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Forevarande uppsats utgdr en kvalitativ studie av faktorer som har
betydelse vid fordndringsarbete, utifrdn beréttelser av arbetsledare
och HR-personal. Studiens Overordnade syfte &r att identifiera
faktorer som kan paverka inférandet av en
kompetenskartliggningsrutin 1 det undersokta foretaget. Ett
systemteoretiskt tankesétt anlades som genomgaende teoretiskt
perspektiv 1 undersokningen och semistrukturerade intervjuer har
utgjort grunden for empiriinsamlingen. Foljande fragestéillningar
besvaras: “Vilka faktorer har betydelse for implementering av
fordndringar 1 foretaget?” och “Hur kan dessa faktorer underlétta
implementeringen av en kompetenskartlaggningsrutin i foretaget?”.
Resultaten  askadliggér  att  tidigare  erfarenheter  av
forandringsarbete, delaktighet 1 processen och forstaelse for
fordndringens syfte utgor underldttande faktorer. Genom att
anldgga det systemteoretiska tankesdttet pd resultaten landar vi 1
slutsatsen att faktorerna behdver kombineras och kontextanpassas
for att ge en fordndring goda forutsittningar.
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1. INTRODUKTION

Fordndringsprocesser ~ handlar  om  komplexitet,  systemténkande,
komplementaritet, kaotiska processer och icke kausala samband. (Ahrenfelt,
2001, s. 56)

I organisationsteorins dldre dagar ansags det organisatoriska normalldget vara stabilitet,
som en maskin med ldttare underhéllsbehov. Fordndringsarbete var undantagsatgérder
som ibland var nodvéndiga att ta sig an, frdmst av cheferna 1 organisationen (Forslund,
2013). Idag ser det annorlunda ut. Nutidens organisationer &r hela tiden 1 rorelse i en
stravan efter utveckling och fordndring dr numera att betrakta som ett normaltillstand 1
manga organisationer (Nilsson, Wallo, Ronnqvist & Davidson, 2011). Rubriken till
denna studie; “Det verkar alltid omojligt tills dess att det dr gjort”, &r ett citat frén
Nelson Mandela. Vi anser att detta dr en bra beskrivning av ménniskors komplicerade
forhallande till forandringar och darfor fick citatet representera uppsatsen. Forslund
(2013) belyser tva olika satt att bemdta fordndringar 1 organisationer, beroende pa om
normaltillstdndet anses vara stabilitet eller fordndring. Om det Onskade tillstaindet &r
stabilitet betraktas fordndringar som ett hot, men om normalldget istillet utmérks av
kontinuerlig rorelse och utveckling, handlar det snarare om att skapa tillfalliga
hallplatser av stabilitet.

Att system tenderar att aterskapa balans nir de utsitts for en fordndring, bendmns inom
biologin som homeostas, ndgot som Ahrenfelt (2001) sammankopplar med
organisationers och medarbetares bendgenhet att agera mot fordndringar. Han har
iakttagit att sdvdl ménniskor som organisationer forhéller sig till representationer av sig
sjdlva och att upprétthdllandet av dessa bilder motverkar fordndringar — ett fenomen han
bendmner som “no change concept” (Ahrenfelt, 2001, s. 112). Inom fenomenet
betraktas stabilitet vara mer efterstrivansvért dn rorelse. Ahrenfelt (2001) beskriver
viardet 1 stabiliserande processer, men podngterar att det snarare handlar om att
stabilisera systemet pad en ny hdgre niva efter en fOrdndring, &n att Aatergd till
utgangsldget. I nutida organisationer, dir fordndringar &r stindigt ndrvarande och
overlappar varandra, ligger det utmaningar i att veta nir fordndringsprocessen é&r
stabiliserad (Angelow, 1991).

