden for forstudien under viren 2016 dr en
organisation med chefer som, efter diverse kritik, ir lite osikra pd hur
verksamheten bist ska styras. Kritiken mot pinnjakt har exempelvis
medforeace de kvantitativa kriterierna vid lonesamtal just tagits bort.

Vid det forsta besoket pa en av enheterna hamnar forskarna mitt
i en pagiende konflikt. Det hade kommit fram att en chef hade tittat
i en medarbetares korg och limnat berdm via mejl. Beteendet vickte
ont blod hos andra som inte fitt samma berém, och chefen var numera
“utelast” frin teamets moten och hade fatt lova att inte titta i nigons
drendekorg.

[Chefen] har varit i min korg och tittat och jag forstar inte varfor, vi
ir ju vuxna minniskor. (Intern mars 2016)

Att managementbyrakratin anses passé kan tyckas bekriftat av att den
foreliggande studien om éterprofessionalisering finansierats av myndig-
heten. Idén foredrogs av forskarna pa ett av den nya generaldirektorens
allra férsta méten med ledningsgruppen. Dragningen foregicks av be-
tinkligheter eftersom direktoren, som sagt, var tveksam till regeringens
tillitsreform. Studien fick klartecken men det fanns alltsa skl att inom
myndigheten f6rhélla sig avvaktande till professionalismens framtid.
Utan att gé hindelseutvecklingen i forvig kan det konstateras att
det under hela studietiden pégétt en ojimn och tynande kamp mellan
dem som med makten i ryggen suttit ndjda med befintlig styrning
och de chefer och controllers som velat infora vad de hoppades skulle
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bli ett mer andamalsenligt, mer tillitsfullt och mer minskligt site ate
styra. Det vore dock for mycket sagt att det var just professionalism de
senare ville inféra. Vad det nya skulle besta i var oklart, ddrav intresset
for studien.

Da det 4r individuella uppfattningar som redovisas nedan kan vissa
uttalanden uppfattas som orimliga eller ofrenliga med andra. Anda
korresponderar den overgripande bilden helt sikert vl med verklig-
heten.

3.3.1 Kunskap om befintliga arbetssitt

Att beskriva arbetssittet i en processtyrd organisation borde vara
enkelt. Det borde bara vara att, som till stor del gjordes i de féregaende
avsnitten, aterge innehéllet i diverse styrdokument. Men som tidigare
diskuterats skulle inte mycket fungera om det inte vore f6r medarbe-
tarnas sjilvorganiserade granskning och styrning (Rennstam 2007).
Den som sitter sig ned med medarbetare och mellanchefer forstar
snart att de har sina egna sitt att hantera arbetet.

Anda lever minga av intervjupersonerna i forestillningen om ett
enda arbetssitt och de kan lata sikra pd sin sak. De siger ofta ”da
ska man”, “sa ska vi gora, alltid” och sa vidare. Men nir de tillfrigas
vet inte alla vad "M U” och andra forkortningar som de anvinder stir
for. Snart framtrider en mer komplex och motsigelsefull bild dir en
och samma fraga ges olika svar. Ar det exempelvis okej att hoppa dver
9o-dagarsbedomningen for en sjuk som tydligt ar pé battringsvigen?
Svaren kan vara svivande eller motsigelsefulla, vad giller bdde arbets-

sitten och villkoren for sjukforsikringen:

Sedan s4 har vi ju de hir processerna, Ensa och vigledning och lagen
och allting, och ibland 6nskar man att man hade mer tid till att
kinna att man kan forstd det, riktigt, for det dr nog inte alltid jag gor
det i varje fall. (Intern mars 2016)

Man maste... Viharju ett "6verenskommet arbetssitt” men vi har ju
inte tid till det. (Intern mars 2016)
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En mojlig forklaring till forbistringen ar ate riktlinjerna stindig dnd-

ras:

Vinden vinder. Plotsligt ska vi inte gd p s& manga méten och dé blir

arbetsgivarna forvirrade och undrar: ”Varfér kommer ni inte?” Men
et andras nog snart igen. (Intern mars 201

d d g gen. (I 6

En svérighet f6r den som vill forsté eller forklara dr att arbetssitten
ibland férefaller inkompatibla:

Idéerna om personlig handliggare respektive gemensamt kund-
ansvar i team ir ofdrenliga, men de samexisterar. (Extern mars 2016)

En betydande del av arbetet innebir att utféra sidant som inte alla
uppfattar som virdeskapande. Vad giller samordningsméten tycks en
medarbetare ha ett reaktivt forhillningssitt och sakna en egen agenda:

Jag kallar till dem nir jag maste. (Intern mars 2016)

Aven andra delar av arbetet anses omstindligt och asidosites dirfor,
Atminstone nir det ir brattom.

Nu ir det bara 9o/180 som giller. 180 4r vi med pa men 9o ir fénigt,
sirskilt nir vi kan se att det blir ett lingt sjukfall. (Intern mars 2016)

Ja, kunderna vill ha en handliggare men de vill ocksd fa pengarna i
tid, och att det blir ritt. (Extern mars 2016)

Kan plan for dterging ej skapas s ska det egentligen upprittas en

plan for nir planen for aterging ska upprittas. (Extern mars 2016)

Till och med cheferna verkar mena att riktlinjerna kan ifrdgasictas,

dtminstone om det sker pd deras initiativ:

Vissa chefer siger att handliggarna maste siga nej mer for att komma
ned i 9,0 men vad som ir viktigt dr ju “ritt person i férsikringen”.
(Extern mars 2016).
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Trots att medarbetarna dagligen interagerar med de sjukskrivna fram-
star de ibland som okunniga om de resurser som myndigheten stiller
till motpartens férfogande.

Jag vet inte precis vad, men kunden kan ju se vissa saker pi "mina
sidor”. (Intern mars 2016)

3.3.2 Resultat av befintliga arbetssitt

Det bér vid det hir laget ha framgatt att vad som studeras ir en kom-
plex verksamhet med hogt tempo. En visentlig del av statsbudgeten
gér till sjukférsikringen och skattebetalarna stiller hoga krav pa att
hanteringen ir effektiv. De sjukskrivna ska fi de pengar de har rice dll,
varken mer eller mindre, i ritt tid och utan att administrationen kostar
for mycket. Darfor bemannas verksamheten inte bara av handliggare.
Skattemedel liggs dven pd manghévdade chefer, controllers, strateger,
verksamhetsutvecklare och andra som inte handligger.

For att ledningen ska kunna styra ligger handlidggarna ned mycket
arbete pa att det ska synas att de arbetar. Det klickas och ”doas” som
tidigare nimnts, men av olika skil sker det inte alltid.

Man glémmer och ibland struntar vi i det... Ibland 4r det cheferna
som siger till oss att lita bli, for att hinna. (Intern mars 2016)

Nistan oavsett vilka data som tas ut ur systemet tycks det ske med
reservation for att de kanske inte stimmer eller dr jimf6rbara. Dirfor
miste handliggarna ibland avbryta handliggningen for att ligga tid
pa registervird”, det vill siga act gd igenom och se att alla micklick
sitter dir de ska. Dirtill kommer den arbetstid, exempelvis for “telefon-
utredningar”, som gors for att den mits, utan att medarbetarna ser att
nagot virde skapas:

Det star kanske till och med pa ansékan “éter i arbete inom tre
veckor” eller efter ett benbrott... men det mits ju... (Intern mars
2016)
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Gemensamt for de ordkneliga miatpunkeerna ir act de avser kvanti-
tativa data. Det 4r arbetstakten som miits, utan att det beaktas om
arbetet skapar virde.

Produktionsdata visar motsatsen men att starta tio drenden pa en
dag kan faktiskt vara mindre virt dn att gora ett enda helt firdigt.
(Extern mars 2016)

Nir handliggare och chefer (oavsett niva) tillfragas om kvalitets-
relaterade fakrtorer, sdsom hur vanligt det 4r med forsenade eller fel-
aktiga utbetalningar, blir de i allmanhet svaret skyldiga.

3.3.3 Forbittringsarbete

For handliggarna dr ordet forbdttringsarbete vid den hir tiden nistan
synonymt med lean. Att utveckla Férsikringskassan enligt principerna
inom lean kan framsta som limpligt dd konceptet forutsitter sidana
standardiserade arbetssitt som finns i Ensa och Grundbulten. Mycket
forenklat handlar det om att identifiera, stindigt utveckla och alltid
tillimpa ett enda arbetssitt, en "best practice”. Forbattringsarbetet ska
pagé stindigt och ske i sma, smé steg av de medarbetare som utfor
arbetet. Dirfor har handliggarna utbildats i olika forbattringsverkeyg
inom lean, sasom “fiskbensdiagram”, "PDSA” och 75 varfor”, och dir-
for ligger de varje vecka tid pa *forbattringsmoten”.

Valet att anvinda lean inom Forsikringskassan kan dock ifriga-
sittas. Av medarbetarnas beskrivningar att déma f6ljer handliggarna
inte ett och samma arbetssitt, dven om styrningen vid tiden for for-
studien tycks ta for givet att sa dr fallet (och att det vore mojligt). Lean
kriver dven mitdata om kvalitet, vilket utan framgéng efterfrigades en-
ligt redogérelsen i féregiende avsnitt. Dirtill kommer att Férsikrings-
kassan ir en toppstyrd organisation dir arbetssict beslutas centralt.
Utrymmet f6r medarbetardrivet forbittringsarbete 4r begrinsat, och
dirmed dven forbittringsarbetet som sadant:
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Lean innebir att hitta en idé och fraga ledningen, inte att inféra den
och se om det funkar. (Extern mars 2016)

Det kinns som att ska nit indras si maste det forankras, och férank-

ras igen. Men vi gor inte s mycket sédant nu ... (Intern mars 2016).

Att medarbetarnas forslag stoter pa patrull tycks sillan ha att gora med
att de sjukskrivna skulle komma i kldm:

Sérskile svdrt dr det att f4 infora dndringar som stor styrsystemet...
som férsimrar mitbarheten och [méjligheten] att jimféra mellan en-
heter. (Extern mars 2016)

Viville ha gemensamma dagar med lokala AF [Arbetsférmedlingen],
for att lira kinna och forsti varandras arbetssitt, men det var en “cen-
tral strukturfraga”. (Intern mars 2016)

I brist pa forbatcringsutrymme tycks lean ha omdefinierats. Flera
menar att det bara handlar om att titta pa den sa kallade lean-, team-
eller styrtavlan med produktionsdata:

Man tittar pa teamtavlan for att se var kraften ska liggas, men jag vet
inte hur det blir bittre. (Intern mars 2016)

Att tittandet pa tavlan inte leder till férbattringar kan delvis bero pa
att dven lean-begreppet "avvikelse” har omdefinierats. I de industriella
sammanhang frdn vilket konceptet har himrats avses misstag, det vill
siga en produkt som inte uppfyller kravspecifikationen och som dirfor
maste goras om eller kasseras. Dé giller det forstas att analysera och
se till act orsaken elimineras. Statusen for upptickta avvikelser listas
dirfor pd styrtavlan.

Med Férsikringskassans brist pa produkter och svarighet att mita
det virde som skapas har det blivit kvantiteter och lag arbetstake som
kommit att ses som avvikelser. Det ger incitament att jobba "fort
men fel”. Féljaktligen ir inte alla 6vertygade om nyttan med lean.
Uppfattningarna om vad det handlar om varierar, och ir vaga:
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Dethir med lean. Det handlar om arbetsmiljé. Det handlar om stin-
diga forbittringar. Lean ska vara med hela tiden. (Intern mars 2016)

Vid ett besok deltar forskarna i ett forbittringsmote dir medarbetare
kimpar med ett formulir de blivit tilldelade och inte férstar hur de ska
anvinda. Formuliret tycks kriva mer tankekraft dn sjilva forbacerings-
forslaget:

Vad vill de att vi ska skriva i den hir rutan? Ar inte det samma som vi
skulle skriva i den férra?” (Intern mars 2016)

3.3.4 Idéer om bittre arbetssitt

De svérigheter med forbittringsarbetet som redovisades i féregaende
avsnitt tycks inte bero pa att allt redan fungerar. Nagra intervjuper-
soner tycks dock sakna egna idéer om ett bittre arbetssitt. De vill ha
klara besked och ir kritiska mot att arbetssittet, trots alla direktiv, ar
oklart. Andra har synpunkter pa det som ligger framfor nisan pa skriv-
bordet men har svartatt resonera kring det omgivande systemet. Deras
idéer begrinsas till rollen och hur den borde smalnas av och att det
beh6vs mer resurser. Nagra framfor mer detaljerade och omvilvande
idéer, men konstaterar indignerat att ingen lyssnar. En medarbetare
pratar exempelvis om Férsikringskassan som ”foretaget” och himrar
mdnga av sina idéer frin niringslivet.

Ett problemomrade som flera uppehiller sig kring dr uppdelningen
i K2 och K3. Skilen till den 4r oklara och frigan dr om separationen
ar bra eller dalig.

Alla kan inte allt s& specialisering behovs. De som gillar méten ir sil-
lan sirskilt duktiga pd berikningar. (Extern mars 2016)

Eftersom vi ind4 inte hinner med méten si blir skillnaden mellan K2
och K3 inte si stor. (Intern mars 2016)
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Uppdelningen i K2/K3 ger manga handliggarbyten. (Intern mars
2016)

Det gér mycket tid till att diskutera om ett drende dr K2 eller K3.
(Extern mars 2016)

En annan friga giller att en av veckans fem arbetsdagar gér ét till in-

terna moten:

Maéten behdvs men de 4r midnga och man behdver inte sitta en hel
onsdag och bara prata. Vi pratar och sen springer vi for att skynda oss
att gora drenden. (Extern mars 2016)

Detir si minga interna moten dir samma drende tas upp i olika kon-
stellationer. (Extern mars 2016)

Tid, anser ndgon, ddslas ocksa pé den initiala behovsbedémningen
(IBB):

Det innebir att tvé personer resonerar: "Blir den hir personen frisk

utan att vi gor nagot?” Det liggs mycket tid pé att sitta sig in i dren-
ena utan att egentligen gora nagot. (Extern mars 201

d tan att egentligen g got. (Ext 6

Flera nimner varden och komplettering av likarintyg som ett irrita-
tionsmoment, men friktion och virmeutveckling orsakas dven i, och

kring, motet med andra aktérer:
Man borde 4ligga lokala AF [Arbetsformedlingen] och virdcentralen
att triffa lokala Forsikringskassan. (Intern mars 2016)

Ledningen siger att vi ska prioritera bort samordning i gamla dren-
den, s vi fir upp resultaten pa 9o/180. Men vi borde ju géra tvirtom.
(Intern mars 2016)
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3.3.5 Lirande och kunskap om sjukforsikringen

I tidigare avsnitt framstod uppfattningarna om arbetssitten som bade
vaga och disparata. Det mé vara hint, kan nigon tinka, eftersom hand-
liggarnas egentliga uppdrag inte forutsitter Ensa eller Grundbulten.
De ska folja lagen och utreda och besluta om sjukpenning enligt social-
forsdkringsbalken (2010:110). De ir dessutom personligen ansvariga
for sina beslu, vilket innebir att ansokan ska provas sjilvstindigt och
utan inflytande frin chefer eller andra.

Fragan dr dock om alla handlidggare har den kunskap som krivs for
att sjdlvstandigt facea ratessikra beslut. En specialist uttrycker:

Handliggarna vill ofta att man ska siga precis hur det ska std i jour-
nalen, ordagrant. (Extern mars 2016)

Oformégan skulle kunna bero pa det anmirkningsvirda forhallande,
vilket uppdagas i en senare del av studien, att handlidggarna inte fatc
nigon sammanhéllen utbildning i den lagstiftning de ska folja:

De gir kurser i bemétande och en massa andra saker men inte i social-
forsikringslagen. (Extern november 2017).

Osikerhet kan dven uppsté av att négon standigt kikar en dver axeln:

Specialisterna har hela tiden synpunkter. De granskar vara beslut,
hela tiden. (Intern mars 2016).

Vid tiden for forstudien uppfattas specialisterna som en flaskhals.
Arenden fordrsjs och for att hushilla med denna resurs har det be-
stamts att handlidggarna férst méaste konsultera kollegorna i teamet:

De frigar om allt och svaret frin specialisten blir ofta: "Har du ldst
dokumentationen?” (Extern mars 2016)

Samma triviala frigor dterkommer hela tiden. Dirfér ska hand-

laggaren forst ta upp fragan i teamet. (Extern mars 2016)
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Efterhand som handliggare stoter pa likartade drenden lir de sig
naturligtvis allemer om sjukforsikringen. Lirandet sker dock oplanerat
och tycks mest bestd av vad de rakat hora av kollegor och av vilka for-
muleringar i journalerna som har passerat specialisternas 6gon. Under
intervjuerna hinvisas det ofta till Grundbulten och Ensa, men det dr
ingen som pekar pa en paragraf i socialférsikringsbalken. Ett lite mer
planerat lirande om sjukforsikringen sker dock genom de ménatliga
méten dir en specialist gar igenom nyheter och sidant som dykt upp.

3.3.6 Tillit mellan chefer och medarbetare

Som tidigare nimnts pagér det vid tiden f6r forstudien en diskussion
och en dragkamp om sittet att styra. Hogt i hierarkin tycks ndgon
eller ndgra ha mirke att uppfoljningen pé individniva har en baksida.
Aven idén om ett enda standardiserat arbetssitt har ifrigasatts och
tonats ned, en liten aning. Samtidigt som det har inforts licenader har
det kommit en ny generaldirektdr som talar mycket om rittssikerhet.
Signalerna ir disparata och sammantaget ar det oklart hur styrningen
ska komma att se ut.

De data som samlats in sdger inget om var mellan aktdrerna pa stra-
tegisk niva som skiljelinjerna i styrningsfragan gar. Frin den operativa
nivén framstar det mest som en dragkamp mellan nivierna och den
liberala linjen verkar forekomma mest pd enhets- och mellanchefsniva.

En sadan chef uttrycker:

Chefer p4 hdgre niva pratar om vikten av att vi foljer upp prestatio-
nerna inda ned pd individnivé. (Extern mars 2016)

Flera chefer som intervjuas beskriver sina nirmaste chefer i positiva
ordalag och ser dem som bundsférvanter i frigan om minskad detalj-
styrning. Styrparadigm kan dock vara svira att frigora sig ifran och det
ror sig om en organisation dir tilliten mellan under- och 6verordnade
ar begrinsad. Manga ir pa det hela taget otrygga och verkar tvivla,
bide pé varandra och pé beskeden om en mer liberal regim:
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Produktionsfokus sitter fortfarande i viggarna och medarbetarna
ir hdrc skolade i detta. Det anvinds fortfarande pa andra enheter.
(Extern mars 2016)

Den tidigare nimnda konflikt som just blossat upp vid en av enheterna
hade sin bakgrund i den grundmurade misstro som uppstitt under
dratal av s kallad pinnjakt och uppf6ljning av individernas arbetstake.
Chefen som blev portad frin teamets moten menar att ticten i korgarna

var vilment:

Jag tittade i korgarna for att bedéma hur mycket stéd de behéver,
men det missuppfattas tyvirr som kontroll. (Extern mars 2016)

En annan chef tycks tvivla pd att myndighetens pinnjakt blast 6ver:

Huggsexan inom kontoret om resurser gor att man tittar pa indivi-
dernas produktivitet. (Extern mars 2016)

Mainga medarbetare forhéller sig skeptiska. Enligt dem innebir den mer
liberala hillningen ingen littnad vad giller insamlandet av produktions-
data. Det ir lite oklart vilken chefsniva de anser vara kontrollerande,
men de kinner sig fortsatt misstrodda vad giller arbetstakten.

Ja, vi doar for att cheferna ska se. (Intern mars 2016)

Cheferna tittar nog pé hur jag har registrerat mina mitpunkter, om
jag gor telefonutredningar och om jag doar normalt férekommande
eller normalt arbete vid dag 9o. (Intern mars 2016).

Vi ska inte kontrolleras, men det blir vi indi. (Intern mars 2016)

De kan titta i doa-handliggarerapport dir det dr gront och rétt och
alle méjligt. (Intern mars 2016)

Likasa upplever de inte att de blir litade pa vad giller formagan och an-

svaretatt sjilvstindigt utreda och besluta vilka forméner i forsikringen
som de sjuka har ritt act ta del av:
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De litar inte ens pd att vi kan formulera ett brev. (Intern mars 2016)

Specialisterna har synpunkter pé formuleringar i brev som man maste

4indra, i vilken ordning styckena i brevet ska sta. (Intern mars 2016)

Utbetalningar éver 40 000 kr miste attesteras, vilket stoppar upp och
ir ett tecken pa misstro. (Intern mars 2016)

FMR och specialist ska inte besluta i irendena men man maste ju

inda gora som de siger. (Intern mars 2016)

Handliggare tillfrigar varandra om olika drenden, men arbetet i team
innebir varken samarbete eller gemensamt ansvarstagande for bedom-
ningarna. De ir personliga handliggare, drendena ir deras egna, och
med detta arbetssitt krivs ingen 6msesidig tilltro till varandra. Men
vid sjukfrinvaro och semester méste de hjilpas it och osikerheten
kring vad som ir ritt och fel gor att det 4r obehagligt att lita nagon
annan titta i drendena. Och “tink om kollegan har fler drenden i kor-
gen 4n vad jag har”™:

Vi vet inte vad de andra har i sina korgar och skulle ndgon gé in och
se att nigon annan har mindre s& kan det bli en dispyt. (Intern mars
2016)

3.3.7 Trivsel, personalomsittning och frinvaro

Bland personalen finns det flera med personlig problematik, som sjdlva
ar frekventa kunder i forsikringen. Sjukfranvaro och personalomsite-
ning innebir ett stindigt pusslande med drendekorgar. Dirtill kan det
komma plétsliga drendevolymer frin annan ort som anlinder utan
forklaring och som raserar kinslan av kontroll éver den egna drende-
mingden. Handliggarna aterkommer hela tiden till drendemingden
och att de inte hinner med det de 4r dlagda och borde hinna:

Det 4r mirkligt act utbetalningsdagen kommer sé fort i minaden,

varje gang. (Intern mars 2016)
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Samordning pratar vi inte om idag, det 4r s minga klockor och man
mdste dppna drenden. (Intern mars 2016)

Okunskapen om sjukforsikringen och omgivningens bristande for-

troende forstirker kinslan av att vara otillricklig:

Den ena specialisten siger si och den andra si. Ska det vara pd ett sitt
den ena gingen sd ska det vara p ettannat den andra. Det kvittar hur
man gor s blir det fel. (Intern mars 2016)

Det har blivit s3 mycket pekpinnar och man ska kunna si mycket
idag. (Intern mars 2016)

De omstindliga arbetssdtt som okunskapen och misstron skapar ir en
av flera forklaringar till tidsbrist och linga handlaggningstider:

Forst i ko en vecka och sedan kommer det ett mejl dir det star vad
som ir fel, men nén hjilp med hur det ska vara fir jag inte... Att ha
kontakt fem ginger for att skicka ett brev, det blir dyrt. (Intern mars
2016)

En annan forklaring till tidsbristen anses vara att processtyrningen
kriver onddigt arbete. Det omstindliga arbetet med kvalitetssikring
av negativa beslut ir en tidstjuv, men det finns dven manga andra:

Vi gor en massa saker for sakens skull, som att kalla till samordnings-
mdten som alla vet dr onddiga. (Intern mars 2016)

Ibland lyfts fall for diskussion i teamet, eller for raidgivning med FMR
eller specialist, men som handlidggare ir man ganska ensam och uteldm-
nad med sin drendekorg. Dirfor ar det sikert skont att fa gé pa “tavel-
mote”, teammote, FMR-mote, specialistmote, APT eller forsikrings-
forum. Nackdelen ar att det blir manga avbrott i arbetet och att
radgivning tar tid, sirskilt som man utéver still- och méotestid dven
forvintas ligga tid pa forberedelser:
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Arbetet stannar av och det blir omstillningstid, man fir ta sats vil-
digt ménga génger pa en dag. (Intern mars 2016)

Arbetet avbryts dven for telefonsamtal och handliggarna tycker att
mdnga av dessa ir onddiga. Det dr otrygga kunder som ringer och visar

bristande tilltro till myndigheten:

De undrar: "Hur gir det i drendet, har likarintyget kommit in och
g Y8
nir kommer pengarna?” (Intern mars 2016
peng

Aven diskussionerna kring limpligheten med skilda kundfloden rér
hur arbetsinnehallet paverkas. Manga K3-handlidggare ir 4 ena sidan
ndjda med att slippa rutinirendena och oroar sig for att det blir fler

sddana nir samordningsmdoten nu prioriteras ned:

Jag gillar samordning men inte administration. (Intern mars 2016)

A andra sidan kan det vara bra med variation:

Det kunde tidigare vara skont med ett enklare [K2] drende inemellan
alla K3. (Intern mars 2016)

3.3.8 Nyansering

Det ir inte en i alla delar vacker bild som myndighetens medarbetare
ger av verksamheten vid den hir tiden. De ir stressade och osikra pa
sin forméga och kinner sig ifrigasatta. De stors av interna och externa
moten, av telefoner som stindigt ringer, av tillkringlade rutiner och
av allt klickande och ”doande” som krivs for att cheferna ska se att
de jobbar. De frigar ofta om hur de ska gora och verkar ridda att
gora fel. Ledarna av den strikt hierarkiska organisationen framstir som
hindrande kontrollanter, snarare dn som ett stdd. Standigt meddelas
forindrade arbetssitt, nya prioriteringar och ovintade drendemingder
att hantera. Vid tiden for intervjuerna har medarbetarna, som gridde
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pa moset, just fatt veta att de utsetts att delta i foreliggande forsknings-
projekt och deltagandet uppfattas som obligatoriskt:

Den som inte vill delta fir nog fundera pa att byta enhet i sé fall.
(Intern mars 2016)

En befogad invindning ir att verksamheten anda fungerar och det ska
sigas att bilden inte dr entydig. Det finns handliggare som tycker sig ha
god ordning i sin korg, 4r produktiva, kan regelverket ganska vil, haller
en nojaktig kvalitet och fakeiske trivs med ensamarbetet. Ete skal dill att
de inte kommer till tals 4r att de 4r fa och inte har sa mycket att siga:

Jag har bra koll pa min korg. (Intern mars 2016)

Bilden av de bidda orterna har i detta avsnitt presenterats som en och
samma, vilket till stor del stimmer. Intrycket under forstudien var dock
attdet dr aningen soligare i Torsby 4n i det regniga Goteborg. Det fram-
gar inte av framstillningen, men stimningen var béttre. Handlidggarna
var stressade, de mittes och styrdes, men de var inte rikeigt lika be-
svirade av det hoga trycket pa likagorande och arbetstakt som de i
Goteborg. Ett skil kan vara att de som ensam enhet i lilla Torsby lever
mer isolerat och att styrningen inte nir fram lika starkt. Kulcuren dr
annorlunda och en medarbetare forklarar att:

Vi ir ett kreativt kontor och vi tinker. (Intern mars 2016)

Denna kulturskillnad kan anses avgorande i de forsék som nu ska pre-

senteras.

3.4 Sammanfattning

I detta kapitel har handliggningen av sjukférsikringsirenden varit
i fokus. Det som beskrivits dr hur forskare och medarbetare uppfat-
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tar arbetssituationen vid studiens bérjan. Den forsta delen av kapitlet
beskrev det tinkta arbetssittet eller, med andra ord, vad medarbetarna
gor pé jobbet. I avsnittet motte ldsaren ett typiskt drende och dess
tinkta vdg genom systemet. Vidare beskrevs medarbetarnas primira
arbetsuppgifter och det nitverk av aktérer som handliggarna moter.

Den andra delen beskrev olika faktorer som styr medarbetarna i
vardagen. Faktorerna samlades under ett antal huvudrubriker som till
exempel Arbetsorganisation och It-system. Syftet med det dr att méla
upp komplexiteten och visa omfattningen av pagiende direkt och in-
direke styrning.

I det avslutande avsnittet, Liver pd en pinne, speglades de tidigare
delarna av kapitlet genom medarbetarnas 6gon. Handlidggarna i denna
studie anser sig inte ha sirskilt stort handlingsutrymme och tycks inte
ha det som de skulle 6nska.

Nu har det blivit dags att 5ppna den managementbyrakratiska stal-
buren och lita medarbetarna prova sina professionella vingar.

3. Managementbyrikratins stilbur 69



Buren 6ppnas

yftet med foreliggande forskningsstudie ar att med fokus pa

hinder beskriva aterprofessionalisering. Genom forstudien lirde

forskarna kinna enheterna i Torsby och Géteborg. Den upp-
arbetade kunskapen om personer och lokala betingelser gjorde det
limpligt att dven anvinda dessa enheter som forsoksobjekt’, men for
att studera medarbetare som sjilva bérjar organisera arbetet méste de
fredas fran savil befintlig som ny styrning.

Vad som inf6rdes istillet for den styrning som beskrevs i foregaende
kapitel dr inte en genomtinkt, komplett organisation med tillhérande
styrfilosofi. Vad medarbetarna kunde erbjudas var en relativt stor fri-
het inom en i 6vrigt oférindrad organisation. De skulle fredas men
kunde tyvirr inte parikna stdd frin den omgivande organisationen.
Det bristfilliga stodet skulle komma att medféra begrinsningar men
det forutsdgs dven att studien skulle berikas av det méte som skulle
uppstd mellan managementbyréikrati och professionalism.

Fageln skulle, sd att sdga, sldppas fri i sin befintliga milj6 for att
skddas nir den finner sin egen vig. Var betingelserna tillrickligt goda
skulle den, enligt tidigare refererad forskning, komma att lyfta till
nya héjder. Var handlingsfriheten diremort allefor kringskuren skulle
den inte fa luft under vingarna. Dirfor var det viktigt att, genom for-
studien, identifiera och eliminera sd minga begrinsningar som méjligt.

verksamheterna”. I vissa citat syns benimningen tillitslabbet”, vilken medarbe-

tarna och forskarna ofta anvinde under férséksperioden.
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Utdver att befintliga restriktioner plockades bort skyddades de tva en-
heterna dérf6r fran nya styrsignaler. I foreliggande kapitel ges en mer
detaljerad beskrivning av studiens design.

4.1 Fribrevet

Att lyfta bort styrsignaler i tva delar av en stor verksamhet 4r ingen
sjilvklar sak att organisera. I ett forsta steg redovisade forskarna den
bild som beskrivits i foregdende kapitel f6r de tva omradeschefer som
har respektive forsoksverksamhet under sina vingar. En samman-
fattande figur 6ver styrande faktorer anvindes i kommunikationen
(figur 3). Direfter foljde en diskussion om vad som ar méjligt och inte
mojligt ace plocka bort. Ambitionen var som sagt att skapa sa stor frihet
som méjligt for medarbetarna att forma sitt eget arbete.
Omréidescheferna presenterade sedan en 18sning for sjukforsik-
ringens avdelningschef. Tillsammans férfattade de och undertecknade

4. Kultur

\'/

2. Arbets- Handlaggarens 6. Andra aktorer
[ =5 e

organisation i systemet

5. Foreskrivna

3. Uppfdljning arbetssatt

arbetssituation

7 N\

1. It-system 7. Ovrigt

Figur 3. En sammanfattande figur 6ver styrande faktorer anviindes i
kommunikationen.

4. Buren oppnas 71



ett sd kallat fribrev. I vad som kan liknas vid en syftesbeskrivning i
brevet finns foljande formulering:

Under férsoksperioden som ska pigd tom december 2017 idr det en
forutsittning for projektet, att utrymme ges for att medarbetarna
som moter kunder i komplexa situationer och med stor variation,
ges méjlighet att anvinda sin professionalitet och att tilltro finns till
deras formaga att hantera lagstiftningen pé ett rittssikert sitt.

Av denna formulering forstar vi ace lagstiftningen givetvis var fortsatt
styrande for verksamheten. Vidare fanns ingen méjlighet att plocka
bort de it-system som utgdr en stor och styrande del av arbetssittet.
Men i &vrigt var det i princip rent bord. Féljande centrala formule-
ringar dterfinns bland andra i fribrevet:

Processen for sjukpenning och rehabilitering 4r styrande och ér det
Sverenskomna arbetssittet inom sjukférsikringen som visar hur
medarbetarna ska arbeta samt vad som ska dstadkommas utifrin
olika situationer och kundbehov. Under férsoksverksamheten ges de
team som ingar mojlighet att gora avsteg fran processen och dirmed
inte folja den. [...]

Under forsoksverksamheten ges de team som ingdr i forsoks-
verksamheten méjlighet att arbeta med kvalitet och hantera avvikel-
ser i kvaliteten pd andra sict [...]

Under forsoksverksamheten ges de team som ingdr i forsoks-
verksamheten mojlighet att gora avsteg frén hur de jobbar i team och
hur de planerar och styr sitt arbete.

Genom fribrevet skapades den ram for forsoksverksamheterna som
berdrda chefer och medarbetare behdvde. En stor del av de tidigare
styrsignalerna lyftes pa det hir sittet bort, vilket var helt nédvindigt
for genomforandet. Men fler forutsittningar behvde komma pé plats.
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4.2 Frigjord tid och ett annorlunda ledarskap

For att skapa tid for de diskussioner om det egna arbetssittet som var
en hogst central ingrediens i forsdksverksamheterna gjordes yteerligare
nagra dverenskommelser mellan chefer inom myndigheten.

For det forsta slots en Gverenskommelse om attantalet inkommande
drenden skulle reduceras under atminstone det forsta halvaret, det vill
siga under hosten 2016. Rent praktiske gick det till s att ndgra dren-
den varje vecka skickades till andra enheter. En diskussion angaende
utfallet av detta dterfinns i ndstkommande kapitel.

For det andra fanns det genom fribrevet en mojlighet att reducera
de regelbundna méten som tidigare genomfordes varje vecka. For-
bittringsmoten och gruppméten med specialist kunde tas bort helt och
tiden for de sé kallade teammétena kunde reduceras frin tre timmar till
en. Sammantaget frigjorde minskat inflode och férindringar i métes-
strukeuren cirka en arbetsdag per vecka. Tanken var siledes att medar-
betarna inom férsoksverksamheterna skulle dgna sig at handliggning
under fyra femtedelar av arbetstiden. En femtedel av tiden skulle de
anvinda till act studera, prata om och forindra den egna verksamheten,
vilket pa sikt skulle kunna péaverka dven den 6vriga arbetstidens inne-
hall. Milbilden var en enhet som s& sminingom skulle kunna integrera
vardagens arbete med att utveckla detsamma.

For det tredje férindrades férutsittningarna for det lokala ledar-
skapet och den 6vriga stodverksamhet som normalt finns kopplad till en
enhet. De tvd omridescheferna fanns hela tiden inkopplade under den
hir fasen och bada kunde skriva under pa ambitionen att frén sin posi-
tion hjélpa till att skydda forsoken frin odnskade styrsignaler. Vidare
fanns vid varje enhet en lokalt ndrvarande enhetschef. Dessa ombads
till en borjan att ta ett ganska stort kliv bakat och lita enheterna sjilva
utforma sina f6rsok. Till varje f6rsok kopplades ocksé en controller som
pa en mindre del av sin gjdnst forvintades bista enheterna med data om
sd efterfragades. P4 samma sitt kopplades en drendespecialist till varje
enhet. Nir medarbetarna behovde specialistens kunskap skulle det nu
vara ldttare 4n tidigare att avropa dennas tjdnster.
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4.3 Forsoksverksamheterna initieras

Den sista delen av forberedelserna riktades mer direkt mot medarbe-
tarna i de bdda enheterna. Strax fore sommaren 2016 redovisade fors-
karna sina iakttagelser frin forstudien f6r handliggarna, men helt na-
turligt fanns det en fortsatt oklarhet rorande forsékens karakeir bland
dem. Dirfor skapades en fyra dagar ling introduktion som f6r var och
en av enheterna genomfordes under tvé veckors tid, tva plus tvi dagar.
De tva f6rsta dagarna forlades utanfor ordinarie kontor och de tva av-
slutande dagarna skedde pa hemmaplan. Syftet med introduktionen
var att forklara syftet med forskningsstudien samt att ga igenom de
forindrade forutsiteningar som beskrivits i detta kapitel. De dtta olika
pass som genomfordes under respektive introduktion beskrivs kortfac-
tati tabell 1.

Pass Syfte Innehall
1 Attdiskutera syftet med Enheterna far gemensamt besvara fragan:
den egna verksamheten Vad kdnnetecknar en val fungerande verk-

samhet inom sjukférsakringen?

2 Attgoraresultatet fran Forskarna redovisar pa ett mer férdjupat
férstudien kant satt iakttagelserna fran forstudien. Fokus
pa enheternas arbetssatt och vad som
styr detsamma. Efterféljande grupp-
diskussioner med majlighet att kommen-
tera och stélla fordjupade fragor.

3 Attintroducera studiens Forskarna presenterar bakgrunden till
bakgrund studien. Diskussioner om medarbetares
handlingsutrymme stari centrum. Passet
innehaller saval teori som konkreta exem-
pel frdn den svenska férvaltningen.

4 Attenasom forut- Forskarna beskriver relativt kortfattat
sattningarna for Forséks- forutsattningariform av férandrad
verksamheterna styrning, férandrat ledarskap med mera.

