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1. Inledning

Forsakringskassan r en statlig myndighet som har stindiga krav pé sig fran sin omvérld
att bedriva ett effektivt, men likval ett réttssékert arbete. Efter uppmérksammade brister i
det administrativa arbetet tillsattes i slutet av 2002 en utredning om hur myndighetens
arbete skulle kunna forbittras.' Den forsta januari 2005 inleddes ett forandringsarbete av
organisationen som en reaktion pad det missndje som myndighetens kunder uppvisat.
Forsdkringskassans egna kundundersOkningar visade att organisationens struktur var
forlegad och inte anpassad for de serviceansprdk som kunderna hade. Férandringen frén
Forsakringskassan till den nya Forsékringskassan innebar i ett forsta led att sld samman
Forsakringskassan och Riksforsdkringsverket (RFV), for att ddrmed kunna samordna sina
arbetsomraden och skapa en mer effektiv organisation och samtidigt kunna uppritthélla

sin roll i samhillet.

Vid omstruktureringen anlitade Forsdkringskassan bland annat kvinnan som tidigare hade
omstrukturerat Posten, Maivor Isaksson, for att komma med nya idéer och vara arkitekten
for den framtida utformningen av myndigheten. I en intervju publicerad av Dagens
Nyheter i december 2005 angdende fordndringen sa Isaksson att “En av de viktigaste
uppgifterna blir att forbdttra vdar image.” Hon lyfte fram kritik frdn kunder om att det
Over lag var svart att komma i kontakt med Forsdkringskassan. Isaksson var av
uppfattningen att en organisation av denna typ ska vara léttillgénglig for alla och att det
var tydligt att myndighetens ansikte utdt mdste dndras. I sin egen analys av det forsta aret
av den nya strukturen sa Isaksson att det 4nnu fanns mycket arbete kvar att géra, men att
nagra kontor inte skulle behdva stingas ner for att myndigheten till slut ska kunna visa
upp sitt nya jag.” Omstruktureringen tog efter Dagens Nyheters intervju med Isaksson en
ny védndning som just innebar att flera servicekontor stingdes ner och att ménga
avdelningar tvingades in i nya ruiner och andra arbetsuppgifter. Samtidigt skrev
Forsdkringskassan i sin egen tidning Dagens Socialforsékring att de satsade for att kunna

erbjuda béttre service for sina kunder.

' SOU 2003:106, s.15ff
? Dagens Nyheter, Andersson Bosse, "Viktigt forbattra vér image” (2005)



Det stidndigt dvergripande malet och visionen hos Forsakringskassan ar att alla Sveriges
medborgare ska kunna ha ett hogt fortroende for myndigheten och kunna lita pd att deras
arbete bedrivs bade effektivt och rattssakert. Skapandet av den Nya Forsdkringskassan
handlade om uppvisandet av en ny image, det vill sdga ett nytt och frischt ansikte att
vinda utdt. Cirka fem ar efter omstruktureringens borjan fanns dock uttalade brister med
resultatet av arbetet. Dagens Nyheter publicerade i boérjan av 2010 en intervju med
dévarande socialforsikringsminister Cristina Husmark Pehrsson som papekade att
Forsiakringskassans kunder alltjamt kénde en otrygghet gentemot dem och att bilden av
myndigheten som visats upp av media var missvisande. Husmark Pehrsson framhavde
ocksd precis som Isaksson tidigare gjort att imagen behdvde ett lyft.’ Ett av
huvudproblemen som Forsékringskassan fick brottas med var att massmedia belyste de
negativa sidorna for att skapa rubriker. Myndigheten ville skapa sig en ny image, men

ville samtidigt inte behdva tappa bort sig sjdlva och sin funktion i samhéllet.

Forindringsarbete kan te sig pd méanga olika sdtt, och det behover inte alltid handla om att
fordndra hela organisationen. Nir det centrala syftet med en omstrukturering &r att mota
kundernas krav pé ett snabbt och effektivt sétt &r det viktigt att en fordndring blir tydlig
for att organisationen ska kunna uppvisa ett resultat for kunden. Att prata om fordndring
och att faktiskt fordndra &r tvé skilda ting. Det som inte syns finns inte, och ddrmed &r en
synlig och tydligt formedlad fordndring ett nddvéindigt steg i fortroendeskapandet. For att
kunna studera forandring kravs definition av vad som ar gammalt och vad som é&r nytt.
Forindringen ligger i att kartlagga vilka som &r skillnaderna mellan de tvé tillstdnden.
Moderna organisationer tvingas forr eller senare fordndra sig efter omvérldens krav. Detta
ar for att kunna bibehélla fortroende hos kunder och sin status i samhéllet. Medborgarnas
behov behdver idag motas pa andra sétt dn tidigare, detta pa grund av att det finns ett
annat utbud av teknik idag. Myndigheten behover finnas tillgdnglig pd de plattformar

som medborgarna anvander sig av, till exempel internet.

3 Dagens Nyheter, Okénd forfattare, "Forsckringskassan fér en éverdirekior™ (2010)



Nir fordndring gors for att tillfredsstdlla ett konkret behov hos en annan part ar det viktigt
att det finns en tydlig kommunikation om vad som egentligen kommer att férdndras, och
pé vilket sdtt det kommer att ske. Kommunikationen kan dock vara ett av de stora
problemen vid fordndring av stora organisationer och enheter. Detta dr for att det
huvudsakligen blir en slags envidgskommunikation mellan parten som ska fordndras, och
parten som efterfragar forandringen. Vidare blir di problemet att de bada parterna
efterstrdvar samma 10sning i en frdga, men att de pratar om samma sak pa olika sétt.

Kommunikationen om Aur forandringen ska ske uteblir.

1.1 Problem och syfte

Syftet med denna uppsats dr att beskriva och ge djupare forstdelse for hur omvérlden
péverkar organisationers imageskapande och ddrmed att organisationer &r paverkade av
krav fran sin omvédrld. Det specifika problemet vi har valt att studera &r
Forsdkringskassans arbete med att skapa en ny image, och dédrmed &terskapa sitt
fortroende efter den nationella omstruktureringen som inleddes den fosta januari 2005. Vi
kommer att analyéera hur de bada aktorerna, Forsdkringskassan och massmedia, skriver
om fordndringen samt hur den uppfattas. Vi ténker visa dessa tvd parters olika sitt att

forhalla sig till samma problem.

Huvudfrigan lyder:

- Hur, och varfor, paverkar omvdrlden Forsdkringskassan att skapa en ny image?

De tre underordnade fragorna som hjdlper oss att besvara var huvudfraga ar:
- Vilket/vilka problem hade Forsdkringskassan med sin image?
- Hur planerar Forsdkringskassan att forbdttra sin service for missndjda kunder?

- Vad blev resultatet av Forsdkringskassans arbete for okad service?

4 Stier Jonas, "Kulturméten” (2009), 5.47



2. Metod

For att kunna besvara véra forskningsfragor om Forsdkringskassan och dess image
kommer vi att genomféra en diskursanalys. Hela den hér studien kommer att vara
kvalitativ. Vi kommer att anvédnda oss av existerande data for att kunna anvénda tiden till
att analysera materialet snarare &n att samla in nytt. Analysmaterialet kommer att bestd av
12 stycken artiklar ur Forsakringskassans tidsskrift samt 19 stycken artiklar fran tva olika
dagstidningar. De empiriska data som samlas in kommer sedan att analyseras och tolkas

med hjalp av den teoretiska referensramen.

2.1 Empiriska data

Vi hdmtar bakgrunden till studien i riksdagens direktiv och Statens offentliga utredningar
(SOU) da dessa skapar forstdelse for de forvantningar Forsékringskassan har pd sig. Vi
kommer att studera Forsakringskassans egen tidsskrift, Dagens Socialforsdkring, samt
kompletterande dokument sd som deras arsredovisningar. Vi anvinder ocksé tvd olika
dagstidningar som representerar massmedia. Svenska Dagbladet profilerar sig som

5
”obunden moderat”

och Dagens Nyheter presenterar sig som “obunden liberal™®.
Anledningen till att vi valt tvd kéllor frdn massmedia &r att vi vill ha ett storre utbud av
artiklar om fordndringen. Statliga utredningar och dokument ar ofta en massiv kalla till
information om olika héandelser och bakgrunden till dessa, sd ocksa om
Forsakringskassans omstrukturering eftersom den nya strukturen har initierats av
regeringen. De dokument som Forsdkringskassan sjdlva publicerat pd sin hemsida ihop
med deras egen tidning Dagens Socialforsdkring ger en mer subjektiv sida av problemet
med att skapa en ny image. Dessa dokument dr dven viktig information for allménheten
och Forsdkringskassans kunder om vad som &r aktuellt. Massmedieprodukter med artiklar
och intervjuer har ett mer kritiskt och objektivt forhallningssitt .” Dock ar de viktigt att
komma ihag att det dr denna bild som Forsdkringskassans kunder kanske allra oftast

kommer i kontakt med och vad som skrivs i massmedia dr da en viktig del av

myndighetens image.

> Svenska Dagbladet, information
6 Dagens Nyheter, information
¥ Bryman Alan; Bell Emma, “Business research methods” (2007), s.564f



Vid analys av alla dessa data forvéntar vi oss att kunna finga problemet som dger rum
kring Forsikringskassans arbete med sitt imageskapande. Vi dr medvetna om att det finns
manga asikter om och sidor av detta problem. For att kunna genomfora studien har vi
dock valt att avgrinsa oss till de tva mest aktivt deltagande aktdrerna i diskussionen,
Forsdkringskassan sjdlva samt massmedia. Valet av dessa tva parter baseras pé att de bada
erbjuder en stor mingd textmaterial som dr nddvéndigt for genomfOrandet av vér
diskursanalys. Vi 6nskar att utifran texter frdn bada parter kunna kartldgga och analyserna

diskursen om Forsdkringskassans nya image.

2.2 Diskursanalys

Vi kommer att genomfora denna studie genom en diskursanalys som baseras pa analys av
offentliga texter. Mats Borjesson och Eva Palmblad menar att en diskursanalys vanligast
definieras som “ett bestimt sdtt att tala om och forstd virlden” pa.® Vad som menas ér
att det skapas olika slags bilder av verkligheten beroende pa hur vi véljer att framhalla
den, och inte minst genom att prata om den. S& fort ndgot forekommer i sprak eller skrift
finns det alltid flera meningar om detsamma. En diskursanalys belyser sdledes den
interaktion som bildas mellan de meningsskiljaktigheter som uppstar’ De
meningsskiljaktigheter vi dr intresserade av att studera dr grundldggande skillnader 1 olika
parters sprakanvandning. Vi @mnar belysa hur olika aktorer dskadliggér samma sak fran
olika perspektiv genom att vinkla saker i positiva eller negativa ordalag. 1 en
diskursanalys forutsétts att det finns olika verkligheter och att det finns en konflikt mellan
dessa verkligheter.'® De tva verkligheterna vi valt att studera ar den verklighet massmedia

respektive Forsakringskassans media befinner sig i och framhaller.

Valet av metod baseras pé att en diskurs inte bara dr en konversation mellan tvé individer,
utan ocksd ett offentligt samtal i ett storre sammanhang. En diskurs handlar om att flera
aktorer har intresse av samma dmne, men att de ser pa det med olika 6gon och har skilda

meningar och varderingar av det samma. Allmédnna diskurser mellan organisationer och

¥ Bérjesson Mats; Palmblad Eva (red.), “Diskursanalys i praktiken” (2007), s.13
’ Ibid. s.10f
" Neumann B. Iver, "Mening, Materialitet, Makt — En introduktion till diskursanalys” (2003), .56



medborgare tar ofta sin borjan i patryckningar frdn omvérlden, och kan foljas vidare i

offentliga debatter 1 olika forum."!

Texter ur media kan inte ses som neutrala eller utan varderingar. Varje text har aterskapats
genom andra texter och sammanhang och texten far betydelse forst ndr den sitts i en
social kontext dar manniskor gor mening av den. Att skapa mening av en text dr darfor ett
samarbete mellan flera olika texter. Artiklar frdn massmedia ska ses som en ldank och

funktion av ett samtal i ett storre sammanhang.'?

Var studie har ett analytiskt
angreppssitt, vilket dr en vanligt férekommande metod vid analys av sprdk i olika
massmedier och intervjuer. Med denna metod kommer vi inte att ldgga vikt vid den
exakta betydelsen av uttalanden fran massmedia och Forsakringskassan, eller att vardera
vad som ar ritt eller fel. Istdllet kommer vi att studera hur de olika parterna anvander sig

av spraket.”