Nér en organisation genomfor en fordndring dndras fOrutsédttningarna for ménniskors
arbete, exempelvis kan fordndringen resultera i nya arbetsuppgifter eller rutiner,
andrade maktforhallanden, nya kollegor och chefer eller till och med varsel (Forslund,
2013). Reaktionerna dr ofta emotionella hos de individer och grupper som drabbas och
det dr inte helt ovanligt att samma person upplever ambivalenta kénslor infor en
forandring (Forslund, 2013). Granberg (2011) pastar att medarbetare som dr motiverade
till en fordndring kommer att agera for att forenkla processen, samtidigt som de
medarbetare som infe dr motiverade kommer att hélla hért 1 resurser som de egentligen
hade kunnat avvara. En fOrdndring som gar emot medarbetarnas personliga
viardegrunder kan skapa cynism hos dessa individer (Senge, 1995).

Fordndringsarbete dr ett komplext omrdde och é&r vanligt forekommande i
organisationer, vilket gor dmnet intressant att studera, enligt var mening. Vi vill
undersoka om det finns sdrskilda faktorer som karaktiriserar lyckade
implementeringsarbeten. Hur kommer det sig att vissa fordndringar i arbetsrutiner
genomfors framgangsrikt medan andra fordndringsidéer blir liggande och samlar



damm? Forevarande uppsats utgdér en kvalitativ studie av fordndringsarbete i en
organisation utifrdn ett systemteoretiskt tankesétt. Studiens undersdkningsobjekt ar ett
foretag som verkar inom industrisektorn, dir de tillverkar maskiner. Foretaget ingar
sedan négra &r tillbaka 1 en stor koncern och har darmed fétt en ny foretagsledning.

Studien avgrinsas genom att ta fasta pa sokandet efter framgangsfaktorer vid inforandet
av nya arbetsrutiner 1 ett langsiktigt perspektiv. For att tydliggéra undersokningen
beslutade vi oss for att utgd frdn en tankt framtida kompetenskartlaggningsrutin. Vi
forde ett samtal med kontaktpersonen 1 foretaget, vilket stirkte uppfattningen om att
dmnesvalet var ett relevant studieobjekt. Undersdkningen avgrinsas ytterligare genom
att enbart belysa produktionsledares och HR-funktionens erfarenheter och tankar.

I uppsatsen anvidnds Nilssons, m.fl. (2011, s. 201) definition av kompetens; en
“Samlingsbeteckning for den kunskap, fardighet, formaga, erfarenhet etc. som en
individ behdver for att framgingsrikt kunna genomfora ett visst arbete”.
Kompetenskartliggning kan enligt Granberg (2011) utforas pa ett flertal sétt och utgora
underlag for olika insatser 1 en organisation. I denna studie har foljande definition
utgjort grunden vid empiriinsamlingen och analysen av  materialet;
kompetenskartliggning innebdr ett system for att hélla reda pd och dokumentera vem
som kan vad i1 en arbetsgrupp. Kompetenskartliggningen syftar hir till explicita
kunskaper och fardigheter 1 direkt relation till specifika arbetsuppgifter och hirleds inte
till personliga egenskaper. I uppsatsen behandlas begreppen implementering och
inférande av fordndringar synonymt. Begreppen asyftar; genomforande och tillimpning
av fordndringar i praktiken (NE.se, 2000-).

Uppsatsen skrivs inom ramen for &mnet arbetslivspedagogik dir fordndringsarbete ér ett
standigt aktuellt problemomrdde. Uppsatsen berér dven de pedagogiska begreppen
larande, ldrande organisationer, systemtidnkande, kompetenskartliggning och
implementeringsarbete. Malgruppen {6r foljande uppsats kan exempelvis vara
studerande inom &mnena arbetslivspedagogik eller organisation och ledarskap,
fordndringsledare, HR-funktioner och chefer i foretag.

1.1 Bakgrund

Bakgrundsavsnittet inleds med en beskrivning av det systemteoretiska tankesdittet, vilket
utgor studiens teoretiska utgangspunkt. Ddrefter ges en oversikt over olika faktorer som
dr vanligt forekommande vid fordndringsarbete och inforande av nya arbetsrutiner i en
organisation, forst med bakgrund i teorier och litteratur, ddrefter utifrdan tidigare
forskning. Avsnittet avrundas med en konkretisering av studiens teoretiska
utgangspunkt och de initiala teman som har identifierats. Slutligen presenteras studiens
syfte och fragestdllningar.