De beskriver ocksa den egna rollen och
férvantningarna pa medarbetarna. Passet
avslutas med en langre gruppdiskussion dar
enheterna far beskriva hur en tankt arbets-
vecka kan komma att se ut under hosten.
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5 Attintroducera en tanke- Genom en 6vning i processkartldggning

modell som sager att som modereras av forskarna far med-

man behover kdnna till arbetarna testa att prata om det egna

ett nuldge innan man kan arbetssattet. Pa en stor plastduk kart-

foréndra laggs en utvald del av drendeflédet inom
verksamheten.

6 Atttillsammans reflektera Forskarna féreldser om att mata. Olika
over vad ett resultat droch  tankbara syften bakom att mata disku-
hur det kan gestaltas terasingdende. Darefter halls en grupp-

diskussion med fokus pa medarbetarnas
egna erfarenheter av att méata och av att
bli uppfoljda. Passet avslutas med ett
antal konkreta exempel pa hur data kan
presenteras.

7 Attintroducera begreppet Forskarna féreldser om vikten av att se
variation och placera deti och forsta variation. Centrala omraden
enheternas kontext som kundmedverkan och standardisering

diskuteras ingdende i relation till sjuk-
forsakringen. Vidare illustrerar forskarna
hur man kan arbeta med hjalp av nagra olika
styrdiagram.

8 Attldrasigmerom styr- En gruppdvning dar medarbetarna far data

diagram fran den egna verksamheten presenterad
i fForm av styrdiagram. Den primara upp-
giften &ar att diskutera tdnkbara gemen-
samma orsaker i drenden som avviker fran
lagkravet rérande dag 180. Vidare att
diskutera om det finns ndgot som gar att
dndra pa for att undvika liknande problem
framover.

Tabell 1. De dtta olika pass som genomfordes under respektive introduktion.

Efter det gemensamma programmet dterstod cirka en och halv dag av
de fyra. Forskarna limnade dé respektive enhet och lit medarbetarna
sjilva finna former for det fortsatta arbetet. Resultatet av det arbetet
beskrivs i kommande kapitel.
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4.4 Sammanfattning

I detta relative korta kapitel har studiens design presenterats. Forskarnas
ambition var att skapa forsdksverksamheter limpade for flygturer med
storre frihetsgrader.

En central del i arbetet var det fribrev som togs fram i nira sam-
verkan med chefer inom myndigheten. Fribrevet resulterade i att stora
delar av den tidigare beskrivna stalburen lyftes bort frin medarbetarna
i Torsby och Géteborg. Lagen och it-systemet limnades orérda, men i
ovrigt lyftes manga tidigare styrsignaler bort. Vidare diskuterades det
ledarskap och 6vriga funktioner som var tinkta att fungera som stod
till forsoksverksamheterna. Kapitlet avslutades med en genomgang av
innehéllet i den introduktion som medarbetarna genomgick.

I nista kapitel moter lisaren de forsta trevande forsoken att limna

den invanda positionen pé pinnen.
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Fageln tvekar
men flyger ut

foregiende kapitel beskrevs studiens design, det vill siga forut-
Iséttningama for de tva forsoksverksamheter som utgor rapportens

primira studieobjekt. I detta och kommande kapitel beskrivs dter-
professionaliseringen inom de tva enheterna. Den period som stude-
rats dr knappt ett och halvt ar och slutar vid arsskiftet 2017/2018.

Mer specifike handlar foreliggande kapitel om de forsok handlig-
garna gjorde for att forma sin egen vardag. Skeendet kan liknas vid att
oppna dorren till en figelbur: Linge satt figeln kvar utan att utnyttja
den nyvunna friheten. S3 sméningom gav den sig ut, men under en
relative lang period utforskades verkligheten frdn burens insida.

I slutet av kapitlet aterfinns en kritisk reflektion rérande de for-
utsittningar som slutligen gavs till de bada férsoksverksamheterna.
Studiens design blev i alla delar nimligen inte den i forvig tinkra.

Direfter f6ljer tvé kapitel (6 och 7) dir négra av enheternas utveck-
lingsinsatser beskrivs mer i detalj. I kapitel 8 beskrivs hur forsoken
avslutas och buren stdngs. Den empiriska delen av rapporten avslutas
didrefter med en diskussion om de hinder for dterprofessionalisering
som enheterna stotte pa lings vigen (kapitel 9).

Den empiriska berittelsen i detta och kommande kapitel bygger pa
ett omfattande datamaterial som samlats in pa flera olika sitt. En cen-
tral killa dr intervjuer som hallits med medarbetarna i de tvd enheterna
over tid. En annan vikeig killa dr de observationer som forskarna
gjort i samband med deltagande i medarbetarnas vardag. Vidare har
forskarna haft tillgang till medarbetarnas egen dokumentation fran
arbetet inom f6rséken. Slutligen har Férsikringskassan kunnat cill-

77



handahalla data i olika former. En nirmare beskrivning av hur mate-
rialet samlats in dterfinns i bilaga 1.

Precis som i tidigare kapitel anviinds tva olika benimningar i sam-
band med citat himtade frin medarbetarna. Med "intern” avses som
sagt de handliggare som befinner sig mitt i forsdksverksamheterna i
Torsby respektive Goteborg. “Extern” anvinds for alla andra katego-
rier sisom chefer, controllers och specialister. Varje citat dateras ocksa
med ménad och &r for att hjilpa lisaren att orientera sig kronologiskt.

5.1 Att finna former for det nya

Det foregaende kapitlet slutade mitt i den introduktion som medar-
betarna inom de tva enheterna fick infor forsoken. Efter det dctonde
gemensamma passet reste sig forskarna och onskade lycka till. Det
fanns d& ungefir en och en halv dag kvar avsatta f6r “projektet”, ett ord
som medarbetarna ofta anvinde for att benimna forsoksverksamheten.
I detta avsnitt beskrivs ndgra av de iakttagelser som speglar de forsta
veckornas arbete.

Medarbetarna befann sig i det hir skedet inf6r en ny sorts utmaning.
Helt plétsligt fanns en vardag med storre frihetsgrader. Samtidigt
fanns det inga firdiga former och ingen som berittade hur de skulle
gora. Grupperna kan beskrivas som ledarlésa och sjilvstyrande. Att
finna former for konsensusbeslut dr en utmaning och inget som hand-
ldggarna till en borjan var sirskilt duktiga pa.

Det var ganska forvirrande. Alltsd svirt att veta hur man tar sig
vidare. Att ta reda pa fakta, hur det verkligen ligger till. (Intern mars
2017)

En gemensam ram fanns i och med enheternas beslut att avsicta de
kommande onsdagarna under hésten for projektet. Diremot fanns en
stor osikerhet i hur dessa dagar skulle utformas. En annan fast punkt
var det beslut som forskare och medarbetare format gemensamt under
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introduktionsdagarna: till dess att ndgot annat 4r beslutat fortsiceer
arbetet pd samma sict som tidigare. Det var allesd inte en strukeurlos
tillvaro som métte medarbetarna. Tills de beslutat ndgot annat f6ljde
veckans ovriga fyra dagar det arbetssitt som radde fore projektets start.

Projektdagarna fann ganska snart konturer de ocksa. Att arbetet
skulle ske i mindre grupper var givet tidigt. Likasé att dessa grupper
skulle utreda olika omraden och komma med forslag till forindringar.
En skillnad mellan orterna var att man i Torsby omedelbart bestimde
sig for att skrota de tva team som tidigare konstituerat enheten. Vem
som skulle inga i vilken grupp och vad som skulle utredas var allesa
helt oberoende av de tidigare teamen. I Goteborg var man tvirtom
mycket angeldgna om att behélla de tva teamen: Vigmaistarna och
Team Pussel. Vad som skulle utredas bestimdes pa teamniva och likasa
byggdes grupperna upp inom respektive team. Det resulterade bland
annat i att tvé skilda grupper arbetade vildigt nira varandra under den
forsta tiden.

Arbetet bedrevs med olika takt i olika grupper. Orsakerna kan givet-
vis ha varit flera. Det omrdde man valt att studera kunde till exempel vara
mer eller mindre komplext. Man kunde ocksa vara mer eller mindre
beroende av kunskap och data frin andra personer eller aktorer. Men
den viktigaste forklaringen dr sikert individerna i grupperna. Vissa in-
divider ir helt enkelt duktigare 4n andra nir de mer eller mindre utan
trining och erfarenhet kastas ut i en 6vning likt den inom forsken.
Gruppernas sammansittning spelade ocksa roll. I nagra grupper hade
individerna s svirt att samarbeta att det kindes som att ingenting
hinde frin en vecka till nista.

Formerna f6r dokumentation var ett omrade som grupperna under-
skattade. Forskarna gick som sagt in i projektet med vetskapen om att
enheterna hade haft forbittringsméten inom ramen f6r myndighetens
omfattande lean-arbete. Men det blev snart tydligt att medarbetarna i
forsdken hade svart att £ med sig kunskapen frdn en onsdag till nista.
Likasd var det svart att formedla arbetet i den egna gruppen till vriga
medarbetare inom enheten. Genom att vildigt fa saker dokumentera-
des blev grupperna som sma pratbubblor som sprack efter en begrinsad
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livstid. Omstarterna blev manga och spridningen mellan grupperna

var begrinsad.

Lite mera styrning hade nog inte skadat. Man ska inte vara ridd for
att g in och siitta ned foten. For det hir handlar ind4 om ett arbets-
sitt som skiljer sig ritt mycket frin vér vardag i ovrigt. Och lite mer
hjilp pa traven hade nog varit positivt. (Intern mars 2017)

Sakta men sikert under den forsta hosten utvecklades dock formerna

for gruppernas arbete och dokumentation. Projektanteckningar i lite

olika former borjade vixa fram i OneNote (figur 4) och utredningar

av olika slag genomférdes i Excel eller Word. Ibland dék det ocksa upp

nagon processkarta pa plast och omfattande utredningar pa en white-

board (figur s).

PIL TK | SGlgupp | Kund | Lingasjukfall | Resursfordelning | Awvikelser  Arendefordelning hoste.. | .. v

* Sjukersattning
Har personen provats for utbyte till sjukersattning eller ansokt om sjukersattning?
Ja.
Nej.
Varfor blev det avslag eller varfor blev det bara delvis beviljat?
* Plan

Finns det en plan &ver huvud taget? Hur ser planen ut? Ar planen val underbyggd eller behévs egentligen ytterligare
utredning? Vad kravs fér att komma till en plan? Ar mélet arbete eller sjukersattning?

Handlaggarbyten.
I vilken omfattning? Hur ofta? Vad hande efter bytet? Blev drendet langt for att det var manga byten eller &r det
manga byten for att drendet &r 1angt?

* FMU (Forsakri dningar)
Har bestalining gjorts? Vad ledde detta till? Var det en ratt bestélining?
Behdver en FMU bestallas? Varfor har det inte gjorts redan?

* FMR
Har man tagit hjalp av FMR? Varfér/varfor inte? Skulle det hjalpa drendet pa nagot vis?

* Samarbetet mellan myndigheter/instanser (AF, FK, etc.)
Ar samarbetet vilfungerande? Vilka saknas och behéver kontaktas? Behdver man traffas allihop?

* Mbten (Avstamningsmdte, GK, SASSAM, annat méte)
Har méten hallits? Varfér har méten hallits? Var métena befogade att halla? Gav métet ndgot?
Har méten inte hallits? Varfor inte? Har det funnits behov av att boka in méte tidigare, eller finns behov framat?

*  Allmén reflektion
Reflektera Gver drendet i stort.
Varfor har det blivit langt m.m.?

Medskick till nuvarande handlaggare
Tips pa fortsatt handlaggning?
T.ex. ndgot man behdver utreda, dndra, tinka pa.

Figur 4: Projektanteckningar i lite olika former borjade vixa fram i OneNote.
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Under ett par olika pass under introduktionsdagarna hade forskarna,
som sagt, talat om vikten av att veta nigot om nuldget innan man
forindrar. Det kan vara ett skil till act medarbetarna initialt dgnade
mycket tid at ate studera den egna verksamheten och utreda status pa
olika sitt.

Medarbetarna stillde dock vildigt hoga krav pasitt eget utrednings-
arbete och i manga grupper infann sig efter en tid en viss frustration
till foljd av att inga forbattringsforslag kunde levereras. Ibland resulte-
rade en ling utredning i att det egentligen inte fanns nigot problem.
I andra fall visade det sig att den 6nskade 18sningen lag utanfor den
egna enhetens kontroll och dirmed var svar att realisera. Den forsta

tiden i férsoksverksamheterna kan karaktiriseras som utredningstung,.

Det sviraste ir att alla maste vilja samma saker. Att alla ska testa
samma saker. Idéer och tankar finns ju, p4 vad som behéver forbitt-
ras. Med de ir kanske inte verens i alla liigen. (Extern mars 2017)

Det gir nog ganska trogt dnda. Jag trodde nog att vi tidigare skulle
komma iging med nya arbetssitt och utvirdera dessa. (Intern mars
2017)

Figurs. Ibland dik der upp omfattande utredningar pi en whiteboard.
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5.2 Utvecklingsomriden

Valen av utvecklingsomraden styrdes av de enskilda medarbetarnas
intressen. I samtliga fall var det nddvindigt for den som féte idén att
overtyga sina kollegor om att det skulle vara virt att ligga tid pd det
aktuella omradet.

Ett vanligt scenario bérjade med att en grupp medarbetare ena-
des om att arbeta tillsammans med ett visst omride. Initialt forsokee
de beskriva det aktuella problemomradet och hur det skulle angripas.
Direfter foljde ett mer eller mindre omfattande utredningsarbete och
i bista fall ocksi ett forslag till forindring. Forslagen presenterades
for hela enheten och beslut om att testa eller inte testa idén fattades av
enheten som helhet.

Nigra medarbetare var vildigt trogna nagon eller par grupper,
medan andra hoppade runt och jobbade i flera olika. Det finns exem-
pel pé medarbetare som var involverade i flera grupper samtidigt och
medarbetare som koncentrerat jobbade pi med en enda friga.

Nedan beskrivs de olika utvecklingsomradena 6ver tid for Torsby
respektive Goteborg. Texten vittnar om avgorande skillnader mel-
lan de bida enheterna: Medarbetarna i Torsby jobbade generellt med
firre utvecklingsomraden 4n medarbetarna i Géteborg. Diremot for-
indrade medarbetarna i Torsby arbetssittet mer inom de omriden de
behandlade. Som kommer att framgé av senare delar av denna rapport
avslutade medarbetarna i Géteborg i minga fall sina grupper utan att
forandra det operativa arbetet.

5.2.1 Arbeteti Torsby — den 6vergripande bilden

Till vinster i tabell 2 listas de olika utvecklingsomriden som en-
heten i Torsby prioriterade under de cirka 16 manader som f6rs6ks-
verksamheten pégick. De sju forsta omradena i listan ar tdtc kopplade
till varandra. Namnen 4r de samma som medarbetarna sjilva anvinde.
I nagra fall byttes namn ut lings vigen och da finns flera namn an-
givna pd samma rad i tabellen.
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Till héger om namnen pd utvecklingsomradena gestaltas aktivite-
ten over tid s som den uppfattades av forskarna vid de regelbundna
besoken i verksamheten. Av tabellen framgar till exempel att "kund-
gruppen” var aktiv under en stor del av forsoksperioden, medan arbetet
i ’langa sjukfall” var sporadiskt och mindre omfattande. I ett fall an-
vinds samma firg pa sju olika rader. Det indikerar att det finns en nira
koppling mellan de olika grupperna.

Sep 2016 Dec 2017

SGl-gruppen

Uppstart av drenden/FRO-gruppen
Intygsgruppen/PIL-gruppen
Motesgruppen

Flodet mellan FRO och PIL
Arendeférdelning K2/K3

Ny arbetsorganisation
180-dagars bedémning
Kundgruppen
Langa sjukfall

Utvardering

Tabell 2. En jversiktlig presentation av utvecklingsarbetet i Torsby.

De fetmarkerade utvecklingsomridena i tabellen har vales ut for att be-
skrivas mer detaljerat. Dessa berittelser dterfinns i kapitel 6 och ger till-
sammans en representativ bild av arbetet inom forsdksverksamheten i
Torsby. Ovriga omriden beskrivs kortfattat nedan.

180-dagars bedomning

Vid dag 180 ska det som sagt goras en utredning som syftar till atc
prova den sjukskrivnas formaga att arbeta mot hela den ordinarie
arbetsmarknaden. Det finns flera potentiella problem forknippat
med detta lagkrav. Gruppen ville studera olika dimensioner av ritcs-
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sikerhet: Fattar vi korrekta beslut? Fattas besluten i ritt tid? Men ocksa
andra omriaden som: Hur kommunicerar vi vira beslut? Forstar den

forsikrade vad vi skriver?

Linga sjukfall

I kapitel 3 liknades drendehanteringssystemet vid en sj6 dér drenden dd
och da flyter upp till ytan. Didr nimndes ocksd att det finns drenden
som sillan eller aldrig hanteras, och det dr dessa som ir i fokus hir.
Problemet ringades in som att myndighetens handlidggare blir passiva
i forhéllande till langa drenden, att de slipper pd av slentrian nir nya
intyg kommer. Fragorna l6d: Hur kan vi undvika det i framtiden? Och
hur kan vi ”bli av med” fall vi redan har? ”Som en héststidning”, som
ndgon sa.

Utvéirdering

Hela personalgruppen, uppdelad i tre mindre grupper, arbetade till-
sammans med att utvirdera effekterna av sitt nya sitt att arbeta. De
olika grupperna ansvarade for olika dimensioner. Bilden nedan (figur 6)
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Figur 6. Himtad frin den grupp som diskuterar medarbetarnas egna upplevelser.
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ar himtad frin den grupp som diskuterade medarbetarnas egna upp-

levelser av att arbeta pé ett annorlunda sitt.

5.2.2 Arbetet i Goteborg — den 6vergripande bilden

Detta avsnitt foljer strukturen fran det foregdende. Till vinster i tabell
3 listas de olika utvecklingsomridden som enheten i Goteborg priori-
terade under de cirka 16 manader som férsoksverksamheten péagick.
Omrade tre och fyra i listan ir titt kopplade till varandra. Namnen ir
de samma som medarbetarna sjilva anvinde. I nagra fall byttes namn
ut lings vigen och da finns flera namn angivna pi samma rad i tabellen.

Till héger om namnen pd utvecklingsomridena gestaltas aktivite-
ten Gver tid sd som den uppfattades av forskarna vid de regelbundna
besoken i verksamheten. Av tabellen framgar till exempel att grup-
pen “komplettering av likarintyg” var aktiv under nistan hela frsoks-

Sep 2016 Dec 2017

Komplettering av ldkarintyg
Tillgdnglighet i telefon

Yrkesrollen
IBB-gruppen/startgruppen/A-team
K2/K3/K5
Dokumentationijournaler

Motesbokning

Tidstjuvarna
Métesgruppen
Ockerd

Langa drenden/sjukfall I
Kommunikation avslag
Utvardering
FKPS

Journalstéd

Tabell 3. En jversiktlig presentation av utvecklingsarbetet i Goteborg.
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perioden, medan arbeteti "kommunikation avslag” upphérde i princip
omedelbart. I ett fall anvinds samma firg pé tre olika rader. Det indi-
kerar att det finns en nira koppling mellan de olika grupperna.

De fetmarkerade utvecklingsomridena i tabellen har vales ut for att
beskrivas mer detaljerat. Dessa berittelser aterfinns i kapitel 7 och ger
tillsammans en representativ bild av arbetet inom forséksverksamheten
i Goteborg. Ovriga omriden beskrivs kortfattat nedan.

Tillginglighet i telefon

Att den egna telefonen ringer i tid och otid upplevs av handliggarna
som ett problem, samtidigt som de ir fullt medvetna om behovet att
vara tillginglig. Det saknas kunskap om savil hur mycket och nir det
ringer som hur viktig tillgingligheten i telefon egentligen dr utifran
den forsikrades perspektiv. Gar det att tinka annorlunda?

Dokumentation i journaler

En viktig del av arbetet som personlig handliggare ir att dokumen-
tera i de forsikrades journaler. Det dr ett forvaleningsrictsligt krav
och ingenting som gar att ta bort, men det finns anda fragor att stilla
rorande detta arbetsmoment: Dokumenterar vi pd ett sadant sdtt att vi
forstar varandra nir vi arbetar i varandras korgar? Skriver vi fér mycket
sd att det stjil tid av oss?
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Figur 7. Jakt pd potentiella tidstjuvar.
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Tidstjuvarna

Gruppen jobbade forutsittningslost med att kartligga drenden i jakt
pa potentiella tidstjuvar och faktorer som skapar langa handliggnings-
tider. Nedan syns en bild fran gruppens arbete (figur 7).

Ockeri

Denna 6-kommun stack ut negativt nir handlidggarna studerade ue-
vecklingen av sjukskrivningar. For att f6rstd varfor och méjligen bidra
till en forindring bjéd nagra handliggare in till ett mote med andra
akedrer pa on.

Linga drenden/sjukfall

Precis som i Torsby arbetade denna grupp med linga sjukfall. Ett
moment var att undersoka om det fanns forbisedda mojligheter att av-
sluta sidana drenden. Ett annat var att diskutera hur ett mer férebyg-
gande arbetssitt skulle kunna leda till firre langa fall i framtiden.

Kommunikation avslag

Atc kommunicera negativa beslut till de forsikrade dr en vikeig del i
arbetet som personlig handliggare. Den hir gruppen studerade kom-
munikation vid avslag for att se om ndgot skulle kunna forbittras.
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Utviirdering
Gruppens huvudsakliga uppgift var att utvirdera de faktiska forind-
ringar som genomfrts inom enheten.

FKPS

Forkortningen FKPS star for Forsikringskassans produktionssystem,
ett relative nyce handlaggarstod utvecklat av huvudkontoret. Nir infor-
mationen om systemet nidde enheten i Goteborg ville medarbetarna
utvirdera om FKPS skulle implementeras inom enheten eller inte.

Journalstod

En medarbetare pa ett annat kontor i Géteborg hade utvecklat mallar
och snabbfunktioner i det befintliga drendehanteringssystemet.
Gruppen studerade detta handliggarstdd i syfte att beddma om det
skulle implementeras inom enheten eller inte.

5.3 Enheternas forutsittningar

Fore de mer detaljerade beskrivningarna av nagra utvalda utvecklings-
omriden stannar vi upp och reflekterar nigot éver enheternas férut-
sittningar. I kapitel 4 beskrevs hur forskarna och myndigheten «ill-
sammans arbetade for att montera ned den tidigare stilburen och oka
medarbetarnas handlingsutrymme. Nedan foljer en kritisk reflektion
over hur forutsiteningarna faktiske blev.

5.3.1 Vardagen

Den ursprungliga idén om att lata onsdagarna dgnas helt at utvecklings-
arbetet utmanades under forsdksperioden. Det finns flera orsaker till
det.

Minga av medarbetarna i Torsby bor i andra kommuner i Virm-
land. Handldggarna har dessutom ett geografiskt ansvar att hilla

moten i olika kommuner och flera av dem arbetar hemifrin emellanit.
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Attalltid vara pa plats i Torsby pd onsdagarna kindes darfor hindrande
for vissa, sd trots en verenskommelse om att alla skulle arbeta i Torsby
den aktuella dagen var det sillan full styrka pa plats. Ibland kunde de
franvarande delta over videoldnk, men da och dé kringlade tekniken.
Medarbetarna blev ibland ocksd tvungna att ligga in externa méten
pa onsdagar, vilket dven det fick grupperna att halta. Det var inte helt
ovanligtatt en grupp med fyra medarbetare plotslige var tvé. I de fallen
var det vanligt att de tvd kvarvarande enades om att dgna sig 4t de egna

arbetsuppgifterna istillet.

Mest sarbart dr det nir ndgon ir frinvarande. Alltsd d4 man blir vil-
digt f4 i en grupp. Ibland har de som varit p4 plats ind4 forsékt att
jobba med ninting. Andra ginger har de istillet hingt pd en annan
grupp. (Extern december 2017)

I Goteborg ville enheten redan under den forsta hosten byta dag till
méndagar. Onsdagen upplevdes splittra arbetsveckan och passade dess-
utom simre in i den Gvriga métesstrukturen pa kontoret. Men inte
heller i Goteborg blev utvecklingsdagen fredad. Méten eller en pressad
situation i den egna drendekorgen hackade ofta sénder det gemen-
samma arbetet.

Gemensamt for de bdda enheterna ir alltsd act vissa grupper av med-
arbetare emellandt valde att arbeta med annat dn projektet. Intervjuer
med medarbetarna visar pa en kluvenhet kring detta. Handlidggarna
ville girna bedriva utvecklingsarbete tillsammans i grupper, men var-
dagen gjorde sig stindigt pimind. D4 var det litt, inte minst om en
arbetskamrat dppnade den dorren, att jobba undan det egna istillet.

Speciellt nu det senaste nir vi har haft sa hogt infléde har jag upp-
fattat att de inte prioriterar projekttiden. De har ocks3 lyft det sjilva.
"Det ir viktigt att vi dr hir om vi ska fi ett flow”, liksom. (Extern

mars 2017)
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For att forsta det hir beteendet behover inflodet av drenden tas i beak-
tande. Tidigare beskrevs hur de bada enheterna fick avlastning genom
att andra enheter tog ett visst antal inkommande drenden per vecka
under forsokstiden. Utgingspunkten var att handliggarna, genom
avlastning och delvis dndrad motesstrukeur, skulle frigora tid mot-
svarande en arbetsdag. Att faststilla den exakta avlastningen nir det
handlar om rorlig materia (totalt infldde, sjukskrivningar, andratantal
medarbetare inom enheterna med mera) later sig inte enkelt goras och
controllers och olika chefer inom de bada verksamhetsomridena pre-
senterade mycket riktigt ndgot olika bilder av situationen. En exake
uppgift r inte heller avgorande for framstillningen i denna rapport.
De flesta uppgifter frin killor utanfor férsoksverksamheterna ger dock
vid handen att avlastning férekom under stora delar av perioden.
Andra enheter bistod alltsa med en faktisk avlastning. Anda hade
medarbetarna savil i Torsby som i Goteborg upplevelsen av att drende-
mingden var konstant eller till och med dkade jimfort med tidigare.

Det finns medarbetare som ser pé projektet som ett nédvindigt ont.
Att det inkriktar pd arbetet i vardagen. Nir du sitter dig ned med
projektet s vet du att du har en 15-20 andra saker som behéver goras.
Manga upplever att det 4r svirt att koppla bort. Jag tror att det dir
hinger ihop med vart inflode. Samtidigt som vi fick avlastning si
okade samtidigt vart infléde. Sa det 4r fd som upplever att vi fitt av-
lastning, trots att vi vet att 22 drenden just nu plockas bort fran oss

varje vecka. (Intern mars 2017)

Sammantaget gir det méjligen att hivda att medarbetarna inte fick
den faktiska avlastning som forséksverksamheten utgick ifrin. Det gar
samtidigt att hivda att medarbetarna inte fullt ut var mogna att ta det
ansvar som det fria arbetssittet gav. Sirskilt i Goteborg fanns en ater-
kommande frustration bland medarbetarna over att inte rikeigt £ till
det gemensamma arbetet. Manga génger riktades frustrationen mot
att avlastningen inte upplevdes fungera. Men det dr nog bara en del
av forklaringen. Det finns anledning att dterkomma till denna friga
lingre fram i rapporten.
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5.3.2 Styrning

Att bedriva en studie av en stor organisation med experimentell design
i tva delar dr en utmaning. I féregaende kapitel beskrevs hur de tva
enheterna skulle fredas fran styrsignaler och sjilva kunna forma sin
vardag. Svérigheterna att fi det att fungera i praktiken tas upp i detta
avsnitt. Forst diskuteras de styrsignaler som fanns pé plats vid pro-
jektets borjan och direfter foljer en diskussion om sddana styrsignaler
som l6pande tillkommit under forsoksperioden.

Ursprungliga styrsignaler

Lagen och it-systemet ir de styrsignaler som skulle utgora de yttre
ramarna f6r vardagen inom f6rsoksverksamheterna. Vidare skulle med-
arbetarna inte dndra pd nigot frrin de var 6verens och hade ett bittre
alternativ. Som tidigare har presenterats kan det tidiga arbetet inom
enheterna dirfor beskrivas som utredningstungt.

Men vissa saker gick dndd snabbt och ldtt att dndra pa. I Torsby
var det till exempel en enkel sak att bestimma att de tva teamen skulle
g4 i graven. Aven den interna métesstrukturen, delar av den tidigare
uppfoljningen och vissa delar i det féreskrivna arbetssitctet andrades
inom béda enheterna. Ett exempel pd det senare dr att det inte lingre
var givet med en telefonutredning tidigt i kontakten med den f6r-
sikrade. Ndr medarbetarna bedémde att det inte skulle tillfora nagot
i det skedet hoppade de helt enkelt 6ver det momentet eller skot det pa
framtiden.

Sammanfattningsvis kan sigas act idén om ett fribrev och att ge
medarbetarna ett utokat utrymme fungerade relativt vil. Medarbe-
tarna kinde sig inte bundna till sidant som den tidigare styrningen
stipulerade. Utmaningen var snarare att finna nya, bittre sitt atc arbeta
samt att hantera de nya styrsignaler som kom lings vigen.

Nya styrsignaler

Nyasstyrsignaler varallts ett mer omfattande problem. Aterkommande
regnade det in ovilkomna propder. Inte minst i Géteborg, men ocksa
i Torsby. Att problemet var storre i Goteborg bedéms till stor del bero
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pa att enheten dir dr placerad tillsammans med flera andra enheter pa
ett och samma kontor. Gemensamma mejllistor, personalméten och
webbsidor forsvarade den tinkta isoleringen.

Etc tydligt exempel pé nya signaler, pd bada orterna, dr det ny-
vunna intresset for linga sjukfall som den davarande generaldirektoren
lyfte upp under sommaren 2017. I olika kanaler inom myndigheten
kommunicerades hur man skulle kunna komma till avslut i de minga,
langa drenden som var och varannan handliggare brottades med i sina
korgar. Plotsligt upptickte forskarna hur bida enheterna, nistan sam-
tidigt, startade nya utvecklingsgrupper med detta i fokus. Det dr givet-
vis inget fel i sig, men det dr osannolike att det skedde oberoende av
utvecklingen inom myndigheten som helhet.

De pratar om hur granskningen ska g till. De arbetar tillsammans
pd storbild for att skapa listan. Lag energi i rummet. Verkar inte vara
ett imne som engagerar nigon. Luktar pilaga uppifrin/utifrin.
(Filtanteckningar i Torsby september 2017)

Bada enheterna tog tidigt under forsoksverksamheten bort den tid-
redovisning som tidigare funnits. Under en lang tid var det en icke-friga
forallainom f6rsoket. Inom omréde Vist (dir kontoret i norra Goteborg
ingdr) beslutade dock ledningen att skdrpa upp tidredovisningen for
alla medarbetare. Nu skulle ocksa lunchrasten stimplas in och ut,
nagot som tidigare under férsoksperioden varit fértroendebaserat. Pa
sa sitt kom det helt pl6esligt en palaga f6r medarbetarna inom enheten

att aterigen redovisa sin tid.

Vi behévde helt enkelt £ koll pa dels att medarbetarna tar lunch och
dels vilken tid vi handligger och inte. Visagi VO Vist att vi har vil-
digt olika antal handliggningstimmar. [...] Vi behévde 4 ett grepp
om det. [...] For mig ir det en icke-friga. (Extern december 2017)

Ytterligare ett exempel pa oonskade styrsignaler kan himtas frin
Goteborg. Under hésten 2017 péagick en pilotstudie rorande FKPS (det
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nya produktionssystemet) i sédra Sverige. Under en period lit det som
att det kunde bli tal om en snabb utrullning till 6vriga landet och kon-
toret i Goteborg pekades ut f6r tidig implementering. En av kontorets
ovriga enheter ldg i startgroparna. Denna relativ omfattande, framtida
forindring lamslog enheten i Géteborg under négra veckor. "Det ir
ingen idé att vi indrar pa nagot om FKPS inda ska inféras inom kort”,
uttryckte en handlidggare under ett av forskarnas besok i Goteborg.

Det kanske allvarligaste exemplet pa oonskad styrning paverkade
en arbetsorganisatorisk forindring kopplad till uppstarten av drenden
som genomfordes i Goteborg. I kapitel 7 beskrivs nirmare hur en for-
dndring pa regional niva slog undan benen pa detta forsok.

Det finns fler exempel pd styrsignaler som péaverkat forsoks-
verksamheterna, men da mer legitimt. Exempelvis férindrades synen
pa lagtolkningen inom myndigheten, vilket givetvis "drabbade” dven
forsoksverksamheterna. Sammantaget var den initiala idén om att
freda enheterna och lita dem arbeta med mer eller mindre konstanta
forutsittningar svar att genomfora i praktiken. Det har sjilvklart haft
en negativ paverkan pd medarbetarnas méjligheter att utveckla den
egna verksamheten. Foljande sjalvkritiska citat 4r himtade frin chefer
med insyn i forsoksverksamheten i Géteborg:

Vi skulle ha gjort en mer omfattande risk- och konsekvensanalys i
forvig. Vilka frégor kan vi komma att stillas infér? (Extern decem-
ber 2017)

Nir det kommer nya saker ir det manga génger littare att folja med
strommen. Liksom gora saker som alla andra gor. Det finns en trygg-
het i det. (Extern december 2017)

5.3.3 Ledarskap

Det formella ledarskapet i form av enhetschef och overstilld omrades-
chef fanns kvar under hela férsoksperioden. Dessutom krivdes det
mycket mer dn vanligt av dessa chefer under den aktuella perioden, inte
minst fingertoppskinsla for att avgora nir ledarskapet behovdes och inte.
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Den formella delen av ledarskapet var littast att finna formerna for.
Det fanns fortsatt ett behov av en chef som hanterade semestrar och
andra ledigheter, sjukskrivningar, utvecklingssamtal, Ionedialoger och
sa vidare. Ovriga delar var mer utmanande, vilket diskuteras i detta

avsnitt.

Att leda i vardagen

Grundidén var att slippa enheternas medarbetare fria. Dirfor upp-
manades framforallt enhetscheferna att ta ett ganska langt steg baka.
Det innebir att de val som medarbetarna gjorde under den forsta
perioden, vad giller bade inriktning och arbetsformer, skedde utan
chefernas inblandning. Vidare att de brister som medarbetarna upp-
visade, nir det giller att fatta konsensusbeslut och dokumentera, fick
passera utan dtgird.

At sitta pd hinderna och vara tyst i sammanhang rérande den
egna enheten dr inte det normala beteendet for chefer, sirskilt inte om
de anser att gruppen de har ansvar for inte riktigt far ihop det pd egen
hand. Men bada enhetscheferna fullféljde den initiala ambitionen pa
ett fullodige sitt:

Jag forsoker att inte ligga mig i vad de vill gora och testa. Jag kan
drligt siga att ibland 4r det svart. Ibland vill man s girna. Men jag
forsoker att inte styra den biten s mycket. (Extern mars 2017)

Det ir ju det som dr paradoxen i detta. Ja, jag driver ju pa dem lite.
Samtidigt som man vill act de ska kinna “att det kommer fran oss”.
Hir kinner jag att hastigheten kanske inte dr det viktigaste. Det kan-
ske dr jag som ir for snabb? Dir far ju jag lira mig att sitta pa hin-
derna ibland. Det ir viktigare att jag har dem med mig, 4n att jag
driver pa. (Extern mars 2017)

Ganska snart stod det dock klart for savil forskare som chefer att med-
arbetarna behdvde lite andra forutsittningar. Enhetscheferna ombads
efter nigra manader att ta ett steg fram igen och stétta vid behov.
Tanken var att cheferna skulle kunna hjilpa medarbetarna framforallc
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med att finna former f6r gemensamt beslutsfactande och dokumenta-
tion. Men ocksa med att skapa tydligare strukturer f6r arbetet i tid och
rum.
Utfallet blev relativt olika i Géteborg respektive Torsby. Enhets-
chefen i Goteborg tog kanske ett kliv framat men ville samtidigt inte
stora:

Jag upplever att om jag siger att det hir skulle ni kunna titta pa, s3
gor de det. Aven om de sjilva inte vill. Men de upplever det som att de
miste. Fératt jag har sagt det. Och det dr det jag forsoker att undvika.
(Extern mars 2017)

Kollegan i Torsby atertog en nigot stérre del av site tidigare ledarskap,
vilket skapade nya forutsiteningar for enhetens arbete. Inte minst nir
det giller att viga testa nya idéer operativt. I nagra fall gick enhets-
chefen 6ver linjen och foreslog sjilv méjliga utvecklingsinsatser. Inte
pa ett negativt, krdvande sitt utan enbart som en idé bland andra. Men
givetvis ligger det alltid lite mer tyngd i férslag ovanifran, till och med
i en forsoksverksamhet av det hir slaget.

I borjan héll [enhetschefen] en vildigt lég profil. Man kinde verkli-
gen att [hen] ville att det hir skulle vara virt projekt. Men nu mirker
jag att [hen] ibland maste g4 in och styra oss litegrann for vi stdr still
och stampar eller blir som yra hons. Vi har behovt den styrningen.
(Intern mars 2017)

Att skydda och informera

Respektive enhetschef och omradeschef hade ett gemensamtansvar att
skydda enheten frin styrsignaler. I féregdende avsnitt illustrerades hur
detifleraavseenden var svért att lyckas med. Inte minst i Goteborg ddr
skalskyddet var brickligare givet enhetens placering mitt bland andra.