3. Referensram

I detta avsnitt inleder vi med att presentera tidigare forskning av de teorier som vi senare
har valt att anvdnda oss av. Under rubriken “Teoretisk referensram” redogor vi for de

teorier vi anser vara relevanta att anvdnda som analysverktyg for var studie.

3.1 Tidigare forskning

Fordndring av organisationer méste alltid bottna i tidigare historia. Effekterna av en
organisationsforandring kan upptéckas forst nédr syftet med den dr faststdlld. De tre
grundldggande fragorna att besvara for organisationen dr: Vilka har vi varit, vilka ar vi
nu, och vilka vill vi vara i framtiden?'* For att kunna studera forandring krivs vetskap om

de ménga foreteelser som paverkar en forandring och att fordndring kan ske pé olika sitt.

" Furusten Staffan, “Den institutionella omvdéirlden” (2007), s.108

12 Ekstrdm Mats; Larsson Larséke (red.), "Metoder i kommunikationsvetenskap” (2000), s.175f

"> Winter Jorgensen; Phillips Louise, "Diskursanalys som teori och metod’’ (2000), s.27f

'4 Gioia Dennis A; Schultz Majken; Corley Kevin G., "Organizational Identity, Image and Adaptive
Instability” (2000), s.71



Vern Baxter menade att det finns tva nivder av fordndring, den symboliska och den
ekonomiska. Den ekonomiska nivdn handlar om att skapa effektivitet
inomorganisationen, medan den andra nivén har fokus pa utsidan. Den symboliska nivan
innebdr exempelvis att organisationer anlitar externa konsulter som hjélper till med

skapandet av en ny logotyp som skapar en ny positiv image av den nya organisationen.'’

Den 0kade uppmérksamheten kring image har fatt fler och fler organisationer att tinka pa
sin image och det 4r fler som vill synas bland kunder och allménhet. Detta har fitt som
resultat att de for att kunna sticka ut ur méngden skapat sig en allt fr positiv bild som
kanske inte stimmer Overens med verkligheten. Mats Alvesson menade att en
organisations framgang idag mer 4n nagonsin kan kopplas till ett aktivt imageskapande.'®
Dennis Gioia och James B. Thomas forstirker Alvessons mening dé de lyfter fram att en
organisations forsvagade image ar en stark orsak till att de vidtar &tgidrder via ett

forandringsarbete.'”

Allan Easton menade att ledningen i organisationer bor vara intresserade av att ha en bra
bild bland allménheten och att de anvénder olika metoder for att bibehélla en god image.
En bra image kan bland annat resultera i ndjdare och lojalare kunder men dd behovs
stindigt arbete med imagen genom exempelvis reklamkampanjer eller genom en ny
trevlig profil. Hur allmédnheten uppfattar en organisation pdverkas av mdnga faktorer.
Easton pekar pd att personlig kontakt, rykten, massmedia samt sddana personliga anlag
som organisationen inte kan styra over tillsammans bestdimmer organisationens image.'®
For att kunna bibehdlla en god image bor organisationer ddrmed hela tiden arbeta med sin
image. Detta exemplifierar John H. Kunkel och Leonard L. Berry med en kund som
handlar i en butik. Kundens paverkas av all kontakt som kunden har med butiken.
Butiken behover arbeta med kundnodjdhet stidndigt for att kunden inte skall tappa

fortroende.'’

' Baxter Vern, “The Process of Change in Public Organizations” (1989), 5.294

'S Alvesson Mats, “From Substance to Image?” (1990), s.384ff

'7 Gioia Dennis A.; Thomas James B., "Identity, Image and Issue Interpretation: Sensemaking During
Strategic Chance in Academia’ (1996), 5.395

'8 Easton Allan, “Corporate Style versus Corporate Image " (1966), 5.168

' Kunkel John H.; Berry Leonard L., "4 Behavioral Conception of Retail Image " (1968), s.24




Alvesson har uppmérksammat massmedias 6kade roll i skapandet av image och pastér att
tidningar, TV och radio har f“drsvagat de gamla strukturerna som skapade identitet s& som
traditioner, historia och kulturella varden. Massmedia har vuxit sig stor och har gjort det
enklare f6r méanniskor idag att skapa sig nya bilder och vérderingar. Allménhetens bild av
en organisation blir enklare att fordndra och det skapas en Oppnare instillning till
forandring. Fran att hdndelser tidigare kunde g& obemadrkt forbi har nu massmedia gjort
om varje hindelse till nyheter. Organisationer idag anvénder mycket kraft pé att forsoka
anvinda fordelarna med massmedia. I den komplexa virld som organisationer verkar i
ricker det inte ldngre att folja lagar och nd sina ekonomiska mél utan organisationer

méste dven ta hansyn till den uppfattning omvérlden har av dem.”

Jane E. Dutton och Janet M. Dukerich fortsétter resonemanget om image och gor tydligt
skillnad pa just image och rykte. De menar att rykte dr ndgot ménniskor utanfor
organisationen faktiskt upplever. Image & andra sidan dr hur ménniskor inne i
organisationen tror att ménniskor utanf6r organisation upplever den. De som &r inne i
organisationen skapar sig denna bild av andra genom massmedia och frdn samtal med
andra ménniskor som verkar utanfor organisationen. *' Vidare menar Douglas V. Leister
och Douglas L. Maclachlan att det kan vara svéart att skilja pd image och attityd. Det finns
forskare, till exempel Martineau, som definierar image som en total samling av attityd
och kénslor for ndgonting. Affarsmassigt kan image ses som kunders bild av "products,
brands, companies or institutions”. Douglas V. Lester och Douglas L. Maclachlan skiljer
mellan image och attityd genom att se image som ndgot som &r kopplat till ett enskilt
objekt s& som exempelvis ett foretag eller en produkt, men image skulle dven kunna vara
nagot som konsumenterna har en enad bild av, men attityden kan skilja sig mellan olika
grupper. Attityden dr istdllet ndgot som dr kopplat till den enskilde konsumenten och

dennes attityd till produkten.”

% Alvesson (1990), s.383f

2! Dutton Jane E. ; Dukerich Janet M., "Keeping an eye on the mirror: Image and identity in organizational
adaption” (1991), s.547ff

2 Leister Douglas V.; Maclachlan Douglas L., "Organizational Self-Perception and Environmental Image
Measurement” (1975), s.206f
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Dennis A. Gioia, Majken Schultz och Kevin G. Corley definierar image som hur
medlemmarna av organisationen tror att omvarlden uppfattar dem. De menar tillsammans
att det finns ett 6msesidigt samarbete mellan omvérld och organisation, och att image kan
anpassas efter omvirldens krav.”> Mats Alvesson menar dock att det kan vara sa att image
ar nagot som existerar mellan den som fOrséker sprida en image, exempelvis en
organisation, samt de som lyssnar pd andra sidan vilket exempelvis kan vara kunder och
allménhet. Eftersom imagen finns mellan dessa sd dr det ndgot som skapas gemensamt av

béda parter.**

David Bernstein diskuterar image som en del av identitet och organisationskultur. Alla de
tre ska dock forstds som tre skilda begrepp d&ven om de &dr ndra sammankopplade med
varandra. Allihop handlar om att det finns vissa skillnader mellan vad som syns, och vad
som tros synas. Hur stort glappet &r mellan verksamhet och verklighet &r det bara
organisationen sjdlv som vet eftersom det dr den som har all information om bada sidor.”
”Séarkoppling” syftar till att beskriva hur handlingar kopplas isér, eller bort ifrdn, sjdlva
objektet. Det kan exempelvis handla om att den uttryckta meningen &r att gora en sak,
men att det i praktiken kommer komma att handla om att gra en helt annan. Pratet om en
fordndring blir dd bara en slags fasad och ddrmed ett effektivt verktyg for att ta itu med
patryckningar fran omvirlden.”® Nir det handlar om sirkoppling stills alltsd fragan; ar
det som sdgs detsamma som faktiskt gors? Den teoretiska grunden &r att
omvirldspaverkan bidrar med effekter och bieffekter och att sarkoppling 4r just en sddan.
Bakgrunden till detta fenomen hittar vi i att det oftast inte finns négra svarigheter i att
fordndra sitt forhallningssétt gentemot en organisation, eller hur samtal om den fors, men

att den faktiska forandringen ligger mycket djupare rotad i organisationen.

Forstdelsen av vad som péverkar en organisations struktur, och varfér den ar i stindig
fordndring, 4r nédvandig for att vidare kunna fi kdinnedom om en organisations komplexa

struktur och f& kunskap om hur den fungerar. Om det inte finns ndgon forstdelse for

 Gioia; Schultz; Corley (2000), s.64f

 Alvesson (1990), 5.376

¥ Bernstein David, “Image & verklighet” (1985), s.24f
% Furusten (2007), 5.99
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symbiosen mellan organisationer och dess omvérld sd gér det heller inte att dra nigra
slutsatser om effekterna av denna samverkan. Sérkoppling &r en effekt av
omvérldspaverkan som kan skapa en fordndringsprocess dir resultatet inte presenteras

som det var tankt. >’

3.2 Teoretisk referensram

I detta avsnitt presenteras de teorier som vi anvdnder som analysverktyg for att studera
och tolka Forsakringskassans nya image. Forsakringskassan kan i en bredare kontext
placeras in i en grupp om statliga myndigheter, den offentliga sektorn. Vi menar att det
finns en relation mellan en omvarldspaverkan och en organisations image. Genom detta
pastdende dr nyinstitutionell teori viktigt att applicera pd véra empiriska data i denna
uppsats. Vi kommer att utgéd fran Furustens teori om den nyinstitutionella omvéarlden och
hur den ger upphov till férdndring i organisationer. Férandringen som vi fokuserar pa ar
skapandet av en ny image och ddrigenom betydelsen av artefakter. Darefter forklarar vi
hur Dag Ingvar Jacobsen och Jan Thorsviks tar upp vikten av att organisationer anpassar
sig till sin omvérld. Vi anvéander dessa teorier for att skapa forstéelse for bakgrunden till
Férs'eikringskassaris omstrukturering. Vidare kommer vi att lyfta fram olika sidor av
denna studies huvudbegrepp, image. Dels presenterar vi Jacobsen och Thorsviks mening
om att image bara ar en positiv fasad av en organisation, dels uppmérksammar hur David
Bernstein pratar om image som en del av identitet och organisationskultur. Sist
presenterar vi betydelsen av artefakter, och hur dessa dr en del av en organisations image

och en viktig del av Forsékringskassans imageskapande.

Vi uppmérksammar ocksa att forandring inte bara kan skapas av omvérlden, utan ocksa
av den egna organisationen ur dess kultur och identitet. Begreppet identitet &r dock inget
som vi kommer att anvidnda oss av i var analys, utan vi presenterar det fOr att visa att vi dr
medvetna om att det kan vara en del av bakgrunden till image. Den huvudsakliga
diskursen handlar om kommunikationen som skett mellan Foérsakringskassan och svenska

folket, och dé blir begreppet sarkoppling relevant.

27 Furusten (2007), s.68
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3.2.1 Nyinstitutionell teori och omvirld

En organisations omvarld dr det som finns utanfér den och som ocksd kan paverka den
och dess verksamhet. Alla organisationers omvérld bestdr av olika nivder som innehar
olika mycket inflytande. Den ndrmsta nivdn bestdr av organisationens
verksamhetsomréde, till exempel offentlig sektor, dédr aktorer som kunder och media
ingdr. De andra nivéerna innehdller nationella politiska foérhéllanden och den globala

8 Samhillet star under stindig forindring och ddrmed maste de

marknaden.”
organisationer som befinner sig déri anpassa sig efter denna forédndring for att overleva.
For att kunna behélla sin legitimitet méste offentliga organisationer vara lyhorda for
omvirldens krav och ha formagan att tillfredsstélla dem pa ett sddant vis att det passar

bade kunderna och organisationen.”