1.1.1 Forstaelse for systemet - ldrande organisationer

Systemtdnkande dr en disciplin for att se helheter. Den hjdlper oss att se
sambanden mellan olika foreteelser 1 stillet for att se dem som skilda
ting, att se fordndringsprocesser och monster i stillet for stillbilder.
(Senge, 1995, s. 72)

Senge (1995) har dgnat mycket tid &t att studera vad han bendmner som [drande
organisationer och de faktorer som utméirker denna speciella organisationstyp. Han
beskriver begreppet larande organisationer med hjélp av fem inldrningsdiscipliner:
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* Personligt mésterskap
* Tankemodeller

* Gemensamma visioner
* Teamlédrande

* Systemtdnkande

Den femte disciplinen, systemtdnkande, dr den viktigaste da den binder samman alla de
ovriga till ett helhetskoncept (Senge, 1995). Senge (1995) understryker att ldrande
organisationer inte dr ett tillstdnd, utan snarare en stdndig strdvan. En organisation ir
aldrig fullard utan méste hela tiden utveckla sina férmégor.

Den forsta disciplinen personligt misterskap utgors av médnniskors lust och forméga
att lara och utvecklas och syftar till att tillvarata den potential som var och en i en
organisation besitter. Inom begreppet ldrande organisationer sker ldrandet alltid pé ett
individuellt plan och dérfor behandlar Senge (1995) disciplinen genom att studera
kopplingen mellan det individuella och organisatoriska ldrandet. Han menar att grunden
for personligt misterskap uttrycks pa tva vis; att en individ har en tydlig bild av vad
som dr viktigt 1 livet (personliga visioner) och att denna bild av vért liv utgors av en
sann och nyanserad verklighet. En drivkraft for utveckling ar att det finns en skillnad
mellan nuldget och ett Onskat tillstdnd - strdvan att uppfylla malet skapar kreativitet.
Enligt Senge (1995) utmérks mal uppstéllda av personer med denna formdga ha en
kénslomissig forankring, vilket ger en starkare drivkraft 1 stravan.

Tankemodeller bestar av selektiva bilder av verkligheten och utgdérs av omfattande
generaliseringar. Tankemodeller dr djupt rotade och styr, mer eller mindre medvetet,
tolkningen av var omgivning (Senge, 1995). Senge (1995) péapekar att
implementeringen av en fordndring (oavsett hur relevant fordndringen ma vara) mycket
vdl kan misslyckas om fordndringsidéerna inte sammanfaller med existerande
tankemodeller. Modellerna dr sa primira att beteendemonster riskerar att automatiskt
falla tillbaka 1 gamla spar efter ett fordndringsforsok, dven om forsoket gav goda
resultat. “Tankemodeller som é&r fast fOrankrade motverkar fordndringar som
systemtdnkandet leder fram till” (Senge, 1995, s. 189). For att lyckas skapa en ldrande
organisation ar det av storsta vikt att mojliggora forandring av befintliga tankemodeller
— det sker genom att synliggora och ifragasitta de modeller som styr organisationen.
Ifragaséttandet maste ske med forstielsen att de utgérs av antaganden, snarare &n
sanningar. Didrmed ger de aldrig en helt korrekt bild av ett system, vilket bor tas 1
beaktande nidr fordndringsbendgenhet diskuteras. Vinsten 1 reflektioner kring véra
bakomliggande antaganden kan, om ett helhetsperspektiv antas, leda fram till att man
finner underliggande problem (Senge, 1995).

Gemensamma visioner ir en viktig hornsten 1 den ldrande organisationen och bor
utgora foretagets yttersta strdvan (Senge, 1995). Med en gemensam vision far
forandringsarbete 1 organisationen ett hogre syfte och utvecklingsprocesserna drivs
framat av organisationsmedlemmarnas sammanslutning. Arbetet med gemensamma
visioner &r ett ldngsiktigt arbete som kriver ihdllande hingivenhet och engagemang.
Vidare reflekterar Senge (1995) kring svarigheten 1 att 14gga fram vérdet 1 langsiktighet
s& manniskor forstar det pa ett djupare plan. Resonemanget avrundas med slutsatsen
att “Mainniskor tanker inte pa lang sikt darfor att de mdste det utan for att de vill det.”
(Senge, 1995, s. 195). Denna vilja skapas nér individerna i organisationen har