Forskarna 6verraskades vid flera tillfillen av svirigheten att halla
skyddet titt. Flera av de situationer som nimndes i féregdende avsnitt
borde med god kommunikation mellan de olika chefsleden ha kunnat
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undvikas. Mgjligen skulle det ocksa ha behovts en mer tydlig “kris-
grupp” ddr nagon av forskarna ingitt och dir dylika fragor hade kun-
nat avhandlas direkt nir de uppstod. Som det nu blev diskuterades
dessa frigor oftast efter det att skadan redan hade skett.

Det nya arbetssittet FKPS, bygger pa ett vysystem med fyra arbets-
bollar. [...] Tvd enheter i sdra Sverige har kért med gott resultat och
snart kommer forsta enheten pa kontoret att bérja. Hela den hir pro-
cessen léser effektivt enhetens kreativa process rorande en ny start-
grupp. Detlicker in ... (Filtanteckningar Géteborg oktober 2017)

I samma fira ligger den underskattade svirigheten att informera pa
ett lampligt sdce. Givetvis fanns det méjlighet f6r enhetscheferna atc
skapa en indamalsenlig information vid olika méten med enhetens
medarbetare. D4 medarbetare i en modern myndighet stindigt mots
av information i olika kanaler var det dock svarare att skydda dem
fran exempelvis utskick frin huvudkontoret eller regionledningar och
budskap pé intranit. At fullstindigt skydda medarbetare fran "fel”
styrsignaler var en omajlig uppgift. Uppgiften forenklades inte av det
faktum att medarbetarna inte enbart kan ses som passiva mottagare av
olika budskap. Tvirtom ir de i hog grad aktiva och intresserade, vilket
gor act de soker efter information pé egen hand.

5.3.4 Uppmirksamhet

I experiment 4r det viktigt att forutsittningarna si lingt det dr moj-
ligt liknar de normala. En utmaning vid alla studier av det hir slaget
dr act studien i sig dr ndgot utanfor det normala och dirmed péverkar
forsoket. I detta avsnitt redovisas ndgra av de onormala betingelserna.
Ingen kan med sikerhet avgora vad dessa inneburit for resultaten, men
redovisningen ger dtminstone varje lisare mojligheten att sjilv dra slue-

satser.

5. Fageln tvekar men flyger ut 96



Forskarna

I samband med introduktionsdagarna beskrev forskarna hur de sig
pa sin egen roll i forhallande till forsoksverksamheterna. ”Stodjande
och milt vigledande vid behov” anvindes i detta sammanhang. Vid de
regelbundna besoken i verksamheterna var forskarnas primira uppgift
att dokumentera erfarenheterna, men om behov uppstod var alltsd dis-
kussioner om olika idéer och tillvigagidngssitt ocksd mojliga. Ddremot
anvinde forskarna inte forsoken for att testa egna idéer och komma
med egna forslag om vad som borde goras och inte. Det nirmaste av det
slaget ar de olika exempel som anvindes under introduktionsdagarna
och som redovisats i kapitel 4. Men det ir inda rimligt att tro att tvd
andra forskare hade kunnat leda till ett delvis annat utfall.

Sjalvklart paverkade forskarnas nirvaro férséken dven pa andra
sitt. Inte minst det faktum att de regelbundet kom pa besok skapade
ett tryck pa medarbetarna att leverera nigot. Utan dessa besok ar det
mojligt ate "arbete i den egna korgen” hade varit en 4n storre konkur-
rent om medarbetarnas tid. Men redan det faktum att nagon studerar
det man gor pd jobbet och visar intresse f6r vad som hint sedan det
senaste besoket kan sikert ocksd paverka pd andra, mer subtila sit.

Myndigheten

Forsikringskassan visade pd olika sitt uppmirksamhet f6r arbetet inom
forsoksverksamheterna. Givetvis gir det act hivda act ocksd nedan-
stdende kan ha paverkat medarbetarna lings vigen.

Tidigare i rapporten beskrevs hur myndigheten tillsammans med
forskarna skapade forutsittningarna for projektet. Det formella sam-
arbetet hanterades i en gemensam styrgrupp som triffades regelbundet
for atc diskutera eventuella problem, men ocksd for att ge insyn. Utdver
de tvé forskarna och de tva omridescheferna inkluderade gruppen
regioncheferna f6r Mitt respektive Vist och deras controllers, tva
representanter for myndighetens utvecklingsverksamhet samt centralt
placerade fackliga representanter.

En viktig funktion f6r denna styrgrupp var att sikerstilla kom-
munikationen till 6vriga delar av myndigheten. Bland annat skrevs en
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initial artikel som publicerades pA myndighetens intranit i november
2016:

Det handlar helt enkelt om att vi, inom vildigt kontrollerade former,
vill utmana systemet. Lagstiftningen och ritten till [sjukforsikring]
ir givetvis grundférutsittningen, men givet det, finns det andra sitt
att jobba pd som gor att vi skulle kunna leverera en tjinst med bittre
rittssikerhet, bittre kvalitet och dessutom mer effektivt, s vore det
dumt act i alla fall inte noga éverviga huruvida det lirandet borde
spridas inom avdelningen. Vi har dirfor tagit fyra team (av ca 300) pd
tvé olika orter och lite "isolerat” dem frin sedvanligt krav pa ledning/
styrning och uppfoljning.

Avdelningsdirektoren for sjukforsikringen valde att besoka enheterna
i savil Torsby som Goteborg under den forsta hosten. Syftet med beso-
ken var tvidelat. For det forsta fanns en ambition att uppmuntra. Infér
alla medarbetare i Torsby kommunicerades till exempel en nyfikenhet
pa vad det hela skulle kunna resultera i. For det andra tog avdelnings-
chefen gott om tid pd sig for att f6rsta vad de olika grupperna just da
arbetade med.

Ocksa andra chefer visade intresse for arbetet. Exempelvis bjods tva
medarbetare frin Géteborg in till regionledningen i december 2016.
Syftet var att de skulle beskriva vad de just d& arbetade med (figur 8).
Liknande uppdrag landade ocksi pa medarbetare i Torsby som till
exempel foreldst pa en ledningsdag inom verksamhetsomrade Mitt.

I flera fall fick forsoksverksamheterna ocksd ta emot besokande frin
andra delar av verksamheten. Inte minst den del av huvudkontoret
som ansvarar f6r myndighetens utvecklingsarbete visade intresse for
de olika I6sningar som testades. Forskarna fick i flera fall pAminna om
att 16sningarna ir lokalt utarbetade och troligen inte alls 4r limpade
for den mer centralt orienterade utrullning av idéer som utgér myndig-
hetens normalldge.

Uppmirksamheten fran 6vriga delar av myndigheten som den be-
skrivits ovan var ofta positiv, men det férekom 4ven avundsjuka och en
del elaka kommentarer:

5. Fageln tvekar men flyger ut 98



Nuldgesbild

° 5 grupper

Yrkesrollen — for bred?
Dokumentation -> Behéver vi verkligen komplettera/kvalitetssikra? -

Kompletteringar av likarintyg

Kanaler in — kompletteringar vid dag 180

Bokningar av externa méten “Doodle”
g

Samordningsirenden

* Tillginglighet gentemot kund

Figur 8. Syftet var att de skulle beskriva vad de just di arbetade med.

... berittar att "det dir jivla projektet” till och med ir omtalat i
Skoévde. Inte for dess innehall utan for alla fordelar som enheten tros
ha. (Fran filtanteckningar i Géteborg februari 2017)

Det 6vervigande intrycket dr dock att det i férsta hand fanns en ge-
nuin nyfikenhet pa vad som hinde inom férsoken och vad som finns
att lara.

Statsridet och media

Civilminister Ardalan Shekarabi var ansvarigt statsrdd for den da-
varande regeringens tillitsreform. Med anledning av det dr det inte
forvanande att departementet horde av sig och ville ordna ett besok i
samband med att statsradet var i Goteborg i september 2017 (figur 9,
nista sida).

Projektet fick uppmirksamhet ocksa pa andra sitt. Savil fors-
karna som medarbetare fran forsoksverksamheterna har medverkat
i flera olika konferenser. Forskarna har ocksa intervjuats i radio och
flera olika artiklar har forfattats. Den mest omfattande bevakningen
genomfordes av fackforbundet ST:s tidning Publikr (figur 10). En jour-
nalist var pa plats i Torsby nir forsoken precis dragit igdng (september
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Figur 9. Statsridet var i Giteborg i september 2017.

2016) och sedan igen cirka dtta ménader senare (maj 2017). Artikeln

publicerades 20 juni 2017.

5.4 Sammanfattning

Den forsta delen i detta empiriska kapitel presenterade den forsta
tidens trevande arbete inom forsoksverksamheterna. Perioden kan
liknas vid att fagelburen 6ppnats och den tvekande figeln sitter kvar
pa sin pinne. Efterhand utnyttjade medarbetarna i savil Torsby som
Goteborg det utékade handlingsutrymmet och testade sina vingar.

I en andra del presenterades pa ett dversiktligt sitt de delprojeke
som bedrivits i Torsby respektive Goteborg. Hir redovisades ocksa tva
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Det har varit roligt att delta i ett forskningsprojekt och sjéilv ténka éver hur man vill l4gga upp arbetet, tycker STs
arbetsplatsombud Lisbeth Johansson. Bild: Oyvind Lund

FORSAKRINGS

2017-06-20 AV SUSANNE ERIKSSON 0 KOMMENTARER TYCK TILL!

Har styr de anstallda hur jobbet ska géras

De behéver inte folja interna regler, de har gjort om arbetsférdelningen och

for bara den statistik de tycker &r nédvindig. Ett forskni -ojekt har gett
medarbetarna pa Forsikringsk iTorsby ch att sjédlva fa besté a
hur de ska ligga upp jobbet.

Figur 10. Den mest omfattande bevakningen genomfordes av fackforbundet ST's
tidning Publikt.

avgorande skillnader mellan de bida enheterna: medarbetarna i Torsby
jobbade med firre utvecklingsomraden 4n de i Géteborg men forind-
rade samtidigt arbetssittet mer inom de omriden som studerades.

Avslutningsvis diskuterades forsokens faktiska férutsiteningar, det
vill siga utfallet av arbetet med studiens design. Hir togs bland annat
det faktum att medarbetarna fran tid till annan hade svirt att freda
tiden for utvecklingsarbete upp. Vidare behandlades ledarskapet och
det faktum att manga styrsignaler trots allt lickte in till medarbetarna.

Hirnist foljer de mer detaljerade beskrivningarna av nagra del-
projekt inom respektive forsok. Den frite flygande figeln skidas forst
i Torsby.
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(6
Fageln skadas

i Torsby

foregaende kapitel redovisades en oversikdlig bild av utvecklings-

arbetet inom de tvé forsoksverksamheterna. I detta kapitel ska vi

stifta nirmare bekantskap med tvi av de utvecklingsomraden som
medarbetarna i Torsby arbetade med under forsokstiden.

Det forsta dr en stor arbetsorganisatorisk férindring omfattande sju
avomradena i tabell 2 (s 83). Férindringen skedde stegvis under f6rsoks-
perioden och innebar till slut ett helt nyte sdce act arbeta i vardagen.
Det andra beskriver ett utvecklingsarbete riktat mot sjukskrivna med-
borgare som inte riktigt gick i mal.

6.1 Omfattande arbetsorganisatorisk férindring

I detta avsnitt beskrivs den storsta reella férindringen i arbetssitt som
medarbetarna i Torsby genomf6rde. I centrum f6r hindelseutvecklingen
star det drendefléde som beskrevs oversiktligt i kapitel 3. Avsnittet visar
i vilka delar och pa vilket sitt medarbetarna valde att forindra sitt sitt
att hantera flodet.

6.1.1 SGI-diskussioner utmanar den breda yrkesrollen

Forsoksverksamhetens inledande period kan som sagt beskrivas som
nagot trevande, dd medarbetarna var positiva men lite osikra pd
formen for arbetet. En av de tre grupper som bildades initialt valde att
fokusera pa SGI (sjukpenninggrundande inkomst). I bérjan av novem-
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ber var gruppen efter nigra veckors utredande arbete redo att presen-
tera ett forslag av arbetsorganisatorisk art for den 6vriga enheten.

Berikningarna av SGI uppfattas av manga som ett tidskrivande
och lite svért arbetsmoment. Berdkningen sker tidigt i processen och
det finns risk for fel, sarskilt som vissa svara berikningar inte gors regel-
bundet. Forslaget frin gruppen var att vissa berikningar skulle passera
en ny funktion pé enheten som skulle besté av tva dedikerade "SGI-
handliggare”. I samband med IBB (initial behovsbedémning) finns
mojligheten att ocksé avgora om berikningen ir "ldtt” eller “svar”.
Gruppens forslag var act drendet om bedomningen ansigs svar skulle
skickas till SGI-gruppen innan det sedan skulle férdelas ut till en per-
sonlig handliggare. Vid litta berikningar skulle drendet skickas direkt
till en handldggare i enlighet med dagens prakeik.
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Figur 11. Forindringen med handliggarnas egna ord.
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Figur 11 pa foregiende sida beskriver forindringen med handliggar-
nas egna ord. "Ritt person pi ritt plats” ir en strof som kom att ater-
komma ofta i det arbete som f6ljde i sparen av denna forsta diskussion.

Vidare f6ljde av denna diskussion en insike i hela gruppen om att
det fanns majlighet att ifrigasitta dven andra delar av drendeflodet.
Attanvinda medarbetarnas olika kompetenser och talanger pa ett mer
optimalt sitt dn vad dagens breda yrkesroll kriver tilltalade manga i
gruppen, om in inte alla.

6.1.2 En mer omfattande omdaning

Redan en vecka senare fortsatte diskussionen om ett forindratarbetssitt
da tvd av tre arbetsgrupper hade mojlighet att delta i en férutsittnings-
16s workshop dir de hade bett en av forskarna moderera samtalet. Tvd
timmar senare hade gruppen arbetat fram ett vidareutvecklat forslag.

Det forsta delférslaget var att gd ifran den IBB-procedur som ir
gemensam med 6vriga kontor i Virmland och istéllet lata hela in-
flodet komma odppnat till en Torsby-korg i drendehanteringssystemet
(AHS). Det andra delforslaget var att fyra medarbetare skulle arbeta i
en uppstartsgrupp som kan liknas vid en mer utvecklad form av IBB.
I enlighet med det tidigare forslaget fran SGI-gruppen skulle uppstarts-
gruppen skicka svarare SGl-berikningar till en SGl-korg i AHS. Men
uppstartsgruppen skulle ocksa fa fart pa drendena. Sa hir beskriver en
handliggare forindringen:

Huvudpoingen ir att kunden ska f3 sitt besked om ritten till sjuk-
penning sé snart som méjligt. Det innebir att s& snart ansékan kom-
mer s tar vi tag i den. Alltsé vi sitter varje dag pa formiddagen och
tar tag i nya drenden. Behover vi utreda mer, behéver nigot kom-
pletteras? Vi startar helt enkelt handliggningen s snart som méjligt.
Allt for ate forkorta utrednings- och handliggningstiden. [...] Nir vi
tagit drendet s lingt det ir méjlige sd limnar vi det vidare till hand-
liggaren som ska ha hand om irendet framat sedan. (Intern mars
2017)
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En insikt i gruppen var att nuvarande IBB innebir att drendet 6ppnas
enbart for att kunna fordelas till handlidggare. Det kan ta ett antal
dagar innan handliggaren pabdérjar arbetet med 4rendet, ibland bara
for atc uppticka act det behdver skickas pa komplettering till exempel-
vis en likare. Forslaget rérande uppstartsgruppen innebir att ofull-
stindiga drenden omedelbart skulle gi till komplettering, alternativt
flaggas upp i systemet s att handldggarna ska se att de kriver en aktiv
drgird.

Vidare foreslogs uppstartsgruppen sortera ut arenden som handlar
om forebyggande sjukpenning och skicka dem till de personer inom
enheten som ansvarar for det drendeslaget. Givetvis skulle gruppen
dessutom, likt nuvarande arbetssitt, formedla sidana drenden som ir
limpade for det direke till personliga handliggare.

Gruppen diskuterade ocksa férdelningen mellan K2 och K3: Ska
den finnas kvar? Ska vi skiira verksamheten pa négot annat site? Uppe
som alternativ var att skilja pa olika diagnoser alternativt act dela upp
arbetslosa respektive arbetstagare och mojligen ocksd arbetsgivare
i den senare kategorin. Invindningen var att det utmanar den nu-
varande geografiska principen pa kontoret. De ticker tillsammans en
stor geografisk yta och en annan skirning skulle kanske innebira fler
resor. Det finns dessutom tidigare erfarenhet av liknande forsok, inte
enbart positiva. Medarbetarna landade i acc tills vidare lata frigan bero
och fortsitta som forut. Men de var ocksé dverens om att snart ter-
komma till saken.

Upp pa bordet kom ocksé bemanningsfragan. Det dr en sak att
peka pa alternativa sitt att jobba och en annan att fakeiske f dem att
fungera. Vill ndgon jobba i till exempel uppstartsgruppen? Medarbe-
tarna enades om att anvinda enhetschefen som anmilningsfunktion.
Alla medarbetare skulle informeras och under en veckas tid ges tillfille
att anmiila sitt intresse f6r antingen uppstartsgruppen (fyra platser)
eller SGI-gruppen (tva platser). Utgdngspunkten var att ingen bor
arbeta i bida grupperna och inte heller arbeta heltid i dessa funktioner.
Minst halvtid bér dgnas at den tidigare rollen som personlig hand-
liggare.
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Figur 12. FRO-gruppen skulle ba olika spar att véilja pa.

Tva veckor senare samlades hela enheten f6r att diskutera ett nigot for-
finat férslag. Bilden ovan (figur 12) visar hur uppstartsgruppen, som
fate namnet FRO, skulle ha olika spar att vilja pa. FRO indikerar att
gruppen forvintades skapa den "Férsta Rationella Oversikten”. Oavsett
hantering skulle drendet till slut landa i drendekorgen hos nigon av en-
hetens personliga handliggare (PHL).

Maétet gick lugnt till. En viktig friga tycktes vara om FRO-gruppen
skulle arbeta pé for- eller eftermiddagarna. Parallellt med den levde
fragan om vilka som skulle jobba i de tva nya grupperna vidare. Efter
att flera anmalt sitt intresse gick enhetschefen in och hjilpte gruppen
16sa bemanningsfragan och frin och med 12 december 2016 planerades
sex utpekade handliggare arbeta halvtid enligt det nya arbetssittet.
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Nigra medarbetare som inte lingre upplevde sig ha nigon arbets-
grupp att g till pa onsdagarna hade dé redan lyft frigan om vad de
borde ligga sin utvecklingskraft pi. En medarbetare pAminde om att
K2/K3-frigan, det vill siga det som sammanfattas av "PHL” i bilden
ovan, var fortsatt outredd. De enades om att bilda gruppen “nya flddes-
gruppen” for att prata vidare om det och det drdjde inte linge forrin
nya forslag var uppe i luften. Det nya arbetssittet hade inte ens hunnit
sjosittas. Sammanfattningsvis tycktes det finnas en 6nskan om att de
handliggare som inte ingick i FRO- eller SGI-gruppen ocksi skulle 3
nigon form av specialistfunktion.

Enhetschefen, som vid tidpunkten alltsd ater tog lite storre plats i
gruppen, féredrog en checklista som hen fact frin ett Stockholmskontor.
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Checklistan anvinds dir som ett stdd for medarbetarna nir de ska av-
goraom de ska nirvaravid ett visst samordningsméte eller inte. Forslaget
frin enhetschefen var att det kanske skulle finnas en métesgrupp “som
arbetar bide med att vilja ut och sedan gé pa alla méten”. Vidare fore-
slog chefen en intygsgrupp. Den primira arbetsuppgiften for en sidan
grupp skulle vara att hantera aktuella hindelser i drendehanterings-
systemet. Sedan f6ljde en gruppdiskussion: Hur skulle en intygsgrupp
kunna fungera? Och en métesgrupp?

Ett par medarbetare satte sig pd tviren och ifrigasatte inriktningen
pa arbetet: "Det kdnns som att ni andra tycker att vi 4r nigra som gar
pa fér mdnga méten!” "Men det vet vi ju inte”, sa enhetschefen. ”Det
hir 4r hur stockholmarna gor, och hur vi gér, det avgor ni ju sjilva.”
Till slut tuggade alla i sig samtalets innebérd och nagon undrade dia-
lekeale: ”Nir ska vi bo-6rj2”

Det efterfoljande grupparbetet satte ramar for de bada grupperna.
Det foreslogs att intygsgruppen skulle ta hand om de intyg som inte
hinns med av de personliga handliggarna pa grund av exempelvis
ledighet, sjukdom eller arbetsanhopning. Gruppen skulle kunna jobba
nagon timme vissa dagar och medlemmarna féreslogs lopande disku-
tera inkomna handlingar via Skype och prioritera vad som behéver
goras och inte.

Maotesgruppen, sa man, skulle kunna triffas nigon timme ett par
dagar i veckan fo6r att prata igenom behovet av kommande méoten.
Férhoppningen var att man genom att prata sig samman skulle kunna
finna en tydligare prioritering och kanske ta bort de méten som be-
domdes vara minst nodvindiga. Men gruppen behévde inlednings-
vis mer tid for att prata ihop sig och finna formerna for det fortsatta
arbetet.

6.1.3 En ny vardag infinner sig

Arbetet i samtliga fyra nya grupper paborjades si i mitten av decem-
ber 2016. En manad senare fingade forskarna upp medarbetarna for
att ta del av deras erfarenheter sa langt. Hela enheten var samlad med
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ambitionen att prata om hur det gick. Enhetschefen inledde med att
rapportera nigra siffror som hen till synes pa eget bevig himtat ur
produktionssystemet. Hen betonade att det gatt en kort tid och att
siffrorna bygger pé relativt fa drenden.

o Tid till forsta utbetalning: andelen som fér sin forsta ut-
betalning inom de tio forsta dagarna hade dkat frén 16 till
28 procent.

e Bedomning som sker i tid fore dag 90: andelen hade dkat frin
65 till 72 procent.

¢ Bedémning som sker i tid fére dag 180: andelen hade minskat
fran 79 till 67 procent.

FRO-gruppen

En av FRO-gruppens medlemmar berittade att de arbetade med upp-
start av drenden fran klockan 8:15 till lunch. ?7Om man behéver hjilp
sa kopplar man upp sig och da far man hjilp direke. Vi tittar pa drendet
tillsammans.” Det hade dnnu inte gétt act £ korgen tom fére lunch
nigon dag och anledningar som nimndes var att medlemmarna hade
haft sina telefoner pé och blivit lite storda och att drendena var olika.
Ibland hann varje handlidggare tvi drenden, ibland sju. Enhetschefen
fyllde pa med siffror som visar att de ouppstartade drendena inda blivit
firre.

Grénssnittet mot de andra grupperna diskuterades ocksé. Bland
annat togs olika idéer upp om hur de skulle kunna anvinda bevakningar
och nymarkeringar i AHS for att skicka rite signaler till varandra. En
handliggare utanfor gruppen flikade in att det upplevdes positivt att
en frigestillning som skulle tas upp med den forsikringsmedicinska
radgivaren redan var formulerad av FRO-gruppen.

Négra papekade act antalet drenden i de egna korgarna tenderade
att vixa. Nir alla nu arbetade med annat vid sidan om sina egna hand-
liggningsuppdrag fanns givetvis risken att balanserna byggdes pd i en

annan inde.
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SGI-gruppen

Rapporteringen fran SGI-gruppen inleddes av att den ena medlem-
men i gruppen sa att ”det var mindre att gbra dn vi hade trott, vi jobbar
nog bara en timme om dan”. Den andra medlemmen berittade att det
varit vildigt mycket SGI noll, alltsé drenden dir den sjukskrivna inte
har rétt till ersdtening pd grund av att hen inte har nagon sjukpenning-
grundande inkomst. SGI noll dr en form av negativt beslut som en-
ligt gingse arbetssitt dels kriver lite extra arbete med kvalitetssikring,
dels betraktas av medarbetarna som lite kimpigt att kommunicera till
medborgaren. Gruppen tillsammans funderade lite pi om den upp-
levda 6kningen av SGI noll kunde ha att gora med det nya arbetssittet,
men ingen hade ndgot svar och de tycktes enas om att det kanske bara
var en tillfallighet.

Intygsgruppen (PIL-gruppen)

Intygsgruppens representanter inledde med att forklara att de nu kal-
lade sig for "PIL-gruppen”. Namnet kommer sig av att intyg och annat
som behéver hanteras i AHS markeras med sma réda pilar och att
gruppens primira arbete var att “slicka ned” sidana pilar. Under en
intervju forklarade en handliggare hur pilar uppstir i AHS:

Sé fort det kommer in en handling. Det kan vara ett likarintyg, det
kan vara ett utlitande frin en arbetsgivare, det kan vara en inkomst-
uppgift, det kan vara en komplettering av ett likarintyg eller andra
medicinska underlag som journalanteckningar frin varden till exem-
pel. (Intern mars 2017)

Gruppen berittade att de mottes varje morgon och stimde av dagens
arbete med varandra. Over julledigheten hade trycket varit ganska lagt,
men i och med att likare och andra ater var i tjinst hade trycket 6kat.
Gruppen verkade dock ha liget under kontroll och kollegorna tycktes
mena att deras arbete avlastade dem pé rite sict: "Alla mirker att det
hinder nagot i den egna korgen, och det ir ju bra.” En handliggare
beskrev ocksa den storre sikerhet som foljde av den okade specialise-
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ringen: "Man kommer in i ruljangsen pd ett annat sitt. Man far ecc site
att tinka som gor det littare.”

Motesgruppen

En medlem i métesgruppen inledde med att beritta att de hade trif-
fats vid fem tillfillen for att hantera totalt 34 motesforslag. Fem forslag
hade avslagits” och inte lett till méten, vilket tyckees ses som en stor
besparing. Det framhélls ocksa att diskussionen i sig varit givande da
de mer erfarna handliggarna hade gett input till dem med mindre
erfarenhet. En medlem anség att gruppens arbete istillet borde kunna
hanteras inom ramen for s kallade métesdiskussioner”, vilket fram-
stod som lite oklart fér 6vriga. Enhetschefen uttryckte att gruppen
skulle kunna presentera ett forslag till forindring som 6vriga skulle fa
ta stillning dill.

6.14 Annuen ny vardag infinner sig

Under de kommande tvé veckorna blev det tydligt att det nya arbets-
sittet 16pande skapade nya frigestillningar. Nedan dterges olika fragor
och situationer som enheten skulle komma att tvingas ta stillning till.

e Hur sikerstiller vi att lagstadgade beddmningar vid dag 9o
och 180 blir gjorda med nuvarande arbetssitt? Behéver ndgot
slipas pa ytterligare?

e Hur kan vi minska det totala trycket vid tiden f6r utbetal-
ningar? Varfor blir det stressigt varje ménad och kan vi fore-
bygga det pd nagot sdct?

e Hur ska vi hantera gruppernas bemanning vid sjukfranvaro?

e Skavi anvinda notis-funktionen i AHS nir vi kommunice-
rar angdende drenden mellan grupperna for att slippa skriva

i journalerna?
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e Viborde granska resultatet av genomforda moten. Har
motena gett oss och/eller kunden ett mervirde/har syftet
med motet uppfylles?

e FRO hinner inte tmma sin lista 6ver nya drenden, den vixer
stadigt.

Utvecklingsarbetet kan sigas delvis ha limnat onsdagarna och flyttat
in i det vardagliga, operativa arbetet. Grupperna upptickte regelbun-
det brister inom sitt eget omride och i grinsytorna till de andra grup-
perna.

Vid sittningar med grupperna var for sig blev det allt tydligare att
ménga var lite irriterade. Framf6rallt riktades irritationen mot de grup-
per man sjilv inte ingick i och som inte tycktes vara lika vil fungerande
som den egna. En typisk kommentar var: Anvinder den andra grup-
pen verkligen tiden pé rice sice?” Kénslan var act avlastningen i det
egna, individuella arbetet inte var s& pitaglig som den borde vara.

Vid avstimningarna med FRO, SGI och PIL redovisades foljande
funderingar och korrigeringar i arbetssittet.

FRO-gruppen

Medlemmarna i FRO menade att avslag och SGI noll ir omriden som
behovde forindras ytterligare. Enligt den ursprungliga tanken skulle
dessa drenden forberedas och sedan skickas vidare till en handliggare,
vilken som. Det hade kommit synpunkter frin kollegorna om att
denna uppdelning inte dr optimal. Efter att ha stimt av bakét och det
visat sig att det handlar om ett eller tvd drenden per dag lutade det nu
dt act gruppen viljer att behélla dessa i ndgon av de egna korgarna och
istdllet skicka fler drenden av andra slag vidare till 6vriga handliggare.
Det skulle innebéra att dessa drenden koncentreras till firre hinder.
Gruppen utdkades samtidigt fran fyra till fem handliggare.
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Vi tar ocksd hand om avslag. Om vi identifierar ett avslag sd skéter vi
i FRO-gruppen det. Vi tar det inda tills det r klart, helt enkelt. Tills
beslutet ir skickat och drendet kan avslutas. Detsamma giller SGI
noll. (Intern mars 2017)

En av handliggarna hade ocksa en fundering angiende det faktum att
listan 6ver drenden aldrig tomdes. Fram till nu hade man arbetat en viss
tid per dag, frin morgonen fram till lunch, och hen hade snappat upp
att PIL-gruppen hade en annan modell som innebar att de hanterade
fyra pilar per dag och gruppmedlem oavsett hur lang tid drendena tog.
Det innebir att de vissa dagar blev klara snabbt och att det andra dagar
tog lingre tid. Men det kanske ger ett jimnare fldde? Hen riknade lite
baklinges och konstaterade att om gruppen tillsammans varje dag han-
terade 12 uppstarter borde de hélla drendebalanserna borta. Gruppen
enades om att det skulle kiinnas bra att fi en morot och forséka klara av
dagens skord s snabbt som mojligt.

I borjan upplevde jag en hégre arbetsbérda. Men det handlade nog
om att allt var nytt. Nu upplever jag att enheten presterar bittre. Vi
ligger bittre till och hela teamkénslan 4r bittre. Frustrationen 8ver
ouppstartade drenden ir ligre och det ir sként nir man kommer
till jobbet att veta precis vad man ska géra. Det 4r uppstart pa for-
middagen. Det ir tydligt. (Intern mars 2017)

Enhetschefen, som foljde arbetet noga, noterade positiva effekter av
sittet att arbeta i FRO-gruppen:

Jimfort med i hostas sé ldg vi alltid pd 30—40 drenden som inte var
uppstartade. Nu har vi max 15 som inte ir uppstartade. Det ir stor
skillnad. Arenden ligger inte och slidpar. Ska komplettering u, s& sker
det ganska snabbt. (Extern mars 2017)

En handliggare som arbetade utanfor FRO-gruppen uttryckte sig om
sdttet att arbeta och som sa ofta tycks myntet ha tvé sidor:
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Jag tycker att det 4r skdnt att slippa uppstarten. Nir man fir drendet,
sd vet man att det dr klart. Man vet vilket nista steg dr och sa gér man
det. [...] En nackdel ir att man inte har samma koll som om man
startat upp drendet sjilv. Man fér liksom ldsa in sig innan man kom-
mer igdng. (Intern mars 2017)

SGI-gruppen
Gruppen som jobbade med SGI-utredningar menade att fel sorts dren-
den ofta slussades till dem. Lsningen var att skriva ihop ett antal typ-

Regler vid 6verlamnande av drenden till SGI-gruppen
1. Grédnssnitt

1.1 Arenden som ska till SGI-gruppen &r drenden som

« krdver mer omfattande eller tidskrdvande utredning om
t.ex. den foérsdkrade har flera arbetsgivare som behéver
kontaktas, om SGI-skydd finns nar underlaget ar ofullstan-
digt, om kunden har oregelbundna inkomster och arbets-
tider och underlaget &r svartolkat eller ofullstandigt eller
dar undantagsregler som man vanligtvis inte kommer i kon-
takt med ar tillampliga, t.ex. nytilltrade och aterintrade
pa arbetsmarknaden eller SGI dar kunden ar beviljad sjuk-
ersattning med steglds avrdkning.

1.2 Arenden som inteska till SGI-gruppen &r drenden som

« du harallt underlag du behoéver for att kunna faststalla
SGl direkt och det kan férvantas att varje handlaggare ska
besitta den kunskap som behévs. Det kan t.ex. vara vid
oregelbundnainkomster dar allt underlag finns och det
enda som behdvs ar att fora in informationen i “snurran”
eller
om allt underlag som behdvs endast ar ett telefonsamtal
bort, t.ex. till (6nehandldggare, Arbetsférmedlingen eller
kund.

2. Tillvdgagangssatt nadr du identifierat ett drende till SGI-gruppen

« Lagg arendetigruppkorg "1780 SGI 1712".

» Reservera alltid drendet pa en handlaggare.

» Den som reserverar arendet pa SGl-handlaggare ansvarar f6r
att kund Far information om handlaggningstid.

Figur 13. Losningen var att skriva ihop ett antal typfall med Grenden som gruppen
skulle och inte skulle hantera.
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fall med 4drenden som gruppen skulle och inte skulle hantera (figur 13).
De betonade att utredningskrivande och tidskrivande inte ir samma
sak. I forsta hand skulle de ta irenden som ir svira, inte vara en station
dit dvriga kunde limna drenden som tar ling tid att utfora.

PIL-gruppen

Inom PIL hade man sedan senast beslutat att ta det dldsta drendet forst
och, som vi redan hért, ta fyra drenden var per dag. Detta oavsett hur
ling tid det skulle ta.

Tidigare fanns en kinsla av att morgonmotena kunde bli vildigt
tidskrivande, vilket gruppen loste genom att nagon bérjade forbereda
lite och studera vad som kommit in sedan foregiende dag. Tillsammans
utformade de ocksa en instruktion med minnesregler (figur 14), ett
Excelark och ett schema som tydliggjorde arbetet och fordelade upp-
gifterna i gruppen:

Vigarinien gruppkorg. Det finns en fr K2-irenden och en for K3.
Sen soker vi ut de dldsta handlingarna. Man kan séka pd ett datum-
spann och fi fram de handlingar som dnnu inte ir handlagda. Och s3
utgér vi frin det sen. (Intern mars 2017)

Att tinka pa:

» Tabort pilen om du bedémt arbetsférmagan.

- Bedom arbetsférmaganit.ex. vantan pa ansprak.

« Tabort roda klockor som &r dtgardade.

« Flytta fram eller satt ny bevakning pa sddant som inte ar atgardat.

Arbetstidsfordelning:

Avstdmning varje dag via Skype med sortering av dldsta inkomna
dokument i aktuellt "datumspann”.

Det finns ett schema éver vem som checkar av antal dokument i
K2- och K3-korgarna. Dokumenten férdelas sedan vid det gemen-
samma motet som startar kl 8:30.

Uppkopplade via Skype 8:30-12:00 med syfte att snabbt na
varandra for drendediskussion.

Pilgruppen gér 4 pilar x 7 personer/4 dagar i veckan.

Figur 14. Tillsammans utformade de ocksd en instruktion med minnesregler.
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6.1.5 Nya idéer leder fram till en ny 16sning — igen

Tre ménader efter att enheten bérjade arbeta enligt det nya arbetssittet
och efter kontinuerliga korrigeringar inom och mellan de olika grup-
perna var det ater dags for en storre forindring. Roten var att tvd nya
utvecklingsgrupper uppstod i mitten av mars 2017. Bada fokuserade pa
arbetsorganisatoriska frigor.

Den ena gruppen kom att ater ta tag i den vilande fragan om f6r-
delningen mellan K2 och K3. En fundering var om K var ett alternativ,
det vill siga att alla skulle ha samma profil och arbetsuppgifter. "Eller
ska vi kanske hitta pa nagot K4/Ks/K6?” Arbetsgruppen tog fram ett
fragebatteri som de lit alla kollegor i Torsby svara pa, eftersom de ansag
det vara angeliget att lata alla vara med och tycka i fragan.

Utgangspunkten for den andra utvecklingsgruppen var en kinsla
av att det borde ga att driva fram ett bittre fléde i drendehandligg-
ningen. Genom att forutsittningslost diskutera vad som fungerat bra
och mindre bra i de tva grupperna FRO och PIL foddes minga tankar
och idéer.

Gruppsamtal och en grupp-grupp
Under ett konstruktivt méte med hela enheten presenterades ett helt
nytt koncept for kontorets arbete (figur 15). Métet holls i borjan av
april 2017. Konceptet var sprunget ur de tv ovan beskrivna gruppernas
energifyllda arbete, men det kompletterades av samtal i hela personal-
gruppen. Enhetschefen, som var bortrest under den mest intensiva
perioden, mottes efter sin semester av beskedet att nya bud gillde.

Enhetsmétet inleddes dirfor av chefens friga: "Hur har ni nu tinkt
arbeta istillet?” En handliggare forklarade att alla drenden skulle
lyftas bort frin de individuella korgarna. Gruppen hade konstaterat
att fraigan om hur drenden skulle férdelas (K2/K3) var felformulerad
och dirfor hade lett till en lasning av sittet att tinka. Slutsatsen var att
man istillet borde se alla drenden som gemensamt dgda av kontoret.
Det synsittet ppnade upp nya perspektiv ocksd nir det giller flodet
av drenden.