Nyinstitutionell teori och omvérld har fokus pa att belysa att det finns kulturella sidor av
omvérlden som paverkar organisationers agerande. For offentliga organisationer dr den
nyinstitutionella omvérlden dessutom viktig ur det avseendet att organisationer inom
denna sektor behoéver omvarldens stod och legitimitet for att kunna 6verleva och utfora
sitt arbete.”® Den nyinstitutionella omvarlden utgor ett stindigt tryck pa organisationer
och dr darfor ocksd en kaélla till osékerhet. Osdkerheten och trycket hanterar
organisationer genom atgdrder som de uppfattar att omvérlden krdver frdn dem.”!
Organisationer dr beroende av att kunna fordndra sig gentemot sin omgivning. Det allra
viktigaste dr dessutom att de ddrigenom visar upp for omvérlden att de besitter formédgan
att kunna reformera sig. Att vara lyhord for omvérldens krav och att vara effektiv i sitt

fordndringsarbete skapar i sin tur medborgarnas fortroende for organisationen.

En organisation star d4nda alltid infor valet att folja eller inte f6lja omvérldens krav pd

forandring. Om de viljer att bortse fran patryckningarna riskerar de dock att forlora

3 Jacobsen; Thorsvik, "Hur moderna organisationer fundgerar” (2002), s.239ff

» Rombach Bjorn, "Det gar inte att styra med mal!”’, Studentlitteratur; Lund (1991), s.13
39 Jacobsen; Thorsvik (2002), s.248ff

3! Ibid. 5.266

32 Demediuk Peter; Solli Rolf, "'Tradition som fordndringsforklaring” (2007), s.3
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legitimitet gentemot sina omvirldsaktérer.®® En organisations struktur hor ihop med
oférutsedda hindelser (eng. contingency), det vill sdga sddana saker som inte gar att
bortse ifrdn men som péverkar organisationen. Enligt denna teori om “contingency” &r
organisationer “Oppna system” som &r mottagliga for impulser frdn omvirlden. Vilken
omvirldsfaktor som 4r den viktigaste orsaken till en férdndring ar dock upp till varje
organisation att avgora.’® Det finns olika strategier for att mota den institutionella
omvirlden. En av dessa handlar om att sédrkoppla organisationens formella struktur fran
dess faktiska agerande. Pa detta vis blir ord och handling tvé sdrskiljda ting och
organisationen uppfattas utdt som legitim. Den yttre bilden behdver inte stimma Overens

med den verkliga organisationen.”

3.2.2 Image

“Image” betyder hér den bild som organisationen sjdlv har sammansatt och visar upp mot
omviérlden. Skapandet av en denna bild &r en strategi for att uppratthélla organisationens
legitimitet, Arbetet med image handlar om att nd ut till omvérlden, och goéra detta
exempelvis genonﬂ reklam.’® I manga fall 4r den bara skalet av en organisation, den fasad
som manniskor utanfor organisationen ser och bedémer den efter. En organisations image
har en tendens att vara en form av halv-sanning av verkligheten. Anledningen till detta &r
att utomstdende inte har samma tillgang till information om organisationen som de som
jobbar inom den har. Ur denna synvinkel behover begreppet image alltsa inte alltid visa

upp sanningen, utan snarare vara en positiv bild.*’

Att synas utat ar att ha en tydlig image. Imageskapande dr en medveten handling och en
strategi for att hoja fortroendet for organisationen hos medborgarna. Att skapa en ny
image dr ofta ett forsta led i att skapa nytt fortroende och anpassa sig till de radande

forhallandena i omvérlden. Den kan dolja andra egenskaper, till exempel délig

* Furusten (2007), 5.101

3 Clegg Stewart; Kornberger Martin; Pitsis Tyrone, “Ledning och organisation”, Liber; Ungern (2007),
sid.134f

3 Jacobsen; Thorsvik (2002), s.274

*Ibid. 5.275

37 Elearn, "Reputation management ", Elsevier Ltd; Italien (2005), sid.9f
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effektivitet, eftersom det kommer att séttas i skuggan av utsidan som organisationen visar
upp. Image &r anpassning till omvérlden som inte behdver stdimma Overens med faktisk
handling.*® Image kan spridas och formedlas pd manga olika sitt. De mest framstiende
och populéra spridningssétten av sin image &r att pa olika sitt sprida reklam, exempelvis
via annonser i tidningar och reklamfilmer i TV. En organisations image framhélls dock
inte alltid i positiva ordalag. Massmedia har en betydande roll bade i skapandet och

spridningen av image, och de har huvudsakligen ett mer kritiskt synsitt.”’

Image kan alltsd ses som den bild som organisationen sjélv vill att alla andra ska ha av
den, som framhdver positiva sdrdrag och oftast dr en forskdnad bild av verksamheten.
Den kan dven ses som en produkt som skapats av organisationen. Organisationen
kommer forst, sedan dess identitet, och genom skapandet av dessa tvd uppstér
organisationens image. Begreppet image ska fortfarande ses som en bild av ndgot som
stdr som motsats till en organisations faktiska verksamhet.** Atskillnaden mellan image
och verksamhet gors d& “Ett foretag som bestimmer sig for att bygga om sin image har
bestimt sig for att dndra ansikte snarare dn attityd.” Denna foréndring gar darmed inte
pé djupet av organisationen utan &r bara en fordndring av den kommunicerade bilden mot
dess omvirld.*! Under den period som organisationen lyckas med att dolja verkligheten
med sin image kommer organisationen ocksd att uppfattas som legitim.** Detta ar for att
externa aktorer inte ser en organisations identitet utan uppfattar istéllet en image eller

profil av organisationen. Organisationen paverkas i sin tur av mdten med omvérlden och

hur deras bild av organisationen ser ut.*’

Krav frén omvérlden om en fordndring av en organisation &r inte alltid ett 1dtt problem att
16sa. Att fordandra sin image &r oftast den snabbaste och enklaste l0sningen for
organisationen som star under press att géra ndgot for att mota sina kunders missnoje. S&

fort allmdnheten ser att det hinder négot, att organisationen eller myndigheten handlar pa

3% Jacobsen; Thorsvik (2002), s.272ff

% Gioia; Schultz; Corley (2000), .72

0 Bernstein (1985), s.29f

*'bid. (1985), 5.189

2 Jacobsen; Thorsvik (2002), s.272ff

# Alvesson Mats; Bjorkman Ivar, “Organisationsidentitet och organisationsbyggande — en studie av
industriforetag” Studentlitteratur; Lund (1992), 5.31
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kommando fran folket sd kan fortroendet stabiliseras. Problemet 4r att en snabb
fordndring oftast bara skapar nya problem att 16sa. En ny image blir som ett moln som
skymmer resterande problemomrdden, men en ny image &r inte ny sa lange. Nér image-
molnet skingrats blir de 6vriga problemen synliga och det kommer nya patryckningar och

missndje fran kunderna.**

3.2.2.1 Artefakter

Artefakter 4r en del av imagen och bestér av symboler och fysiska ting som visar upp
organisationen. Det dr det som &r mest synligt och observerbart av organisationen som
exempelvis symboler, byggnader, dess arkitektur och kontorsinredning, uniformer och
kladstil, logo, motto och sé& vidare. Artefakter dr fundamentala antaganden om en
organisation och uttryck fér den rddande kulturen inom gruppen. Det dr dock forst nér
artefakterna forknippas med négot storre som de far betydelse. Méanniskors tolkningar &r
vad som sétter varde pa en artefakt och gor det till en symbol for en specifik organisation.
Artefakter kan vara allt ifrAn att en chef i organisationen florerar bland de anstéllda och
ger upphov till intrycket av en Oppen organisation dér alla kan prata med alla, till
organisationens logotyp och kontor som &r etablerad bland allménheten och far dem att
forknippa organisationen med olika saker.* Generella bilder och artefakter som visar upp
en organisation for allménheten &r i regel endast ett putsat skal. Bakom denna fasad, eller
image, ar det fullt mojligt att gdbmma sin identitet under ldnga tidsperioder utan att ndgra
fordndringar av den maste dga rum. Det dr pa detta vis latt att sdrkoppla verkligheten och

den fiktiva verklighet, imagen skapad av artefakter, som allménheten far ta del av.*

4. Empiri

I detta kapitel inleder vi med att kort presentera Férééikringskassan som organisation. For
att f4 en tydligare bild av orsakerna till fordndringen lyfter vi sedan fram béde
myndighetens egna medietexter samt massmedias artiklar om hur Forsdkringskassan

fungerade innan 2005. Under rubriken “Forsakringskassan efter 2005” lyfter vi dérefter

* Bernstein (1985), 5.26
* Jacobsen; Thorsvik (2002), s.162ff
* Alvesson; Bjorkman (1992), sid.99f
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fram de visioner myndigheten hade med sin fordndring, samt delar av fordndringens
resultat. Avslutningsvis visar vi i varsitt avsnitt vad Forsékringskassan och massmedia

publicerat pé sina hemsidor och i tryckta kéllor angdende omstruktureringen.

4.1 Forsdkringskassan

Forsikringskassan dr en nationellt omfattande organisation som styrs av regeringen och
myndighetens uppgift ar att administrera det svenska socialforsikringssystemet.
Organisationen ar uppbyggd kring en myndighetsledning, och dérefter sju (7) olika staber
och lika manga avdelningar. Via myndighetens lokala och nationella servicecenter
beslutas det om och betalas erséttning for olika sorters bidrag och det dr av yttersta vikt
att detta gors bade effektivt och réttssdkert. Forsakringskassan utfor stora delar av sitt
arbete 1 ndra kontakt med andra myndigheter, framst Skatteverket och

Arbetsformedlingen.*’

Innan 2005

Innan omstruktureringen 2005 var Riksforsdkringsverket (RFV) den centrala
forvaltningsmyndigheten for socialforsdkringen. Utdver RFV fanns det 21 stycken
forsdakringskassor som var uppdelade efter de olika ldnen. Trots sin centrala roll hade
RFV ingen formell makt dver Forsdkringskassorna, som i stort sett hade autonoma styren.
Pa grund av detta faktum var det svart att leva upp till en garanti om likabehandling dver

hela landet.*®

En generell statlig riktlinje for alla forvaltningar r att de ska vara anpassningsbara och
lyhorda for forandringar i samhéllet. For att bibehélla kvalitet och fortroende maste det
ske en stdndig provning och granskning av organisationens verksamhet.*’ Den pagaende
trenden for statliga myndigheter &r att avveckla kontor i glesbefolkade omréden, och
istdllet anvédnda sig av telefon och internet for att nd sina kunder. Myndigheternas 6ppna

servicecenter koncentreras till storre orter. FOor att gora omstruktureringar

47 Forsakringskassan, information
* Prop. 2003/04:69, s.8f
¥ Svar pé regeringsuppdrag, 2008-10-23 "Férsckringskassans strategiska utvecklingsplan”, (2008), s.4
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kostnadseffektiva viljer olika myndigheter att samarbeta med varandra, eller att satsa pa
en utbredd teknik. De tekniska l6sningarna gor att kunderna och handldggarna far en
annan distans mellan varandra och personliga modten forkommer inte i1 samma
utstrickning.’® Forsakringskassans egna undersokningar bland deras kunder hade under
borjan av ar 2000 tydligt visat att myndighetens serviceutbud inte var tillrdckligt. Den
gamla strukturen och framtoningen av Forsdkringskassan var otillrdcklig och inte

anpassad efter tiden.”’

Under 2003 skrev Svenska Dagbladet om hur utbetalningarna fran Forsakringskassan
sldpade efter. Handlaggningstiderna for kunderna varierade dessutom kraftigt mellan de
olika lanskassorna. Forsdkringskassan kunde inte forklara varfor det varit ett problem att
genomfora utbetalningarna i tid pa vissa kontor, men inte pa andra.”> Dagens Nyheter
uppmérksammade i slutet av 2004 debatten som dgde rum bade i riksdagen och i media
kring de ekonomiska problemen med sjukforsdkringen. Forslaget att sld samman
Riksforsakringsverket (RFV) och Forsékringskassorna motte bade positiva och negativa
reaktioner. Deltagarna i debatten menade att den svenska vélfardsmodellen stod vid ett
vagskal; “Valet star mellan att lappa och laga i de sociala forsdikringarna for att kunna

fortsdtta som  forut eller tdinka nytt och reformera systemen”.>

Den nya
Forsakringskassan skulle 1 sitt samarbete med Arbetsformedlingen bli mer
kostnadseffektiv och ha som mal att arbeta mer kundorienterat.> I sitt svar pa regeringens
uppdrag skrev myndigheten sjdlv att “Kundernas behov av och krav pa
myndighetsservice har fordndrats over tid och ddrmed har det blivit svarare for

verksamheten att méta forvintningarna.” Den 1 januari 2005 blev Forsikringskassan

sdledes den Nya Forsakringskassan.