personliga visioner som stricker sig over tid och som stimmer verens med den for
organisationen uttalade visionen. Senge (1995) menar att det ofta forhdrskande
tankesdttet, att ledningen ska leverera en vision till medarbetarna, méste forkastas.
Strategin bor istillet tillata visionen att vdxa fram genom dialoger bland organisationens
medlemmar Over tid. Gemensamma visioner uppkommer som en effekt av att
personliga visioner forenas. Dock behover foretagets grundliggande principer ha en
betydande roll 1 skapandeprocessen, dd en gemensam vision blir kontraproduktiv om
den motsétter sig foretagets varderingar (Senge, 1995).

Teamlirande grundar sig 1 dialoger mellan organisationens medlemmar (Senge, 1995).
Dialog innebér ett fritt flode av tankar, asikter och erfarenheter 1 ett forum dér trygghet
och maktbalans dr centrala forutsdttningar. Syftet med en 6ppen dialog ar att s& manga
aspekter som mojligt ska uttryckas, och s smaningom sammanfattas och virderas, for
att na fram till ett vdlovervagt beslut. Det sker genom att dialogen 6vergar 1 diskussioner
diar medlemmarna argumenterar och tar stédllning till de framkomna tankarna (Senge,
1995). Detta tillvigagangssitt, menar Senge (1995), foder samarbete och en hogre niva
av larande dn vad som kan uppnas enskilt av respektive individ. “Véra tankar &r delar av
en helhet och denna helhet formas genom vart sétt att samverka med och behandla
varandra.” (Senge, 1995, s. 220).

Systemtinkande innebdr att anta ett synsdtt dir organisationen, liksom alla dess
bestandsdelar, d&r sammanvivda i en obrytbar krets av orsak-verkanforhédllanden. Det ar
inte helt ldtt att se eller acceptera detta cirkuldra synsitt, exempelvis kan det synas
langsokt att leta orsaker 1 detaljerna 1 ett arbetsmoment for att finna forklaring till ett
stort problem. Utifran Senges (1995) teoretiska perspektiv dr det dock fullt mdjligt att
l6sningen pd ett Overgripande problem kan ligga i en synbart bagatellartad detal;.
Svarigheten med att anta ett Gvergripande perspektiv pd den egna organisationen kan
delvis forklaras med att vi sjdlva dr bestdndsdelar 1 det stora systemet och ddrmed har
svért att kliva utanfor och blicka in. Mer vanligt dr att soka forklaringar till problemen
genom att forestilla sig processer som linjdra samband. Att istillet anta det cirkuldra,
systemteoretiska tdnkandet innebér raka motsatsen med fokus pd samband som obrutna
kretslopp snarare @n raka spér.

Senge (1995) menar att det linjdra tinkandet har flera inbyggda problem. Forst och
fraimst har de atgirder som beddoms vara aktuella en bendgenhet att medféra nya
problem, da s6kandet efter 160sningar med ansats 1 det linjdra synséttet ofta begrénsas till
att leta efter ndrliggande forklaringar. Dessutom tenderar de nya problemen att dyka upp
1 andra delar av systemet, vilket gor det svirt att se sambandet d4 det manga ganger ar
andra personer som drabbas av effekterna. Ett annat problem &r tidsaspekten. Manga
begar misstaget att vara for snabba 1 utvirderingen av ett beslut, utan att ta hdnsyn till de
fordrojningar som ofta finns i systemet. Nér ett beslut visar positiva effekter bedoms
situationen som gynnsam; symptomen &r eliminerade och darmed ifragasétts 16sningen
inte ytterligare. Nar sedan nya omfattande problem uppstar - kanske i en annan del av
systemet och med flera ars fordrojning - kopplas dessa inte ithop med ett beslut som
fattats langt tidigare och som initialt visade goda resultat. Senge (1995) beskriver det
organisatoriska fenomenet med liknelsen att bota symptom snarare &n sjukdom. Han
menar att foretag tenderar att skapa kortsiktiga symptomddmpande dtgédrder snarare dn
langsiktiga 16sningar pd det egentliga problemet. En tredje invindning mot det linjdra
sattet att hantera organisatoriska problem &dr utmaningen att lyckas hitta ldsningar med
hivstingseffekt utan den systemteoretiska forstdelsen for organisationen. Anledningen
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till att det ar svart, ar att hdvstangen séllan finns 1 det mest uppenbara alternativet.
Istéllet for att soka efter losningen med bist hdavstingseffekt, fokuserar de flesta &n mer
thdrdigt pa sitt vanliga sétt att hantera problemet, vilket resulterar 1 allt sdémre resultat.
En stark anledning till att hdvstdngseffekten &dr efterstravansvird &r att den oftast for
med sig en varaktig verkan, det vill sdga en fordndring med stor overlevnadspotential
(Senge, 1995).