Upp pé tavlan kom sedan olika arbetsuppgifter i férhallande till
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Figur 15. Under ett konstruktivt mote med hela enbeten presenterades ett helt nyrt
koncept for kontorets arbete.

den gemensamt dgda drendevolymen. Den gemensamma diskussion
som foljde mynnade ut i fyra preliminira arbetsgrupper (som beskrivs
lite lingre fram i berittelsen). Enhetschefen hjilpte till ate scrukturera
samtalet och lit sedan medarbetarna diskutera de olika gruppernas
funktion i mindre gruppsamtal. Samtalsgrupperna fick med sig att
beakta i) den sjukskrivnas hela upplevelse ii) ricessikerhet same iii)
arbetsmiljo. Vidare ett antal 6vergripande fragor for respektive tinkt
arbetsgrupp:

e Vad ska gruppen gora?

e Vad behéver gruppen f6r att kunna géra sitt jobb?
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e Vad maiste gruppen limna ifrdn sig for att drendet ska kunna
hanteras av andra?

e Hur ger vi feedback mellan grupperna nir det inte fungerar?

Enhetschefen betonade infor varje samtal att den aktuella grupp-
indelningen inte sa nigot om vem som skulle jobba i vilken grupp vid
en eventuell forindring. En fran varje samtalsgrupp fick ocksi veta att
de senare skulle komma att ingé i en "grupp-grupp” dir forslaget mer
tydligt skulle mejslas fram inf6r ett kommande gemensamt beslut om
forindring. Dagen for ett beslut sattes till onsdagen en vecka framat.
I en bloggtext som négra medarbetare skrivit uttrycks forvinening-

arna:

Vi har nu under nigra manader arbetat med tre arbetsgrupper; FRO
som skoter uppstart, PIL som ser 6ver inkommande dokument och
SGI som skéter de lite mer komplexa SGI-drendena. Samtidigt har vi
haftkvar var ordinarie korg/drenden. Vi har upplevt positiva resultat
men samtidigt upplevt att flédet inte riktigt har blivit det vi ville. Vi
upplevde ocksa att indelningen K2 och K3 gjorde det stelbent och
svarare for oss att differentiera utifrin kundens reella behov.

Efter mycket tankeverksamhet hur vi ska 16sa detta — kunna géra
de lagstadgade bedomningarna i tid, starta drenden i tid och sam-
tidigt fa ett bra fléde for oss i handlidggningen och givetvis en ritts-
sikerhet for kunderna samt bra service, sa har vi nu kommit fram till
ett nytt arbetssitt som drar iging i nista vecka. [...]

Viir vildigt pirriga infor férindringen och en del jobb kvarstir,
som att skapa en styrtavla som hjilper oss att vara bide reaktiva och
proaktiva, s vi ldct kan f6lja vad vi behover fokusera pa framdt men
ocksa prioritera om snabbt vid behov. (Bloggtext maj 2017)

6.1.6 Detslutliga arbetssittet

I detta avsnitt beskrivs det arbetssitt som i stora drag blev resultatet av
de omfattande diskussioner som redovisats ovan. Det 4r svart att tyd-
ligt sdga ”sd hir blev det”, da det dven under resten av perioden skedde
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korrigeringar pd grund av upplevda problem. Men hir gérs dnda ett
forsok att oversiktligt beskriva det arbetssitt som enheten f6ljde fran
bérjan av maj 2017 fram till férsoksverksamhetens slut vid det féljande
arsskiftet. Avsnittet innehéller ocksa spridda skurar av reflektioner fran
medarbetarna rorande sidant som fungerat bra respektive mindre bra.
Precis som for det arbetssitt som foregick det nya bestod strukeuren av
fyra olika grupper, vilka beskrivs nedan. Varje fredag var det tinke att
en fran varje grupp skulle motas for att stimma av eventuellt skav som

uppstétt i grinsytorna mellan grupperna.

FRO 2.0

Den nya uppstartsgruppen bestod av fyra medarbetare som tillsam-
mans hanterade korgen med alla nya drenden. I stort piminner gruppen
om den tidigare FRO, men nigra saker var annorlunda. Den viktigaste
skillnaden 4r act handliggarna i gruppen inte dgde nagra egna drenden
utdver dem som gruppen gemensamt hanterade. Det innebir att de
jobbade mer eller mindre heltid med uppstart och SGI-berikningar,
vilka flyttat in i denna grupp.

Varje morgon kopplade gruppens medlemmar upp sig mot var-
andra via Skype och de kommunicerade sedan kontinuerligt under
dagen. Strax fore lunch hade de en mer tydlig, gemensam avstimning
dir prioriteringen infor eftermiddagen gjordes. En handliggare be-
skrev gruppen som en enda hjirna som arbetade tillsammans. Det later
saklart positivt, men det innebar ocksd att medlemmarna regelmissigt
avbrot och storde varandra i handliggningen. P4 minussidan finns
ocks3 att minnet i olika drenden reducerades, vilket kriver mer tid for
inldsning jimfort med ett scenario dir alla har sina egna drenden.

Gruppens medlemmar lyfter inda fram overvigande fordelar med
det nya sittet att arbeta. Det kontinuerliga pratet gav samsyn, ensade
bedémningarna och 6kade rittssikerheten. Handliggarna talar om
att det finns omréden dir de nu forstar ace de tidigare gjore fel, vilket
tillskrivs detta prat. Genom att alla drenden limnades vidare till ndgon
annan upplevde man ocksé nigon form av positiv egenkontroll inom
enheten. Man visste att ndgon annan skulle arbeta vidare med drendet
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och da kindes det viktigt att vara noggrann. I och med att drende-
inflédet inte 4r riktigt jimnt fordelat dver tid byggde gruppen ibland
balanser, vilket sjilvklart kan uppfattas som stressande. Men pa grund
av att korgen var gemensam var det ocksé ldtcare att kinna ace arbetet
far stanna kvar pd kontoret pé kvillen.

En annan fordel som skapades dr den dverblick som gruppen fick
av att hantera alla nya, inkommande drenden. Exempelvis upptickte
de strukturella problem hos vissa arbetsgivare som de limnade vidare
till métesgruppen for fortsatt hantering. Vidare menar medarbetarna
att det generellt finns en poing med att gora saker ofta.

FRO-gruppen skapade ett nytt introduktionsbrev som anvindes
till alla nya sjukskrivna. En viktig skillnad var att de tidigare formu-
leringarna om att den sjukskrivna kan f6rvinta sig en personlig hand-
liggare tonades ned. Istillet beskrevs hur drendet hanterades kollektivt
av kontoret i Torsby. S4 hir beskrivs brevet av en gruppmedlem i en
bloggtext:

I samband med att kunden far sin forsta utbetalning sé skickar vi
ocksa hem ett si kallat "startbrev” som FRO-gruppen har utformat.
I brevet framkommer information om utbetalning, kontaktuppgifter
till Forsikringskassan (numret gar till vira pinglare [se nedan for
en forklaring]), om regelverket i korthet, anmilningsplikt och
information om arbetstidens forliggning vid deltidsarbete. (Blogg-
text september 2017)

I drenden dir det formodligen bara skulle komma att krivas ndgot
enstaka mote kunde medlemmarna i FRO bistd. Men i huvudsak ut-
gjorde gruppen en styrka backoffice med begrinsad kundinteraktion.
Det gjorde att ndgon eller ett par i gruppen ibland uttryckte att de
saknade de avstimningsmdten som fanns i den tidigare rollen som
personlig handliggare.

Nistan alla drenden kom att limnas vidare limnas till den nya
gruppen BNP som beskrivs nedan. Men i fall dir det uppenbart skulle
kravas rehabilitering och omfattande samordningsinsatser kunde
drendet limnas direke till métesgruppen (som ocksa delvis fatt et nyte
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innehill). Det var dock inte alltid enkelt att veta till vem man skulle
limna drendet och ibland uppstod gnissel mellan olika grupper. Nagon
handliggare beskrev det som att alla drenden inte riktigt passar in i
mallen. Men samtidigt skulle ju alla limnas vidare.

BNP

De allra flesta drenden limnades alltsa till den helt nya gruppen BNP
(Bevakning Nymarkering Pil). Gruppen bestod av tre medarbetare
varav en stod som formell dgare av den stora majoriteten av enhetens
drenden. Det var gruppens pragmatiska sitt att hantera det faktum
att drendehanteringssystemet kriver att varje drende ér skrivet pd en
specifik handliggare. I normalfallet innebar ordningen att gruppen
gemensamt dgde nigonstans mellan 600 och 700 pagiende drenden
och att dessa var skrivna pa en handliggare.

Merparten av gruppens arbete var inriktat pa bevakningar och
pilar i systemet. Bevakningarna hade ofta satts dit av handldggarna
i FRO under uppstarten. En normal dag bérjade med en gemensam
avstimning vid ki 8:30 da det diskuterades vad som maste hinnas med
under dagen. Regelmissigt dgnade sig gruppen &t bevakningar pa for-
middagen och ét pilar pd eftermiddagen. Men ibland var det som att
den stora mingden pilar tringde undan arbetet med bevakningarna.
Att arbetssittet inda gav en koncentration i arbetet dr ndgot som upp-
fattades som mycket positivt av handliggarna. Flera timmar i strick
kunde de till exempel beta av drende efter drende med precis samma
innehall. ”Vi har blivit duktiga pa act soka fram de drendena, till exem-
pel dag 9o eller dag 180, enligt en handliggare. Det skapade forut-
sdttningar for att sitta till exempel en hel férmiddag och enbart gora
bedémningar vid dag 9. Det gav en trygghet och en stabilitet i beddm-
ningarna. "’Man mér bra”, som ndgon uttryckte i ssammanhanget.

Det faktum att man inte dgde drendet och inte hade nagon per-
sonlig relation till den sjukskrivna underlittade fattandet av negativa
beslut, menar handliggarna. Samtidigt fanns ju samma nackdel som
rapporterades frin FRO angiende inlisning: varje irende framstod

som nytt och krivde inldsning innan man kunde veta vad som var ritt

6. Figeln skidas i Torsby 121



dtgiard. Det fanns inget drendeminne, vilket det i alla fall da och di
finns i rollen som personlig handliggare med en egen korg.

Detvar ett hdgt tryck pa bevakningar och pilar och ibland byggdes
balanser i BNP-gruppen. En handliggare i FRO uttryckte angiende
det att hen satte bevakningar i drenden utifrin att BNP skulle hinna
med allt, och sedan slippte hen det drendet. Nir BNP misslyckades
med att hantera drendet i tid var det alltid en sjukskriven som fick vinta
lingre ndgonstans i sin process. Nagon uttryckte vid ett tillfille ate det
kindes som att de skapat en gruppstruktur som egentligen krivde ett
par hinder till i varje grupp.

Ytterligare en fordel med det koncentrerade arbetet var dock att
BNP-gruppen upptickte variationer mellan olika handliggare i den
tidigare delen av flodet. Sadan kunskap aterfordes till FRO-gruppen,
vilket ledde till konstruktiva diskussioner och ett gemensamt lirande.

Avslutningsvis ett par nedslag i en bloggtext som gruppen formule-
rade tillsammans efter nigra manaders arbete:

Hej dagboken!

Vi i BNP har kris. 738 drenden genererar idag 195 pilar och
155 réda klockor och snart dr det utbetalning. Det 4r sd det ser ut i vir
BNP-grupp som har hand om den I6pande handliggningen. Vart
arbetssitt innebir att vi har ett berg med drenden dir vi tar hand om
allt som hér till den vanliga handlidggningen, férutom samordning.

Trots att vi har mer att géra @n nigonsin och det ofta kinns som
vi hela tiden slicker brinder sd mér vi bittre. Vi upplever att vi inte
tar med oss arbetet hem och att vi tar ett kollektivt ansvar for vart
arbete. Vi upplever oss mer rittssikra di vi inte bygger nigon rela-
tion med de férsikrade och i "lugn och ro” kan géra objektiva be-
démningar. Eftersom pressen att prestera for sig sjilv ir borta och
vi arbetar som ett team upplever vi att vi blivit noggrannare i vir
handliggning.

Allt dr sa klart inte bara rosenrott. Vi upplever att det r svart
att planera drenden och en stor del av vir tid far liggas pé inldsning
av drenden da vi inte kinner till dem sedan tidigare. Vi har svirt att
hinna med att bygga kontakter med de forsikrade och arbetsgivarna
forutom nir vi maste enligt lagen. Detta innebir att en del av vir
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ambition att arbeta forebyggande gar forlorad och bidrar till vir upp-
levelse av att arbeta som brandmin.

Trots bide positiva och negativa inslag i vart arbetssdtt dr vi dver-
tygade om att vi dr pa rict vig och vi har alla svart att se att vi skulle
kunna gé tillbaka i det gamla.

Ha en bra dag! Och funkar det inte idag s far du en ny chans
imorgon igen! (Bloggtext september 2017)

Pinglarna

Medlemmarna i de tvd grupper som redovisats ovan satt relativt
ostorda vad giller interaktioner med sjukskrivna. Enheten valde att
bygga en mur runt dessa grupper och lit istillet tvd andra medarbe-
tare, i gruppen pinglarna, ta de inkommande samtalen.

Alla handliggare frin FRO och BNP har kopplat sina telefoner for
inkommande samtal till oss pinglare. Nir vi dr upptagna i ett sam-
tal fir kunden antingen upptagetton eller ett laingt meddelande med
kort information om projektet, samt tider nir de kan na oss.

For oss “pinglare” [...] innebir jobbet férst och frimst att finnas
tillgingliga pa telefon mellan 9 och 15. Mellan samtalen fungerar vi
som en slags resurs som hoppar in och arbetar i den grupp dir be-
hovet 4r stérst. Vi utgdr di frin vér styrtavla. (Bloggtext september
2017)

Det hir 4r meddelandet som kunderna méttes av om ingen av ping-
larna kunde svara nir de ringde:

Hej och vilkommen till Férsikringskassan Torsbykontoret. Just nu
irjag upptageniettannatsamtal. Fram till sista december arbetar vii
ett projekt, vilketinnebiratt din vanliga handliggare inte alltid ir den
som svarar nir du ringer. Var ambition ir att alltid kunna ta emot ditt
samtal vardagar mellan 9 och 12 samt mellan 13 och 15, férutom ons-
dagar dd vi svarar mellan 9 och 12. Vi vill passa pd att tipsa om att du
sjilv kan félja ditt drende under Mina sidor pa férsikringskassan.se.
Dir kan du bland annat se om ditt likarintyg har kommit in och
nir din ersittning betalas ut. Om ditt drende dr mycket bradskande

kan du under vara telefontider limna ett meddelande med telefon-
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nummer, namn och personnummer samt girna vad ditt drende gil-
ler, sa ringer vi tillbaka nir vi har méjlighet inom 48 timmar. Ha en

bra dag! Hej da!

En av pinglarna ger uttryck f6r hur hen och 6vriga medarbetare upp-
fattar arbetssittet:

Detkan jag tycka dr bra. Dethir att vi har telefonerna. Man upplever
att kollegorna kinner sig mindre stressade av att ”f-n nu ringer det
igen” liksom. Vi kan ta vildigt mycket si. (Intern november 2017)

Den tekniska losning som enheten enades om innebar att alla med-
arbetare kopplade 6ver sin egen telefon till nigon av pinglarna. Detta
jamt fordelat s att trycket blev ndgotsanir likvirdigt fér de tvé som
forvintades svara. I en forlingning hoppades man f ett gemensamt
gruppnummer som skulle kunna kommuniceras till de sjukskrivna.
Det skulle innebéra att den pinglare som vintat lingst pa ett samtal far
nista inkommande och dessutom minska risken f6r att kunden méts
av en upptagetton.

P3 tid som var fri frin inkommande samtal stéttade pinglarna som
sagt FRO eller BNP, framforallt genom att hantera inkommande sjuk-
intyg i pdgdende drenden. P4 sé sitt upplevde de att det fanns en stimu-
lerande bredd i arbetet. Ibland kunde trycket upplevas som for hogt,
vilket forde det déliga med sig att dokumentationen runt samtalen
blev lidande.

Arbetssittet krivde 6verhuvudtaget en noggrannhet vad giller
journalféringen inom enheten. Det kunde till exempel vara sa att en
medlem i BNP skickat en kommunicering till den sjukskrivna och bett
vederbérande komma in med nagon form av komplettering eller svara
pa ndgon fraga. Nir den sjukskrivna sedan ringde hamnade hen hos
pinglarna. Da var det viktigt act handliggaren som tog samtalet forstod
vilken information som var viktig och inte. Tyvirr hinde det ibland
att svaret inte blev fullstindigt eller att anteckningen i journalen var
otydlig. Men ofta fungerade det och att det inte gjorde det bidrog till
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larande. Samtidigt uttrycker handlidggarna i BNP att de ibland saknade
méjligheten att prata direkt med den sjukskrivna. Pinglarna upplevdes
alltsa ibland som ett oonskat filter. Pinglarna, 4 sin sida, kunde ibland
kinna sig lite utanfor pa kontoret, di mycket prat hela tiden pagick
inom och mellan grupperna FRO och BNP.

En farhaga var att de som ringer in skulle kiinna en frustration 6ver
attinte fa tala med “sin” handliggare. Men av det mirks vildigt lice. Det
dr snarast sd att de som ringt tyckes vildigt néjda med det bemétande
de fatt och att tillgangligheten uppfattats som bra. Samtidigt bor det
poingteras att detta dr mer anekdotisk information och att ingen ut-
virdering av arbetssittet utifrin den sjukskrivnas perspektiv har genom-
forts. Medarbetarna verkar heller inte riktigt se det behovet. Ddremot
foljde pinglarna regelmissigt upp hur manga som ringde in och varfor
de ringde.

Ytterligare en fordel som nidmnts dr att likare tack vare pinglarna
littare kunde limna information i flera drenden pa en ging:

Manga kunder tycker att det dr bra att de kan né oss direkt och kan
fa ett snabbt svar och dven att de har mojlighet att limna meddelande
om att bli uppringda, vilket vi lovar att gora inom 48 timmar. Ovriga
inkommande samtal, till exempel fran virden, har nu méjlighet att
limna information om flera av sina patienter vid ett enda samtal, vil-
ket 4r négot som vi fitt som positiv feedback. (Bloggtext september
2017)

Motesgruppen
Ocksa métesgruppen kinde sig ibland lite utanfér. Inte minst genom
det faktum att de ofta var ute och reste och sillan var pa kontoret i
Torsby. Uppligget gjorde att firre medarbetare 4n tidigare kom att han-
tera de olika avstimningsmétena med aktorer utanfér myndigheten,
vilket gav dem ansvar for storre geografiska omraden och dirmed
lingre resor.

Gruppen bestod omvixlande av tre eller fyra medarbetare som var
och en hade mellan 50 och 70 pigiende drenden i sina respektive kor-
gar. Deras roll piminner mycket om den som tidigare kallades K3.
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Samtidigt fungerade de mycket mer som en grupp, da de hade regel-
bundna avstimningar och vid behov kunde hjilpa varandra.

Ett drende hamnade hos métesgruppen f6rst nir det bedomts vara
i behov av samordning och flera dterkommande moten. Ofta kom det
till gruppen efter att forst ha varit en tid hos BNP. Arenden kunde
ocksé gd i andra riktningen. Om métesgruppen gjorde bedémningen
att det for tillfillet inte fanns mer ace gora i et drende flyteades det till-
baka till den stora korgen hos BNP.

Ett problem som uppticktes under hosten var att FRO i vissa fall
mirkee upp ettdrende som att det skulle kunna kriva samordning lingre
fram, men inte gjorde det nu direkt. D4 hamnade drendet i den stora
korgen hos BNP, vars medlemmar i och med den stora drendemingden
i vissa fall missade att starta samordningen s& som det var tinkt. "Det
finns en skarv dir som inte har blivit riktigt tydlig”, sa en handliggare.

Métesgruppen kom ocksé att fungera som buffert. Under sen-
hésten var trycket pa enheten stort, med méinga nya drenden och dir-
till kommande pilar och bevakningar. Fér att hantera situationen upp-
levde medarbetare i métesgruppen att de mer eller mindre var tvungna
att sldppa sitt eget f6r att hjdlpa till med helheten:

Det har blivit bra f6r helheten, men inte f6r mig kan man siga. Jag
kommer efter med min dokumentation efter moten, vilket stressar
mig. Man kdnner ju hela tiden att man behdver in och hjilpa till dven
om man vet vad man har hir i den egna korgen. Folk maste ju fé sina
pengar. Laget r ju som det dr. Det har ju aldrig blivit riktigt lugnt for
oss. Jag har aldrig fatt arbeta i stillhet for det har alltid hint ninting.

(Intern november 2017)

6.1.7 Sammanfattning

I detta avsnitt har ett férindrat arbetssitt inom enheten i Torsby statt i
fokus. Det tidigare arbetssittet som vilade pé en bred yrkesroll ersattes
stegvis av ett mer specialiserat sitt att arbeta. Det ir tydligt hur med-
arbetarnas nyfikenhet och vilja att férbattra i varje nytt steg drev grup-
pen framic.
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Det finns anledning att dterkomma till det férindrade arbetssittet
i Torsby nir hinder diskuteras i kapitel 9. Men narmast kommer ett
kortare avsnitt om en arbetsgrupp som inte kom att paverka hindel-
serna i Torsby pa nigot stdrre sitt.

6.2 Ett f6rsok att forsta den sjukskrivna

En av de tre grupper som bildades i den forsta fasen av arbetet i Torsby
kom ganska snart att kalla sig sjilv "kundgruppen”. De fem medarbe-
tare som valde att delta i denna grupp tycks ha varit inspirerade av en
film som forskarna visade under utbildningen. Filmen beskriver hur
man inom virden arbetat med kundresor for att f6rstd medborgaren/
patienten ocksa utanfor interaktionen med vardens personal.

Det fanns ingen tydlig problembild f6r gruppens medlemmar att ta
tag i, men de verkar alla ha varit dverens om att deras vanliga arbetssitt
ar relativt introvert. Dir dr den sjukskrivna nigon som i forsta hand
dyker upp vid olika moment i handliggningen och i samband med
moten. Ur detta resonemang vixte en nskan om mer kunskap om hur

det dr att vara sjukskriven fram.

6.2.1 Olika idéer for att samla in data

Nir forskarna motte gruppen i slutet av oktober delade medlemmarna
med sig av négra tidiga insikeer frin de tva testintervjuer som var och
en av dem genomfort. Urvalet gjordes utifrén att kunderna skulle:

e havarit sjukskrivna i 150—210 dagar

e inte tillhora Torsby-kontorets handliggare.

Det andra kriteriet hade diskuterats lite fram och tillbaka. Syftet var i
forsta hand att forstd de sjukskrivnas erfarenheter av métet med myn-
digheten, vilka troligen ir relativt likartade over landet. D4 det kan
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vara skontatt slippa prata med sjukskrivna med direke koppling till det
egna kontoret landade gruppen i att det var bist att intervjua kunder
fran andra orter.

Ambitionen var att genomfora ett storre antal kvalitativa intervjuer
med sjukskrivna, men initialt 1ag fokus pa vad gruppen lirt sig genom
testintervjuerna. I gruppens dokumentation sammanfattas erfaren-
heterna pa foljande sice (figur 16):

Sammanfattning testintervjuer
Bra

* Mina sidor bra och anvdndarvanliga.
« Overlag snabb tid mellan ansékan och utbetalning.

Mindre bra

» Kontakten med personlig handldggare dalig. Lag
tillganglighet.

« Byten av handldggare sker for ofta.

« For mycket information vid forsta telefonsamtalet.

Bli battre

» Mojlighet att kunna se kommande utbetalningari
Mina sidor samt inkomna dokument. Méjlighet att
se vad som hdnderidrendet (t.ex. att drendet tas
till FMR m.m.) och hur lang tid det kommer ta for
handldaggningen att bli fardig.

« Hogre tillganglighet (ett forslag ar telefontider).

» Mote dar handldggare fran samtliga aktuella for-
maner ar med.

Figur 16. I gruppens dokumentation sammanfattas erfarenheterna.

Senare under motet sprittade gruppen upp ett antal testenkiter som
skickats ut efter ssmma urvalskriterier. Den efterféljande diskussionen
skedde planlést fram till dess att ndgon i gruppen foreslog att de
skulle sammanfatta resultatet skriftligt under sittande méte: "Gor en
sammanfattning dér vi skriver ’bra’, ‘mindre bra’ och s vidare.” Men
ingen tog kommandot.
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Enveckasenare landade inda ecc utkast il skriftligenkic pa enhets-
chefens bord. Huvudrubriken var ”Din upplevelse av kontakten med
Férsikringskassan” och svarsalternativen foljde sammanstillningen
ovan, det vill siga ”bra”, mindre bra” och ”bli bittre”. Enhetschefen
fick uppdraget att utreda om det fanns nigot centralt stod att fa vad
giller urval, adressregister, kuvertering och porto. Gruppen hade
klokt konstaterat att det med jimna mellanrum skickas enkiter frin
myndigheten och att det borde finnas hjilp att fa.

Arbetet i gruppen var nu istillet inriktat pa telefonintervjuerna.
Medarbetarna diskuterade under ett nytt onsdagsmaote hur de skulle
fora minnesanteckningar i samband med intervjuerna och hur anteck-
ningarna sedan skulle systematiseras och sammanstillas i olika teman.

Maotet avslutades med en viktig fundering: gruppen upplevde sig
ha svért att fa upp nigot riktigt tempo. Det var en vecka mellan varje
sittning och ddremellan hinde inte mycket, trots att de lovade varandra
att ta tag i olika arbetsuppgifter. Vardagen tringde sig pa och det var
svart att finna tiden. Sammanfattningsvis visste de precis vad de skulle
gora, men de hade svart att fa upp farten. Mojligen kan man fundera
pa om det var avsaknaden av ett tydligt problem att 16sa som gjorde det
svart att finna den riktiga motivationen.

Gruppen kimpade pa och i slutet av november 2016 meddelade de
ovriga inom enheten att det skulle g ut en enkit under kommande

vecka.

6.2.2 Nagra insikter redovisas —
varefter gruppens arbete snart strandar

Férst et par manader senare, i borjan av februari, dtcerkom gruppen
med en ny statusrapport frin arbetet med den skriftliga enkiten. De
hade fatt in cirka 100 svar och ssmmanstille ett resultat, vilket de redo-
visade for 6vriga inom enheten. Valet foll pé act lista sddana lirdomar
som enheten sjilv skulle kunna dra nytta av:

6. Figeln skidas i Torsby 129



Kunderna upplever att:

e de har for lite information om regelverket
e bemotandet inte alltid ir s bra

e viinte litar pi dem

e viinte litar pa virden

e vi har for lite kontakt med dem

e byte av handliggare ir besvirligt

e vialdrigir tillgingliga

e tiden till forsta utbetalning ar for ling.

Tio respondenter svarade ja pa enkitens friga om att delta i en kund-
panel dir svaren skulle kunna fordjupas och av det paféljande samtalet
inom enheten framgick mycket riktigt att de behévde mer informa-
tion. Vad ir det till exempel i bemétandet som inte dr bra? En fordjupad
analys rérande grundorsakerna till det uttryckta missnojet kindes an-
geldgen, sd arbetsgruppen tog tag i férberedelserna for en sadan work-
shop.

Redan nigon vecka senare hade de tagit fram de praktiska ramarna
och foreslagit bade tid och plats. Kundpanelen skulle komma att
bjudas in till servicekontoret i Karlstad pa kvillstid. Gruppen enades
om vilka medarbetare som skulle halla i workshopen och kvar att reda
ut var bara vilken ersittning myndigheten skulle kunna ge dem som
valde att hérsamma inbjudan. Mat i samband med métet och bio-
biljetter var pa tapeten.

Parallellt i tid borjade de arbetsorganisatoriska forindringar som
beskrevs ingdende i foregiende avsnitt pverka samtliga medarbetare
pa kontoret i Torsby. Det dr uppenbart att det splittrade kundgruppen
och att de fick allt svarare att finna tid for sitt gemensamma arbete.
Arbetet fick sin definitiva dédsstdt nir bara tvd av de tio inbjudna
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svarade att de kunde komma till kundpanelen. Gruppen enades da om
att stilla in motet och ndgon mer aktivitet blev det inte.

6.2.3 Sammanfattning

Sammanfattningsvis kan det konstateras att kundgruppens arbete
karaktidriserades av olika forsok att nirma sig de sjukskrivna. Den
ambitidsa idén att genomféra kvalitativa intervjuer dver telefon kom
aldrig riktigt ur startgroparna. Det gjordes ndgra testintervjuer, men
inte mer. Diremot genomfdrdes idén med en skriftlig enkit och vissa
insikter, om 4n relativt traditionella och vintade, tillférdes enhetens
gemensamma arbete. Tyvirr strandade ocksd idén om att borra mer
i de sjukskrivnas upplevelser av sjukforsikringssystemet pa grund av
svarigheten att samla den tinkta kundpanelen.

6.3 Aterkoppling till forskningsfrigorna

I detta kapitel har tva olika initiativ tagna vid forsoksverksamheten i
Torsby beskrivits pa ett detaljerat sitt. Berittelserna har framféralle
bidragit till iakttagelser med biring pa den forsta forskningsfrigan
om hur de medarbetare agerar som erbjuds méjlighet att arbeta mer
fritt.

En observation ir att "projektet” inledningsvis sdgs som nagot som
utfordes pa onsdagar. Ovriga dagar pagick handliggning mer eller
mindre som vanligt. Under denna period var ocksa innehallet i grupp-
arbetet relativt langt fran den operativa verksamheten. Att separera
projekt och verksamhet frin varandra kdnns som nagot gruppen var
van vid frin tidigare forbittringsarbete. Men i takt med att tiden gick
hinde nigot med handliggarna. De bérjade testa idéer, sasom att kon-
centrera handliggningen, och plotsligt blev granserna mellan projeke
och verksamhet mer otydliga. Att testa, forkasta och vidareutveckla
sina egna idéer skapade en energi och drivkraft som tycks ha forflyttat
medarbetarna ut ur projekeet.
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En annan iakttagelse dr att merparten av denna energi riktades indt
mot den egna handlidggningen. Visst finns det exempel p& motsatsen,
exempelvis var pinglarna viktiga for métet med de sjukskrivna, men
manga av de f6rsok som genomfdrdes handlade om flédet inom det
egna kontoret. Det kan till och med hivdas att sidant arbete var det
som tringde ut och dédade arbetet i kundgruppen. Nagot dverraskande
kan ocksd konstateras att det 6kade handlingsutrymmet anvindes
for att enheten skulle bli in mer kvalitetsmedveten. Vittnesmalen
angiende det nya arbetssittet talar om “ritt kund i férsikringen” och
att man blivit duktigare pa att f6lja olika regler.

I ndsta kapitel 4r det dags att mer detaljerat skida den fritt flygande
figeln i Goteborg.
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(7
Fageln skadas

i Goteborg

n av de bada figlarna siktades i foregdende kapitel i de virm-

lindska skogarna runt Torsby. Nu idr det dags att rikta kikaren

mot vistkusten for act stifta nirmare bekantskap med nigra av
de utvecklingsomraden som medarbetarna i Géteborg arbetade med
under forsokstiden.

Det f6rsta omridet innebar en arbetsorganisatorisk férindring,
med fokus pd den initiala fasen av drendehandliggningen, som testades
under nigra ménader. Det andra fokuserade pa komplettering av
likarintyg, vilket dr ett dterkommande tema vid diskussioner rérande
den svenska sjukforsikringen. Det tredje och sista utvecklingsomridet

som beskrivs handlar om moten.

7.1 Att effektivisera IBB

I kapitel 3 beskrevs hur ett nytt drende processas fram till den enskilda
handliggaren for handliggning. Ett moment som genomfors tidigt
i denna process ir initial behovsbedomning (IBB). Handlidggarna i
Goteborg var tidigt inne pa att det finns utrymme {or effektivisering i

denna del av processen.

Det ir det mest positiva som jag tycker att projektet fort med sig.
IBB-gruppen och det arbete som gérs dir. Dirfor att jag upplever att
ménga av de krdngliga arbetsuppgifterna kopplade till uppstart av
drenden tar de hand om, vilket ir en trygghet for mig. Och genom att
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vi har den uppdelningen och att streamade drenden kommer direkt
ut till oss. D4 4r det skont for mig att veta att nir de inte gjort nagot
innan det kommer till mig s& 4r det ett enkelt drende, bara att kéra.
Det ska dé inte finnas ndgot mer som ska utredas utan jag kan g
direke till beddmning och sd vidare. (Intern mars 2017)

I detta avsnitt beskrivs utredningsarbetet, den foreslagna férindringen
och vad som till slut fick gruppen att backa tillbaka till ruta ett igen.

7.1.1 Forutsittningarna for en annan form av IBB utreds

Enheten i Goteborg valde som sagt att paborja arbetet parallellt i tva
team. I bida teamen dok “yrkesrollen” eller ”den breda yrkesrollen”
snabbt upp som omraden att jobba med. I beskrivningarna frin de
initiala diskussionerna framgar att manga upplever att handlidggarna
forvintas klara av ménga olika arbetsuppgifter. "Kanske gar det att
dela upp arbetsuppgifter inom teamet?” uttryckte nagon. Andra argu-
ment for att utreda frigan var att ritessikerheten riskerar att brista nir
manga olika arbetsmoment ska utforas av en och samma person samt
att arbetstiden blir splittrad och att det uppstér stilltid mellan olika
moment.

Ganska snart formades i ett av teamen en grupp med tre hand-
liggare som lade upp en plan for det fortsatta arbetet. I gruppen fanns
tva handliggare som till vardags ir K2-handliggare och en som dr K3:a.
Den senare var inledningsvis relative passiv och uttryckee flera ginger
att hens medverkan i férsta hand var bevakande, ”s att det inte blir
nagra negativa forindringar f6r mig”.

I ett forsta steg skulle gruppen sjilv identifiera olika problem som
uppstar till foljd av den breda yrkesrollen. Direfter ville man presen-
tera resultatet for hela enheten f6r att f3 till stdnd en forutsitenings-
16s diskussion. De 6vriga inom enheten gav bifall och arbetet med att
finna ett datum fér denna gemensamma aktivitet tog vid. Fran och
med slutet av oktober 2016 tog gruppen all IBB f6r att systematiskt gi
igenom vilka drenden som kommer in, med sikte pd att fa ett under-
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lag for fortsatta diskussioner. Under utredningsarbetet kontakeade
gruppen ocksa nigra av myndighetens enheter dir man har erfarenhet
av att samla vissa diagnoser pa nagra handliggare for mer koncentrerad
handliggning.

Nir workshopen med 6vriga enheten nirmade sig hade gruppen
svingt lite och ville istillet presentera ett forslag och lata métet fa en
nagot mer stingd karaktdr. Medlemmarna var relativt sikra pd behovet
av nagon form av IBB-grupp dir nagra handliggare skulle ta hand om
de forsta stegen i handliggningen. P4 sd sitt skulle man exempelvis fa
en mer koncentrerad handliggning av SGI-berikningar, vilket ménga
inom enheten uppfattar som ett tidskrivande och osikert arbets-
moment. En annan arbetsuppgift som nimndes ir handliggningen
av sé kallade arbetsresor. Det dr ett alternativ till sjukskrivning fér den
som har méjlighet att fortsitta arbeta om resorna till och frin arbetet
bekostas av Forsikringskassan. Denna arbetsuppgift bedomdes alltsd
ocksé passa for okad specialisering.

Diremot var gruppens medlemmar hogst osikra pa hur IBB-
gruppen efter uppstart skulle fordela ut drenden till 6vriga kollegor. De
ifragasatte fordelningen K2/K3, men visste inte vad de skulle foresla
istillet. Infor workshopen i mitten av december togs beslutet att inte
dgna sd mycket tid at frigan utan istillet fokusera péd den foreslagna
gruppen och dess funktion.

7.1.2 Gemensam workshop

Infér workshopen var gruppens medlemmar spinda pa de 6vrigas
reaktion. Det var till och med sd att forskaren som var pa plats ombads
ingripa om det uppstod irritation under diskussionerna, eftersom han
ansédgs neutral.

Presentationen bérjade med hur IBB-momentet hanterats tidigare
inom Forsikringskassan och hur det gar till nu. Direfter presenterade
gruppen sitt forslag for kollegorna (figur 17, nista sida). Framforallt den
roda delen i bilden beskrevs vara foremal for forslaget. Den nedre delen
var mer oklar. En viktig dimension rérde kompletteringar. En omedel-

7. Fageln skidas i Goteborg 135



Forslag

1BB-gruppen handlagger féljande &renden
séllan saker | &
. BB
Start S + Fordelning av drenden
arta upp kompletterings drenden i ey

(behalls ill férsta

- Delade SGl ({illférsta utbetaining)
Komplettering / Svér SGI + Komplettering av lakarintyg (férfrégan om tékarintyg)

*+ Avslag (behGvs e] kompletteras)

. ke
e Inkomstfdriragan (skicka ut 5445)

il’“" S| B | B P R R PR T
i
|

Frdig) &renden” = ing har begdrts |
\".ex. Iakarintyg nér det saknas | drendet, inkomstfdriragan efc.