O Institutet for framtidsstudier 2009:14, Elowsson Maria, “Service utan lokal nérvaro? — Fordndring av
direktservice i Dalarnas ldn under 2000-talet”, s.65f

3! Svar pé regeringsuppdrag, 2008-10-23 (2008), s.4

52 Svenska Dagbladet, Nilsson Sofia, "Férdldrar far vénta pa pengar”, (2003)

:i Dagens Nyheter, Okénd forfattare, "Vdlfdirdsstaten vid skiljevigen”, (2004)

" Ibid.

5% Svar pa regeringsuppdrag 2008-10-23 (2008), s.4
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Forsiakringskassan efter 2005

Ett av malen med den nya Forsakringskassan var kunderna skulle kunna fa béttre service.
Kunderna sjilva hade efterfrigat ett béttre serviceutbud, och Forsakringskassan ville
méta behoven genom att kunna erbjuda sina tjdnster dir kunden finns. I samband med
detta har myndigheten arbetat med att utveckla sin telefonservice, samt att hélla sin
internettjinst Oppen dygnet runt. Forsakringskassan vill sprida att det nu finns ett bredare
utbud av service ddr kunden sjalv kan vélja vilken kommunikationskanal som passar
bast.>® Den Gkade servicen ska ocks3 bidra till en 6kad effektivitet. Férsikringskassan har
idag samma uppgifter som innan omstruktureringen 2005. Det enda #rendeslag som
ldmnat Forsakringskassan &r pensionsférménerna vilka flyttats till den nya myndigheten

Pensionsmyndigheten.”’

Den nya strukturen innebér att den gamla ldnsuppdelningen av kontoren har fasats ut.
Fordelen med detta &r att systemet nu samordnas ver hela landet och organisationen har
fatt ett centralt styre. For na sitt mél med ett effektivare arbete 4r samordningen av arbete
och en enhetlig struktur av stor betydelse.”® Forsikringskassan framhaller att de kan
erbjuda service pé ett flertal olika sitt och att de har moétesplatser i alla kommuner. Pé
kontoren finns varierade sétt att mdta myndigheten, exempelvis genom bokade moten
eller drop in-besok. Forsakringskassan d4r mén om att finnas till for svenska folket och har
dérigenom tre ledord; “enkelt, snabbt och ritt.” Det ska finnas en kommunikationskanal
som passar var och en och som pa ett smidigt satt gor att det gér att komma i kontakt med

° Institutet for framtidsstudier menade i en utvdrdering av

myndigheten.’
Forsakringskassan att avvecklingen av kontor och tillgadngen pé okad teknik har inneburit
en 6kad grad av service for ménga medborgare, eftersom de nu kan komma i kontakt med
Forsdkringskassan pa fler sétt dn tidigare. Vidare &r dock internet och telefon de enda
kontaktkanalerna som finns att tillga for medborgaré som inte dr boende pé en centralort,

eftersom kontoren flyttat.*

38 Institutet for framtidsstudier 2009: 14, Elowsson, .30

57 Statskontoret 2008:19, “Den nya Forsékringskassan — Delrapport 47, (2008), s.15f
38 Institutet for framtidsstudier 2009:14, Elowsson, s.23ff

%9 Férsikringskassan, "OH-presentation — Forsékringskassan”

% Institutet for framtidsstudier 2009: 14, Elowsson, s.58
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En del av Forsdkringskassans omstrukturering dr att samarbeta med andra myndigheter.
Framst har de ingétt ett utvecklat arbete med Arbetsformedlingen och Skatteverket, bade
administrativt och praktiskt. Handldggning av drenden ska effektiviseras med en okad
samordning, samtidigt som myndigheterna nu pd de flesta orter gar att finna i delade
lokaler. Handldggningen som sker pa kontoren handlar dock inte om négot
beslutsfattande utan ar ytterst begransad till att handla om information och hjilp. Den
slutliga handlaggningen av drenden sker i regel pé kontor utan personlig kontakt, s& som

pa Nationella Forsikringscenter.®’

2007 fanns Forsdakringskassan for forsta gdngen med i de kundundersdkningar som varje
ar utfors av Svenskt Kvalitetsindex (SKI). Redan dd fanns myndigheten att hitta i
bottenskiktet av myndigheter som mits med ndjd kund-index.®> Sedan den forsta
uppmitta noéjdhetsgraden 2007 har ytterligare tre métningar av Forsdkringskassan
genomforts och siffrorna har varit stadigt 1dga ver alla tre &r. Svenskt Kvalitetsindex drar
slutsatsen att daliga resultat i méitningarna kan bland annat bero p& hur ménga kunder
som viljer att framfora klagomal till myndigheten. Oppna kommunikationskanaler &r
viktigt for att myndigheten ska kunna ha mdjlighet att forbattras. Eventuella klagomal
fran missnojda personer som aldrig nar fram verkar negativt for verksamheten da de
personerna istdllet bidrar till att sprida en negativ bild av Forsdkringskassan till andra i

sin omgivning.”

Socialdepartementet publicerade i slutet av 2009 SOU 2009:92 "Se medborgarna — for
bdttre offentlig service”, som handlar om den service som myndigheter med mycket
medborgarkontakt erbjuder. Daérefter skickades en remiss till alla berérda myndigheter
som fick mdjlighet att svara pa utredningens yt’[ringar.64 Forsdkringskassan redovisade 1
sitt remissyttrande att de inte var helt 6verens med de bedomningar som regeringen gjort.
Bland annat skrev regeringen att alla medborgare ska ha samma méjlighet till likvérdig

service, medan Forsdkringskassan var av uppfattningen att likvdrdig service inte kan

*'Ibid. s.10ff

82 Syenskt Kvalitetsindex, EkI6f Jan A, "Pressinformation” (2007)

83 Svenskt Kvalitetsindex, Parmler Johan, *Pressinformation — Samhdillsservice. Myndigheter, Kommunal
Service, Tandvdrd och Sjukvard 2010 enligt Svenskt Kvalitetsindex”, (2010), s.14

*S0U 2009:92
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mitas pa samma sétt. De framhaller att god service kan erbjudas pé flera olika sitt, till
exempel kan moten ordnas lika vl via internet och telefon som pd kontor. Regeringen
bedémde vidare att det var upp till myndigheten sjalv att ta reda p& vad medborgarna
efterfrigar, samt att kunna anpassa sig efter detta. Nér Forsékringskassan kommenterade
detta holl de i huvudsak med, men skrev ocksa att de omdjligen endast kan lyssna pa
medborgarnas krav, eftersom Forsakringskassans egna krav pd sin verksamhet och
effektivitet di blir lidande.”” De skrev i ett pressmeddelande med rubriken
"Forsckringskassan har lyssnat pa kunderna och bygger ut sjdlvbetjdningstjdnsterna och
kundcenter” i borjan av 2011 att de fortsatt tar sina kunders synpunkter pa storsta allvar
och darfor fortsitter att utveckla sin service, bade via kundcenter och via de olika
sjilvbetjaningskanalerna. For kontor med spontana moten planeras dock en fortsatt

avveckling.®

4.4 Forsikringskassans tidsskrift

Forsikringskassan dr en myndighet som har stora krav pa sig frdn omvirlden som de
maste leva upp ll. T det allra forsta numret av tidsskriften Dagens Socialforsékring
presenterades under rubriken "Nu bérjar fordndringarna” att myndigheten dr medveten
om kraven.”” 1 januari 2005 tog Curt Malmborg 6ver som generaldirektér pa den nya
myndigheten Forsdkringskassan och Dagens Socialforsdkring publicerade dérfor en
intervju med honom. Angéende kritiken om délig service menade Malmborg att arbetet
med att maximera servicen litt skulle kunna sla fel om kunder far fér mycket hjdlp. Han
papekade att kunderna maste gora en del av jobbet sjdlva for att administrationen ska
fungera. Forsdkringskassan kan inte informera om och gora allt. Han menade trots
kritiken att "Forsdkringskassan dr en vilkind organisation. De allra flesta har ocksa en
positiv uppfattning om hur vi hanterar deras drenden.”® Han fortsatte med att siga att ett

av de overgripande malen med omorganisationen av myndigheten dr att kunna mota

65 Remissyttrande, Férsakringskassan, “Slutbetinkande av Utveckling av lokal samverkan: Styr samverkan
— for bdttre service for medborgarna (SOU 2009:92)” (2010), s.5

66 Forsikringskassan, Pressmeddelande, "Férsdikringskassan har lyssnat pd kunderna och bygger ut
sjdlvbetjaningstjdnsterna och kundcenter”(2011)

%7 Dagens Socialforsikring, Ljungberg Anders, "Nu bérjar fordindringarna”, (2005), s.4

5 Dagens Socialforsikring, Malmborg Curt, "Férédndringsarbetet stér inte stilla” (2005), 5.36
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medborgarna pé ett sadant sitt att den “(...) uppfattas vara i virldsklass » % Malmborg
ville att Forsdkringskassan ”(...) ska vara en organisation som dr i toppklass och har
medborgarnas fulla fortroende ndr det gdller service, bemétande, effektivitet. (...) vi

borde bli myndigheternas IKEA. B

Forsiakringskassan genomfor arligen en imageundersdkning for att mata kdnnedom och
attityd om myndigheten. I denna undersokning jamfér de sig inte bara med andra
myndigheter utan dven med andra privata aktorer s& som Lénsforsikringar och
Swedbank.”! Enligt den imageundersdkning som Forsdkringskassan genomforde under
2004 &terfanns myndigheten med ett virde av 60 pd en skala 0-100, men de hade som
mal att nd 65 inom en 3-arsperiod. Imagen skulle forbéttras bland annat genom
effektivisering av kundmotet och ska kunna ha fortroende for myndigheten.
Forsiakringskassan har dragit ldrdomar av hur andra framgéngsrika organisationer har
skapat sin image, och de har sneglat bade pa Ikea och Apoteket. Ett sdtt som Apoteket
forandrade sig pd menar ddvarande informationsdirektéren Inger Dunér, var att skapa
mervirde for kunderna, ndgot som dven Férsékringskassan kan ta med sig och arbeta med
i skapandet av sin nya image.’”* Denna undersékning och sammanstillning gors dirmed i
likhet med den som varje ar presenteras av svenskt Kvalitetsindex (SKI). Bilden av
Forsiakringskassan skapas inte enbart genom kundernas direkta kontakt med myndigheten
utan ocksd via den bild som media driver samt vilken uppfattning som folk i

i ‘ ‘ 73
omgivningen har av organisationen.

Maivor Isaksson, ddvarande produktionsdirektor pd Forsakringskassan och anlitad for att
leda omstruktureringen av myndigheten, menade att forandring méste ske kontinuerligt i
organisationer som arbetar med service. Hon lyfte fram vikten av ett brett utbud av
kommunikationskanaler mellan Forsdkringskassan och dess kunder och sa att

satsningarna pa att kunna mota medborgarna péd flera plan kommer att forbéttra

% Dagens Socialforsikring, Lindén Eva, “Medfinansiering, halveringsmdl och ny organisation... Utmaning
dr bara fornamnet” (2005), s.25ff

% Dagens Socialforsikring, Malmborg Curt, "Férédndringsarbetet stér inte stilla” (2005), 5.36

! Forsakringskassans arsredovisning 2009, .28

2 Dagens Socialforsikring, Johansson Sven-Erik, “Atta av tio ndjda med Apoteket. Si byggde de sin
image” (2005), s.13f

3 Forsakringskassans arsredovisning 2009, .21
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Forsikringskassans image. Vidare pekade Isaksson pd att massmedia har ett stort ansvar

for varfor imagen forsamrats.”

[ det allra forsta numret av Dagens Socialforsdkring sa Adriana Lender, dévarande
dverdirektor pd Forsakringskassan, att “Det primdra for Forsdkringskassan dar att fa till
snabbare och effektivare utbetalningar, minska handliggningstiderna, fa till ett okat

*7> Curt Malmborg

servicetinkande samt en lika bedémning av drendena over hela landet
sa att myndigheten har flera mal att uppnd pd végen. Det viktigaste var att skapa ett
enhetligt arbete och ett battre samarbete med andra myndigheter. Malmborg betonar
fortsittningsvis att “Kundfokus — dr vart andra viktiga uppdrag. Hdr ska vi arbeta for
enklare blanketter, bdttre Internettidnster, 6kad tillganglighet och bdttre service. »76
Patryckningar om en forandring av Forsdkringskassan kom frdn olika aktorer, men
Lender menade att det bésta resultatet av omstruktureringen skulle komma att uppnds om
Forsdkringskassan sjdlva fick bestdimma hur det ska gé till. Som situationen sdg ut i
boérjan av 2005 lyfte Lender upp att det priméra ar att det skulle ske en rationalisering av
Forsdkringskassans verksamhet, ddr arbetet ska bli mer enhetligt 6ver hela landet och att
fler drenden flyttas bort frén de lokala kontoren till storre nationella center.”” Malmborg
sa att myndigheten skulle kunna rationalisera cirka 20 procent, men att det skulle kunna
variera mellan de olika delarna av organisationen. Denna rationalisering handlade inte om

att minska organisationen eller spara pengar utan rationaliseringen skulle komma att

effektivisera organisationen och forflytta resurserna dit de anvénds bast.”