Senge (1995) hivdar att ett systemteoretiskt tdnkande &dr l6sningen pa dessa problem.
Tidsméssiga fordrojningar mellan orsak och verkan och forskjutningar mellan olika
delar 1 systemet finns i alla organisationer. Medvetenheten om detta ger goda
mojligheter att lyckas finna det egentliga problemet, snarare &n att ndja sig med
den ”losning” som ligger ndrmast tillhands. Att fokusera pa att &dtgdrda den
grundldggande orsaken ger ocksa en ordentlig hivstdngseffekt vilket gor effekten bade
kraftfull och ldngsiktig (Senge, 1995).

Lirande organisationer bygger pd en helhetssyn. Fundamentet i skapandet av den
larande organisationen utgdrs av de fem inldrningsdisciplinerna, dér systemtdnkandet
genomsyrar och binder samman de ovriga disciplinerna (Senge, 1995). Granberg (2011)
lyfter dock kritik mot det systemteoretiska tankeséttet. Han menar att beskrivningen
bitvis dr onyanserad och ifragasitter hur harmoniskt ett system egentligen ar. Det finns
en avsaknad av konfliktaspekter 1 Senges framforing och helhetsfokuseringen medfor
att individuella sédrskillnader 1 makt suddas ut. Vidare resonerar Granberg (2011) om ett
alternativt synsitt, ddr enheter mdts och interagerar snarare dn att de utgor delar av ett
system och didrmed star i beroendestillning till varandra. Aven lidrande organisationer ir
ett omtvistat begrepp. Jacobsen och Thorsvik (2008) ifragasitter att foresprakarna fér
det att verka som om just de har det enda receptet for att bli en ldrande organisation, 1
sjilva verket kan tillviigagangssitten for att skapa lirande organisationer variera. Aven
Granberg (2011) kritiserar begreppet larande organisationer och papekar att det medfor
att dven icke-ldrande organisationer borde existera, vilket inte &r fallet. Vidare beskriver
han att individuellt ldrande pagér i alla organisationer, oavsett hur de bendmns, men att
det aldrig finns nadgon garanti for att organisationen delges ldrandet. Forslund (2013)
sammanfattar diskussionen med att savil lirande organisationer som andra idéer om
organisatoriskt larande fallerar i att kunna ge garanterad succé.

1.1.2 Organisationens mottagande av férdandringar

Senge (1995) beskriver medarbetares olika forhallningssétt vid implementering av
fordndringar 1 en organisation. Han graderar forhéllningssitten utifran en skala dar dkta
engagemang, samtycke och likgiltighet ingédr. Ett misstag foretag ofta begir dr att
forviaxla dkta engagemang med samtycke (Senge, 1995). Skillnaden ligger 1 att dkta
engagemang endast kan uppnds 1 sammanhang dér individen strdvar mot sin egen
vision, medan samtycke i1 en fordndringsprocess snarare baseras pa nagon annans vision.
Det resulterar 1 att individen gor vad som forvintas, men inte mer. En annan reaktion
kan vara att motsitta sig fordndringen, da individen inte ser ndgra vinster i den. Det
kanske mest svarhanterade forhéllningssittet hos medarbetare &r likgiltighet, som
utmarks av att individerna inte alls responderar vid forsok att skapa entusiasm (Senge,
1995). Forslund (2013) vénder pa resonemanget kring motstind mot forandringar och
menar att motstandet kan ha en positiv funktion. Han beskriver hur missgynnsamt det
vore fOr en organisation att anamma varje spontan fordndringsidé. En annan aspekt
utgdr ifrdn fordndringsmotstdndaren och pévisar att motstdndet inte nddvéndigtvis