Strear Fardig
e | [ komplefterade ‘ Lo e LA
| arenden |

G

Figur 17. Direfter presenterade gruppen sitt forslag for kollegorna.

bar kontroll av drendet foreslogs som tilldgg till dagens IBB-rutin med
enbart fordelning. Vid behov av komplettering skulle drendet ligga
kvar hos IBB-gruppen till dess att det var komplett och redo for fort-
satt handlidggning. Sa skillnaden mellan bildens “stream-drenden” och
”firdigkompletterade drenden” ir egentligen bara en friga om tid.
Stream-irenden skulle férdelas ut direkt efter IBB-gruppens forsta
hantering och andra skulle fi vinta en stund.

Nir det nya arbetssittet presenterats utbrét en diskussion som
egentligen inte var sirskilt kritisk utan mest handlade om hur det hela
skulle ga ¢ill i praktiken. En handliggare sa att "jag tycker detta ar
jattebra!” och en annan bekriftade. Diskussionen avbréts snart och
enheten skickades ut i smagrupper med ett diskussionsunderlag (figur
18).

Vid atersamlingen hordes till stora delar bifall for idén att skapa en
IBB-grupp. Bland argumenten kan nimnas den 6kade rittssikerheten
och att det skulle finnas tid att spara for var och en av handliggarna.
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Frégor — Diskussionsunderlag

e Vad tycker ni om denna modellen?

e Finns det personer pa enheten som kan ténka sig att specialisera sig inom ndgot omrade
(arbetsresor, SGI etc.)?

e Kan man ténka sig att enbart gora IBB, starta upp drenden samt férdela drenden?

e Kan man tdnka sig att IBB, starta upp drenden, fordela men dven behalla vissa drenden,
hur ldnge skall drendena behallas?

o Skall teamkonstellationen vara som den &r idag? Skall man vara mer enhetsinriktad vid
fordelning av drenden?

e Skall man ha en rotation i enheten att jobba i IBB-gruppen?

Figur 18. Diskussionen avbrits snart och enbeten skickades ut i smigrupper med ett
diskussionsunderlag.

Enheten verkade ocksé 6verens om att uppdraget inte skulle roteras,
alltsd att en fast grupp ir att foredra. Man lyfte fram att risken med
en dylik specialisering borde vara liten med tanke pé nirheten till de
ovriga handliggarna och att man tillhér samma enhet.
Bland de farhagor som 4ndi lyftes fanns oron att ingen skulle vilja
arbeta i IBB-gruppen, att det skulle bli sirbart med relativt fa grupp-
medlemmar (forslaget sa 3—5 stycken) samt att férindringen skulle
kunna stilla till det for enhetens tidigare beslurt att fortsatt arbeta i tva
team. Forslaget kompletterades ocksa med en idé om att IBB-gruppen
skulle behalla alla drenden fram till avslag alternativt forsta utbetalning.

Samtalet 6vergick sedan till en mer planlos diskussion om det
arbete som skulle hamna utanfor IBB-gruppen (nedre delen av figur
17). Bland annat uppstod en diskussion om rollen som personlig hand-
liggare, dir ndgra manade starkt om denna roll medan andra skulle
kunna tinka sig andra former for att klara uppdraget.

Workshopen avslutades med ett gemensamt beslut rérande IBB-
gruppen. Alla som ville arbeta i gruppen ombads anmila sitt intresse
till enhetschefen senast den sista dagen fore julledigheten.
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7.1.3 Ett nytt sdtt att arbeta vixer fram under viren

Strax efter jul bildade tre handliggare den nya IBB-gruppen, med
planen att vara operativa s snart som méjligt. Men det fanns ett fort-
satt behov av att diskutera och vidareutveckla arbetssittet och dirfor
kompletterades gruppen av tvé ytterligare handliggare som di och di
deltog i strategiska diskussioner. Det var framforallt grinssnittet mellan
IBB-gruppen och ovriga handliggare som diskuterades och dé utifran
ett kundperspektiv. Vem som skulle kommunicera med de sjukskrivna,
och i vilket skede, behdvde utredas lite mer. Samtidigt konstaterade
gruppen att det kanske méste 18sas i farten”. Genom att pibérja arbetet
skulle det bli tydligt vilka fragetecken som kvarstod. Dessa skulle fa
hanteras dir och da.

Gruppens arbete beskrivs i ett blogginligg som av en av medlem-

marna skrev efter en tids arbete:

Viér uppgiftiratt tahand om och starta upp drenden som avser arbets-
16sa, timanstillda/behovsanstillda och tar dven hand om utredning
om det dr oklara uppgifter/utredning behdvs frén bérjan fram till
forsta utbetalning.

Visinder dven ut forfrigan anstilld till arbetsgivare (vi har mdnga
arbetsgivare som inte limnar dessa uppgifter pa telefon) dir vi inte
kan gora en rimlighetsbedémning. Nir likarintyg saknas sinder vi
forfragan efter intyg. Vid vir bedémning att inte ritt till sjukpenning
finns vid start av drende gor vi kommunicering. Vi tar dven arbets-
resor och handligger alla férildralediga. Vi for statistik dver antal
drenden men 4ven tidsitging vid IBB.

Detta forsok dr for att se om man kan spara in tid och ge mer
utrymme for 8vrig handlidggning for att fa tid for act driva drenden
framat/att vara forsikrade snabbare kommer tillbaks i arbete, oavsett
flode K2 eller K3 [....]

Detsom ir svartir ju naturligtvis var arbetsbelastning och nu nir
inflodet ligger hogt gor det att det dr svart att hinna med. Det viredan
mirke i var grupp ir att det blir mycket samtal nir man har flera kun-
der som man kommunicerar med, oavsett orsak. Detta bidrar till att
oka arbetsbelastning och mycket telefonsamtal. (Blogginligg mars
2017)
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For att mojliggdra IBB-gruppen beslutades det att de tre deltagarna
skulle avlastas. Idén var att férdela ut hilften av gruppmedlemmarnas
drenden i de personliga korgarna till 6vriga inom enheten. Det blev
alltsa ett halvtidsjobb att vara medlem i IBB-gruppen. Ovrig tid hand-
lade gruppens medlemmar drenden precis som de gjort tidigare.

Ett parveckor senare var arbetet inom gruppen iging. Medarbetarna
vittnar om att det initialt fanns viss irritation rorande fordelningen av
drenden: nagra hade svirt att se vilken nytta gruppen gjorde samtidigt
som 6kningen av drenden i den egna korgen var ldtt att se. Ettannat sto-
rande inslag var ett rykte som sa act all SGI-berdkning inom kort skulle
centraliseras inom regionen och dirmed forsvinna frin enheten. Det
skulle innebira att ett av argumenten f6r gruppens tillkomst skulle falla
och det mirks att rykeet paverkade ambitionen och lusten i gruppen.

Ytterligare ett par veckor senare ansag flera inom enheten att det
borjade synas positiva effekter av IBB-gruppens arbete. En handliggare
lyfter fram att drendena flt bittre. En annan sa i en intervju:

Det hinger ihop med att var yrkesroll har uppfattats som vildigt
bred. Nu har vi lyckats att fokusera vissa arbetsuppgifter pa nigra fa
personer som har den hir specifika kunskapen. Och den kompeten-
sen finns kanske inte pi samma héga nivé inom enheten i 6vrigt. S&
det 4r en jittepositiv forindring. (Intern mars 2017)

Medlemmarna i IBB-gruppen tyckte sjilva att det var for tidigtatt siga
nagot sikert om huruvida det nya arbetssittet var ritt eller fel. Fortsatt
fanns det ocksa ett par handliggare som var tveksamma och mest lyfte
fram atc de fact fler drenden i de egna korgarna. Samridigt tycks det
ofta ha funnits ett ’4 andra sidan™

Den stora forindringen som vi genomfort ir ju det hir med IBB-
gruppen. Men man har ju fortfarande inte sett effekterna av det och
om man vinner tid vet vi inte. S4 om det ir ett smartare arbetssitt vet
vidnnu inte. [...] Min egen upplevelse ir att jag slipper nagra SGlier
da. Men runt detta har det varit vildigt manga givande diskussioner.
Varfor gor vi sa hir? Varfor inte sd hir istéllet? (Intern mars 2017)
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I slutet av februari 2017 samlades dterigen hela enheten for en gemen-
sam workshop med arbetssittet i fokus. Den hir gingen var det upp-
delningen K2/K3 som, pa initiativ av en annan grupp, skulle diskute-
ras. Men IBB-gruppen kom snart upp i samtalet, inte minst for att det
blivit innu mer tydligt att hindelser utanfor enheten péaverkar arbetet.
Vid det hir laget var det sannolikt att SGI-berikningarna skulle
centraliseras och dessutom pagick diskussioner om act centralisera dven
IBB. Pa sd siitt var IBB-gruppens existens hotad. Under samtalet blev
det dnda tydligt att medarbetarna ser behovet av en startgrupp, det vill
siga nigra som likt IBB-gruppen dppnar och startar igng drenden
innan de landar i de personliga handliggarnas korgar. Att hantera
omedelbara avslag 4r en annan funktion som en sidan grupp skulle
kunna ha.

Den angrinsande arbetsgrupp som utredde uppdelningen mellan
K2 och K3 landade strax efter workshopen i forslaget att skrota detta
arbetssitt och istillet infora vad de kallade Ks (K2 + K3 = Ks). Det inne-
bar att alla handliggare skulle ha en och samma yrkesroll, forutom de
som arbetade i IBB-gruppen. P4 ett méte med hela enheten fattades
det gemensamma beslutet attarbeta i ett gemensamt Ks-flsde. Beslutet
beskrevs i ett blogginligg samma dag:

IBB-gruppen fortsitter utifrin sin tidigare arbetsbeskrivning, som
bland annat innebdr: Uppstart av SGl-drenden i stream-drenden om
dessa inte kan rimlighetsbedémas, uppstart och handliggning av
arbetslosa, behovsanstillda, forildrapenning, arbetsresor.

Ks rollen innebir att varje handliggare arbetar utifrin en diffe-
rentierad handliggning. Detta innebir att varje handliggare arbetar
utifrin kundens behov och inte utifrin vilket flode kunden befinner
sig i. Varje handliggare ska dirfor ta stillning till vilka drenden som
kriver insatser/samordning och vilka som inte har nigot behov av
samordning. (Blogginlidgg april 2017)

IBB-gruppen fortsatte sitt arbete under varen, men nu under namnet
startgruppen. Under en dragning for nagra chefer inom region Vist
beskrevs gruppens arbete sa hir:
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Start-gruppen plockar ut det som ir svirt vid uppstarter, sdsom
behovsanstillda mm. Man sitter igdng SGI-utredningar och kom-
municerar direkt bedémning om ritten till, nir si ir méjligt. De
handligger dven arbetsresor och de med férildrapeng. Det sist-
nimnda for att lira om dessa drenden dir det ofta ir psykiatriska
diagnoser med barn som kan komma i klim. De vriga handliggarna
inom enheten kan nu koncentrera sig, exempelvis pa samordnings-
behovet, och slipper tekniske krangel.

Internt i gruppen fanns dock fortsatt en irritation éver de férindringar
som tycktes rycka allt nirmare. D4 det alltsa diskuterades ifall dven
IBB skulle centraliseras fanns det en 6nskan frin Gvriga enheter pa
kontoret att nagon frin startgruppen skulle finnas med i detta arbete
och dela med sig av sina erfarenheter. ”Varfor d&?” var gruppens svar.
Det pagick ocksa diskussioner om hur man skulle kunna veta om det
nya arbetssitt som inforts i samband med startgruppen var bra eller
inte: "Hur kan arbetssittet utvdrderas?”

7.1.4 Gruppen gir plotsligt i graven

Vid férsta besoket efter sommaren 2017 méttes forskarna av nyheter
angiende startgruppen som dd gick under namnet A-team. Den stra-
tegiska gruppen hade uppldsts och kvar fanns enbart den operativa
grupperingen. Den angrinsande innovationen Ks rullade pa likt
tidigare, men i IBB-fragan gjordes det inte lingre nagot utvecklings-
arbete. I ovrigt verkade allt fungera som tidigare och sommaren hade
fungerat utan stora problem. I ett blogginligg fran den tiden star:

Enheten ir dter samlad och motivationen ir tillbaka efter en vil-
behévlig semester. IBB-gruppen, startgruppen, A-team (kirt barn
har manga namn) fortsitter att utreda alla de dir knepiga SGl:erna
som vi ’dodliga” girna ser att andra skter dt oss. Detta sdtt att arbeta
har frigjort tid till handliggning av sjukpenning och samordning,
istillet for att vi alla skall férsoka sld vara kloka huvuden ihop kring
alla konstiga varianter som finns avseende utredning och fast-
stillande av SGI. (Blogginligg september 2017)
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Men strax efter att inldgget skrivits skedde dramatiska foérandringar.
Enheten stilldes infér fullbordat faktum: nu ska SGI-berikningarna
centraliseras inom region Vist. En av regionens chefer beskriver:

Det hir var ett nationellt beslut [...] I diskussionerna kring grins-
snittet mellan den regionala, mer centraliserade handliggningen
och K2- och K3-handliggare tinkte man nog att koncentrera SGI:n
till en grupp som ir vildigt, vildigt duktiga pa det borde innebira
en vinst. Det ir kopplat till upplevelsen att yrkesrollen dr mycket
bred. SGI var en del som gjorde att yrkesrollen blev spretig. (Extern
december 2017)

Medarbetarna inom férsoksverksamheten i Géteborg fick sjilva be-
stimma om de ind4 skulle fortsitta hantera SGI, men da utan att till-
delas nagra resurser for det. Efter stormiga diskussioner pa ett mote
med hela enheten fattades beslutet att slippa SGI-berikningarna.
Motivet var att det kindes tokigt atc utfora ect krangligt arbetsmoment
utan act £ nagra resurser for det. Beslutet fattades dock mot viljan hos
minst en i A-team och kénslorna svallade nir den grupp som drogs
igng bara ndgra manader tidigare upphorde att existera i direke an-
slutning till motet. S& hir beskrevs beslutet i ett blogginligg fyra dagar
efter att inldgget ovan publicerades:

P4 grund av pigiende forindringsarbete p4 Forsikringskassan sd har
enheten gemensamt réstat fram och beslutat att ligga ver SGLin till
K1 liksom resterande enheter pa kontoret fran och med den 25 sep-
tember.

Detta resulterar i att IBB-gruppen som den ser ut idag kommer
att upplosas och resterande arbetsuppgifter som legat pd gruppen
kommer att omf6rdelas inom enheten. Vi har dirfér gemensame dis-
kuterat olika alternativ fér hur vi ska gora med dessa krivande och
sillankommande arbetsuppgifter.

De kvarvarande arbetsuppgifterna som IBB-gruppen arbetat
med har foreslagits foljande fordelning efter att SGI plockas bort
fram till att ny arbetsfordelning och innehéll klarlagts. Detta giller
fran och med mandag den 25 september.
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Krivande och sillankommande arbetsuppgifter

Enheten har gemensamt kommit fram till act det finns ytterligare ett
antal arbetsuppgifter som anses mer krivande och sillankommande
som tar mer tid och resurser i ansprik for varje enskild handliggare.

Under kommande mandagar, under projeketid skall vi gemen-
samt se dver arbetsuppgifterna och tillsammans komma fram till en
gemensam l8sning pé hur vi ska férdela dem och ligga upp hur dessa
arbetsuppgifter skall genomforas.

Enheten ser detta som en hégprioriterad friga dir samtliga i en-
heten skall bidra och arbeta fram en héllbar och lingsiktig 16sning.
Detta kan eventuellt leda till att andra pigiende projektgrupper
kommer att liggas at sidan fram till act fragan ir 15st. (Blogginligg
september 2017)

S& hir beskriver en av handliggarna hindelserna med nagra manaders
distans:

Ibland kinns det som att man kommer tillbaka till ruta ett. Det
storsta ir vil IBB-gruppen kan jag tycka. Jag gillade IBB-gruppen
jittemycket. Fér att jag som handliggare slipper gora en del saker
som tar tid. Jag tycker inte jag ska ligga tid pa sidant helt enkelt. [.. ]
Nir sen d hela den hir SGI-frigan — att vi skulle kunna ligga 6ver
det pd andra handliiggare — och det valde viatt gora for att det kiindes
onddigt att jobba med saker som vi inte ska arbeta med. Vi fick ju
dessutom ingen avlastning for att fortsitta med det. Och d uppléstes
gruppen. For de som jobbade i gruppen ansig att SGI var en s stor
del i deras arbete att de inte ville vara kvar och jobba i den gruppen
utan SGI. Och da har ju det man jobbat med lite gitt upp i rok. Nu

jobbar vi som vanligt igen. (Intern december 2017)

7.1.5 Sammanfattning

I detta avsnitt har den mest omfattande arbetsorganisatoriska for-
dndringen som genomfordes inom forsoksverksamheten i Géteborg be-
skrivits. Bakgrunden till IBB-gruppen, i form av den breda yrkesrollen,
har diskuterats och gruppens arbetssitt och medarbetarnas upplevelser
redovisats. Avslutningsvis finns en beskrivning av hur det kom sig att
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gruppen avvecklades. I ndsta avsnite far vi folja insatserna for atct komma
till ritta med handliggarnas upplevda problem kopplade till komplet-
tering av likarintyg,

7.2 Komplettering av likarintyg

De underlag som likare skickar till Forsikringskassan i form av sjuk-
intyg dr helt centrala for handliggarnas bedémningar av ritten till
sjukpenning. Redan vid studiens borjan var det en friga som debatte-
rades flitigt i media och problemen accentuerades under studiens gang.
Huvudargumentet frin handliggarna ir att intygen ofta 4r under-
miliga och behdver kompletteras. Likarna & sin sida uppskattar inte att
handliggare och forsikringsmedicinska radgivare ifrdgasitter intygen
och/eller bedémningarna i sig.

Hir har vi dels ett internt jobb att gora. Act formulera oss och stilla
tydliga frigor till varden. [...] Dir finns ju givetvis en tidskomponent,
att man inte hinner géra det. Det andra ir att vi méste ha ett sam-
arbete med varden for att det hir ska fungera. Vi har alltsi en extern
aktdr som vi dr beroende av. Vi ville nu veta hur de upplever komplet-
teringarna. (Intern december 2017)

I detta avsnitt beskrivs de olika insatser som enheten i Goteborg gjorde
nir det giller komplettering av intyg,

7.2.1 Tva grupper med delvis olika fokus

Bada teamen i Géteborg ringade in omradet som intressant under den
forsta tidens diskussioner. I det ena teamet fistes uppmirksamheten
initialt pd den digitala kanal som finns upprittad mellan Férsikrings-
kassan och vérdens aktorer. Man funderade pa om det finns mer
problem med intyg och kompletteringar i denna kanal in i andra. Den
grupp som valde att jobba med frigan ville utféra en akegranskning
och folja olika drenden over tid for att se hur de sjilva uttrycker sig i

7. Fageln skidas i Goteborg 144



kompletteringsbreven till likarna och hur likarna svarar. De planerade
ocksa for nigon form av intervjustudie med varden. I det andra teamet
fordes liknande, om 4n nigot mindre konkreta, diskussioner. Den
dterkommande undran frin gruppen var om de sjilva begir f6r minga
kompletteringar eller inte.

Aktgranskningen tog snart mer konkreta former. Ett beslut att av-
grinsa studien till de likarintyg som anvinds vid 180-dagarsbedém-
ningar fattades. Gruppen bad enhetens controller om ett sSlumpmissigt
urval av akter som innehsll en sddan bedomning. Vidare sorterades de
drenden dir det fanns en begiran om komplettering av dessa intyg ut.
Planen var att studera dels utformningen av kompletteringsbreven fran
handliggarna, dels likarnas respons.

Den andra gruppen var fortsatt lite mer trevande men hade landac
i tvd tinkbara spar. Det forsta padminner om den aktgranskning som
redan satts igdng inom det forsta teamet, det andra bestod av konkret
samverkan med varden. Gruppen hade ringat in en vardcentral som
enheten har mycket kontakt med och ville pa nagot sitt f4 till en work-
shop tillsammans med likare pa denna virdcentral for att fa deras syn
pa kompletteringarna och bittre forstd varandras forutsittningar i det
gemensamma uppdraget. For att komma vidare kontaktade gruppen
den interna koordinator som finns pd det egna kontoret och till vardags
arbetar med olika samverkansinitiativ kopplat till virden.

Inom kort avslutade den forsta gruppen sin aktstudie. De hade gétt
igenom 25 drenden som innehéllit kompletteringar och konstaterat att
detinte finns ndgotatt anmirka pd i dessa fall. I gruppens dokumenta-

tion gir att ldsa:

Vi har kommit fram till act det snarare 4r en upplevelse som vi har
haftdé vi har lirc oss att dag 180 4r en viktig bedomningsgrund dir vi
behaover ett tillricklige styrke underlag for att kunna bedoma ritten
till sjukpenning. Dirfér trodde vi att vi skickade minga begiran om
kompletteringar infor dag 180. Det visade sig dock att vi har kunnat

gdra bedomningar med det underlag som vi hade.
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Gruppen funderade nu pa om de skulle ga vidare i delvis annan rike-
ning eller helt byta spar och limna kompletteringarna. Den andra
gruppen vintade fortsatt pd respons frin koordinatorn. Det kan kon-
stateras att de bdda grupperna nirmade sig varandra och att de bérjat
inse att de arbetade med niraliggande fragor.

7.2.2 En gemensam grupp bildas

Inom nagon manad slogs de tvi grupperna ihop till en. De arbetade med
att synka kalendrar och f3 till ett mote med si manga av vardcentralens

Problemformulering —inf6r méte med sjukskrivande ldkare

"Vifarinte tillrackligt utforligt beskriven information om den forsakrades
funktionsnedsdttningar och aktivitetsbegransningar i ldkarintyg och komplet-
teringar.”

Vad grundar sig problematiken i?

« Vidarinte tillrdckligt tydliga i vad vi begar for information.
e Ldkare upplever att viifrdgasatter deras auktoritet och kunskap.
 Vianvander fel kontaktvdgar nar vi begdr kompletteringar.

Vad leder detta till?

* For oss: merarbete da vi behover komplettera och i vissa fall komplettera
flera gdngerinnan vi har det underlag som kravs for att ga till beslut.

« Forlakare: tvingas ldgga tid pa att forfatta kompletteringar, vilket in-
kréktar pa lakares 6vriga arbete gentemot patient och sa vidare.

» For den forsdkrade: kan medfora att vederborande inte far sjukpenning
trots att vederborande har ratt till detta (om komplett underlag var
tillgdngligt for Forsakringskassan vid bedémning), alternativt svava i
ovisshet avseende huruvida sjukpenning kommer att betalas ut framéver
ellerinte.

Fragor till lakare:

« Vad upplever ni att det finns fér problem med Forsakringskassan av-
seende kommuniceringen mellan Férsakringskassan och er som sjuk-
skrivande ldkare?

« Finns det ndgot vi kan forbattra avseende hur vi formulerar vara komplet-
teringar av lakarintyg?

Figur 19. I gruppens dokumentation frin december 2016 finns en problembeskrivning
som man gemensamt arbetat fram infor det forvintade mitet med virden.
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likare som mojligt. I den nya gruppens dokumentation frin december
2016 finns en problembeskrivning som man gemensamt arbetat fram
infor det forvintade métet med vérden (figur 19).

Parallellt hade de beslutat sig for att gd igenom ytterligare 100 akeer,
men nu med fokus pa hela drendet. Planen var ett gemensamt Excelark
och siktet var instdllt pa att forsoka koda sig igenom materialet akt for
ake. Utgdngspunkterna for kodningen beskrivs ocksa i gruppens egen
dokumentation (figur 20).

Gruppens medlemmar kinde sig dock nagot osikra pi den gemen-
samma programvaran OneNote och infor att arbeta i ett och samma
dokument. De var helt enkelt ridda att tappa bort eller skriva 6ver
arbete som nagon annan utfort. Losningen blev att alla fick kopior av
Excelarket, tillsammans med uppgiften att koda de akeer som tilldelats
en sjilv, vilka senare skulle slas ihop till ett och samma dokument.
Man enades om att bérja med tio akter var och sedan stimma av sd att
kodningen fungerade pa ett enhetligt sitt.

Vid det hir laget hade hosten passerat utan att testverksamheten
med vérdcentralen kommit till stind. Efter jul hérde vardcentralen av
sig och bad att fa skjuta pd det hela ytterligare. De holl pd med ett om-
fattande byte av journalsystem och orkade inte med andra utvecklings-
initiativ just da.

Vad ska vi titta pa i de 100 drendena?
« I hur manga drenden begar vi kompletteringar?
« Vad ar orsaken till att vi kompletterar?
« Narirehabkedjan har vibegart kompletteringar?
 Har vi utgatt fran mallarna nar vi begar kompletteringar?
« Vilken kontaktvag valjer vi nar vi begar kompletteringar?
« Svarstiden?
« Harvi fatt svar? Tillrackligt bra svar?

Figur 20. Utgingspunkterna for kodningen beskrivs ocksd i gruppens egen
dokumentation.

7. Fageln skidas i Goteborg 147



Vi hade ju ett méte, som jag uppfattade som vildigt positivt. Vi fick
god respons frdn deras sida. [...] Sen kontaktade vi ju dem i samband
med att de holl pa att byta ut hela deras journalsystem och da med-
delade de oss i samband med métet att ett nytt mote med flera av
deras likare inte kan bli av in pa flera ménader. (Intern mars 2017)

Diremot fortskred kodningen av akterna och tillsammans med den
ursprungliga granskningen hade snart si mycket som 120 akter kodats.
Det fanns dock en oro i gruppen &ver att alla kanske inte kodade pa
riktigt samma sdtt. Nagon uttryckee till och med act hen var orolig dver
de ovrigas formaga och ambition att gora ett gott jobb i detta avseende.

I slutet av februari 2017 kommenterades aktgranskningen pa ett
mote med hela enheten. Bland annat lyfte gruppen fram att det fore-
kommer kompletteringar i ungefir en tredjedel av enhetens drenden.
Vanligast ir att kompletteringen sker i samband med den bedémning
som gors vid dag 365, vilket forvinade minga i rummet. Vanligast dr
ocksé att handliggarna anvinder den elektroniska kanalen till virden.
Telefonsamtal 4r mer sillsynta. En mer utforlig presentation av grup-
pens iaketagelser forvintades inom kort.

Det har vil varit ett intressant arbete 6verlag, men jag kan uppleva att
vi har haft svarigheter att se vad det konkret ska leda till. Alltsd, nu
har vi ju gjort en kartliggning som vi ska presentera och den kan vara
intressant. Men det 4r en helt annan sak att ga vidare med det, si att
det leder till ndgon konkret forbittring som leder till en mer effektiv

handliggning eller vad det nu kan handla om. (Intern mars 2017)

Den utlovade presentationen dréjde av oklar anledning fram till borjan
avapril da tviav gruppens medlemmar gemensamt foredroglirdomarna
for hela enheten. Till sin hjilp hade de en Powerpointpresentation som
satts samman for ett 30 minuters mote med likarna pé virdcentralen,
vilket dntligen sig ut atct komma till stind i slutet av april. Andelen
drenden med kompletteringar redovisades nu som 27 procent. Vidare
presenterades att det enbart krivs i snitt 1,13 kontakter for att fa in
likarnas kompletteringar, vilket enligt gruppen 4r laingt mindre dn
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forvintat. Gruppen fick ocksé en preciserad uppgift om att nistan
hilften av de kompletteringar som gors sker efter dag 365, vilket dter-
igen tycktes f6rvina méinga i rummet.

En del fordomar som man sjilv haft har visat sig vara felaktiga. Jag
har haft en bild av att vi kompletterar alldeles for mycket och det
kanske fortfarande kan vara si. Men enligt de siffror vi tittat pd sd
kompletterar vi ju bara i var fjirde drende eller sa. Det kan vara sd
att vi kanske bara ska komplettera i 10 procent av fallen, men det
var hursomhelst en mycket mindre andel én vad jag tidigare trodde.
(Intern mars 2017)

Det som har varit 4r kanske att vi inte kompletterar sd mycket som
vi tror. Eller det hir att vi hade kanske en férestillning om att 180-
dagarsbedémningen, att det var det som var problemet. Men det var
detjuinte. Och detir vil ind4 lirorike, tinker jag. (Intern december

2017)

Ingen av dessa iakttagelser resulterade i ndgon form av forslag till for-
dndrat arbetssitt. Det gjorde diremot den sista iakttagelsen som redo-
visades: att det tar olika ling tid att £ svar beroende pa vilken kanal
man anvinder. Den elektroniska tjansten, hade gruppen riknat fram,
tar verldgset lingst tid, foljt av brev och telefon. Efter en diskussion
landade enheten i att indra arbetssitt. Det beskrevs si hir av en av
handliggarna i ett mejl som gick ut till medarbetarna senare under
dagen:

Fran och med idag, 3 april 2017, har enheten beslutat att vi inte begir
kompletteringar elektroniskt. Detta giller samtliga pd enheten.
Framéver dr det endast kompletteringar per brev med ordinarie
postging och telefon som ir aktuellt. For att vi ska kunna folja
upp denna revolutionira forindring i vart sitt att arbeta ska i varje
irende dir komplettering begirs en klocka liggas till med angivelse
”Komplettering telefon” eller "Komplettering brev”. Vilken klock-
angivelse som ska brukas féljer naturligtvis av huruvida komplette-
ringen har begirts per telefon eller brev. (Mejl fran medarbetare april
2017)
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7.2.3 Likarnas perspektiv

Motet med vardcentralen, som till slut kom till stdnd, bidrog med nya
perspektiv. Dd det nya journalsystemet har en elektronisk signeringskorg
visade sig likarna gilla elektroniska kompletteringar, vilket utmanade
det arbetssitt som enheten nyligen kommit fram till. Vidare sade sig
lakarna irriteras av slentrianmissiga kompletteringsforfrigningar med
standardtexter, uppenbarligen mallbaserade, da riktade frigor dr betyd-
ligt ldccare atc besvara. Psykiatriska diagnoser r extra svara och efter-
som de vill triffa patienterna ofta skriver likarna i sidana fall vanligtvis
intyg med korta tidsintervall.

Under motet diskuterade likarna och enhetens handliggare olika
forslag fram och tillbaka utan att komma fram till nigra atgirder. Ett
forslag fran varden var att de skulle kunna vara tillgingliga en timme
per vecka for handlidggarnas frigor i pagiende drenden. Forslaget lan-
dar dock aldrig i ndgon konkret 16sning.

Ett par veckor efter motet gjorde gruppen en jobbig uppticke.
Tidigare hade de kommunicerat att det tar ling tid nir den elektroniska
kanalen anvinds for kommunikation med likarna. 20 dagar ir den
siffra som kommunicerats sivil inom enheten som vid kontakt med
vardcentralen. Vid en ny kontroll visade det sig att den korrekta siff-
ran ir 6,6 dagar, vilket betyder att det gir fortare 4n via bide brev och
telefon. Gruppen pudlade di omedelbart och skickade ut ett mejl till
enheten dir de drog tillbaka férindringen.

7.2.4 Gruppens arbete avrundas

Dialogen med vardcentralen fortgick, men utan storre engagemang
fran nagon part. Diskussionen kretsade fortsatt kring vilken kanal som
skulle anvindas och hur kompletteringsbreven skulle vara utformade.
Medarbetare i helt andra utvecklingsinsatser inom enheten hade i sina
diskussioner med varden ocksi kommit in pa kompletteringar. Just
anvindandet av standardtexter i kompletteringsforfragningarna var
ett aterkommande inspel fran varden nir det gillde vad de upplever
som problematiskt. Flera av de som arbetade med frigan ingick vid den
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hir tiden ocksd i grupper med annart utvecklingsfokus och gruppens
gemensamma arbete kan darfér nirmast beskrivas som pé sparliga.

Négra nya forslag om forindrade arbetssitt kommunicerades inte.

Jaghar inte varit sd involverad i detta. Men vi har pratat mycket kring
det, vilket har varit bra. Sen kanske vi inte har ett resultat att sa hir
gjorde vi och det blev bittre. [...] Tanken och diskussionen, de har ju
djupdyket i fragor som varfor vi kompletterar och hur ofta och sa, har
varit virdefulla. (Intern december 2017)

Under hésten 2017 tog en delvis ny gruppering ett omtag pa frigan i
syfte att summera och avsluta. Under sommaren hade regeringen lagt
ett regeringsuppdrag (S2017/03739/SF) till Forsikringskassan rorande
denna friga och den allminna uppfattningen inom enheten var att det
kanske var lika bra att invinta eventuella stdrre grepp pa central niva.
Arbetet med vardcentralen visade pé svirigheten att méta varandra pd
den lokala nivian. "Det fanns helt enkelt inte det utrymmet frdn vird-
givarens sida”, som en av handlidggarna suckande uttryckte i samband

med en intervju.

7.2.5 Sammanfattning

Enheten i Goteborg riktade under stora delar av forsoksverksamheten
uppmirksamhet mot kompletteringen av likarintyg. Arbetet resulte-
rade i minga insikter, bland annat att upplevda problem inte alltid
behover vara verkliga problem. Vidare stétte handliggarna pa svérig-
heten iattarbeta tillsammans med andra aktérer, i det hir fallet virden.
Sammantaget kan sdgas att det relativt omfattande arbetet limnade fa
konkreta spir i verksamheten. Diremot upplevdes minga av samtalen

i imnet som virdefulla.
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7.3 Prat om méten i tvé olika omgéngar

Detsista nedslaget i G6teborg handlar om méten. En stor del av hand-
liggarnas arbete bestir av moten, varfor métesbokningar utgdr ett
dterkommande och betydande inslag i deras vardag.

7.3.1 Om att boka méten

Tidigt i arbetet inom enheten i Géteborg uppstod en arbetsgrupp
med fokus pd méten. Gruppens utgangspunkt var den gemensamma
uppfattningen om att framférallt métesbokningar éter tid. Det ir inte
ovanligt att manga olika akedrer ska vara med pa ett och samma méte
och detkan taling tid att f2 alla att samsas om en tid. Det dr dessutom
vanligt att nigon part tvingas avboka och da far handliggaren bérja
om igen for att finna en ny tid dir alla kan vara med.

Fenomenet ir belyst i den studie av onddig efterfragan som tidi-
gare genomforts inom Férsikringskassan (ISF 2015). Omradet togs
ocksé upp som ett exempel under utbildningen, vilket sikert 4r en for-
klaring till gruppens intresse di det innebar att medlemmarna kinde
sig trygga i att problemet existerar. Gruppen bérjade tidigt diskutera
en 16sning, men valde 4ndé att studera ett antal drenden for att f en
mer niraliggande beskrivning av problemets art. I gruppens minnes-
anteckningar frin november 2016 aterfinns en beskrivning (figur 21).

Redan nagon vecka senare var gruppen inne pd att diskutera
alternativa tillvigagdngssitt med tvé olika vardcentraler. Ett alternativ
som nimndes ir den webbaserade tjinsten doodle.com. Idén var
att ersitta rundringningen till olika aktdrer med en link som skulle
kunna skickas till alla samtidigt. Genom att ge ett antal forslag och be
samtliga markera méjliga tider skulle arbetet med tidsbokning kunna
minska. Gruppen reste frigan om sekretess och hur kommunikatio-
nen rérande vilken patient som avses skulle kunna lésas. Att anvinda
de sex forsta siffrorna i personnumret sdgs som ett alternativ. Frigan
skickades till slut vidare till teamets specialist.

Tva veckor senare var fragan mer eller mindre parkerad i vintan pa
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Bakgrund/problem

Utifran rapport om onédig efterfragan inom Forsakringskassan,
samt egna erfarenheter upplever vi att det finns ett problem med
motesbokningar. Problemet omfattar att den nuvarande rutinen
kring motesbokningar ar valdigt tidskravande, samt skiljer sig fran
handlaggare till handldggare.

En moétesbokning ser allt som oftast ut som sa att handldggare far
impuls om avstdmningsmote. PHL ringer varden for att boka méte,
da ldkarna anses vara de som ar minst tillgangliga. Vidare bokar PHL
arbetsgivaren till métet om sadan finns. Slutligen skickas kallelse
till berorda parter.

I sak ser detta bokningssystem ut som att handldggaren bokarin
moten dar det passar han eller hon sjélv. | praktiken uppstar det
dock manga hinder. Exempel pa sadana hinder:

« Datum bokas med ldkare, arbetsgivaren kan ej denna tid.
Forsoker fa kontakt med lékare, faringet svar, blir ej uppringd.
Forséker pa nytt att boka ny tid. Far nya férslag, PHL kan ej ...

« Moéte ar bokat, ndgon av aktérerna stéllerin och ny procedur
paborjas om ny motestid.

« Arbetsgivaren vill ha med HR, men PHL farinte tagi HR. Flera
samtal krdvs for att fa tag i HR, HR kan ej den férslagna tiden.

Figur 21. I gruppens minnesanteckningar fran november 2016 dterfinns en

beskrivning.

besok pa de bada vardcentralerna, infor vilka gruppen redan hade for-
berett en fem minuters presentation. I vintan pd dessa moten borjade
gruppens medlemmar diskutera andra former av tidstjuvar i verksam-
heten.