Ar 2006 summerade Forsikringskassan sig sjilva och foregiende &r med ett dvergripande
gott resultat. Sammanslagningen av Riksforsdkringsverket (RFV) och de 21
Forsdkringskassorna hade dittills visat sig védrt modan ur ett effektivitetsperspektiv och

vél fungerande vad géller ett mer enhetligt arbete Sver hela landet. Curt Malmborg var

™ Dagens Socialférsikring, Ljungberg Anders, "Jag dr en “doer”, (2005), s.24f

® Dagens Socialférsikring, Ljungberg Anders, "Nu bérjar fordndringarna”, (2005), s.5

78 Dagens Socialforsakring, Malmberg Curt, "Nytt dr, nya utmaningar nu mdste vi leverera resultat”,
(2006), 5.36

" Dagens Socialforsikring, Ljungberg Anders, "Nu bérjar fordndringarna”, (2005), s.4f

8 Dagens Socialforsikring, Jarild Christer, “Rationaliseringar ska ge mer resurser” (2005), 5.4
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noga med att formedla att kunderna inte hade storts av omorganisationen.” Han menade
att Forsikringskassan inte bara dr en myndighet som jobbar med service, utan att
myndigheten ocksd befinner sig i en bransch som bygger pd fortroende. Genom ett
osynligt avtal mellan kunder och myndighet maste kunderna tillata sig att lita pé att
Forsdkringskassan skoter sitt jobb och sina ataganden.® Malmborg menade i ett uttalande
i borjan av 2005 att fordndringen skulle komma att ta tid, minst 3 ar. Han betonade att en
forandring inte sker bara for att det sdgs att den sker. Forsdkringskassan och
Riksforsakringsverket (RFV) var tva organisationer med olika kulturer som skulle ga
samman och det dr ndgot som inte sker dver en natt. De stora fordndringarna skulle
mérkas mest pd huvudkontoret och det handlade mer om att effektivisera verksamheten
snarare dn att det skulle finnas nagra bakomliggande sparkrav. Detta inkluderade &ven att

minska personalstyrkan pa 16000 medarbetare.®!

Forsakringskassans dévarande generaldirektér Malmborg var mén om att alla
medarbetare skulle kunna ta till sig av omstallningen som skett frdn och med bdrjan av
2005. Han var medveten om uppmérksamheten kring omstruktureringen men var tydlig
med att papeka att Forsdkringskassan dr (...) i medborgarnas tjdnst och det dr deras
krav som styr.”®* 2008 ersitts Curt Malmborg av Adriana Lender och Dagens
Socialforsdkring skriver om hur “Adriana Lender kliver direkt in i hetluften pa

’

Forsdkringskassan”. Adriana menar att hon tar Over en myndighet som forbéttrats
avsevirt pa sina stillen. **Hon var av samma &sikt som Malmborg och sa att kundfokus
alltid varit viktigt for Forsakringskassan. Aven om det nya systemet fatt utstd mycket
kritik s& menade Lender att fokus lag pa framtiden ndr arbetet med den nya myndigheten

fortsatte; “Det dir absolut inte aktuellt att gd tillbaka till det gamla systemet”.**

" Dagens Socialforsikring, Johansson Sven-Erik, “Nu ska planerna bli verklighet”, (2006), s.4f

% Dagens Socialforsikring., Bystrém Catharina, "Vi fir inte dras med i den mediala dramaturgin”, (2008),
s.5

8! Dagens socialforsikring, Lindén Eva, "Medfinansiering, halveringsmdl och ny organisation... Utmaning
dar bara fornamnet” (2005), s.28

82 Dagens Socialférsékring, Malmborg Curt, “Vi dr i medborgarnas tjcinst — det éir deras krav som styr”,
(2007), s.32

%3 Dagens Socialforsakring, Bystrom Catharina, “Adriana Lender: Grunden ligger fast” (2009), s.4f

¥ Dagens Socialforsakring, Lender Adriana, "Det ska vara ldtt att gora rdtt”, (2009), s.32
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Forsakringskassan presenterade 2008 att deras arliga imageundersdkning visat en fortsatt
negativ trend av hur myndighetens image uppfattas av kunderna, och att det varit s
sedan 2004. Det konstateras att Forsakringskassan dr vidlkdnd hos de svenska
medborgarna, men att det ar mestadels i negativa ordalag. Den bild som allménheten har
kommer huvudsakligen inte fran egna erfarenheter, utan mest frdn reflektioner som
nirstdende formedlat, eller hur media har skrivit om Forsdkringskassan. Den samlade
meningen av arsredovisningen och imageundersékningen som genomfOrts var att
Forsikringskassan fortfarande har mycket att jobba med vad giller exempelvis sin

flexibilitet.®

4.5 Massmedia

Tabellen visar hur mdnga ganger media har ndamnt Forsékringskassan under tidsperioden

2004-2006. Dessa 3 ar representerar aret fore, under och efter omstruktureringen.

2004 2005 2006
Dagens Nyheter 145 282 149
Svenska Dagbladet 173 237 156

Tabell. 4.1. Tabell 6ver antalet publicerade artiklar om Forsdkringskassan i Svenska Dagbladet och Dagens

nyheter aren 2004-2006. Kélla: 86

Arkitekten bakom fordndringen, Maivor Isaksson, menade att andra myndigheters
omstruktureringar har fungerat som en mall for férdndringen av Forsdkringskassan.
Andra serviceinriktade organisationer och myndigheter som gétt ifrdn den direkta
personliga kontakten med personal &r till exempel Posten och bankerna. I bdda fallen har
det skett en stdngning av kontor och kundernas drenden har istéllet forflyttats till andra
plattformar s som Internet och telefon. I Postens fall har lokala kontor Oppnat i
samarbete med andra butiker.®” Stig Orustfjord, ny 6verdirektér pa Forsikringskassan

frédn och med 2005, ansdg att myndigheten maste ldgga ner mer arbete pa att hélla en god

85 Forsakringskassans arsredovisning 2008, s.15ff
% Svenska Dagbladet och Dagens Nyheter, sékord: “Forsikringskassan”, (2011)
%" Dagens Nyheter, Andersson Bosse, “Viktigt forbiittra vdr image” (2005)
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kommunikation med medborgarna och lyssna pé deras behov. Att aktivt reflektera over

sitt bemotande med omvarlden dr viktigt for den egna u’tvecklingen.88

Dagens Nyheter rapporterar i inledningsfasen av omstruktureringen om att
Forsikringskassans verksamhet skulle behova effektiviseras; “7rétt pa att vinta i
Férsckringskassans telefonké? Da dr du inte ensam.” De skrev om att myndighetens
egna lokaler for besok kommer att ldggas ner. Det kommer istéllet att satsas pd telefon-
och internettjdnster, samt gemensamma servicekontor tillsammans med andra
myndigheter s& som Arbetsférmedlingen. Maivor Isaksson framholl de positiva delarna
med fordndringen och menade att den &r bra for alla, dven for de som fOredrar att
personligen kunna mota en handlaggare pa myndigheten. Enligt henne skulle det inte
heller behova forekomma nagon nedldggning av kontor, utan snarare att det i framtiden
kommer att finnas fler mojligheter till service dér fler saker kommer kunna skotas pé
samma kontor. Hon fortsdtter med att sdga att omstruktureringen ar till for att mota

kunderna i deras behov och gora det littare for dem.®

Svenska Dagbladet intervjuade i slutet av 2006 Curt Malmborg, davarande
generaldirektor for Forsdkringskassan, och Maivor Isaksson. I samband med
omstruktureringen av myndigheten hade det nu framkommit att flertalet av
servicekontoren ska stdngas ner och att kunderna framst ska bemdtas via andra kanaler.
Svenska Dagbladet skrev att "(...) manga har klagat over svarigheten att nda fram,
bollandet mellan olika handldggare och ersdttningar som betalas ut for sent” och att
servicen som Forsdkringskassan erbjuder ar otillracklig. Sveriges pensiondrsforbund
menade att ménga i framtiden kommer att f4 det avsevdrt svarare att kontakta
Forsdkringskassan, speciellt pensiondrerna. Svenska Dagbladet skrev att "Dagens fem
miljoner kontorsbesok ska minskas drastiskt. Kunderna maste ldira sig att skota de flesta
drenden pa internet eller telefon. En klar forsimring for pensiondrerna, (...), medan
Malmborg sdger att det fortfarande kommer finnas goda mdjligheter att moéta

myndigheten béde via kontor och framforallt via telefon. Maivor Isaksson lugnar

% Dagens Nyheter, Okand forfattare, “Forsdkringskassan fir en éverdirektor”, (2010)
% Dagens Nyheter, Ringborg Maria, "Férsdkringskassan storsatsar pa internet”, (2006)
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pensiondrsforeningarna med att det framdver inte kommer krdvas lika mycket
pappersarbete for att pensiondrerna ska kunna fa sina pengar, och att alla kommer vinna
pd den nya satsningen 1 ldngden. Hon jamfoér Forsdkringskassans nya
kommunikationssystem med det som finns att hitta hos bankerna, ndmligen att det mesta
kan goras via internet och telefon men att de personliga tjénsterna pd kontoren finns

kvar.”

I mars 2007 uppmirksammar Dagens Nyheter den senaste informationen frén
Forsakringskassan och skriver under rubriken “F-kassan stinger fyra av fem kontor” att
"Det blir lingre till din lokala Forsdkringskassa”. De later meddela att
Forsdkringskassan med hjélp av ny modern teknik ska kunna erbjuda sina kunder service
via Internet. Samtidigt riktas kritik mot att flertalet kontor i samband med detta ska
ldggas ner och att fordndringen medfor konsekvenser som inte dr helt utvirderade.”!
Dagen darpa publiceras uttalanden fran Curt Malmborg om att Forsékringskassan nu ska
satsa pé att forbéttra den service som svenska folket riktat sd stark kritik emot. Malmborg
forklarar att forbéttringarna bestér i en utbredd telefontjénst, fortsatt arbete pa lokalkontor

och storre enheter, samt dkade mojligheter att utfora sina drenden pa Internet.”

Ledarsidan i Dagens nyheter i januari 2008 riktar skarp kritik mot att Forsdkringskassan
efter sammanslagningen med Riksforsikringsverket (RFV) inte ldngre har ndgon utsedd
tillsynsmyndighet som vakar dver dem. Dévarande socialforsdkringsminister Cristina
Husmark Pehrson vill f& ordning pa Forsdkringskassan efter den senaste tidens kritik. Det
som myndigheten vill satsa pd dr dock ocksd det som den fatt utstd mest kritik for.
Dagens Nyheter menade att Forsakringskassan forsokt 10sa ett stort problem men tagit till
en enkel 16sning som de hoppades skulle ge goda resultat, utan att pd forhand undersokt

om s4 skulle bli fallet.”

% Svenska Dagbladet, Engstrom Annika, “Aldre oroas for forsimrad hjélp”, (2006)
! Dagens Nyheter, Kihlstrom Staffan, “F-kassan stinger fyra av fem kontor”, (2007)
%2 Dagens Nyheter, TT, "Férsikringskassan lovar bittring”, (2007)

% Dagens Nyheter, Kjoller Hanne, “Rqtt tinkt i sen timme”, (2008)
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Sedan 1989 har Svenskt Kvalitetsindex (SKI) genomfort kundundersékningar for att
granska bade den privata och offentliga sektorn i Sverige. Enligt ndjd kund-index for
2009 ar Sveriges medborgare allra ndjdast med den service som privat sektor erbjuder,
och det beror i stor utstrdckning pé att de befinner sig pé en konkurrensutsatt marknad dér
de maéste tdvla om sina kunder. Den offentliga sektorn och dess myndigheter sd som
Forsdkringskassan och Arbetsformedlingen hor till de myndigheter som enligt
métningarna har minst ndjda kunder. Svenska Dagbladet lyfte de mest centrala
slutsatserna av undersdkningen och skrev att dessa myndigheter mdste utveckla sitt
kundbemotande och att de inte bara kan satsa pa ny teknik om de vill att deras kunder ska
vara ndjda med servicen”® Svenska Dagbladet rapporterar fortsatt om att
Forsdkringskassan anmalts till Justiticombudsmannen flertalet gdnger just pd grund av
den bristande servicen som det omdjligt att komma i kontakt med myndigheten. Aterigen
lyfter de att det nya systemet inte gynnar alla grupper i samhéllet. Svenska Dagbladet
kritiserar Forsdkringskassan for att forbise de behov som bland annat pensionérer har av

att kunna méta myndigheten via personliga moten istdllet for via telefon eller Internet.”