Maotet pa den forsta vardcentralen beskrivs av handliggarna som
bra. Representanterna for vardcentralen var intresserade och fram-
stod som utvecklingsinriktade. De koordinatorer som bokar likarnas
moten forde fram Skype som en kanal f6r métesbokningar. Det var
dock oklart hur det skulle [6sa problemet, men dialogen med vérd-
centralen forvintades fortsitta.

Kort efter métet stotte idén att skota métesbokningarna med hjilp
av doodle.com pa patrull. Efter act gruppen forsokt stimma av mojlig-
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heterna med en jurist pA myndighetens huvudkontor var signalerna
oklara och det hela stannade av, men nu fick gruppen allesi beskedet
att det inte 4r mojligt att anviinda denna l6sning. Det blev aldrig nigra
mer moéten med vardcentralerna och nigot forslag till [osning pa pro-
blemet med tidstjuven motesbokning presenterades aldrig for 6vriga
inom enheten.

Det stannade av lite for vi ir beroende av virden. Nir de lovar att
iterkoppla eller att vi ska f4 komma och prata med deras likare och
sa blir det ingenting. D4 ser man hur beroende vi ir av en annan part
for att kunna dndra pd nagot. (Intern mars 2017)

7.3.2 Om att prioritera méten

Motesfragan somnade in for en period, men en bit in pd 2017 ater-
uppstod den helt kort da en nistan helt ny grupp hogg tag i den.
Gruppen trevade inledningsvis efter ett fokus och flera olika omraden
diskuterades under den forsta sammankomsten:

e Deltar handlidggarna generellt pa f6r minga méten?

e Hur ser variationen ut mellan olika handliggare?

e Hur skulle ett gemensamt samtal om detta kunna komma till
stand?

e Skulle en annan férdelning av drenden, till exempel genom
geografisk indelning, kunna leda till en bittre samordning av

moten?

e Borde handlidggarna i storre grad ta varandras moten? Hur
skulle det ga till och finns det ndgra nackdelar med en sidan
ordning?

o Skulle telefoni och/eller Skype kunna ersitta fysiska moten?
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Gruppens medlemmar var 6verens om att flera av fragorna ir lite kins-
liga och att det for vissa handliggare ir helt centralt att sjilva f3 avgora
vilka méten de ska delta pd och inte.

Den nya gruppen arbetade utan storre tempo vidare med fokus pa
att reda ut sakernas tillstind. I samband med act hela enheten triffades
islutet av april presenterades resultaten s lingt. Presentationen var lite
svivande och inneholl inga konkreta f6rslag. I stort pAminner inne-
hallet om det blogginligg som skrevs ndgra veckor tidigare:

Moétesgruppen har undersékt hur manga méten var enhet har haft
mellan januari—februari 2017 och ungefir hur stor del av var arbets-
dag som vi har dgnat at dessa. Vi tyckte att det var viktigt att under-
soka detta d vi upplever att méten overlag tar mycket tid av arbets-
dagen och fér att avgora om vi kan effekrivisera det pa ndgot sitt.

Vi har kommit fram till att métena ir firre in vad vi trodde, 107
stycken och att de har en snittid p4 2 timmar 40 minuter, som inklu-
derar 1 timme méte, 1 timme restid och 40 minuter dokumentation.
Vi har ocksd tagit fram en typ av "checklista” som forhoppningsvis
kan bidra till att skapa en samsyn for vilka méten vi ska och inte ska
medverka pd. I sin tur skulle detta kunna leda till att vi skapar “rict”
forvintningar frén andra aktérer som vi samverkar med.

Eftersom vi har férsikrade som bor i skirgarden norr om
Géteborg, vars méten kriver att vi avsitter ungefir en halv arbetsdag
pa grund av restiden, klurar vi nu pd om vi skulle kunna forséka sam-
ordna sd att vi bokar in dessa méten pd samma dag som vira kollegor.
P4 sa sitt kan vi hjilpa varandra genom att halla varandras méten och
undvika den ldnga restiden.

Vi fér se hur det gir! (Bloggtext mars 2017)

Den checklista som omnimns i bloggtexten éterfinns i gruppens
dokumentation frin mars 2017 (figur 22, nista sida).

Den diskussion som foljde pé presentationen fokuserades pi moten
med lingst restid. Enheten ansvarar for alla sjukfall inom Ockerd
kommun dit resorna med firja dr tidskrivande och det kan vara s
att en handliggare dker dit samma dag som en annan redan varic dir.
Skulle det vara méjlige ace koordinera dessa besok pa ett battre sict?
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Checklista f6r avstdmningsmaoten
Syftet med méotet

Vad motiverar Forsakringskassans narvaro? Det ska finnas ett syfte for
Forsdkringskassan att medverka.

Vart allmédnna ansvar: "Forsakringskassan utreder ratten till sjuk-
penning, rehabiliteringsbehov och samordnar andra aktorers atgarder
och ansvar.”

Det ska finnas en agenda for varje moéte. Vad ar det jag vill ha ut av
motet? Kan det hjalpa mig framat i drendet?

"De moten vi har, ska vivara vél férberedda och drivande i samt
beddma att métet kommer att leda till snabbare dtergéngiarbete for
den forsdkrade.”

Nar ska vi medverka?

Nar vi sjalva behéver information for att driva drendet framat for
att den forsdkrade ska kunna komma tillbaka i arbete snabbare.
Vid arbetsplatskonflikt.

Nar vi har ett behov av att informera utifran den specifika
personens behov.

Na&r upptrappningen inte fungerar.

Nar de olika parternainte ar 6verens.

Nar det &r dags for arbetstraning, utbyten mm.

Gemensam kartldaggning med Arbetsférmedlingen samverkan.

Méten som vi kan undvika

« Uppféljningsmoten vid arbetstraning. Exempel: om arbets-
traningen gar bra och allt flyter pa.

Uppfoljningsméten om den forsakrades maende. Exempel:
moten initierade av ldkaren.

Uppfoljningsméten om den forsakrades arbetssituation.
Méten innan arbetstraning dar arbetsgivaren inte har en plan
for vad den forsdkrade ska gora.

Rehabmaten. Exempel: omplacering.

Figur 22. Den checklista som omnéimns i bloggrexten dterfinns i gruppens
dokumentation frin mars 2017.

Handlidggarna stillde under diskussionen olika virden mot varandra
pa ett konstruktivt sict. Hur mycket r det vért att “ritt” handliggare
haller i ett méte i forhallande till den tid det tar att flera handliggare
iker?
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Under samtalet diskuterades ocksa anledningarna till atc halla
moten och en intressant iakttagelse gjordes rorande finansieringen av
dem. Ibland har handliggare en kinsla av att ett méte i forsta hand ror
den sjukskrivna och likaren, men f6r att likaren ska fi motet finan-
sierat av Forsikringskassan behdver det kallas "avstimningsméte” och
handliggaren maste vara med och dokumentera. Kan det vara sa att
myndighetens egna foreskrifter driver handliggarna till méten som
nigonstans ir onddiga?

Arbetsgruppen summerade diskussionen utan att det hela landade
i ett forslag till andrat arbetssitt. Vidare gav gruppens medlemmar
intryck av att vara framme vid vigs dnde. En av dem avslutade med att
siga: "Vikan ju ind4 jobba tillsammans med detta i eftermiddag, sa

fir vi se sen.”

7.3.3 Sammanfattning

I detta sista avsnitt har Goteborgsenhetens arbete med méten foku-
serats. En stor del av handliggarnas vardag utgors av méten, vilket
forklarar intresset for detta omrade. Den forsta perioden stod métes-
bokning i fokus och i ett senare fokuserades prioritering av moten.
Arbetet limnade vissa avtryck, men skapade inga storre forindringar
avseende arbetssitt.

7.4 Aterkoppling till forskningsfrigorna

I detta kapitel har tre olika utvecklingsomraden vid férs6ksverksam-
heten i Goteborg beskrivits pd ett detaljerat sict. Nir berittelserna
speglas mot de forskningsfragor som formulerades i slutet av kapitel
2 framkommer delvis andra saker 4n vid motsvarande spegling fran
Torsby. Visst finns det dven hir iakttagelser som kvalar in som svar
pa den forsta fragan om hur handlidggarna agerar utifrn det utokade
handlingsutrymmet, men det dr framférallt andra iakttagelser som har
lyfts fram.
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Ett par preliminira insikter med koppling till den andra forsknings-
fragan finns att redovisa. Medarbetare kan utifrin sina egna fore-
stillningar skapa hinder for aterprofessionalisering. I berittelsen fran
Goteborg kan vi se hur det till och fran fanns en lag tilltro till den egna
och kollegornas formaga. Handldggarna var sjilvkritiska och dterkom
ofta till att arbetet 4r utredningstungt och borde kunna ga snabbare.
De hade svart att né fram «ill operativa férindringar och “projektet”
forblev fér manga nagot vid sidan om det ordinarie arbetet. En annan
insike dr att handldggarna sjilva har ett ansvar for att det licker in styr-
signaler. Uppmirksamheten riktades upprepat utat och uppar i jake pa
styrning, trots att den nya rollen skulle vara befriad fran sidan.

Aterprofessionalisering inom Férsikringskassan tycks utmana
befintlig managementbyréakratisk logik. Den tredje forskningsfragan
riktar ljuset mot att chefer och andra stabspersoner som upplever sig
hotade kan tinkas agera i riktning mot ambitionen med férsoks-
verksamheten. I Goteborg finns dterkommande exempel pd hur icke-
handling utgor en obstruktion. De stérande styrsignaler som regnade in
var for manga for att inte noteras. Centraliseringen av SGI-berikningar
och IBB i relation till den uppskattade IBB-gruppen dr det tydligaste
exemplet. Kanske fanns det ingen majlighet for lokala chefer att 16sa
fragan pa annat sitt? En alternativ tolkning ir att det hade kostat for
mycket att ta striden, att det var mer lockande att passivt folja med i
hindelseutvecklingen.

I nista kapitel Buren stiings beskrivs kort hur forsoksverksamheterna
avslutas. Framf6ralle redovisas en pigdende kamp mellan managent
byrékrati och professionalism pa hogre nivi inom myndigheten.
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Buren stings

n svarighet med de forsdksverksamheter som redovisats ovan
var den begrinsade projekttiden. Figeln var utslippt men dess
framtidstro och kreativa drivkraft skulle kunna begrinsas av
insikten om att den snart skulle bli instingd igen. Det fanns alltsé risk
att medarbetarna skulle tappa modet och att aterprofessionaliseringen

skulle utebli:

Jag fick siga till dem att oavsett hur det blir s har ni lirt er massor
hur ni hanterar saker och att ni numera kan ta er an nya uppgifter.
(Extern mars 2017)

For att inte hindra utvecklingen besléts att fribrevet skulle gélla till
slutet av 2018. Medarbetarna forespeglades dven att den professio-
nella friheten kanske skulle kunna bli till norm och vara en ledstjirna
inom hela Forsikringskassan. Exempelvis anforde upphovspersonerna
bakom Forsikringskassans nya produktionssystem, det tidigare
nimnda FKPS, att erfarenheter frin forsoksverksamheterna hade varit
viktiga vid utformningen.

Som tidigare nimnts pdgick det under projeketiden en kamp om
hur myndigheten skulle styras. Den piminde om en palatsrevolution
da chefer pé ligre nivd opponerade sig mot den hogsta ledningens
styre. Men nir studieperioden avslutades i december 2017 verkade det
som att den managementbyrékratiska ordningen hade dterstillts:
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Nu har det blivit fokus pé rittssikerhet igen, att besluten och doku-
mentationen ir ritt. Och mer "command and control” och resultat-
styrning. (Extern november 2017)

Nu ir det dterigen statistik pé individnivd. Teamen och det gemen-

samma ansvaret har tonats ned. (Intern december 2017)

Men missnéjet grydde och i januari 2018 kom uppseendevickande
uppgifter frin den vinsterorienterade tidskriften E7C Géteborg om
att handldggare vid Forsikringskassan fir hogre 16n om de oftare av-
slar sjukpenning (ETC 2018). Tidskriften refererade till killor inom
myndigheten som menade att orsaken ir regeringens mal om ligre ut-
gifter for sjukforsikringen. Milet dterfinns exempelvis i Forsikrings-
kassans regleringsbrev for 2018:

Forsikringskassan ska verka for att sjukpenningtalet i december 2020
inte dverstiger 9,0 dagar. [...] Samtidigt ska antalet nybeviljade sjuk-
ersittningar inte dverstiga 18000 i genomsnitt per r under 2016—2020.

Nir regeringen i augusti 2015 tillsatte den aktuella generaldirektoren
hade de enligt socialférsikringsministern sokt en “en doer som inte
duckar f6r tuffa utmaningar”. Strax direfter vinde sjukpenningtalet
neddc, fortare dn vad Forsikringskassan tidigare hade forestille sig.
(figur 23).

Sjukpenningtalets plotsliga férindring kan vicka fragor om vilken
mirakelmedicin generaldirektoren anvinde f6r att bota de sjuka. En
tolkning skulle kunna ta fasta pa det som avses i regleringsbrevet 2016
om att myndigheten i samverkan med berdrda aktérer, ska bidra till att
uppfylla det dvergripande mélet om att franvaron frin arbete pa grund
av sjukdom ska ligga pa en langsiktigt stabil och lag nivd”. Regeringen
framhéll i dokumentet att aktbrerna i sjukskrivningsprocessen skulle
kunna bidra till milet om ett lagt och stabilt sjukpenningtal och
pekade bredvid Férsikringskassan sirskilc ut arbetsgivarna och hilso-
och sjukvarden. Medicinen skulle alltsa vara det samordningsuppdrag
som togs upp bland annat i kapitel 3.
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Figur 23: Strax efter att den nya generaldirektoren tilltriitt i augusti 2015 vinde
sjukpenningtalet nedar (Forsikringskassan 2018).

Ifall sidan samordning dr medlet for att uppna regeringens mal om ett
sjukpenningtal pd 9,0 dr det anmirkningsvirt att just samordningen,
trots skrivningen i regleringsbrevet, prioriterades ned. Utifran intervju-
materialet 4r det tydligt att fokus under perioden inte alls lig pa sam-
ordning utan pa den bedémning vid 90 och 180 dagar som kan leda till
att sjukpenningen ibland dras in. Minns citatet frdn en handliggare i

kapitel 3:

Vinden vinder. Plotsligt ska vi inte gd pa s& manga méten och dé blir
arbetsgivarna forvirrade och undrar: ”Varfér kommer ni inte?” Men
det dndras nog snart igen. (Intern mars 2016)

Det hela styrks bland annat av en controller inom myndigheten:

Samordningsuppdraget har tonats ned. (Extern november 2017)
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I ett regeringsuppdrag!® till Forsidkringskassan understroks dock dven
att myndigheten ska "géra de lagstadgade prévningarna av arbets-
formdgan i tid samtidigt som de bedomningar som gors ska hélla en hog
kvalitet”. Sjukpenning tycks alltsa ha betalats ut pé felakeiga grunder
och nu ville regeringen se en uppskirpning, vilket kan vara en annan
tinke vég till ett sinkt sjukpenningtal.

Det dr en uppgift for myndighetens ledning att 6versitta och kom-
municera regeringens krav till de anstillda. Fler ansokningar ska avslas
men minniskor med ritt till sjukpenning ska naturligtvis fortsatt fa ta
del av forsikringen.

En handliggare som citeras i artikeln i E7C Géteborg berittar dock
att “ledningen har sagt rake ut att mélet r att fler ansékningar ska
avslis”. Aven i SV'T:s Agenda (15 april 2018) vittnar en anonym anstilld
om hur hen fick veta pa l6nesamtalet att det fanns en avslagskvot och
att hen skulle “gora ett visst antal avslag per ar”. Det dverensstimmer
med vad en intervjuperson i forstudien vittnade om nistan tvd ar

tidigare, ett halvér efter det att den nya generaldirektoren hade tillerdct:

Vissa chefer siger att handliggarna maste siga nej mer for att komma
ned i 9,0, men vad som ir viktigt dr ju “ritt kund i forsikringen”.
(Extern mars 2016)

Att handliggarna allt oftare siger nej bekriftas i en rapport frin
Inspektionen for Socialférsikringen (ISF 2018a). I samband med
generaldirektorens tillerdde 2015 6kade indragen kraftigt och efter tva
ars chefskap hade andelen tredubblats (figur 24).

pa behovet av att stirka handliggningen inom sjukforsikringen for att bidra till
en vilfungerande sjukskrivningsprocess och bryta den stigande sjukfranvaron
(Regeringen 2015). Uppdraget hade foregétts av savil ett dtgirdsprogram

fran regeringen som remissvar frin myndigheten. Likt i mdnga andra relatio-
ner mellan stora myndigheter och dess hemmadepartement kan det ibland

vara svart att tydligt se vilken part som styr den andra. Fér en omfattande
beskrivning av denna process se ISF (2018d).
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Figur 24: I samband med generaldirektirens tilltride 2015 ikade indragen kraftigr
och efter tvi drs chefskap hade andelen tredubblats (ISF 2018a).

Nir fackforbundet ST gjorde en enkit till 20 arbetsplatsombud visade
det sig att avslagsmélet kommunicerades pa négra fler kontor men att
den missriktade styrsignalen inte verkar ha varit mer utbredd in sa.
Den huvudsakliga férklaringen till det minskade sjukpenningtalet
tycks inte vara att manniskor med ritt till ersittning har nekats.

I citatet ovan betonar medarbetaren vikten av “rdct kund i for-
sikringen”, vilket 4r en rimligare och formodligen mer utbredd tolk-
ning av regeringens intention. De intervjuade handliggarna och deras
chefer menar att det dr den faktiska forklaringen till befolkningens
skenbart epidemiska tillfrisknande, i vart fall vad det ankommer de

autonoma enheterna i Torsby och Goteborg:

I Torsby har de bestimt sig for “rdtt kund i frsikringen”. Tidigare
slippte man in folk pa fér diligt underlag for att senare uppticka att
”0j, den hir personen hade behovt samhillets hjilp p4 annat sitt”.
Det ir det som har gjort att firre far sjukpenning nu. (Extern februari

2018)
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Givet att sjukpenningtalet sinkts genom devisen “ritt kund i for-
sikringen” skulle mediebilden snarare visa att besluten numera féljer
lag och forordning bittre. Den tidigare i sa fall simre efterlevnaden kan,
som tidigare berdrts, helt enkelt ha berott pa ace det dé var ldtcare atc
“slappa pa”. Avslag dr bide omstindliga att gora, inte minst med tanke
pa den tidigare nimnda kvalitetskontroll” som processdokumenten
kriver, och obehagliga act kommunicera. Och handliggarna har minga
drenden att bedéma.

Generaldirektoren var alltsa inte sa angeligen att nd 9,0 sjukdagar
att de sjuka nekades den ersicening de har rite till. Dock var avslags-
kvoterna och kraven pa "fler avslag” en produkt av den management-
byrakratiska ledningskultur som direktoren inte bekimpade utan
foresprikade.

Mot bakgrund av den tidigare nimnda tillitsreformen borde vil
regeringen ha tinke sig en chef med forméga och vilja att férindra
ledningskulturen? Valet kan antas ha varit kinkigt eftersom rekryten
skulle fungera i en miljo med starka lydnadsreflexer dir de som skulle
ledas var vana vid detaljstyrning och pinnjakt. Det borde ha varit tyd-
ligt atc det skulle krivas en chef som inte enbart pratar om regler och
rittssikerhet. Vid tillsittningen var tillitsreformen dessutom bara tvd
ménader gammal och det kan tyckas att det ansvariga statsradet borde
ha velat leva upp till valloftet om att ”1ta proffsen vara proffs”. Sd hade
regeringen verkligen fatt det den ville ha?

Vid en presskonferens i april 2018 meddelade slutligen social-
forsikringsministern act generaldirektoren avsattes. Det var di fem
manader kvar till riksdagsvalet och direktoren hade suttit tvd och
ett halvt dr in pa det sexdriga forordnandet. Ministern férklarade att
Forsikringskassan behovde en ny chef med ett "tydligt forstirke ledar-
skap”. Myndigheten hade forvisso “stirkt upp sin handliggning och
fokuserat pd rittssikerheten och kvaliteten i handliggningen”, men
den som nu tillférordnas sades dven vara “oerhért 8ppen, lyhord och
kommunikativ”. Ettav den tillférordnade generaldirektdrens forsta be-
slut var att avsitta avdelningschefen for sjukforsikringen, det vill siga
for den verksamhet som kritiken i media mest riktades mot. S& kanske
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hade regeringen s smaningom kommit att 4ngra utndmningen av en
foresprakare for den ledarstil som tillitsreformen skulle bekdmpa?

Intet ont ord sades for att motivera avsittandet, men det politiska
efterspelet blev svértyglat. I et brev till regeringen krivde sju personer,
tidigare chefer, i myndighetens ledningsgrupp att beslutet skulle rivas
upp. Under den efterféljande mediestormen tvingades statsradet slut-
ligen uttrycka sitt missnoje med att samordningen hade blivit eftersatt
och kanske 4r det hela forklaringen:

Minniskor har inte fatt det stéd de upplever att de behdvt. Jag har
fatc entydiga signaler frin externa aktdrer att man upplever att sam-
arbetet inte fungerar. (Expressen 9 maj 2018)

En kort tid efter den tillférordnade generaldirektorens tilltride fick
den luttrade handliggaren tidigare i texten ritt: att handlidggarna inte
lingre skulle g& pd sa manga moten “4dndras nog snart igen”. Redan
hésten 2018 kom managementbyrikraterna med en péfallande enkel
16sning pa den svira och komplexa frigan om samordning. De in-
forde ett mal som tvingade handliggarna att redovisa en 25-procentig
okning av antalet samordningsmoten. Det meddelades att om mélet
inte uppnas har det uppstétt en “avvikelse” (jfr s 59), varpa en plan som
beskriver hur enheten ska hinna i kapp maste limnas in. Ministerns
styrning hade horsammats och pinnjakten aterupptagits. Genom fler
moten skulle de sjuka rehabiliteras och komma i arbete (se dven ISF
2018b).

Vid det laget hade den udda figel som synts i Torsby och Goteborg
sedan linge fangats in. Dérren var last och nyckeln hade kastats. Trots
16ften om forlingning terstilldes den ordinarie styrningen vid f6rsoks-
periodens slut, snabbast och mest bestimt i Goteborg. Hur myndig-
heten lyckades med samordningsuppdraget dr en annan historia.
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Diskussion

yftet med foreliggande studie dr att med fokus pé hinder be-

skriva dterprofessionalisering i en managementbyrikratisk

kontext. I merparten av rapportens kapitel stir de studerade
arbetsgrupperna i fokus. Med nyvunnen frihet fick de finna sina egna
arbetssitt. I det hir kapitlet riktas uppmirksamheten mot de institu-
tioner som sikerstillde eller inskrinkte denna frihet. Med andra ord
diskuteras forséksverksamheterna mer tematiske och i ett lite storre
sammanhang,.

Nir enheterna besoktes fore forséken var tecknen pa professiona-
lism fa (kapitel 3). Det var patagligt rorigt och arbetet stordes av stdn-
diga avbrott, omstarter, nya direktiv och nya prioriteringar. Manga
medarbetare var stressade, tycktes otrygga och verkade tvivla, bade
pa sig sjilva och pa varandra. Inte heller chefer och specialister hyste
nagon storre tilltro till medarbetarnas formaga. Nir handliggarna till-
fragades var beskrivningarna av arbetssitten ofta osammanhingande,
oforenliga och oklara. Kunskapen om sjukforsikringen var uppseende-
vickande lag. Uppfattningen om kvalitetsnivan i eget utfort arbete var
vag och inte ens sinsemellan ville medarbetarna visa upp sina drenden
for varandra. De tyckte att tid 6dslades pa fel och onddiga saker, men
deras analys begrinsades i de flesta fall till atc de borde ha firre upp-
gifter och att det krdvdes mer resurser. Genom allehanda restriktio-
ner var férbéttringsarbetet mer eller mindre bakbundet och avsomnat.
Lirandet skedde reaktivt, nir okunskapen blev till ett hinder eller pa
utomstdendes initiativ. Aven mellan chefer verkade tilliten begrinsad,
savil vertikalt i organisationen som pa det horisontella planet. Trots all
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statistik och alla styrdokument tyckees inte heller cheferna ha nigot
vidare grepp om verksamheten. Sammantaget var det en kontrolle-
rande och konfliktfylld kultur med ménga pekpinnar som beskrevs,
mer s& i G6teborg och lite mindre i Torsby.

Under forsoken, som skildrades i kapitel 47, fanns tecken pa en
gryende professionalism. Det pagick ett stindigt sékande efter ny,
annorlunda, mer indamalsenlig och forhoppningsvis mer ’sann” kun-
skap. Ibland resulterade pratet och kunskapsinhimtningen i en férind-
rad handliggning, i andra fall rann initiativen ut i sanden. Mahinda
var det fornuftige act ndgra idéer inte blev av medan andra borde ha
fullfoljts? Emellanart gick diskussionerna heta och de inblandade kas-
tades mellan hopp och fértvivlan. Det dr uppenbart att ordskiftena
inte kan ha passerat utan att enheterna, medarbetarna och verksam-
heten forindrades. Men i vad mén resulterade de i en 6kad professio-
nell mognad?

I kapitel 2 konstaterades att medarbetarna i en professionell orga-

nisation forvintas:

e taansvar i enlighet med det relativt generdsa handlings- och
beslutsutrymme som ges

e uppskatta kollegan som en specialist de konsulterar, talar med,
girna far kritik av och kan ge kritik till

e st3 fast vid sin dsikt, men ocksi anfora bevis, rannsaka sina
antaganden och utforska sina kinslor

e haen egen inre drivkraft att dela med sig av sina kunskaper
och ta del av andras

e ha ett kritiskt tinkande som innebir att de aktivt forsoker
identifiera:
e de omedvetna och forgivettagna forutsictningar pa
vilka kunskapen vilar
o savil tyst kunskap som forgivettagna orsakssamband
e brister i egna grundliggande antaganden
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e andras, men dven sina egna tinkesitt, deras sprikliga
och kontextberoende konstruktion och de begrins-
ningar som dérav f6ljer

e alternativa synsitt och okinda samband

e nya mojligheter, hot och nédvindiga dtgirder

e stindigt visualisera tinkta och befintliga arbetssitt och
orsakssamband.

Kriterierna innebir att professionella organisationer kinnetecknas av
en stindig utveckling, bade av yrkeskompetensen och av kunskapen
om hur saker bist hanteras pa den lokala arbetsplatsen. I likhet med
andra organisationsideal forvintas kvaliteten och produktiviteten vara
god och verksamheten dirmed vara effektiv.

I ett forsta av tva avsnitt diskuteras hir de hinder inom f6rsoks-
verksamheterna som inte kan forklaras med omstindigheter i om-
virlden (forskningsfriga ett och tvd). I det andra avsnittet diskuteras
forsoksverksamheternas relation till sin managementbyrikratiska om-
givning (forskningsfriga tre).

lakttagelserna illustreras med utvalda intervjucitat men som tidi-
gare pipekats grundas de ocksd pd insamlat arbetsmaterial, en frek-
vent nirvaro och filtanteckningar. Som tidigare anvinds “intern” for
att ange att den som citeras ar en handliggare som deltagit i férsoken
medan “extern” anvinds for alla andra, sisom chefer, controllers och
specialister.

9.1 Medarbetarnas forestillningar och agerande

I detta forsta avsnitt diskuteras forskningsfrdga ett och tva:

1. Hur agerar medarbetare i arbetsgrupper som ges friheten att
finna egna arbetssitt?
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2. Vilka ir de egna forestillningar som hindrar medarbetare vid

iterprofessionalisering?

I Goteborg var aterprofessionaliseringen inte lika tydlig som i
Torsby. Forklaringen ir en lang rad hinder som behandlas senare.
Framstillningen inleds istillet med en redovisning av sidana positiva
effekter som uppstod inom béda enheterna, om 4n mest tydligt i Torsby.
Tillsammans med kriterierna ovan ir effekterna viktiga for att avgora
om det verkligen ir dterprofessionalisering som har studerats.

9.1.1 Kunskap och lirande

Mycket medvetet stravade det lokala ledarskapet i Torsby efter att med-
arbetarna langsiktigt skulle fa formagan att, utifrin egen forstdelse,
sjalva vilja ritt saker att gora. Eftersom ingen annan styrde maste med-
arbetarna sjilva leta sig fram bland allehanda paragrafer, forsknings-
rapporter och utvecklingsverktyg. Det myckna utredandet tog tid och
en del tyckte att det pratades for linge och f6r mycket utan att det blev
nagon forindring. Risken var att luften skulle gd ur medarbetarna och
efter en tid blev det uppenbart att det krivdes ndgon form av pushning:

Jag sa att “ingen av er tycker det dr bra som det dr men dnd4 tinker
ni er att fortsitta diskutera det hir, i samma form, i morgon. Varfor
da?” (Extern mars 2017)

Med mera aktiv coachning hade vi kommit lingre. (Intern december
2017)

En mycket tydlig erfarenhet frin bdda enheterna ir att:

Det tar tid och krivs tdlamod. (Extern december 2017)

Det tog tid innan det hinde nagot. (Extern februari 2018)

Nir konkreta férbittringar i termer av arbetsbesparing eller kvalitet lic
vinta pd sig borjade talamodet tryta. Men de lokala cheferna och fors-
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karna, som pa nira hill foljde medarbetarna och dokumenterade deras
prat, sig tidigt en tydlig utveckling. I professionella verksamheter ska
kunskapen styra och medarbetarna lirde sig ménga nya saker. Bland
det forsta de helt fricc valde atc gora, sirskilt intensivt i Torsby, var att
inforskaffa egen kompetens om den lagstiftning som styr deras arbete:

Tidigare tog processen fokus frin lagstiftningen men nu kan de for-
sikringen och klipper inte bara in en paragraf i ett beslut for att det

ska vara si”. (Extern november 2017)

Tillfallige har det lett till viss irritation frin varden och frin arbets-
givare nir de upptickt att kassan nu agerar annorlunda, i enlighet
med lagen. (Extern november 2017)

Mycket snart gick det dven att se hur ett tidigare externt fokus pa
hinder och omstindigheter i omvirlden vindes till ett intresse f6r vad
som faktiskt kunde atgirdas inom givna ramar. Medarbetarna i bide
Torsby och Géteborg lirde sig om sina befintliga arbetssitt och fick
insikter om dess for- och nackdelar:

Likarintygen lag utanfér var kontroll, och vi nddde inte fram, men vi
lirde oss mycket om vér utredningsmetodik. (Intern december 2017)

Samtalen om likarintyg var bra, om varfor och hur ofta. (Intern
december 2017)

Allt utredandet har gjort att de ofta funnit att nu forstir vi varfor”.
(Extern december 2017)

Det var bra att f& veta att komplettering inte var sa vanligt som man
trodde. (Intern december 2017)

Arbetet med kommunicering av avslag har varit bra. (Intern decem-
ber 2017)

Férvisso viljer minniskor att lira sig om sidant som kinns vik-

tigt for dem, men de virderar dven sidant som de lirt sig ndgot om.
Medarbetarnas nyvunna kunskap gjorde att det uppstod ett dgarskap:
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Nu efter jul [efter cirka fyra manader] kan jag se att de har insett att
det "faktiske dr vi som dger det hir”. (Extern mars 2017)

De har blivit mera sjilvgaende. (Extern december 2017)

Man vill vara en del av 16sningen och vintar inte pd andras initiativ.
(Extern februari 2018)

De tinker att "nu skenar sjuktalen hos den arbetsgivaren, da dker vi
dit!” (Extern december 2017)

Oférenliga och vaga uppfattningar ensades, breddades och férdjupa-
des till mer detaljerade och gemensamma bilder av hur verksamheten
hinger ihop:

Handliggning 4r komplicerat och vi har fitt sd mycket storre inblick
i det som sker. (Intern november 2017)

P4 viigen till K5 har det uppstitt samsyn och férstaelse om att kun-
derna behover olika saker. (Intern december 2017)

Med mer gemensamma uppfattningar om hur man sjilv och andra
gor, och hur saker fungerar, okade formégan till koordinering:

Nu vet alla vad alla gor och kan. (Intern november 2017)

Vianvinder varandra nu, det gjorde vi inte tidigare. (Intern novem-
ber 2017)

Nu vet vi att ndgon ska triffa den och den och di kan vi skicka med
en friga. (Intern november 2017)

Med dndamailsenliga och gemensamma uppfattningar om hur dren-
den hanteras och dokumenteras kunde de littare hanteras av alla:

De liitta irendena behdver man inget arbetsminne for och de svira
har vi ofta irendediskussioner om, si de minns man. (Intern novem-
ber 2017)
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Arendena ir tydligare nu och litta att ta 6ver och bérja jobba i.
(Intern november 2017)

Vid sidan om férdjupade kunskaper om verksamheten tycks den sys-
tematiska formagan och fallenheten for kritiskt tinkande ha 6kat.
Medarbetarna fick kunskap om sin okunskap och om hur den kan
overbryggas:

De skiljer pa fakta och uppfattningar, gar till killan och har blivit
mera grundliga och analyserande. (Extern februari 2018)

De har fatt forméiga att sjilva driva férbittringsarbete frin idé «ill
genomforande, och har dven lirt sig mycket genom den férmédgan.
(Extern februari 2018)

De jobbar mera systematiskt som team, 4r mera medvetna. (Extern
december 2017)

De fokuserar pd vad det ir, egentligen, som ska uppnés. (Extern
februari 2018)

Det idr en vilfungerande enhet som kan ta hand om férindringar pa
ett strukturerat sitt. (Extern februari 2018)

Framforallt i Torsby marktes det hur samtalen med fokus pa kunskap
gjorde att cilliten och dppenheten mellan medarbetare 6kade:

Nu litar vi pé varandra, det ir totalt prestigelost. Tidigare pratades
det om hur den och den egentligen jobbade. (Intern november 2017)

Man har ett annat forhallningssitt i hur man hjilper varandra, hur
man gdr prioriteringar i vardagen, hur de tinker pd méten och fak-
tiskt vagar ifrigasitta och ta sig an saker som man inte ir ngjda med.
(Extern mars 2017)

Man ir mindre ridd nu, for att géra fel. (Extern november 2017)

Det har blivit ett ppnare samarbete. De ser att de jobbar olika men
det ena ir inte bittre in det andra, bara olika. Och man gémmer och
haller inte pd sina” drenden. (Extern november 2017)

9. Diskussion 172



De framgéngar som emellanat uppnaddes existerade inte i sig sjilva.
De bars av och var knutna bara till dem som deltagit. Hog sjukfranvaro
och personalomsittning i Géteborg gjorde att samsyn och upparbetade
tankemonster byttes motandra personers oférenliga uppfattningar om

hur saker ska goras:

Den stora personalomsittningen har stort. Kompetens har gict for-
lorad. Oerfarna har kommit som inte ser det pa samma sitt. (Intern

december 2017)

De nya har gitt centrala utbildningar och har andra sitt som de fatt

lira sig. (Intern december 2017)

lakttagelsernaidettaavsnitt rimmar vl med professionalismens tidigare
nimnda utgdngspunkt, nimligen att organisationers arbetsmetoder till
stor del forvaltas som kunskap i det minskliga medvetandet. Metoderna
méste ddrfor utvecklas genom prat och meningsutbyte. Pratets bety-
delse underskattades ofta men ibland blev det tydligt for alla:

Ockerd var jittebra. Verksamhetschefen pa virdcentralen tyckre det
var fantastiskt och ville ha mer. Minniskor fick triffas och prata, som
har nit gemensamt men som inte kinner varandra. (Intern december
2017)

Ockers har satt iging manga bra samtal. (Intern december 2017)

Lirandet inom de bdda enheterna var patagligt. Medarbetarna in-
himtade kunskaper av ett helt annat slag och djup 4n vad som kan fas
genom utbildning.

9.1.2 Ett sjilvkritiskt forhallningssitt

I Torsby astadkom medarbetarna saker som linge varit hett efter-
traktade pd hdg niva inom myndigheten. Dels skaffade de sig ganska
vil utvecklade och gemensamma uppfattningar om hur de jobbar och
varfor (lokal kompetens). Dels forbittrade de sin yrkeskompetens,
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fraimst med fokus pa sjukforsikringen. De tycks dven ha uppnatt en
ganska hog grad av professionell mognad, vilket bland annat tar sig ue-
tryck i att de ser sina egna brister och sillan finner anledning att skylla
pa omstindigheter utanfér dem sjilva. De dr mer harmoniska, syste-
matiska och pragmatiska i forhallande till varandra och omvirlden.
Verkligheten férindras och 16sningarna kommer aldrig att bli perfekta
men de ir relativt accepterade och irritationsfria. Ett exempel ir tele-
fonin dir enheten hittade en egen, vil avvigd 18sning i form av ping-
larna.

Mest stolta tycks de alltsa vara for att de nu kan lagen och har slippt
in rétt personer i sjukforsikringen:

Tidigare slippte vi pa sjukpenning och tinkte att vi far utreda senare.
Nu utreder vi allt, si det blir ritt. (Intern november 2017)

Men samtidigt siger de att arbetet med att gora ritt och fardige med-
forde att kunderna fick vinta lingre:

Det tar lingre tid till beslut, tror jag. (Intern november 2017)

Det har blivit tydligt att f6ljer man lagen, som vi gor, da ricker inte
tiden till. (Intern november 2017)

Det ir kvalitet i det vi gér men vi tappar bort drenden som vi inte
hinner. Det blir fler nu som far avslag bakat i tiden, vilket ir trakigt.
(Intern november 2017)

Det tar lingre tid till beslut. (Intern november 2017)

De som fir samordning, de far det med guldkant, men sa 4r det de
som borde fa och som vi glommer bort. (Intern november 2017)

Vi har tappat drivet, lite grand, i drendena. (Intern november 2017)

Det 4r inget driv i samordningsirendena lingre, att komma ihég att
kanske ringa och jaga pa for dtergdng i arbete. (Intern november 2017)

BNP:s bevakning av vilande samordningsirenden hinns inte med.
(Intern november 2017)
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Handliggarna ir starke sjalvkritiska, vilket r ett tecken pa professio-
nalism, och tycker sig ha misslyckats med den ursprungliga ambitio-
nen att jobba smartare, spara arbetstid och korta ned tiden till beslut.

Samma analys gér en chef:

De har upptickt att kvalitet tar tid och dirfor har frigan nu uppstatt

hur man kan jobba smartare. (Extern februari 2018)

Med stéd i tidigare uttalanden kan det dock tyckas att de dr onodigt
kritiska. Kanske blev det méjligt att hantera drendena korrekt eftersom

de faktiskt sparade tid:

o Stilltiden for telefonsamtal minskade. Handlidggarna kunde
jobba ostért, exempelvis med dag 180, och vara inne i det.

e Samma person tog fler moten pd samma resa och firre reste

runt.

e De hade inte lingre nagra dagliga diskussioner om vem som
skulle gora vad, just idag.

e Mindre tid gick till interna méten av det slag ddr de menade

act virde inte uppstar.

e Arendena var tydligare och tog mindre tid att ta dver och bérja

jobba i.

De som startade upp drenden blev duktiga pa det och resursanvind-
ningen bér dirmed ha minskat. Atminstone i detta avseende blev tiden
till beslut kortare:

FRO ir jittebra. De har blivit specialister pa att starta upp. Tidigare
kunde drendena ligga 10-15 dagar och sd ir det inte nu. (Intern no-

vember 2017)
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Handliggarna tycks dessutom ha funnit en ordning dir de sparade
stilltid genom att ta sig tid att gora firdigt dven mer besvirliga drenden:

Vikan nu ta kranglet direke, och reda ut det. (Intern november 2017)

Att gora fel tar tid och eftersom de anser sig ha slutat att géra fel borde
tid ha sparats. Dirtill kom att de slapp arbeta med dem som nekades
sjukpenning:

Vi sparar tid pd att vara konsekventa och gora ritt, och inte slippa in
alla. (Intern november 2017)

Nir vi nu gor ritt sd ir det kunder som 6verger oss som inkomstkilla
och vinder sig nigon annanstans for sin férsérjning. (Intern novem-
ber 2017)

Medan medarbetarna forklarar sin stress och tidsbrist med en hogre
ambitionsnivé s tycks noggrannheten snarare ha gjort att tid kunnat
frigéras. Det finns dock andra méjliga forklaringar till den hdga arbets-
belastningen. For det forsta tog 6verlimningen av SGI-berdkningarna
mycket tid under hésten 2017. For det andra var det stora inkérnings-
problem vid inférandet av det elektroniska Digisjuk som skulle auto-
matisera handliggningen av enkla drenden. For det tredje minskade
bemanningen under slutet av perioden med 3,6 heltider, frin 12,0 i
september till 8,4 i december. Vid slutet av november, nir merparten av
slutintervjuerna genomférdes, stod handliggarna, for det fjirde, infor
en ytterligare 6kning av antalet inkommande drenden med 52 procent
(figur 25). Avlastningen kom da tillbaka, men det kunde de inte veta
pa férhand.

Medarbetarna i Torsby uttrycker ocksd missndje med att arbetet i
kundgruppen strandade och att de inte tycker sig ha haft tid att f6r-
bictra f6r medborgarna. Sammantaget ska allesi de sjukskrivna ha fite
vinta lingre, bedomts hardare och oftare dn forut blivit nekade sjuk-
penning. I en sddan situation kan det férvintas att de skulle vara miss-

ndjda, men:
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Figur 25: Vid slutet av november stod handliggarna infor en Gkning av antaler
inkommande irenden per heltid och dag med 52 procent.

Det ir som dag och natt med arga kunder, de ir sillan arga numera.
(Intern november 2017)

Forut var det vanligt med kunder som ville byta handliggare, sa ir
det inte nu. (Intern november 2017)

Det ir nog inte fler kunder som klagar pd att det tar tid eller ir fel
beslut. (Intern november 2017)

Forklaringen till det minskade missnojet bland de sjukskrivna tycks ha
att gora med att det blivit ordning och reda i Torsby:

De har fict ordning pa sin tillginglighet, forbittrat sina brev och
far firre arga telefonsamtal. Handlidggningstiden har forlingts, men
utan att det orsakar allefor arga kunder. (Extern februari 2018)

Beskeden blev mer samstimmiga, konsekventa och konsistenta, vilket

vickte mindre irritation. Det gick inte heller att lirka sig fram genom
att prata med nagon annan for ace fa ett annat besked:
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Nu sdger vilika och d4 blir det inget forhandlingsutrymme. Och inga
konflikter. (Intern november 2017)

Det ir tydligare fér kunderna och da blir det inte lika mycket pro-

blem. (Intern november 2017)

Allt var dock inte rosenrott och trots den aterprofessionalisering som
tidigare framhallits fanns fortsatt vissa brister. Nagra medarbetare
tycks till exempel inte ha varit lika delaktiga i samtalen och lirandet:

Jag tycker vi kompletterar for mycket men jag vet ju inte exaks vad det
star i lagen. (Intern november 2017)

Vi [som varit anstillda linge] har blivit mera osikra pa vira bedém-
ningar. De nya har blivit noggranna och begir in alla intyg. Men vi
har tycke att vi ibland kan se att en komplettering inte skulle tillféra
nat. Och sirskilt som vi har svarc act hinna sd dr det frigan vad som ir
ritt. Gor vi fel eller dr de [nya] f6r noggranna? (Intern november 2017)

Métesgruppen har blivit som en egen enhet, man vet inte riktigt vad
de gor och vilka drenden de ska ha. (Intern november 2017)

Vi blir lite utanfor i diskussionerna. (Intern november 2017)

Métesgruppen blir utanfér och ansluter inte ens nir de kan. (Intern

november 2017)

Beslut tas lite for fort och vi borde f4 mera betinketid. (Intern novem-

ber 2017)

Den positiva utvecklingen tycks inte ha omfactat alla medarbetare och
arbetsuppgifter i lika hég grad. Till en del kan det ha att géra med
den funktionella indelningen i grupper. Lirandet och meningsutbytet
mellan grupperna blev en utmaning och det gick att se hur samtalen
inom vissa grupper fungerade bittre 4n inom andra. En annan del
av forklaringen kan vara de signaler om nedprioriterad samordning
som lickte in och att motesgruppen dirmed inte fick lika stor upp-
mirksamhet. En medarbetare berittade att hen fortfarande arbetade
ndstan som en vanlig K3-handliggare:
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... men med firre irenden, med de svirare kunderna. (Intern novem-

ber 2017)

9.1.3 Arbetsmiljo

I den tidigare studien om onddig efterfrigan (ISF 2015) beskrev med-
arbetarna arbetsbelastningen som hog, vilket verkar symptomatiske
inom Forsikringskassan. I foreliggande studie var bilden densamma
savil under forstudien som under hela f6rsoksperioden och, som nyss
konstaterats, vid dess slut. Att det alltid och i alla delar av verksam-
heten dr mycket att gora siger kanske ndgot om verksamhetens natur.
Det gar alltid att utreda yrterligare nagon detalj och det gar alltid att
gora mer for att den sjuka ska kunna aterga i arbete.

En av medarbetarna verkar ha dragit ett sirskilt tungt lass. Hen bar
bordan av alla drenden, led for allt som inte hanns med och belastades
genom sin hjilpsamhet och tillginglighet for kollegor med allehanda
fragor. Men pa en punkt ir hen odelat positiv: dterprofessionaliseringen

var en befrielse:

Andra borde fa jobba sa hir. (Intern november 2017)

Aven andra ger uttryck for att inte ha varit helt néjda med arbets-
situationen, men det gemensamma dgandet av drenden verkar inte ha
inneburit samma littnad f6r dem:

Det ir stokigt, ryckigt och lite oklart. (Intern november 2017)

Det dr nagra starkt drivande som ofta far sin vilja igenom. (Intern

november 2017)

Det blir splittrat nir vi ska hjilpa till i irendena. (Intern november

2017)
Dock ville inte en enda av de handliggare som intervjuats limna den

frihet de haft att utveckla egna arbetssitt. Aven de som uttrycker visst
missnoje anser att trivseln 6kade under forsoksperioden och att de vid
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dess slut kinde sig mer respekterade, madde bittre och var gladare.
Aven det ir tecken pi att det fakeiskt dr dterprofessionalisering som
studeras i foreliggande studie.

Vir arbetsmilj 4r bittre. (Intern november 2017)

Vi kinner oss viktigare for att vi far gora som vi vill. (Intern novem-
ber 2017)

Det bista ir att vi jobbar tillsammans. Stressen 6ver alla egna dren-
den ir helt borta. (Intern november 2017)

Det tar javligt mycket tid men jag dnskar alla den friheten. Vi ritcar
in oss i ledet som alla andra, mer 4n andra, men vi mar bittre, vi mar
javligt mycket bittre. (Intern november 2017)

Vi har mera att géra men upplever inte samma stress. Det ir inte
lingre mina kunder som inte far pengar i tid, det dr véra. (Intern
november 2017)

Dethar varit bra, det har blivit ett gemensamt ansvar. (Intern novem-
ber 2017)

Tillitslabbet ger en bittre arbetsmiljé. (Intern november 2017)

Det blir en storre gléd och glidje i ndt man hittat pd sjilv. (Intern
november 2017)

Glidjen tycks dven ha mirkes i siffror hogre upp i hierarkin:

Arbetsglidjen har ékat och sjukfrénvaron har minskat. (Extern
februari 2018)

Tanken pé att ga tillbaka till den gamla styrningen avskrickte alles:

Kommer telefonen tillbaka sisom det ir fér andra, dd slutar jag.
(Intern november 2017)

Jag vill inte gé tillbaka. (Intern november 2017)
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Jag dr pa ritt plats nu och vill inte g tillbaka. Det hir med drende-
flddet 4r inte min grej. (Intern november 2017)

At folja Grundbulten blir 16jligt, d4 ska man gdra saker som inte be-
hovs i alla drenden. (Intern november 2017)

9.1.4 Forgivettagna arbetsformer

Vigen till de fina resultaten var bade krokig och guppig. Fér att for-
std hur enheterna angrep problemen ska det aterigen piminnas om
att forsoken genomfordes i en kultur starke priglad av management
byrikrati. Allainblandade var vana vid kulturens tillvigagangssitt och
det kan inte girna forvintas att obekanta sitt skulle anvindas.

Handl4ggarna hade avlastats och i vanlig ordning schemalades den
frigjorda tiden. Genom att enheterna "projektade” en viss dag i veckan
blev deltagandet i forsoksverksamheten till en synlig, avgrinsad och
mitbar prestation. Exempelvis genom bokning av méteslokaler blev
det pétagligt att uppgiften utfordes. Managementfabriken kunde dess-
utom matas med uppgifter om de personalresurser som faktiskt spen-
derades.

Som ingéende beskrivits i tidigare kapitel var den forgivettagna
arbetsformen i bdda enheterna att utga ifran enhets- och teamméten.
Utifran dessa delade medarbetarna sedan upp sig f6r “grupparbete”.
Oavsett vad som fanns att gora, och inte, utfordes prestationen allesd
vid de inplanerade tidpunkterna. Och lite eller inget hinde ddremellan.
Vid forsokets slut reflekterar en medarbetare 6ver hur det var i bérjan:

Det var som i grundskolan. Man kommer till grupparbetet mer eller
mindre oférberedd och nir tiden 4r slut sa hinder det ingenting for-

rin nista ging. (Intern december 2017)

Ett problem, mest tydligt i Géteborg, var en lite bristande hingiven-
het. Medarbetarna var aktiva med “projektet” nir de var pé plats men
vid minsta chans smet en del ivdg for att "arbeta”™
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Det var for fa i grupperna och det blev sarbart. Nir de inte kan sam-
las pd grund av franvaro, da jobbar man i sin egen korg, istillet for
att gbra gruppens uppgift eller att tillfilligt bidra i en annan grupp.
(Extern december 2017)

Blev ndgon sjuk s skot man det till nista vecka. (Intern december
2017)

Arendemingden pockade pa uppmirksamhet dven i Torsby, men dir
understdddes medarbetarnas sdkande efter nya arbetssitt av ett med-
vetet arbete med den sociala arbetsmiljon, vilket kan ha bidragit till acc
problemet minskade:

De har slutat att vara s3 tillaitande mot varandras franvaro och siger
nu att “nej, det r inte okej nir alla 4r borta, vi tappar fart”. (Extern
mars 2017)

Vi har jobbat mycket med arbetsmiljén och dppnat upp for frigor sa
att man nu inte kiinner sig s obekvim med att siga vad man tycker
och se till att det hinder ndgot. (Extern mars 2017)

Att delta i projektet betraktades som sagt inte alltid som att arbeta. S&
var det under langa tider i Goteborg, och periodvis dven i Torsby:

Det jag saknar ir att de inte tar sig tid ddr emellan, act det blir ingen-
ting gjort frin ging till ging. (Extern mars 2017)

I de fall de hade kommit en bit och var nagot spinnande pa spiren
kunde det dven hinda saker mellan de avsatta dagarna. Stérst tryck
i utvecklingsarbetet uppstod i de grupper som bildats utifrdn en idé
om specialisering och funktionell indelning och som hade gemensam
handliggning att utféra. D4 uppstod idéer spontant och minga pro-
blem kunde atgirdas direkt under pigiende arbete. S& blev det snart
for alla medarbetare i Torsby och for en del i Géteborg:

IBB fungerade bittre, delvis for att de skulle jobba tillsammans.
(Intern december 2017)
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Projektandet pd mandagar var himmande, istillet for att f4 in det i
vardagen. (Intern december 2017)

9.1.5 Konflikter

En del medarbetare var mer engagerade i projektet in andra och i bor-
jan var tilliten mellan handliggarna, som sagt, begrinsad. Snart upp-
stod konflikter, framférallt i Gteborg men édven i Torsby:

En del ger och tar, medan andra bara tar. (Intern november 2017)

Det har varit slitsamt och ménga personfrigor. (Intern december
2017)

Det var bristande tillit inom enheten, mellan IBB och resten. (Intern
december 2017)

Vi hade kunnat géra mycket mera men man har inte velat slippa sitt

eget revir, sin egen korg. (Intern december 2017)

Ett tecken pa att stegen mot professionalism hindrades ir att utveck-
lingen styrdes av annat an kunskap:

Ibland ir det ndgons personliga prioriteringar som styr gruppens be-
slut. (Intern november 2017)

Efterhand som arbetssitten forindrades kom manga att uppleva hur
komfortzonen rubbades, ofta genom beslut som de sjilva drivit fram
eller inte opponerat sig emot:

For mig som tidigare tyckte att jag hade koll p4 mina drenden sa har
det blivit rorigt. (Intern november 2017)

Férandringarna handlade mycket om drendeflédet och de som var spe-
cialiserade pd samordning hingde inte alltid med:

Vi kinner oss lite utanfor. (Intern november 2017)
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Pa bada orterna uppstod konflikter nir medarbetarna inforde nya
funktionella indelningar. I februari 2017 blixtrade det till mellan FRO-
och PIL-gruppen i Torsby. Bland dem med manga drenden i den egna
korgen fanns det de som visade bristande tillit till den grupp i vilken
de sjilva inte ingick och ifrdgasatte om den anvinde tiden pé ritt sitt.
Med enhetschefens hjilp enades man da om att det var for tidigt att
ha en uppfattning om hur arbetet fungerade. Under en tid var FRO
och PIL dirfor enbart operativa grupper, med intentionen att efter en
tid dteruppstd som “onsdagsgrupper” och forst da utvirderas. Om det
gjordes nagon egentlig utvirdering kan diskuteras men tilliten okade
med tiden:

Detbrukade alltid vara si att man tycker ndgon maskar, men sd ir det

inte nu. (Intern november 2017)

Alla var néjda med IBB-gruppen i Goteborg som sidan men den var
samtidigt en aterkommande konflikthird. Tilliten mellan gruppens
medlemmar och 6vriga handliggare var begrinsad och ett problem
kan ha varit att gruppen helt och héllet bildades av redan samsynta ur

bara ett av de tva teamen:

Mandatet var otydligt och de fattade beslut om enskildas inflsde,
vilket inte alla var med p4 [...] Vi borde ha blandat foresprikare och
motstindare i grupperna. (Extern december 2017)

Mest forédande var den konflikt som uppstod nir SGI-berikningarna
lyftes bort, av enheten men mest av ledningen genom det erbjudande
som kom. Miénga ville att IBB-gruppen skulle ateruppsté i ny form,
men spanningarna var for stora. Gruppmedlemmarna sjilva identifie-
rade sig med IBB och SGI och sig arbetsuppgiften som sin profession:

Till skillnad frin oss andra sa tyckte de i IBB-gruppen om att jobba
med SGI. (Intern december 2017)
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9.1.6 Det lokala ledarskapet

IBB-gruppens upplosning satte ljuset pa personkonflikter som formod-
ligen byggts upp under en lingre tid. Frigor uppstod dirmed kring de
lokala chefernas roll och funktion i den mer professionella verksamhet

som efterstrivades:

Man blandade ihop person och funktion. [En chef] borde hjilpt oss
att sitta ned foten. (Intern december 2017)

Nir forsoken inleddes fick, som sagt, inte bara medarbetarna utan
dven deras nirmaste chefer nigra mycket kortfattade direktiv. Vad
cheferna anbelangar s& uppmanades de av forskarna att inte styra en-
heternas samtal och beslut i nigon viss rikening. Studien forutsitter atc
medarbetarna gavs stort spelrum, men skilet var ocksé den bristande
tillit, aven till det lokala ledarskapet, som skymtats under forstudien.
Det fanns alltsd risk for att kreativiteten skulle himmas av deras delta-
gande. I Géteborg tog enhetschefen forskarna pa orden:

[Enhetschefen] tog ett steg tillbaka och sig istillet till att vi av-
lastades. (Intern december 2017)

Jag forsoker att inte ligga mig i vad de vill gora och testa. Jag kan
drligt sdga att ibland 4r det svart. Ibland vill man s girna. Men jag
forsoker att inte styra den biten s& mycket. (Extern mars 2017)

Trots den hett efterlingtade friheten dréjde det inte linge forrin flera
handliggare borjade efterfriga mer styrning:

Visaknade struktur vid méten. (Intern december 2017)

Det f8ll pa bristande struktur vid méten, utredningsarbete och sa
vidare. En avsaknad av ledarskap. (Intern december 2017)

Ingen klev fram och tog ledningen. (Intern december 2017)
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I Torsby staimde forsiktigheten vil 6verens med enhetschefens mycket
medvetna ledningsideal:

Jag har det roligaste jobbet jag haft pé linge, eftersom jag ju tycker
att de kan sin verksamhet bist och att jag har méjlighet ace fakeiske £
fram det som ir bist hos dem ... Jag skulle kunna hélla pa och skrika
som andra att “nu ska ni géra dag 90!” men da kommer de aldrig att
gora det jatteduktigt. Nir jag slutar skrika si glommer de bort det.
(Extern mars 2017)

I kapitel 5 beskrevs hur buren 6ppnades och fageln tvekade att flyga ut.
P4 bida orterna gjordes grundliga utredningar och 4ven det kan ha att
gora med vad forskarna sa till grupperna i forvig: "Andra vad ni vill
men inte forrdn ni har fakea pa bordet och har gjort er bekanta med
det problem ni vill atgirda.” I det hir fallet kanske dven forskarna var
smittade av rddande styrparadigm? Utredandet blev tidsédande och
risken var att luften skulle gd ur medarbetarna:

De smé segrarna ir viktiga och ndgra sidana kom inte. (Intern
december 2017)

Det tog ling tid att komma iging eftersom vi angrep for stora pro-
blem. (Intern december 2017)

Inledningsvis var entusiasmen stor men vi saktade ned nir vi ham-
nade i sankmarken. (Intern december 2017)

I Géteborg var det tydligt ace handlidggarna fastnade i utredandet. De
kan ha behovt mer hjilp men det kan ocksé vara si att de, av skil
som diskuteras i nista avsnitt, kiinde sig papassade av den omgivande

managementbyrakratin:

Kan de ha varit f6r ridda? (Extern december 2017)
Till slut maste det konstateras att figlar inte vet ate de har vingar forrin

de kastar sig ut. Grupperna uppmanades dirfér av bade forskare och
lokala chefer att testa lite mer och undersoka lite mindre.
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Dessa forsiktiga interventioner visade sig vara bade efterlingtade
och framgangsrika, men for att inte himma den professionella mog-
naden skedde de bara undantagsvis. Den talmodiga chefen i Torsby
fortsatte s langt som mojligt att “sitta pd hinderna” och envist hysa
tillit till medarbetarnas forméga. Efter ett och ett halvt ar var det nagra
som fortfarande efterfrigade mer styrning:

Viir vilsna just nu och skulle behdva mera styrning. (Intern novem-
ber 2017)

Vi behover mera vigledning. (Intern november 2017)

9.2 Managementbyrakratins ridslor och forsvar

Féregiende avsnitt visade pa handlidggarnas nya formagor och goda
resultat. Mer fanns att uppnd men det ir odiskutabelt ace det fakeiske
ar aterprofessionalisering som har studerats. Formagor och resultat
av detta slag torde vara hett eftertraktade av arbetsgivaren, men som
framgick av foregdende kapitel tycks professionalismen motarbetas.

I detta avsnite diskuteras forskningsfriga tre:

3. Vadir deti professionalismen som managementbyrékratin
upplever som ett hot och hur férsvarar den sig?

9.2.1 Kvalitet och produktivitet

Managementbyrakraternas frimsta prioritering borde rimligen vara
verksamhetens effektivitet. Tank om det skulle visa sig act kvaliteten
eller produktiviteten sjonk inom forsoksverksamheterna!

Kvaliteten var just det som medarbetarna i Torsby tycktes mest
ndjda med. Aven de sjuka var ngjda och med stolthet konstaterar med-
arbetarna att rittssikerheten 6kade under f6rsoksperioden:

Vi har blivit mera regelstyrda nu 4n innan. (Intern november 2017)
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Tidigare var det den som skrek hogst i telefonen som fick sjuk-

penning, nu ir det "ritten till” som avgér. (Intern november 2017)

Aven en chef tycks 6vertygad om att kvaliteten dkade:

De signaler vi fir frin specialisterna ir att det blivit hogre rittssiker-
het. (Extern februari 2018)

Men inget ska tas for givet. Som kan férvintas av en management-
byrakrati forfogar Forsikringskassan over betydande ucvirderings-
resurser. Forskarna framforde att det var angeldget att anvinda denna
kompetens for att jimfora rittssikerheten i drenden handlagda inom
de bdda enheterna med drenden handlagda i en referensgrupp enligt
ordinarie handliggningsprocess, girna bade fére och mot slutet av
forsoksperioden. Men trots en betydande resursinsats gir det, enligt
den interna rapporten, inte att sdga hur kvaliteten utvecklades. Tidigt
i rapporten forklaras att misstag i urvalet, svirigheten att bedoma
blint och diverse andra omstindigheter gor att det inte tydligt gar att
siga om efterlevnaden av lag och forordning okade eller minskade.
Rapporten ir omfattande men att den verhuvudtaget skrevs vicker
fragor. Trots det initiala férbehallet avstir inte skribenterna fran att
forsikeigt, men utan tydlig grund, framfora act ricessikerheten inom
forsoksverksamheten “kan ha blivit férsdmrad till viss del”. Rapporten
kan vara resultatet av leveransreflexer men den kan ocksa ses som ett
uttryck for managementbyrikratins motstand mot professionalism.

Manga av vinsterna med aterprofessionaliseringen dr inte mitbara
och riskerar dirmed att undervirderas, men dven kvantiteter visades
upp inom forsoken:

Det mitbara, som mina [chefs]kollegor sikert 4r mest nyfikna pé
eftersom de idr skolade i den hir virlden, det 4r ju effekten av FRO och
PIL och dir ser vi ju en jittestor effekt sjdlva hir. (Extern mars 2017)
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Som tidigare pdpekats, och i enlighet med den omfattande kritiken
mot styrning i offentlig sektor, tenderar managementbyrakratiska
myndigheter att vara mer intresserade och dugliga ifriga om ldtt-
fangade kvancitativa prestationer. Sidana siffror visar till exempel
att enheten i Torsby tidigare lag efter 6vriga Virmland vad giller att
hinna bedéma alla drenden vid dag 90, men att de under projekttiden
gick forbi. Under perioden maj till september 2016 var 17 procent av
drendena dnnu obedémda vid dag 90, att jimf6ra med 8 procent hos
ovriga enheter. Samma period ett ér senare hade drendebalansen mins-
kat. Da lag Torsby pa 3 procent medan &vriga linet lig pa 7. Balansen
minskade alltsd med 14/17 i Torsby och bara 1/8 i dvriga linet. Aven i
Goteborg skedde en forbittring, dock inte var lika tydligt. Jimforelsen
gors bara fram till september dd det elektroniska systemet Digisjuk in-
fordes. Tekniska problem vid inférandet gjorde att automatiseringen
under lang tid inte hade en positiv utan en patagligt negativ paverkan
pa arbetstakten, vilket gor act jimforelser inte skulle vara relevanta.

Vad som aterstar att konstatera i detta férsta avsnitt om forsdkens
relation till managementbyrakratin 4r att inte ens de mest kritiska ros-
terna fann anledning att framf6ra synpunketer pa ritessikerheten, vare
sig i Torsby eller i Goteborg. De chefer, medarbetare och controllers
som lopande tog del av data fann aldrig skl att larma om att forséks-
verksamheterna avvek i friga om kvalitet eller produktivitet. De data
som har kunnat foljas, i realtid eller i efterhand, visar att medarbetarna
troget fortsatte att tillgodose lagens krav. Diremot slar det forindrade
arbetssdttet igenom i mitningen av processefterlevnad. I siffrorna syns
exempelvis att medarbetarna i Torsby valde att differentiera sin hand-
liggning och ibland hoppa dver det telefonsamtal till den sjukskrivna
som andra enheter méste ringa vid en given tidpunk.

9.2.2 Oro i managementfabriken

En méjlig invindning mot det sitt pé vilket forsoken riggades dr att
dterprofessionaliseringen skulle komma att ske i en olimplig och nist-
intill fientlig kontext. Det kan hivdas att den som vill nd framging
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inte bor forska professionalisera tva 6ar mitt i ect hav av management-
byrakrati. Syftet med studien dr dock inte att finna ett bittre sitt att
styra och arbeta.

Det storsta hindret mot professionalism utgjordes formodligen av
det, oftast outtalade, motstind som utévades av dem som inte forstar,
hyser tilltro till eller ser en egen framtid i professionalismen. Fram-
tiden kan te sig osiker f6r ménga av de chefer, controllers, strateger
och verksamhetsutvecklare som ir anstillda i den kostnadsdrivande
och, av bade forskare och politiker, ifrigasatta Sverbyggnaden eller
“managementfabriken”. De styrande kanske inte heller gillade att deras
styrning sattes pa undantag. Tidigt under forsoken planterade med-
arbetare vid en av enheterna demonstrativt en processkarta i en kruka
(figur 26).

Figur 26: Tidigt under forsoken planterade medarbetare vid en av enheterna
demonstrativt en processkarta i en kruka.

9. Diskussion 190



Som tidigare konstaterats var chefer nirmare den operativa verklig-
heten positivt instillda. Deras roll pa lag niva i hierarkin var dock svar.
Mycket kom att handla om att hantera och medla mellan skilda verk-
ligheter. Det krivdes stort mod och styrka att férsvara den ena sidans
staindpunkt mot den andras. Risken att framsta som ombytlig var dver-

hingande:

[En av cheferna] har klimt [en annan chef] it fel hall. (Extern decem-

ber 2017)

[En av cheferna] har fokus pa siffror och for [hen] har tillitslabbet

bara varit en skrytgrej. (Intern december 2017)

Fragan ir om cheferna tycker tillitslabbet ir bra, eller om man bara

sager det? (Intern december 2017)

Sirskilt omojlig tycks rollen som mellanchef ha varit i Goteborg, dir
de hogre uppsatta tycks ha utovat ett nirmast medvetet och ogenerat

motstind:

[En av cheferna] sigade det pa ett mote och sa att "ni uppfinner ju

bara hjulet pa nytt”. (Intern december 2017)

Det var avgérande att [en av cheferna] pratade om 90/180 och om att
ha firre moten. Det dr svért att g i en annan riktning dn myndig-

heten i évrigt. (Intern december 2017)
Det gillde da att st pa sig och ryta ifran:

Jag har sagt till dem att jag bryr mig inte om era siffror, for de ir inte
viktiga. Jag vill atct medarbetarna sjilva ska forstd varfor de gor dag 9o
och forst d4 kan ni fa ett resultat. (Extern mars 2017).

Mellan skal och vigg vittnade individer pé olika nivaer om att “tillits-
labbet” var bannlyst pa sina hall inom Férsikringskassan. Det skulle
inte talas om projektet, vare sig internt eller externt, men nir media
hérde av sig gavs dndé en ljus bild:
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[Cheferna] har hillit en fasad och ska man beritta om tillitslabbet s&

lyfter man ju fram det positiva. (Intern december 2017)

De operativa cheferna tycks ha haft en sirskilt besvirlig situation. De
hade manga skil att vara forsiktiga och det tycks till och med ha varit
kinsligt att beropa undantag enligt fribrevet:

Nir jag fragat hur vi ska forhalla oss nir det kommer nagot nytt s3
har svaret ofta varit: "Kolla med [den andra orten].” (Extern decem-
ber 2017)

Medarbetarna upplever att enheternas sirstillning inte forsvarades nir
de likt en udda fagel d4 och d& motarbetades av andra, exempelvis da
drendena blev alltfér manga:

Vi far ingen hjilp av de andra kontoren eftersom vi blivit utfrysta.
(Intern november 2017)

Medarbetarna kinde heller inte alltid att cheferna visade dem tillit,
vare sig vad gillde deras idéer eller deras formaga att representera myn-
digheten.

Det var en mirklig oro frin cheferna nir vi limnade huset och dkte
till Ockerd, att de ville ka med och kontrollera att vi skoter oss.

(Intern december 2017)

Inom det befintliga styrparadigmet dr samverkan med andra akedrer
en uppgift for chefer eller stabsfunktioner och:

Ockerd var dven en funktionskrock med samverkansansvariga.

(Extern december 2017)
Det fanns pa det hela taget en ridsla hos chefer och stabspersoner som

visade sig i form av ett motstdnd mot de férindringar som enheterna
ville prova...
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... @ven mot smésaker som telefonhanteringen. (Extern december
2017)

Som redan framgact paverkade det upplevda motstandet enheter-
nas drivkraft, kreativitet, samtalsimnen och 16sningar. Bida orterna
gjorde framsteg, men vigen mot professionalism forsvarades mest tyd-
ligt i Goteborg medan den understoddes mer tydligt i Torsby.

9.2.3 Styrning som storning

Av foregiende avsnitt forstas att enheternas sjilvstindighet var ifraga-
satt och att det inte alltid var sjilvklart att dberopa det fribrev som
skulle skydda handldggarna fran ordinarie styrning. Styrlickaget!! var
omfattande och den kanske mest onddiga stérningen var den om in-
och utstimpling pé lunchen (kapitel 5). Medan en ledningsperson be-
skrev det for forskarna som en ”icke-friga” uppfattade medarbetarna
det som ett ifrigasittande av deras hingivenhet till arbetet. Tidigare
nimndes dven oron for om de skulle skota sig i kontakten med andra
akeorer och farhagan ace det kunde bli fel nir de indrade obetydliga
smasaker. I enskilda fall kan det ha rort sig om missforstand men sig-
nalerna om bristande tillit var tvekldst ménga.

Ett odiskutabelt lickage ror de centralt beslutade forindringar som
tringde igenom och fick genomslag. Genom sdvil interna som externa
moten, artiklar pé intranitet och egna kontakter fick medarbetarna
veta vad som komma skulle. Det lickte som ett sall och mycket av det
som diskuterades pa den oversta ledningsnivin talades det om dven i
Torsby och i Géteborg.

Intentionen att ge enheterna en stérningsfri miljé borde ha inne-
burit att de inte fick samma erbjudande som andra att avhinda sig
berikningen av SGI. I Géteborg blev detta tillkortakommande for-
odande. Inte bara 6delades IBB-gruppen (kapitel 7), omedelbart gick

sammanhang dir de inte hér hemma (Fransson & Quist 2010).
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ocksi den gemensamma tankestrukeur och den konsensus forlorad
som med stor méda uppnitts. Lusten férsvann och med den det mesta
av medarbetarnas drivkraft.

Trots att strategiska forindringar kan vara forodande r de ofrdn-
komliga, dven i professionella organisationer. Ofrankomligheten avser
dock inte det stindiga vacklande dn hit och dn dit, det ideliga mekande
med prioriteringar och de illa forberedda forindringar som r vardag
inom Forsikringskassan — eller atminstone var vardag under forsoks-
tiden:

FKPS kom in och stérde och fick projektet att avstanna. (Intern
december 2017)

Sedan funkade inte det centrala SGI:andet och di var det tillbaka
igen efter tvd veckor, och stérde igen. (Intern december 2017)

De upptickte att de Ki-handliggare som skulle ta éver SGI-
hanteringen inte hade kapacitet att hinna med. (Intern december
2017)

Ocker6 och SGI tog luften ur det hela lite grand. (Intern december
2017)

De talrika buden och motbuden fran ledningsnivan stérde ordningen
dven i Torsby, men redan efter sex tillitsskapande manader var med-
arbetarna dir tryggare:

Det ir si mycket hela tiden om att “nu ska alla gora SASSAM innan
GK? till exempel. Det har alla kontor fatt héra men tiden ricker inte
till [....] verkligheten ir en helt annan. Aven om de siger att man ska
gdra saker s gor vi inte det om vi inte tycker det dr bra. (Intern mars
2017)

Men frestelsen att sldppa ifrin sig handliggningen av SGI blev dven
dem 6vermiktig. I backspegeln var det kanske obetinksamt:

Det var bittre nir vi sjilva gjorde SGI. Flodet blev bittre f6r man
kunde gora firdigt. (Intern november 2017)
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9.2.4 Lyhordhet for strategisk styrning

En annan signal frin den strategiska nivin var den om att fysiska
samordningsmaten skulle nedprioriteras till f6rmén f6r bedomning av
ritten till sjukpenning vid 9o och 180 dagar. De vixlande signalerna i
denna friga beskrevs ingdende i foregdende kapitel. Beskedet ogillades
hursomhelst av ménga medarbetare:

Man bestimmer sjilv men firgas av fokus pd 9o/180. (Intern decem-
ber 2017)

Max ett méte per person och vecka, det fir tidsédande konsekvenser.
(Intern december 2017)

At direktivet fick genomslag i Géteborg skulle till stor del kunna for-
klaras av att enheten dir var en del av ett storre kontor. Men i Torsby
var trycket i denna friga inte sa stort, dtminstone inte frin den nir-
maste omgivningen. Direktivet fick indd genomslag, trots att flera av
medarbetarna brann f6r samordning och identifierade sig med upp-
giften. Det stred dessutom mot regleringsbrevet och innebar att de
sjukskrivna inte skulle fi den hjilp som de folkvalda hade beslutat. Det
miste konstateras att trots stort handlingsutrymme var foljsamheten
stor.

Gd:s fokus pé rittssikerhet har lickt in. Det handlar om yrkesstolthet
och professionalism. De ir stolta byrikrater. (Extern februari 2018)

Foljsamheten mirks dven vid jimforelse av produktionsdata mellan
forsoksverksamheterna och 6vriga enheter. Det dr sliende hur mite-
talens utveckling i de allra flesta fall gir 4t samma hall. Nir andra
forbittrade sina virden, exempelvis i friga om att gora 9o- och
180-dagarsbeddmningar i tid, var utvecklingen densamma i Torsby
och Géteborg. Nir de personliga motena med de sjukskrivna dag 180
generellt sett minskade i antal hélls firre sidana moten dven i forsoks-

verksamheterna (figur 27).
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Figur 27: Nir de personliga motena med de sjukskrivna dag 180 generellr sert
minskade i antal holls fiirre sidana moten Gven i forsoksverksambeterna.