Svenska Dagbladet skrev 2008 om “Skenande kostnader, havererade II-system,
oacceptabelt linga handldggningstider av utbetalningar, ondbara handliggare och
strémavhopp bland toppcheferna”®® Curt Malmborg avgick under samma period som
generaldirektor och ersattes av Adriana Lender. Hon sa 1 en intervju med Svenska
Dagbladet 2009 sdger att forviantningarna pé Okad effektivitet i samband med den nya
strukturen inte helt kunnat uppfyllas.”” Hon kommenterade hindelsen med att “Jag vet
att det finns en allmdn uppfattning pa myndigheten att Curt Malmborg inte fungerar som
generaldirektor, och da spelar det egentligen roll om det dr sant eller inte. Man befinner

»

sig [ en besvdrlig situation”. Fortsatt skriver de att det foérekommit “(...) stora

forseningar i utbetalningarna av fordldrapenningen. Det beror direkt pa den daliga

styrningen fran ledningsgruppen och framfor allt generaldirektor Curt Malmborg. 98

% Svenska Dagbladet, Bergkvist Lars-Georg, "Privata tandléikare fir toppbetyg av kunder”, (2009)

%5 Svenska Dagbladet, Gustafsson Anna, “Rekord i JO-anmdlningar”, (2009)

% Svenska Dagbladet, Axelsson Cecilia, *Brist pd fortroende bakom skiftet”, (2008)

°7 Dagens Nyheter, Bodin Anna; Kilstrdm Staffan, “Férsdkringskassan vill ha néira en miljard extra”,
(2009)

% Svenska Dagbladet, Johannisson Emma, “Férsdkringskassans chef avgar” (2008)

28




Nagra dagar senare publicerar samma tidning ett uttalande frdn davarande
socialforsakringsminister Cristina Husmark Pehrson om att hon inte har ndgra uppgifter
pd hur mycket pengar Forsdkringskassan anvént for att infora det nya IT-systemet.
Dessutom menar hon att systemet &ar forlegat och att det &r for krangligt for
verksamheten.”” Problemen som uppstatt med den nya sjilvbetjiningstjénsten liggs pa
den forre generaldirektéren Malmborg och hans stab, enligt en promemoria frén
Forsakringskassan som Dagens Nyheter publicerar samma dag. Enligt denna hade
Malmborg tagit stora risker och anvént skattebetalarnas pengar pa ett oansvarigt sitt. [
samma artikel lyfts kritik frdn anstdllda pd Forsdkringskassan som menade att systemet
inte passar for arbete i offentlig sektor, men att de synpunkter de haft pd dessa problem
inte har fatt nagot gehor.'® Nagra ar senare riktas kritiken istillet mot nuvarande
generaldirektoren Adriana Lender. Hon som var den som skulle orda upp
Forsakringskassans ekonomi har misslyckats. For att myndigheten skulle kunna spara
pengar skrev Dagens Nyheter om hur "Forsdkringskassan tinker dra sig ur 112 lokala
servicekontor runt om i landet (...)”. Vidare handlar det om att de som drabbas ar
kunderna, som nu fér betala priset for den kostnadseffektivisering som pédgdr.
Avslutningsvis lyfte Dagens Nyheter fram kommentarer om att Lender har misslyckats
med sitt uppdrag om hon inte kan vélja en annan vdg for att spara in pengar, och hon

borde dirfor avgd.'"!

Svenska Dagbladet skrev 2009 om att all kritik mot Forsékringskassan som kommit fram
framst i media bekraftas av myndigheten sjédlva i deras drsredovisning for 2008. De nodjda
kunderna blir allt farre och tillgdngen pa service, frimst via telefon, far 6verlag daligt
betyg. Svenska Dagbladet framhdller hur omstruktureringen 2005, som skulle vara
16sningen pa Forsdkringskassans problem, &r kéllan till myndighetens nuvarande
problem.'” Kommande ar skrev samma tidning att om en organisation ska vara
framgangsrik kravs det att den méter och lever upp till kundernas forvéntningar, enligt de

svenska marknadschefer som rangordnat svenska foretag och organisationer i slutet av

% Dagens Nyheter, Hamrud Annika, "Minister 6ppnar for att skrota hela datasystemet”, (2009)
'"Dagens Nyheter, “IT-haveri kostar 155 miljoner DN, (2009)

""" Dagens Nyheter, Wallberg Peter, "Avgdngskrav pd FK-chef”, (2011)

12 gvenska Dagbladet, Engstrém Annika, “Missndjet med F-kassan véxer”, (2009)
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2010. Kunderna ska behandlas med respekt, sd aterfdr organisationen densamma. Ett
perfekt resultat fran organisationens sida ér inte alltid nédvandigt, utan vad som forvintas
ar att myndigheter och serviceinriktade foretag och myndigheter inte lovar mer dn de kan
halla. T denna undersokning hamnar Forsdkringskassan i botten av listan med

motiveringen att de inte kan ta hand om sina kunder.'®

5. Analys

I detta avsnitt analyserar vi vara empiriska data med hjalp av var referensram och utifrén
de tre underordnade fragorna till vér huvudfrdga som vi presenterade i vér

problemformulering.

1. Vilket/vilka problem hade Forsdkringskassan med sin image?
Som Jacobsen och Thorsvik beskriver finns det olika typer av omvérld, men att en del av
omvérlden dr den som utgors av det verksamhetsomrade som en organisation befinner sig

i. De olika nivéerna av omvérld har olika mycket inflytande.'®*

Den offentliga sektorns
omvirld bestdr av medborgare och aktérer s& som massmedia. Dessa aktorer finns
ddrmed ocksa i Forsdkringskassans ndrmsta niva av omvarld. Bjorn Rombach menade att
organisationer maste vara lyhérda for omvirldens krav och samhéllets utveckling.
Anpassning gentemot omvérlden dr nddvindig fOr organisationens legitimitet. Just
legitimitet och omvirldens fortroende var ett av Forsdkringskassans grundldggande
problem.'” Som Staffan Furusten beskriver kan organisationer inte helt ignorera
omvirldens krav, eftersom ett fortsatt fortroende hédnger pa huruvida organisationen véljer
att lyssna pa kraven eller ej.'” Eftersom massmedia och medborgare befinner sig i en
omviérld sa tatt inpd Forsdkringskassan kan myndigheten forr eller senare inte vérja sig
fran deras krav. Forsdkringskassan visade tidigt att de skulle vidta &tgdrder for ett
forbattrat arbete, problemet var att de inte preciserade vilka atgdrderna var.

Forsakringskassan konstaterade sjdlva, med hjdlp av kundundersOkningar, att en

193 Syvenska Dagbladet, Branstrom L Sara, ”Fdretagen som lovar runt — men haller tunt”, (2010)
1% Jacobsen; Thorsvik (2002), s.239ff

195 Rombach (1991), s.13

1% Furusten (2007), s.101
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fordndring maste goras.'” De skrev i sin strategiska utvecklingsplan att “Kundernas
behov av och krav pa myndighetsservice har forindrats over tid och ddrmed har det
blivit svarare for verksamheten att méta forvintningarna. 1% Massmedia konstaterar
Forsikringskassans problem och den rddande debatten kring socialférsdkringen néir de
lyfter fram &sikter ur en riksdagsdebatt; " Valet star mellan att lappa och laga i de sociala
forsckringarna for att kunna fortsitta som forut eller tinka nytt och reformera

1 l
Sysz‘emen .09

Forsdkringskassan valde i och med sin omstrukturering som startade 2005 att forsoka
mota sina kunders krav om forbattrad service. Nar Forsakringskassan visar att de lyssnat
pa de svenska medborgarna handlar det inte bara om servicekvaliteten, utan ocksd om ett
arbete for att bibehdlla sitt fortroende. Curt Malmborg uttryckte att han var medveten om
att fordndring méste ske, men samtidigt holl han fast vid att det finns en positiv
uppfattning av myndigheten hos kunderna. Han sa att Forsdkringskassan "(...) dr en
vilkédnd organisation. De allra flesta har ocksa en positiv uppfattning om hur vi hanterar
deras drenden.” {10 Niar Svenska Dagbladet skrev om Forsdkringskassan var det inte
samma positiva ordalag som anvandes. Massmedia (Svenska Dagbladet) skrev att "(...)
manga har klagat over svarigheten att na fram, bollandet mellan olika handliggare och

— . wlll
ersdttningar som betalas ut for sent.

Kunderna upplevde servicen som otillrdcklig, delvis for att myndighetens tjdnster inte
fanns att tillgd pa ett sddant sdtt som kunderna 6nskade. Forsdkringskassan sdg sig sjilva
som vilkdnda hos det svenska folket och att de 6verlag hade formagan att tillgodose de
behov kunderna har. Har kan tydligt observeras att de bdda parternas meningar om
problemet gar isdr. Forsékringskassan menade att massmedia bidragit till en negativ bild
av myndigheten.''” De konstaterar att de bilder medborgarna har av myndigheten

kommer frdn massmedia och darfor ar ett problem d& Forsdkringskassan anser att

"7 Svar pa regeringsuppdrag, 2008-10-23 (2008), .4

1% Ibid., (2008)

19 Svenska Dagbladet, Nilsson Sofia, "Férdldrar far vinta pa pengar” (2003)

"9 Dagens Socialforsakring, Malmborg Curt, “Férindringsarbetet stdr inte stilla” (2005), .36
"' Svenska Dagbladet, Engstrom Annika, “Aldre oroas for forsimrad hjélp” (2006)

"2 Dagens Socialférsikring, Ljungberg Anders, “Jag dr en “doer”” (2005), s.24f
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massmedia levererar en felaktig bild av myndigheten.113 Stora delar av ansvaret for att
Forsikringskassans image har forsdmrats skyller ocksd Maivor Isaksson pd media.'
Mats Alvesson menar att massmedia har gjort det enklare for manniskor att virdera saker
och att ta del av hiandelser som gor att nya bilder av verkligheten skapas. Allt fler saker

U5 Detta r ocksd

gér att l4sa om i massmedia och skapar darfor stérre uppmarksamhet.
tydligt i fallet med Forsdkringskassans omstrukturering.''® Den 6kade uppmérksamheten
i massmedia om Forsakringskassan behover dock inte bara bero pa att det finns mer att
skriva om dem, utan kan ockséd bottna i att massmedia har vixt sig storre genom aren.

Massmedia har darfor ocksa blivit en viktig del av Forsakringskassans image.

Forsdkringskassan erkdnde genom redovisning av resultat fran sina kundundersékningar
att de hade problem. De visade dock upp fasaden av att problemen inte var sd stora utan
att de var latta att 16sa. Massmedia visade genom artiklar om missndjda kunder att
Forsakringskassans image inte ldngre var trovérdig. Det stora problemet med imagen var
att den var gammal och inte anpassad for nuet eller kundernas efterfrdgan. Det tycks det
vara ett problem for Forsékringskassan att matcha sin image med myndighetens syfte, att

bedriva god service.