Att skyddet mot styrning var langt ifrin vattentitt, trots att en chef i
Torsby var mycket aktiv med att tona ned och halla undan sadant som
inte skulle berdra enheten, kan ha varit en anledning till fljsamheten:

Iledningsgruppen ir de trétta pa mig nir jag siger att “nej, vi ska inte
gdra sa for vi gor pa vare sitt”, sa det finns motstind men det mirker
de inte av hir i Torsby. (Extern mars 2017)

Foljsamheten kan dven ha berott pa vad som ir kint sedan tidigare om
sjilvstyrande grupper, nimligen att de kollegiala samtalen forstirker
gruppens vilja och férmaga att beakta och tillgodose krav och énske-
mal fran 6verordnad nivé. Stédet for den tolkningen ir sirskilt tydlige
ifriga om den féljsamhet gentemot socialférsikringsbalken som med-
arbetarna satsade pd i Torsby:
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Ja, vi plockar bort regler och far individer som fokuserar p4 att gora
ritt. (Extern februari 2018)

Noggrannheten beror inte pd att vi kinner oss granskade utan for att
vi fact den hir méjligheten, det hir ansvaret. (Intern november 2017)

[Gd] pratar om rittssikerhet och det har vi nog lyssnat pd. (Intern
november 2017)

I den man samordningen, i strid mot regleringsbrevet, faktiskt sattes
pa undantag i Torsby kan det dven ha berott pa vad som tidigare sagts
om att personerna i motesgruppen hamnade lite vid sidan av och inte

deltog sd ofta i samtalen.

9.3 Sammanfattning

Managementbyréikratin bjod pd motstind och vid forséksverksam-
heten i Goteborg vixte sig professionalismen inte lika stark som i
Torsby. Genom preventiva matt och steg demonstrerade manga chefer
och stabspersoner pa ett fortjinstfullt sict hur en managementbyrakrati
forsvarar sig mot professionalism.

Medarbetarna var néjda men trots att de slidppts fria kinde de sig
linge fingna av den omgivande verkligheten. De hade svartatt slita sig
fran forestillningar om vad som krivs och hur saker ska goras. Mycket
tid gick till lirande, men nir de dntligen vigade prova sina vingar njot
de i fulla drag. Dock gick det inte att gora hur som helst. Friheten var
begrinsad, inte bara av omgivningen utan ocksi av deras egen vilja att
ta professionellt ansvar och sikerstilla att indringarna de genomforde
var genomtinkta.

9. Diskussion 197



10

Hinder vid

aterprofessionalisering

nder inflytande av New Public Management (NPM) har den

tidigare byréakratiska styrningen av offentlig sektor — med

kiannetecken som specialisering, hierarkier och merito-
krati — kompletterats med mal- och resultatstyrning, dokumentbaserade
lednings- och produktionssystem samt andra foretagsinspirerade
styrideal. I rapporten har detta benimnts managementbyrakrati.
Professionalismen inom svenska myndigheter har tringts undan av
denna managementbyrikrati, vilket varit till men f6r savil verksam-
heternas effektivitet som medarbetarnas trivsel.

Vad som har studerats i denna rapport ir den dterprofessionalise-
ring som sker nir en organisation ror sig frin managementbyrikrati
mot professionalism, det vill siga nir handlingsutrymmet f6r enskilda
medarbetare utdkas. Den professionalism som eftertraktas avser ett
mer sjilvstyrt och kunskapsbaserat beslutsfattande av medarbetare
med gemensam virdegrund och utbildning,

Syftet har varit act med fokus pd hinder beskriva dterprofessiona-
lisering i en managementbyrakratisk kontext. Vad som avhandlats
ar de hinder som sattes upp och gav sig tillkinna i de bada f6rsoks-
verksamheterna vid Forsikringskassans kontor i Torsby och Géteborg.
Hindren var fler och storre vid enheten i Géteborg och terprofessiona-
liseringen var tydligare i Torsby.

Mycket av det dterprofessionaliseringen dstadkom har linge varit
hett eftertraktat av myndighetens ledning. I jimférelse med tiden
fore forsoksverksamheten (kapitel 3) var 16sningarna som utvecklades
i Torsby relativt accepterade och irritationsfria. Handliaggarnas upp-
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fateningar om hur de jobbar, och varfor, var dir mer samstdmmiga och
medarbetarna blev under forsdken mer harmoniska, systematiska och
pragmatiska i férhallande till varandra och omvirlden.

Efter forsoken var cheferna nira verksamheten mer verbala i sina
beskrivningar av medarbetarnas férmaga. De sjukskrivna hérde inte
av sig lika ofta med klagomél. Medarbetarna kinde sig tryggare och
var mer overens om och transparenta med hur de jobbar. De delade
pa arbetsbérdan och hade stérre nytta av varandra. Ordningen hade
forbattrats och stressen hade minskat. De var stolta 6ver vad de dstad-
kommit, dven om mycket dterstod att gora. Vad som mer konkret ut-

vecklades var:

e professionens kirnkompetens (kunskapen om sjuk-
forsikringen)

e delokala arbetssitten

o kunskapssokandet och férmagan att konstruktivt samtala
om verksamheten och driva férbittringsarbete.

Det kvarvarande missnéjet bland medarbetarna riktades inte si
mycket utat, mot ledningen och yttre omstindigheter, som tidigare
utan mer indt mot dem sjilva. De hade haft ndstan ett och ett halve ar
pa sig och var kritiska mot att de innu inte kommit till ritta med allt.
Den mycket positiva utvecklingen bekriftas i en utvirdering av
forsdken som tva stabspersoner genomforde f6r myndighetens rikning
i mars och april 2018. Som tidigare stodpersoner for lean hade de en stor
mingd triffar och workshoppar med olika medarbetargrupper och
team pa skilda orter och nivéer bakom sig. Forutom en ling lista med
uppnidda vinster konstaterar de entusiastiskt i en promemoria att:

Teamen och medarbetare vi intervjuade i bide Torsby och Géteborg
gav en annan kinsla frén en hel del av dem som vi tidigare triffac pd
Férsikringskassan. Det fanns ett engagemang frdn samtliga och en
glidje och stolthet 6ver vad man har astadkommit.
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Professionalismens for- och nackdelar dr, som sagt, vil dokumenterade
och forbittringarna var vintade. I denna rapport fungerar resultaten
fraimst som en bekriftelse pa att det verkligen ir dterprofessionalisering
som har studerats.

I dettaavslutande kapitel ir det dags att besvara studiens forsknings-
fragor. Till sist diskuteras dven praktiska implikationer for regeringen
och de myndigheter som intresserar sig for aterprofessionalisering,

10.1 Medarbetarnas forestillningar och agerande

I detta avsnitt behandlas svaren pa forskningsfraga ett och tvi:

1. Hur agerar medarbetare i arbetsgrupper som ges friheten att
finna egna arbetssice?

2. Vilka ir de egna forestillningar som hindrar medarbetare vid
aterprofessionalisering?

Nir forsoken inleddes var det mycket som férvintades kunna dndras
till det bittre och ivern var stor hos manga av deltagarna. Men trots att
den managementbyréikratiska stilburen stod 6ppen satt figeln kvar pa
sin pinne och tvekade. En sak som medarbetarna hindrades av var sina
egna, ofta managementbyrikratiska, forestillningar.

Genom éatskillnad mellan “projekt” och verksamhet var f6rhall-
ningssittet till férindring linge oférindrat. Medarbetarna samlades
pa schemalagda tider och det tidiga utvecklingsarbetet pAminner mest
om grupparbeten i grundskolan. Mellan sammankomsterna hinde
inget alls och nir de triffades led samtalen brist pa riktning och struk-
tur. De konkreta forindringarna drojde.

Handl4ggarna tycks ha varit omedvetna om sin oférmaga vad gil-
ler métesordning och grupparbetsformen (9.1.4-9.1.5), men ocksd vad
giller att komma nagon vart, exempelvis med vardcentralen och likar-
intygen (7.2) eller med kundgruppen (6.2). I de tva sistnimnda fal-
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len hindrades de av forestéillningen om att andra akeorer nog inte har
samma intresse av samverkan. En mer nirvarande och aktiv chef hade,
via chefsnivin, kunnat frammana ett storre intresse hos motparten.

Ett annac skil till drojsmalet var att handldggarna hyste lag tillero
till sin egen och kollegornas formaga. De sokte girna svaren hos spe-
cialister eller tillfrigade forskarna.

De framstar ocksd som starkt begrinsade av sina management-
byrakratiska forestillningar om chefer och styrkedjor. Styrlickaget var,
som sagt, patagligt och dven de nirmsta cheferna tycks litt ha glomt
fribrevet som innebar att enheterna var skyddade fran styrning. Trots
forskarnas upprepade piminnelser lit sig grupperna inte bara storas
utan dven péverkas. Det bekriftar vad som sades pd sidan 8 om att
professionella enheter, trots sin autonomi, har bide vilja och en bittre
forméga att beakta och tillgodose krav och 6nskemil fran dverordnad
niva.

Atthandlidggarna fortsatte leta styrsignaler att folja ar dock dven ett
tecken pa osjilvstindighet och hindrande forestillningar. Annu vid
forsokens slut hindrades de av drémmen om att nagon utanfér grup-
pen, som bittre férstod, skulle komma och ridda dem genom att styra
upp tillvaron och minska deras vilsenhet (9.1.6).

Utifrin en managementbyrikratisk mattstock var utvecklingen
allesa linge obefintlig. Upplevelsen var act ingenting hade uppnatts.
Tron att det skulle gi snabbt vindes till vanmakt 6ver att inget hinde.
Men vad som inte syntes var att utredandet hade gett 6kad kunskap.

Tiden i buren anvindes till utredning och spaning ut i det nya och
okinda. Det visade sig att manga problem som handliggarna ville 4+
girda var mer upplevda dn verkliga. Flera av de inledande och mycket
omfattande utredningarna visade att det egentligen inte krivdes nigon
forindring, vilket dven det dr en kunskap.

Utredningarna bidrog inte bara med fakta. Deltagarna fick ocksa
prova sina respektive uppfattningar om verkligheten mot de andras.
For att fa gehor for sina idéer var de tvungna att overtyga kollegorna
genom att anféra bevis, och dirmed rannsaka sina egna antaganden
och erfara att vissa forestdllningar bara byggde pa kinslor. Nir de till-
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talades av de andra, svarade och blev lyssnade pa forindrades inte bara
de andras tinkesitt utan 4dven de egna. Forutfattade meningar mjuka-
des upp och bilderna av verkligheten, problemen och 16sningarna blev
med tiden allemer homogena och gemensamma. Efterhand blev det
dessutom uppenbart att friheten var verklig och varaktig. Forindring
forvintades och till slut fick figeln luft under vingarna.

De utredningar som sd sminingom ledde till forindring kan kri-
tiseras for att ha varit introvert inriktade pd intern effektivitet. De
handlade mest om rittssikerhet och tidsbesparingar i interna fldden.
Férdelar uppstod for de sjuka men mest som en sidoeffeke av 6kad
samstammighet och konsekvent hantering. Den externa effektiviteten
gavs inte samma uppmirksamhet och idéerna om att involvera de sjuk-
skrivna i samtal om f6rbéttringar hade inte samma livskraft.

Beteendet stimmer vil 6verens med vad som tidigare sagts om pro-
fessionalismens kundfokus, som kan vara introvert och begrinsat till
professionens kunskapsomride. Med tanke pa situationen nir férsoken
inleddes (kapitel 3) 4r det ocksa rimligt att aterprofessionaliseringen
inleddes med en period av intern uppstidning. Den som hade for-
vintat mer extroverta grepp bor beakta att det dr de gemensamma
tinkesitten som organiserar en verksamhet. Inledningsvis var minga
stressade och otrygga. De tvivlade, bade pa sig sjdlva och pa varandra.
Bilderna av arbetssitten var osammanhingande, oforenliga och oklara.
Kunskapen om sjukforsikringen var lig. Med sidana spinningar och
skilda uppfattningar kan en verksamhet vara svar att utveckla. Kanske
var det dirfor till och med nédvindigt att terprofessionaliseringen in-
leddes med en tillitsskapande utrednings- och samtalsfas under vilken
mingden skilda synsitt kunde reduceras (jfr Weick 1979). Hade for-
soken fice fortsitta och understotes med ny kunskap (se 2.4) skulle ue-
vecklingsarbetet kanske med tiden ha fatt en delvis annan inriktning.

I takt med okad samsyn blev forbattringsarbetet mer of6rskricke
och till en naturlig del av vardagen. Nir problemomridet dessutom
sammanf6ll med ett funktionellt operativt ansvar tog utvecklingen fart.
Nir samtal uppstod om uppkomna problem kunde atgirder vidtas mer
spontant och utan féregiende utredning.
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Nigra medarbetare limnades mer eller mindre utanfér medan
andra blev mer engagerade och professionaliserade. Skillnaderna kan
ha berott pa personliga egenskaper sisom mod, férmiga och social
stillning. Det kan dven ha spelat in vilken operativ funktion perso-
nerna hade eller gavs. Handligga skulle dven de som arbetade med
telefoni och méten géra, men de var inte lika aktiva som de andra i
samtalen om sjukforsikringen. Nir telefonildsningen vil var sjosatt
krivdes inget djupare utvecklingsarbete och vad giller professionalis-
men kring méten sa led den av att méten var ldgt prioriterade jaimfort
med rittssikerhet. Aven i friga om utanforskapet hade en mer nir-
varande och aktiv chef kunnat gora skillnad.

Vilket konkret resultat utvecklingsarbetet gav kan 4 ena sidan
ifragasiceas. Det redovisades i vart fall inte manga mitetal av det slag
som managementbyrikrater efterfrigar. Ecc skil 4r att statistiken for-
stérdes genom inférandet av Digisjuk. Det ska ocksd sigas att med-
arbetarna inte sjilva genomforde si minga mitningar. A andra sidan
ir behovet att mita mindre i en professionell organisation, eftersom
de sjilvstyrande ofta upplever effekten av det som forindras. Den
som tar del av vittnesmalen i kapitel 9 kan bli évertygad utan siffror.
Verksamheten dr komplex och erfarenheten av myndighetens centrala
mitningar ir att de ofta kringgirdas av forbehéll om act de inte fullt ut
stammer. De dr dessutom koncentrerade pa kvantiteter och inte alltid
utformade f6r att mita vad medarbetarna forsoker uppna. Trovirdiga
siffror hade dock varit en styrka, bade for enheternas utveckling och for
mojligheten att 6vertyga den managementbyrakratiska omgivningen.

Trots 6kad rittssikerhet och uppenbara tidsbesparingar dr med-
arbetarna hért sjilvkritiska. De ir stolta och néjda med mycket, men
besvikna pa vad de uppfattade som en fortsatt hog arbetsbelastning.
Uppenbarligen hade de inte forstatt att tidsbesparingar i en professio-
nell organisation omedelbart fylls av sidant som tidigare inte kunnat
prioriteras. Vunnen tid gar ldcc och obemairke &t till att utfora arbetet
dnnu lite bittre.

En dterkommande erfarenhet i litteraturen, som studien bekriftat
innu en ging, ir att professionalismen som sidan tar tid — sdrskilt i
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bérjan nir tinkesitten ir disparata och relative outvecklade. Tiden for
det osynliga ldrandet 4r vil investerad men for att luften inte ska ga ur
organisationen ir det viktigt med synliga resultat. Medarbetarna mis-
sade att tidigt plocka ndgra lagt hingande frukeer.

10.2 Managementbyrikratins ridslor och forsvar

Professionalismen utgjorde en frimmande fagel som genom f6rsoken
pa Forsdkringskassan tillfilligt kunde skidas inom management-
byrikratins habitat. De luttrade kan ha sett figeln som ett exotiske in-
slag. Men dess uppdykande ingdt ocksa verkligt hopp bland manga pa
hierarkins lagre nivaer. Besviket kunde de senare iaktta hur figeln like
en invasiv art bekimpades av managementbyrikraterna. I detta avsnitt
behandlas svaren pa forskningsfriga tre:

3. Vadir det i professionalismen som managementbyrakratin
upplever som ett hot och hur férsvarar den sig?

Forsoken var forskningsmissigt framgangsrika med att provocera fram
beteenden som, atminstone i praktiken, var ett férsvar av det gamla
och invanda. Genom studiens design blev det méjligt att aveicka nagot
av det motstind som med stor sannolikhet kommer att dyka upp dven
vid fullskaliga forsok.

I de flesta fall framstar det dock som att det var styrsystemet i sig
sjdlvt som forsvarade sig. Samtidigt som systemet upprittholls av indi-
vider ska det beaktas att professionalismen stérde det invanda och inte
passade in. De flesta hindren lades inte ut med avsikt. En forklaring dr
att minga inte forstod professionalismens logik och inte kunde forutse
konsekvenserna av sin passivitet eller sitt agerande.

Vad som kanske framféralle verkar omdjligt att forstd inom
managementbyrikratins paradigm ir att professionalismens kirna dir de
samtal dér den styrande kunskapen formas (2.4.2). Vid upprepade till-
fallen under forsdken horde chefer och utvecklingspersonal av sig for att
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ldra av forsoksverksamheterna. Nyfiket undrade de om de nya arbets-
sitten kanske skulle kunna passa in i den 6vriga verksamheten. Att in-
spireras och ldra dr en viktig del av professionalismen, men de som tror
sig kunna overfora forindringarna till andra enheter kan inte ha forstéct
(eller uppskattat) den verkliga poingen och den faktiska forindring
som forsoken innebar.

Professionalismens lokala losningar dr och forblir oférenliga med
den fér managementbyrikraterna sjilvklara idén om ett enda bista
arbetssitt som kan identifieras for att tillimpas i standardiserad form
overallt och alltid. De som besjilades av detta synsitt tycktes ofor-
mogna att ta till sig att podngen med professionalismen inte ir arbers-
sdtten. Svarforklarat dr att arbetssitten maste utarbetas, beslutas och
frict kunna fordndras av precis samma individer som utfér arbetet.
Hjulet maste i ndgon mening uppfinnas pa varje arbetsplats. En lika
svarsmilt insike kan vara att den tid detta tar, sirskilt i borjan, betalar
sig, att det kan vara virt den langa tid som uppfinnandet, pratet, liran-
det och utvecklingen forbrukar.

Det var mycket av just detta skil, att managementbyrikrati ar ett
paradigm inom vilket professionalismen inte uppskattas eller kan for-
stds, som Forsikringskassan valdes ut for studien av hinder vid ater-
professionalisering. Mdnga inom myndigheten eftertraktar en mju-
kare styrning men som framgick av kapitel 3 ir managementbyrakratin
forhirskande, och med Férsikringskassan som studieobjekt kunde
det forutses att resan mot professionalism skulle bli bade gropig och
krokig.

Att nagra skadeskot fageln kan delvis skyllas pa att det frimmande
och avvikande vicker ridsla. Istillet for att ta fighten och forsvara pro-
fessionalismen foljde manga det trygga och invanda. De gjorde som de
brukade och som de visste att omgivningen skulle acceptera.

I materialet finns ocksa exempel péd oppet fientliga handlingar.
Exempelvis bannlystes projektnamnet “tillitslabbet” och det skulle
bara pratas om projektet i isolerade sammanhang. En chef p3 hog niva
pratade nedsittande om forsdken och det kan inte uteslutas att delar av
styrlickaget skedde med avsike.
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Detbefintliga och mycket sinnrika styrsystemet ar huvudkontorets
sdtt att sikerstilla kvantitet och kvalitet. Med tanke pé att systemet,
mer eller mindre, blockerades inom forsoken borde de ansvariga ha
varit oroliga av omtanke om de sjukskrivna. De borde ha tinke att
en ostyrd verksamhet skulle gora att rittssikerheten dventyrades eller
befarat en okontrollerad 6kning av handliggningstiderna och drende-
balanserna. Nagra av de hinder som diskuterades i foregaende kapitel
kan forvisso ha satts upp av omtanke, men det ansvarsfulla hade i sa
fall varit att stoppa forsoken helt, vilket inte skedde.

Detir tydligt act dngslan i forsta hand handlade om att skydda det
befintliga sittet act styra frdn professionalismens idéer. Det ir for sent
att stinga buren nir fageln har flugit ut och idéerna fick inte spridas till
andra chefer och enheter (jfr diskussionen om lean, s 58).

Infér en dterprofessionalisering har managementbyrikraterna
dessutom goda skil att oroa sig for att deras tjanster inte lingre kom-
mer att efterfrigas i samma utstrickning som tidigare. Férutom den
effektivitetshojning som kan pariknas lokalt kommer aterprofessio-
naliseringen att ge utrymme for besparingar genom firre chefs- och
stabspersoner. Behovet minskar dven av styrande och kontrollerande
koncept som “rullas ut” och de dterstiende stabspersonerna kommer
att £ ldra sig att i hogre grad serva och stédja professionens kunskaps-
utveckling. Cheferna méste i sin tur anpassa sig till en mer nirvarande
och coachande roll. Nigot hot mot anstillningar forelag naturligtvis
inte genom férsdken men det kan ha varit svart for en del att se sin egen
roll i en framtida och mer professionell verksamhet.

10.3 Praktiska implikationer
for regering och myndigheter

Vad giller kunskap om dterprofessionaliseringens premisser har den
foreliggande studien bidragit med ett forsta skrap pé ytan. Den dr den
forsta i en forhoppningsvis ling rad studier som gor att kunskapsliget
pa sikt kan komma ace bli gott.
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Vad giller resultatens praktiska innebérd ar det sirskilt angeldget
att peka pd betydelsen av goda chefer och ledare. Forst ska det dock
paminnas om att forsdken genomfordes i forskningssyfte. Det sitt pa
vilket de sattes upp dr inte ett idealiskt sdtc ate styra. Omstindigheterna
var speciella men de hinder som uppticktes skiljer sig sikert inte
mycket frin dem som kan forvintas vid en strategiske forankrad ter-
professionalisering.

Speciellt med f6rsoken ir att de inleddes med att forskarna reste
sig och gick. Medarbetarna fick sedan inte ndgon fortsatt facilitering,
annat dn kortare insatser pd egen begiran. En av enhetscheferna valde
att delta mycket sparsamt medan den andra var nirvarande men linge
“satt pd hinderna”. Syftet var att studera hur medarbetarna hanterade
situationen. Med tanke pa den bristande tilliten var det dven viktigt
att forsoka overtyga dem om att den sagda friheten var verklig. Kanske
bidrog den inledande férvirringen till den positiva utvecklingen? Snart
blev det dock tydligt att chefsrollen 4r central.

Vad som ska omdanas vid éterprofessionalisering ir ett socialt
system. Det betyder att om en del forindras si paverkas dven helheten,
och ska delen forindras maste samtidigt helheten gora det. En ater-
professionalisering av del sivil som helhet forutsicter allts ett kon-
trollerat paradigmskifte pd systemniva, med allt det motstand fran
enskilda delar som d4 kan forvintas. Aterprofessionalisering ir med
andra ord en ledningsmissig utmaning av dignitet.

Den chef som stér i begrepp att ateruppbygga en profession bor till
att bérja med fordjupa sig i den forskning om professionalism som i
valda delar redovisades i kapitel 2. Idéer kring aterprofessionalisering
kan dven f6das hos den som ldser rapportens empiriska beskrivningar.

Godaledare vet att medarbetarna méste ges utrymme att agera pro-
fessionellt och inte behéva uppsoka en dverordnad vid minsta oklarhet.
De forstir ocksa varfor hég personalomsittning ir ett kinnetecken pa
detaljstyrda verksamheter. Det duger inte att vara oinformerad och
inte beakta den 6vervildigande mingd forskning som samstimmigt
konstaterar att detaljstyrning av komplexa tjanster inte fungerar. Trots
denna vetskap reproduceras managementbyréikratin, ofta utan insike,
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av vad som férmodligen utgdr flertalet av alla chefer och stabspersoner
i offentlig forvaltning.

I en tid med allemer otillrickliga resurser har studien tydligt
demonstrerat hur en illa avvigd styrning gor act skattemedel forslosas
och vilfirden forsvagas. Managementbyrakratin lever sitt eget liv.
Trots den regeringsinitierade pinnjakten beskriven i kapitel 8 dr det inte
mycket av den dverdrivna styrningen som kan skyllas pd regeringen.
Diremot vore det mycket limpligt att se dver rekryteringsprofilen vid
tillsittandet av myndighetschefer, och att byta ut dem som reproduce-
rar bristfillig styrning,

I kapitel 2 utreddes hur professionalismen utmanar management-
byrakratins hierarkier och maktstrukeurer. Alla verksamheter kraver
en mix av styrformer, men i en renodlat professionell organisation dr
det kunskap snarare dn chefer som styr. Det autonoma och sjilvgaende
utvecklingsarbete som eftertraktas vid dterprofessionalisering gor att
chefer kan uppleva att de forlorar kontrollen. P4 ett konstruktivt sdce
virderar och beddmer, snarare 4n accepterar, medarbetarna de styr-
signaler som ges. Vigran dr alltid ett alternativ och de kommer tydligt
atc uttrycka sina synpunkeer pa krav som ir oforenliga med vad de upp-
lever som ritt eller lokalt méjligt, eller som i onédig detalj anger hur
16sningen ska se ut. Med professionella medarbetare blir styrning pa
prestation och processefterlevnad kontraproduktiv och obsolet. For att
paverka maste cheferna istillet acceptera och behirska att sjilva delta i
de samtal dir medarbetarna lir och kunskapen styr.

Framgangarna i Torsby kan till stor del cillskrivas det medvetna
och stéttande men inte s styrande ledarskapet. Mer forskning krivs,
men efter drtionden med managementbyrikrati kan det befaras att
manga befintliga chefer och stabspersoner inte dr mogna att verka i
en professionell organisation. Vil valda ledare 4r nyckeln till vad som
efterfragas av ISF (2018¢):
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Forsikringskassan behdver fa mojlighetatt bygga upp en stark profes-
sion som ir vil forankrad i sjukforsikringen som helhet och som kan
klara av att hantera forindringar i den politiska styrningen utan att
de tappar nagon del av grunduppdraget — bade bedémningen av de
forsikrades rite till sjukpenning och samordningen av férsikringen.
De behéver ocksa kunna klara av att hantera hela uppdraget om det
kommer nya ensidiga styrsignaler som betonar den ena delen mer 4n
den andra.

I citatet ovan ondgor sig ISF 6ver stindigt nya styrsignaler fran reger-
ingen. Ett liknande problem ir stindigt férindrade forutsiteningar
fran myndighetens ledning, av det slag som exempelvis gjorde att IBB-
gruppen raserades. Pa bade den strategiska och den politiska nivan bor
det alltsa beakras att interventioner:

e storarbetsron
e sinker produktionstakten
e river ned fungerande samarbetsménster och

e kan vara skadliga for arbetsmoralen.

Styrsignaler maste foljakeligen vara virda sitt pris, vara vilplanerade
och skickas sd sillan som méjligt. Infor beslut att intervenera bér det
vigas in att runt sju av tio styrinitiativ misslyckas (se Grint & Willcox
1995; Balogun & Hope Hailey 2004). Aven risken for styrlickage bor
beaktas, da bara ryktet om centraliserade SGI-berikningar rickte for
att bromsa dterprofessionaliseringen. I det kritiska skede d& misstro ska
ersittas av stabil tillit bor all annan central styrning undvikas.
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Bilaga 1

Empiriska detaljer

tudien bygger pa ett omfattande datamaterial som samlats in

fran Forsikringskassan. I denna bilaga redovisas detaljer om kal-

lor, insamling och urval. I ett forsta avsnitt beskrivs data som
samlades i den forstudie som genomf6rdes under varen 2016. Direfter
foljer den mer omfattande beskrivningen av data insamlad i relation
till de forsoksverksamheter som pagick frin augusti 2016 till december
2017. I ett sista avsnitt redovisas kompletterande data som anvints for
fardigstillandet av foreliggande rapport. All datainsamling och bear-
betning genomfordes i lika delar av de tva forskare som stir som for-
fattare till denna rapport.

Forstudien

Denna del av studien utgérs huvudsakligen av en intervjustudie
som genomfordes vid kontoren i Torsby respektive Géteborg under
mars 2016. Intervjuerna féregicks av en heldag dir forskarna triffade
omradeschefer och controllers fran verksamhetsomrade Mitt och Vist
for ate fa en vergripande bild av verksamheten. Dagen innehéll ocksa
praktiska fragor rorande studiens design.

De tvé enhetscheferna ombads vilja ut medarbetare for intervju-
erna. Totalt intervjuades 17 personer varav 13 handliggare inom de
tva enheterna. De 6vriga hade roller i enheternas nirhet. Intervjuerna
varade i snitt 55 minuter och spelades in.

I samband med besoket i Goteborg f6ljde en av forskarna ocksa
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med en handliggare pa ett kartliggningssamtal. Dessutom genom-
fordes tva intervjuer med controllers inom myndigheten, i syfte att
bittre forstd vilka data som registreras och hur de anvinds.

Forsoksverksamheterna

Forskarna anvinde flera olika killor for att folja arbetet i forsoks-
verksamheterna. Forst beskrivs hur deltagande observationer anvindes
for att kontinuerligt samla data. Direfter diskuteras de tva olika om-
gangar med intervjuer som utgjorde ett viktigt komplement till dessa
data. Slutligen redovisas 6vriga killor av relevans.

Deltagande observation

Forsoksverksamheterna bedrevs under cirka 16 ménader. For att kon-
tinuerligt f6lja arbetet i Torsby och Goteborg besoktes enheterna
regelbundet av forskarna. I rapporten beskrivs hur det huvudsakliga
utvecklingsarbetet bedrevs under en viss dag i veckan, varfor det var
naturligt for forskarna att befinna sig i miljon dessa dagar.

Observationerna skiljer sig ndgot dt beroende pa vad handliggarna
valde att arbeta med. Forskarna fanns med bara for att f6lja arbetet.
Nigra enstaka gdnger ombads de att moderera nigot samtal, men som
regel var det friga om ett passivt deltagande. Om handliggarna hade
fragor eller ville diskutera nagot enskilt med forskarna var det ocksa
mojligt. Forskarna befann sig uppskattningsvis i handliggarnas miljo
isnitt 4—5 timmar under de dagar som redovisas i tabell 1 pa nista sida,
ibland nagot kortare, ibland nigot lingre.

Totalt besoktes enheten i Torsby 19 gdnger och motsvarande siffra
for Goteborg ir 21. Valet av dagar styrdes av flera faktorer. Den vikti-
gaste var ambitionen att finga hindelserna lpande 6ver tid. En annan
var vad som hinde i forséksverksamheterna. Om négot extra var pa
gang forsokte forskarna att prioritera det. Ledigheter som sommar-
semester, jul och péask paverkade ocksa.

Bilaga 1. Empiriska detaljer 215



Av tabell 1 framgar att besoken var titare i bérjan av perioden, for
att sedan tunnas ut nagot. Det ir avsiktligt eftersom den forsta tiden
bedémdes vara extra intressant.

Torsby Goteborg
Oktober (2016) 19, 26 12,19, 26
November 2,9,16,30 2,17,23
December 7 7,14
Januari (2017) 11, 25 9,30
Februari 1,8 13,27
Mars 8 13,20
April 5,26 24
Maj 24 15
Juni = 12
September 13 11
Oktober 18 2
November 15,29 6,27

Tabell 1. Besoken var tiitare i borjan av perioden, for att sedan tunnas ut négot.

Vid ett tillfille i bérjan av juni 2017 samlade forskarna bada enheterna
till en gemensam 6vning. Ett viktigt syfte var att lta handliggare och
enhetschefer triffa varandra dver kontorsgranserna. Fram till dess fore-
kom viss kontakt mellan enhetscheferna, medan handliggarna endast
visste om varandras existens. Ett annat syfte var att testa en idé om
kollegial granskning som inte omtalas i rapporten men som korrespon-
derar med avsnitt 2.2.5. Triffen som varade fran lunch till lunch under
tvd dagar gav ocksd forskarna ytterligare ett tillfille att samla intryck.
Enheterna hade ett uppdimt behov av att triffas och nir tillfille vl
gavs fanns det manga berittelser att ta del av.

I samband med samtliga observationer i tabellen ovan f6rde fors-

karna minnesanteckningar som sedan skrevs ned som mer regelritta
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falenoteringar. Vid nagra £ dillfillen spelade forskarna ocksa in diskus-

sioner.

Intervijuer

Som ett komplement genomfordes tva intervjuomgangar under
forsoksperioden. Den forsta utfordes i mars 2017, det vill siga nistan
halvvigs in i forsoken. Den andra kan siigas ha bestatt av slutintervjuer
for att fanga upp summerande intryck. De intervjuerna genomférdes
under perioden november 2017—februari 2018, med tyngdpunke i
november. Intervjuerna fordelades jimnt mellan Torsby och Géteborg.

I bada omgdngarna valdes respondenterna ut av forskarna. Urvalet
baserades i férsta hand pé vad som framkom i samband med de del-
tagande observationerna. Nagra medarbetare bedomdes helt enkelt
sitta inne med mer information dn andra. Men forskarna sokte ocksa
en representativ bredd och merparten av enheternas handlidggare har
intervjuats vid nagot tillfille. I négra fall foll respondenten bort pa
grund av sjukdom eller andra hinder. Det bedéms inte ha péverkat
studieresultatet.

Den intervjuomging som genomfordes halvvigs bestod av 12 inter-
vjuer, varav 10 med handliggare. Intervjuerna var semistrukturerade
och fokuserade pi hindelseutvecklingen inom forsoken. Dirutdver
berordes den initiala fasen ingaende. Det fanns dessutom utrymme for
respondenten att sjilv styra intervjun till intressanta omraden. Ocksa
dessa intervjuer spelades in. I snitt varade intervjuerna so minuter.

Den avslutande omgéngen bestod av 16 intervjuer, varav 11 med
handliggare. I snitt varade dessa 56 minuter och dven de spelades in.
Ocksa dessa intervjuer var semistrukturerade. Hir fanns ett tydligare
stod i form av en "fyrfiltare” som forskarna konstruerat for indamalet.
Den ena dimensionen utgjordes av orden "bra” och ”daligt”, den andra
av “enhetens idéer, f6rsok och 16sningar” samt ”stdd, ledning och for-
utsittningar”. P4 sd vis kunde respondenten sjilv vilja samtalsimnen
och ordning. I takt med att samtalet fortlopte fylldes fyrfiltaren i av
respondenten.
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Yteerligare stod fanns i form av ordmoln konstruerade utifrin
forskarnas filtnoteringar. Ord som anvints ofta, till exempel FRO i
Torsby och IBB i Goteborg, fick stort utrymme i molnen. P4 sé sitt
gav de ledning i samtalen. Forskarna presenterade som ytterligare stod
for minnet listor pd de olika delprojekt som bedrivits inom ramen for
respektive f6rs6k. Men precis som i den tidigare intervjuomgingen
fanns ocksa ett stort utrymme f6r respondenten att sjilv ta upp sidant
som kindes angeldget.

Sammantaget var intervjuerna viktiga for att bittre forstd de skeen-
den som observerades vid beséken. Att om och om igen kunna lyssna
pa intervjuer genomférda vid olika tidpunkter gav viktiga insikter.

Utdver intervjuerna i Torsby och Géteborg genomf6rdes dterigen
intervjuer med tvé controllers inom myndigheten. Den hir gingen

var intresset riktat mot enheternas prestationer under forséksperioden.

Ovriga stt att folja arbetet i Torsby och Goteborg

Vid sidan om deltagande observationer och intervjuer foljdes hindel-
serna inom forsoksverksamheterna pa flera andra sitt:

e De grupper som arbetade med att utreda och foresla nya
16sningar dokumenterade ofta sina erfarenheter i OneNote.
Primirt var dessa anteckningar till f6r gruppens interna
arbete och for att kunna 6verféra kunskapen till 6vriga inom
enheten, men forskarna hade ocksa lopande tillging till dessa

anteckningar.

e For att sprida kunskap om projektet inom Forsikringskassan
uppmanades handliggarna att blogga om sina erfarenheter
pa myndighetens intranit. Forskarna tog l16pande del av dessa
inldgg.

e Nir handliggarna fick i uppdrag att foreldsa i olika samman-
hang skapades ofta en presentation i PowerPoint for inda-
malet. Dessa samlades regelmissigt in av forskarna.
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Kompletterande data

I denna bilaga har datainsamlingen under savil forstudien som for-
soksverksamheterna beskrivits. Avslutningsvis finns yteerligare nigra

datakillor att redovisa:

e Forskarna har under stora delar av studieperioden haft tillging
till Forsikringskassans intranit Fia. P4 sd sitt har det funnits
en mojlighet att oversiktligt folja med i hindelseutvecklingen
ocksd utanfor forsdksverksamheterna. Intraniter gav ocksd
tillgéng till processdokument och andra fér myndigheten
centrala styrdokument.

e Medarbetare pa olika nivd inom Férsikringskassan var
intresserade av hindelserna inom forsoken. I tv fall har det
till och med resulterat i interna rapporter av visst intresse for
forskarna. En rapport, vilken citeras i inledningen av fore-
liggande rapports sista kapitel, beskriver en intervjustudie
som genomf6rdes under viren 2018. Den andra bestilldes
av forskarna i samverkan med controllers inom myndig-
heten. Syftet var att kunna siga nigot om hur kvaliteten
i handliggarnas arbete paverkats av f6rsoken. Som papekats
i kapitel 9 var studien behiftad med sa pass allvarliga brister
act det inte gar att dra nagra slutsatser av den.
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Fri som en fagel

en studie av dterprofessionalisering inom Férsékringskassan

Styrningen i offentlig sektor har lange
kritiserats. Nu tycks vinden ha vant

och jakten pa battre alternativ ha
inletts. | rapporten undersoks vad som
hdnder nér de anstallda vid Forsakrings-
kassan i Torsby och Goteborg far storre
handlingsutrymme och utvecklar sina
egna arbetssatt.
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