2. Hur planerar Forsikringskassan att forbittra sin service for missnojda
kunder?

Som en reaktion pd omvérldens krav pé bittre service och fler servicekanaler inledde

Forsdkringskassan 2005 sitt fordndringsarbete och deklarerade att "Nu borjar

fordndringarna”.'"’ Jacobsen och Thorsvik skrev om att organisationer maste ha

legitimitet och fortroende for att kunna verleva.''® De menade ocksa att forandringar av

organisationer tar sin borjan i patryckningar frdn omvirlden. Péatryckningarna leder i sin

tur till en osdkerhet som maste hanteras. Hanteringen av osékerhet och patryckningar sker

'3 Forsakringskassans arsredovisning 2009, s.21

" Dagens Socialforsikring, Ljungberg Anders, “Jag dr en “doer”” (2005), s.24f

5 Alvesson (1990), s.383f

¢ Svenska Dagbladet och Dagens Nyheter, sokord: “Férsikringskassan”, (2011)

""" Dagens Socialforsikring, Ljungberg Anders, "Nu bérjar fordndringarna” (2005), s.4
"8 Jacobsen; Thorsvik (2002), s.248ff
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genom tolkning av vad omvérlden kriver.'"” Forsikringskassans tolkning av kraven var
uppenbarligen att medborgarna efterfrigade att en stérre andel av motena skulle kunna
ske via nya plattformar sd som internet och telefon, och ddrmed att en mindre andel av
moétena 1 framtiden efterfragades som personliga mdten pa kontor. I sitt forsta nummer
av den egna tidningen Dagens Socialforsékring skrev Forsdkringskassan om det
paborjade forandringsarbetet, dock handlar det inte s mycket om exakt vad som ska
ske.'® Det blir dock tydligt att Férsdkringskassan ér osdkra i sin situation och pa vad som
kravs av dem nér de anlitar extern hjilp i form av Maivor Isaksson med erfarenhet av
lyckade omstruktureringar. Massmedia uppmérksammade Forsikringskassans uttalade
mening om att de ska forbattra sin service, men véntade ut det bestdimda
atgdrdsprogrammet och skrev da istillet om nedldggningen av kontor som ett led 1
fordndringsarbetet; "F-kassan stinger fyra av fem kontor”'?' Hir blir det patagligt att de
béda parterna ldgger vikt vid olika saker. Forsdkringskassan forsoker redan hir
forbéttringen av sin image nér de visar att fordndringsarbetet tagit vid. Massmedia har ett

mer kritiskt forhallningssétt och valde att skriva om den negativa sidan av féréndringen.

Maivor Isaksson anlitades for att vara arkitekten av den nya Forsdkringskassan. Dagens
Nyheter intervjuade henne angéende hennes uppdrag i borjan av 2005 dé hon sa att hon
och Forsdkringskassan stod infor en utmaning dér det priméra var "(...) att forbdttra var
image.”"** En forsimrad eller dalig image menade Gioia och Thomas precis som

123

Alvesson att det dr en stark orsak till att vidta atgarder for fordndring.” = Detta eftersom

imagen hor ihop med huruvida en organisation &r framgéngsrik eller . 1
Forsikringskassans egen tidning framkommer att de ska rationalisera sin verksambhet,
"(...) effektivisera organisationen och forflytta resurser dit de anvinds bést”'* Det
presenteras ocksd att imagen ska forbéttras genom att kundmdtena effektiviseras for att

kunderna ska kunna ha fortroende for Forsikringskassan.'?® Kritiken frén omvérlden och

"' bid. 5.266

120 Dagens Socialforsikring, Ljungberg Anders, “Nu borjar fordndringarna” (2005), s.4

2! Dagens Nyheter, Kihlstrom Staffan, “F-kassan stinger fyra av fem kontor” (2007)

'22 Dagens Nyheter, Andersson Bosse, "Viktigt forbdttra vir image” (2005)

'2 Gioia; Thomas (1996), 5.395

124 Alvesson (1990), s.384ff

12 Dagens Socialforsakring, Jarild Christer, “Rationaliseringar ska ge mer resurser” (2005), s.4
16 E§rsikringskassans arsredovisning 2009, 5.21
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massmedia har till storsta del handlat just om den uteblivna effektiviteten. Dagens
Nyheter spddde pa kritiken ndr de skrev; “Trott pa att vinta i Forsdkringskassans

127 Jacobsen och Thorsvik menade att en god image kan

telefonko? Da dr du inte ensam.
dolja sddant som en organisation inte vill visa, till exempel dalig effektivitet.'”® Det
behover nodvindigtvis inte vara sa att Forsdkringskassan var ineffektiv, men om
kunderna upplever att myndigheten inte gor sitt jobb har de i linje med vad Jacobsen och
Thorsvik menade misslyckats. Forsdkringskassans image hade fallerat da effektiviteten

kritiserades.

Forsikringskassans planerade 10sning pa problemen med bristande service och missndjda
kunder kan liknas vid hur de svenska bankerna omstrukturerade sig ndgra ar tidigare. Nér
Forsdkringskassan péborjade arbetet med att skapa en ny image tittade de pa hur andra
organisationer lyckats. For att omstrukturera myndigheten anlitades samma person som
ocksd omstrukturerat flera av de andra framgangsrika myndigheterna, exempelvis Posten.
Forsakringskassan byggde upp en image om att de inom en snar framtid skulle vara en
lika effektiv organisation som de andra d& de uttryckligen skrev att de skulle "(...)
uppfattas vara i varldsklass. 129 Det 4r svart att avgora om Forsakringskassans nya image
och vision om 6kad effektivitet dversattes till faktiskt agerande. Jacobsen och Thorsvik
menade att image dr en positiv bild som inte behdver stdmma Overens med

verkligheten.'*°

Den snabba 16sningen pa Forsdkringskassans serviceproblem var att skapa en ny frasch
image som skulle ge positiva signaler till kunderna. Imagen lovade béttre service frén
Forsakringskassans sida. En genomgéende skillnad mellan vad Dagens Socialforsakring
massmedia trycker pa dr synen pa hur stora problemen &r och hur akuta de &r. Massmedia
uppméarksammar stora akuta problem som Forsakringskassan helst hade sopat under
mattan dar den enkla l16sningen &r svar att finna. Forsdkringskassan tar samtidigt upp en

del av dessa problem som massmedia ndimner men istéllet for att gradera hur allvarligt

2" Dagens Nyheter, Ringborg Maria, “Férsckringskassan storsatsar pd internet”, (2006)

%8 Jacobsen; Thorsvik (2002), s.272ff

1% Dagens Socialforsikring, Lindén Eva, Medfinansiering, halveringsmdl och ny organisation... Utmaning
dar bara fornamnet” (2005), s.25tf

130 Jacobsen; Thorsvik (2002), s.272ff
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l4get 4r sa talar de om hur problemen ska 16sas i framtiden. Att Forsdkringskassan skjutit
problemen pé framtiden var ndgot som inte slog vl ut for den tidigare generaldirektoren
Curt Malmborg som fick ta skulden for den misslyckade miljonsatsningen pd nya IT-
system, ndgot som han sjalv menade skulle ge “effektivitetsvinster” i framtiden.
Forsikringskassan ville inte peka ut orsaken till varfor de valt att byta generaldirektor
men skrev i Dagens Socialforsakring att “Adriana Lender kliver direkt in i hetluften pa
Férsikringskassan”' Massmedia skriver dock om att det forekommit “(...) stora
forseningar i utbetalningarna av fordldrapenningen. Det beror direkt pa den daliga
styrningen fian ledningsgruppen och framfor allt generaldirektor Curt Malmborg. V132

Massmedia har inte en image att skydda pd samma sétt som Forsdkringskassan, och

darfor har de ingenting att forlora pé att framhéva déliga sidor av fordndringsarbetet.

Nir Forsikringskassan skrev att de skulle satsa pa service och bygga ut sina internet- och
telefontjanster for battre framtida kundbemotande skrev massmedia om hur
myndighetens kontor ldggs ner ett efter ett och att kunderna tvingas ringa eller anvinda
internet om de vill f& kontakt med Forsékringskassan. I Dagens Socialforsdkring skrev
Forsikringskassan: “Kundfokus — dr vart andra viktiga uppdrag. Hdr ska vi arbeta for
enklare blanketter, bittre Internettjinster, okad tillgdnglighet och bdttre service. V133
Svenska Dagbladet lade istdllet vikt vid att "Det blir lingre till din lokala

Férsckringskassa.”">* Béada parterna skriver hir om samma artefakter, det vill siga

observerbara foreteelser, men de véljer att uppmérksamma dem pa olika sitt.

Forsikringskassans fortroende och nya image byggs med hjdlp av positiva nyheter. Curt
Malmborg uttryckte i en intervju i Dagens Socialforsakring 2006 att Forsdkringskassan ér
en myndighet som r i fortroendebranschen och att de ar "(...) i medborgarnas tjinst och

det iir deras krav som styr”.'>> Samtidigt menar Forsikringskassan att det &r oméjligt att

B! Dagens Socialforsakring, Bystrém Catharina, “Adriana Lender: Grunden ligger fast” (2009), s.4f

132 Svenska Dagbladet, Johannisson Emma, "Férsékringskassans chef avgdr” (2008)

'3 Dagens Socialforsakring, Malmberg Curt, Nytt ér, nya utmaningar nu mdste vi leverera resultat” (2006),
s.36

13 Dagens Nyheter, TT (2007)

133 Dagens Socialforsikring, Malmborg Curt, "Vi dir i medborgarnas tjdnst — det dr deras krav som styr”’
(2007), s.32
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méta alla de krav som omvérlden och medborgarna har.'*® Medborgarnas fértroende for
Forsdkringskassan maste besta i att lita pd att myndigheten gor sitt jobb."*” Som Furusten
menade dr det upp till varje organisation att bestimma hur mycket de ska lyssna pa
omvirlden. Om de helt viljer att bortse frdn pdtryckningar riskerar de dock sin
legitimitet.">® Har gar det att dra paralleller till hur Férsikringskassan gjorde ett aktivt val
i hur langt de kunde g& for att méta omvérlden. De sa uttryckligen att de lyssnade pé
kunderna, men de kompromissade med hur mycket av kraven de var villiga att uppfylla.
Genom denna kompromiss riskerade de ocksd medborgarnas fortroende och sin nya
image. Adriana Lender fortsatte Malmborgs resonemang och var av asikten att det bésta
resultatet av omstruktureringen skulle komma att uppnds om Forsidkringskassan sjdlva
fick bestimma hur arbetet skulle genomforas.””” I massmedia kritiserades diremot
Forsikringskassans generaliserande bild av kundernas behov, och att myndigheten dragit
egna slutsatser av omvérldskraven som inte var anpassade alla;'* “Dagens fem miljoner
kontorsbesok ska minskas drastiskt. Kunderna mdste ldra sig att skéta de flesta drenden

pda internet eller telefon. En klar forsdmring for pensiondrerna, (... )l

Det verkar vara sé att den nya imagen blev fasaden som Forsékringskassan sdrkopplade
fran verkligheten. Forsakringskassan menade dédremot att deras agerande 14g i linje med
de krav som de utsattes for. Dagens Socialforsikring dr noga med att skriva om det 6kade
kundfokus som myndigheten satsar pa och att det ska bli battre i framtiden. Massmedia
fokuserar p& nuet och de problem som forsakringskassan stéter pé i processen mot att nd
framtiden. Hir finns meningsskiljaktigheter om hur mycket hdnsyn Forsékringskassan
har tagit till omvérldskraven. Det finns ocksa skilda asikter om den uttalade meningen
stimmer Overens med det faktiska agerandet. Massmedia skriver genomgéende om att
Forsikringskassan inte gbr samma sak som de sdger att de gor. Den Overgripande
“nyheten” i massmedia dr att myndigheten stédnger ner sina servicekontor och inte &r

konsekventa i sitt handlande nir de sdger att de ska skapa béttre service for kunderna.

136 Remissyttrande, Forsdkringskassan, (2010), 5.5

¥ Dagens Socialforsikring, Bystrom Catharina, Vi fir inte dras med i den mediala dramaturgin” (2008),
s.5

18 Fyrusten (2007), s.101

1 Dagens Socialforsakring, Ljungberg Anders, Nu bérjar foréndringarna” (2005), s.4f

149 Syenska Dagbladet, Gustafsson Anna, Rekord i JO-anmdlningar” (2009)

! Svenska Dagbladet, Engstrom Annika, “Aldre oroas for forsdmrad hjélp " (2006)
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Bida tidningarna gor skillnad pa teori och praktik, ndgot som Furusten bendmner som
sirkoppling. Att sirkoppla ér ett effektivt verktyg for att mota omvirldskrav och skapa
fortroende.'*? Forsakringskassan pratar om att fordndra sig efter patryckningar frdn
omvirlden. Omvirlden efterfragar en typ av service som Forsakringskassan sdger sig

uppfylla, men i sjdlva verket gor de ndgot annat.

3. Vad blev resultatet av Forsikringskassans arbete for 6kad service?
Som ett resultat av Forsakringskassans satsning pd en ny image rapporterade Dagens
Nyheter 2008 om “Skenande kostnader, havererade IT-system, oacceptabelt linga
handliiggningstider av utbetalningar, ondabara handliggare och stromavhopp bland
toppcheferna”' Sammanfattningsvis skrev de att Forsikringskassan forsokt sig pd en
16sning som de inte pa forhand undersokt de eventuella resultaten och effekterna av.'*
Forsikringskassan medgav att omorganisationen fatt std upp for en hel del kritik. Adriana
Lender menade dock att fordelarna med det nya &r fler 4n de negativa sidorna. Hon sa att
det bara ar framtiden som géller och att det ”(...) inte dr aktuellt att ga tillbaka till det
gamla systemet(...) » % Innan omstruktureringen 2005 var Forsikringskassans problem
att myndigheten séllan kunde nés pa annat sitt dn via servicekontoren. Kunderna klagade
pé dalig service och en telefontjanst som inte holl méttet. Forandringsarbetet har sedan
dess bestatt i att skapa en ny image. Négra ar efter reformen finns fortfarande problem,
om #n i ny form. Bernstein menade att en organisation i kris enklast forédndrar sin image
for att behalla fortroende. Detta ar for att det ar den synligaste atgdarden som ocksd visar
for kunderna att forbattringsarbete vidtagit. Kunderna méste kunna se att det hidnder
nagot for att kunna tro pa att det hédnder ndgot. Han menade dock att svérigheten med
denna snabba 16sning &r att den skapar nya problem. En ny image ar inte ny sé linge utan
det krivs ett aktivt imageskapande for en god image.'*® Forsdkringskassan har for att
stabilisera sitt fortroende visat sina kunder att de arbetar med fordndring. Problemet &r att

den nya imagen gick forlorad nér det visade sig att Forsakringskassans 16ften om béttre

"2 Fyrusten, (2007), .99

'3 Svenska Dagbladet, Axelsson Cecilia, “Brist pd fortroende bakom skiftet”” (2008)

s Dagens Nyheter, Kjoller Hanne, Rdtt tinkt i sen timme ™ (2008)

'S Dagens Socialforsakring, Lender Adriana, Det ska vara litt att gora rdtt” (2009), 5.32
146 Bernstein (1985), 5.26
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service inte infriades pa det satt kunderna fran borjan 6nskade. Tekniken som skulle vara

16sningen pa kundernas krav och den nya imagen dr nu det nya problemet.

Massmedia menade i ett flertal artiklar att Forsakringskassan bara lyfte fram saker som

"7 Gioia, Schultz och Corley

gick positivt, exempelvis att de byggde ut sin internettjanst.
menade att massmedia dr en viktig del av en organisations imageskapande. Néar det
handlar om image ar det, enligt dem, viktigt att betona de positiva saker som finns att

148 Att gbra detta ar precis vad som menas med att skapa en

sdga om organisationen.
image. Det gér inte att sdga att Forsékringskassan ljuger ndr de sdger att de arbetar med
att forbattra servicen for kunderna, men de har varit noga med att framhadlla de positiva
sidorna och samtidigt uteldmna de negativa. Precis som Jacobsen och Thorsvik skrev ar

149 Forsakringskassans fortsatta

image da en form halv-sanning av faktisk verksamhet.
skapande av en ny image handlar om att massmedia och omvirlden far ta del av
forandringsarbetet, och under 2011 sldpps ett pressmeddelande med rubriken
"Forsckringskassan har lyssnat pa kunderna och bygger ut sjilvbetjdiningstjinsterna och
kundcenter” som handlade om hur de nu lyckats mota omvirldskraven pd Okad
tillgdnglighet via exempelvis via telefon."”® Massmedia har dock fortsatt samma ton i sina
artiklar och texter om huruvida Forsdkringskassan bara skriver om de positiva sidorna av
sitt forandringsarbete. Kontoren som stdngs ner var massmedias fokus och det visade de
tydligt nar de skrev att "Forsdkringskassan tinker dra sig ur 112 lokala servicekontor
runt om i landet (...) »15S1 An en gang handlade det om hur Forsakringskassan arbetar med

sin image genom att formedla positiva budskap. Massmedia forsokte fortsatt visa vad

Forsdkringskassan inte sdger, dven om de skrev om samma sak som massmedia.

Jacobsen och Thorsvik menade att kontor och logotyper dr starka symboler och artefakter
for en organisation som gor att den syns i samhéllet. Ddrmed &r artefakter en viktig del av

imagen."*? Forsikringskassan valde att satsa pa tekniska I6sningar for att 6ka sin grad av

47 Dagens Nyheter, Ringborg Maria, “Forsdkringskassan storsatsar pa internet” (2006)
¥ Gioia; Schultz; Corley (2000), s.72

149 Jacobsen; Thorsvik (2002), .275

130 Forsakringskassan, Pressmeddelande (2011)

! Dagens Nyheter, Wallberg Peter/TT, "Avgdngskrav pd FK-chef” (2011)

132 Jacobsen; Thorsvik (2002), s.162ff
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service. Nir kontoren forsvann sa forsvann ocksé en del av imagen. Medborgare som inte
ar boende pa en centralort har troligtvis upplevt det som att Forsékringskassan till stor del
har forsvunnit. Myndigheten menade dock sjdlv att den blivit mer nérvarande &n
ndgonsin genom sina nya kontaktkanaler. Det enda som kunderna tidigare sdg och
forknippade med Forsdkringskassan var kontoren och logotypen, medan kunderna ville
att de skulle synas och finnas pé fler stéllen s& som internet. Alla de kontor som fanns
innan omstruktureringen var en stark symbol for Forsakringskassans nédrvaro, medan de
nu efter fordndringen har skapat en bild till allmédnheten om att de forsvunnit. I sjdlva
verket kanske de bara har forsokt leva upp till de krav som de uppfattar att omvéarlden
hade. Forsdkringskassan forsokte skapa en ny battre image genom att séga att de satsade
pé bittre service, men nédr de avvecklar kontor sidnder det samtidigt signaler om att

servicetillgangen minskar.

6. Den slutliga diskussionen och slutsatser

I detta kapitel presenteras svar pa forskningens Overgripande frdga: Hur, och varfor,
paverkar omvirlden Forsikringskassan att skapa en ny image? Vi drar dven slutsatser

utav vér forskning.

Niar vi genomforde var studie av Forsdkringskassans imageskapande fann vi att var
referensram kunde appliceras i vér diskursanalys. De mest betydelsefulla teorierna for vér
studie visades sig vara de om nyinstitutionell teori och omvérld samt image. Dessa var
bra verktyg for att forklara omvérldspdverkan pa organisationer samt att omvérlden
péverkar organisationer att &ndra sin image. Vart avsnitt om artefakter var delvis av
betydelse for var studie men inte ett lika framtrddande inslag som de andra tvé
teoriavsnitten. Nar vi studerade Forsdkringskassans imageskapande fann vi att viss
tidigare forskning var av extra stor vikt. Alvessons samt Gioia, Schultz och Corleys
teorier var till stor hjélp for att forklara hur organisationer maste anpassa sig till
omviérlden och samhéllsutvecklingen. Dér hittade vi ocksd beldgg for att massmedias

inflytande har 6kat och ddrmed blivit en viktig del av en organisations image. Vi kunde
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ocks4 delvis hitta spar av vad Furusten forklarade som sérkoppling. Sarkopplingen blev i
Forsikringskassans fall en metod for att skilja pd image och verklighet. Teorier som vi
inte kunnat anvénda alls eller har fokuserat pa dr de som handlar om kopplingar mellan
image och rykten. Detta &r for att vi i vér studie inte forsoker skilja pa dessa narliggande

begrepp. Vi finner att var referensram och analysverktyg har varit vl fungerande.

Vi valde att genomfora en diskursanalys for att besvara vér forskningsfrdga och
underordnade  frdgor. Texterna vi analyserade kom frdn massmedia och
Forsdkringskassans tidsskrift och valet av dessa aktérer gjorde det tydligt att det finns
olika sidor av samma verklighet. Metoden visade sig vara bra for att kunna beskriva
meningsskiljaktigheterna mellan massmedia och Forsdkringskassan som vi inledningsvis
amnade studera. Vi konstaterar med hjdlp av var metod att de tvd aktérerna vinklar

hiandelser som positiva eller negativa beroende pd vilken bild de vill formedla.

Eftersom Forsdkringskassan dr en statlig offentlig myndighet, och den enda
administratoren av socialforsdkringssystemet i Sverige, dr det av stérsta vikt att denna
myndighet fungerar i harmoni med sin omvérld. Eftersom imagen &r det forsta och mesta
som moter medborgarna &r det centralt att den visar upp myndigheten pa ett sddant vis att
kunderna bade ser och upplever den som funktionell och legitim. En serviceinriktad
myndighet som Forsdkringskassan dndrar sin image som en snabb reaktion pa att visa
sina kunder att de lyssnar pa dem, och vidare fordndrar de sig for att kunna behélla sitt
fortroende. Massmedias fokus pa de rddande problemen gor att Forsdkringskassans image
hela tiden far sig en torn. Ddarmed har vi ocksa faststéllt att massmedia har en betydande
roll ndr det handlar om en organisations imageskapande. Genom var analys har vi
konstaterat att det dr av stor vikt hur saker framhalls rent sprakmassigt. Det finns allt som

oftast bade en positiv och en negativ sida att lyfta fram av samma sak.

Vi kan sla fast att omvarldspaverkan ar en stark orsak till att organisationer fordndrar sig.
Fordndringen bestdr 1 att moéta dessa omviérldskrav.  Forsékringskassans
omvérldspaverkan bestod i missndjde frdn medborgarna och kunder efter problem med

att folja samhéllsutvecklingen. Massmedia hjilpte till att formedla missngjet.
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Organisationen var inte gjord for sin tid, vekligheten hade kommit i kapp och imagen var
ocksd  forlegad.  Forsakringskassan  tolkade  kraven och  initierade en
organisationsforandring pa grund av detta. For att aterskapa fortroende och kunna visa for
medborgarna att kraven tagits pa allvar var Forsakringskassan noga med att skapa en ny
image for att snabbt kunna visa att forbattring pégick. Ledordet i fordndringen var
imageskapande. Att skapa en ny image visade sig vara léttare sagt &n gjort dd massmedia
asikter stindigt paverkade imagen i negativ bemérkelse. Imageskapande &r nagot som
inte genomfOrs utan paverkan frdn omvérlden. Massmedia har en stor betydelse i
utformningen av en offentlig organisations image. Omvérlden &r en standigt viktig faktor
for en organisations fortroende och image. Organisationer kan inte heller bortse frdn hur

andra organisationer inom samma verksamhetsomréde fordndrar sig.

Forsikringskassans problem var att ta itu med medborgarnas missndje. Losningen pa
problemet var att skapa sig en ny image dar okad service var den huvudsakliga dtgéarden.
Problemet som uppstod ur denna 16sning var att Forsékringskassan sjdlv har en syn pa

service, medan medborgarna hade en annan uppfattning av vad dkad service innebar.

Forslag pa fortsatta studier

Mary Jo Hatch och Majken Schultz lyfter fram att de tre begreppen kultur, image och
identitet kommer fran olika teoretiska falt och har ett forflutet av att stdndigt separeras.
De argumenterar dock for att de borde ses som en gemensam enhet eftersom de dr sd tétt
sammankopplade.'*® Den framsta orsaken till att begreppen blivit allt svarare att hélla isir
ar att omvéarldspaverkan med tiden blivit en alltmer avgérande faktor for en organisations
agerande. Gransen mellan den interna och externa verksamheten har ddrmed suddats ut

och ett samarbete med omvérlden dr nodvéndigt for organisationens existens."*

Som en fortsdttning av var studie ar darfor ett forslag att genomfora denna studie pé ett

liknande satt, men med begreppet identitet i fokus istdllet for image. Som vi presenterade

'3 Hatch Mary Jo; Schultz Majken, “Relations between organizational culure, identity and image " (1997),
s.364
1% Hatch; Schultz (1997) 5.356
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i var referensram ér identitet, organisationskultur och image tre sammankopplade begrepp
dven fast de i allra hogsta grad kan studeras fria frdn varandra. Vi valde att studera
imageskapande som en reaktion pd omvérldskrav, nésta steg vore alltsd att studera en
organisations identitet och organisationskultur som mdjliga bakgrundfaktorer till varfor

organisationer har, och behéver ha, en image.
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