behover bero pd ont uppsat. Snarare blir individen sd Gverraskad av beskedet om
forandringen, och dess konsekvenser, att detta resulterar i en personlig kris. I sddana
situationer dr det vanligt att ménniskor reagerar kraftfullt och irrationellt (Forslund,
2013). Aven Ahrenfelt (2001) resonerar kring motstind vid forindringsarbete och
sarskiljer forutséttningar utifrdn tvd olika fordndringssituationer; den reaktiva och den
forebyggande fordandringen. Att fordndringen ar reaktiv innebir att den sker forst nir
laget ar akut, vilket skapar ett kristillstind. Nar foretag befinner sig 1 kris uppstér en
medvetenhet om fordndringens nédvandighet, organisationen reagerar pa en situation
och forandringsledare arbetar 1 medvind. Den forebyggande forandringen dr planerad
och mer kontrollerad &n den reaktiva eftersom det finns tidsmissigt utrymme for att
fatta Overvidgda beslut. Vid forebyggande fordndringsarbete kan fordndringsledare
uppleva att de arbetar 1 uppforsbacke, dd mottagandet av forandringsidéerna ofta préglas
av motstdnd - motstdind som dock inte uteslutande &r negativt. Det faktum att
medarbetare reagerar med motstdnd kan enligt Ahrenfelt (2001) anvdndas som
motivationsfaktor for fordndringsledaren, eftersom motstdndet tyder pd engagemang
och delaktighet i processen. Motstand vid fordndringsarbete definieras av Ahrenfelt
(2001, s. 21) som ’[...]frigjord mental energi uttryckt i ett dkta engagemang mot en
bestdmd process”.

Sandberg och Targama (1998) har ett forstaelsebaserat perspektiv pa hur individer tar
emot och hanterar fordndringar. Hanteringen baseras inte framst pa de direktiv de fatt
om hur en ny arbetsuppgift ska genomforas, det dr snarare deras forstdelse for uppgiften
som dr grunden for hur de tar sig an fordndringen. Forstéelsen avgor darfor vad
individerna bedomer vara relevant och vad som kan viljas bort. Utifran den
forstaelsebaserade ansatsen har kunskaper och fardigheter inget egenvirde, om de inte
kompletteras av en djupare forstaelse for syftet med en arbetsuppgift. Likasd kan
organisationsmedlemmarnas forstaelse for en situation (vad som é&r relevant, varfor och
hur nagonting ska utforas) inte tas for givet av ledningen. Det maste finnas en
medvetenhet om att olika ménniskor gor olika tolkningar av samma situation utifrdn
sina individuella forkunskaper och vérderingar (Sandberg & Targama, 1998).

Fordndringsarbete bestir av larprocesser av olika dignitet. Enligt Argyris och Schon
(1996) sker lirande pa tva nivaer. Den forsta ldrandenivan, single-loop ldrande, uppstér
da ett handlingssdtt konstaterats ge odnskade konsekvenser och direfter korrigeras
(Argyris, 1993). Lédrande pd double-loop nivd utgdrs av en ytterligare dimension.
Forutom att ett tillvigagéngssétt korrigeras krdvs dven att underliggande mentala
modeller for agerandet fordndras. Denna process uppstar vid reflektion och
ifrigasittande av beteendet, sdledes sker ldrandet pd en hogre niva, vilket leder till att
beteendeférandringen blir mer varaktig (Argyris & Schon, 1996).

1.1.3 Kompetenskartlaggning

Kompetenskartliggning behandlas i studien som ett redskap for att underséka
fenomenen fordndringsarbete och implementering av en ny arbetsrutin i en
organisation. Foéljande avsnitt ger en oversiktlig bild av strukturer, syften och
funktioner vid kompetenskartliggning.

Som en del 1 organisationers kompetensforsorjningsarbete kan en kartldggning av
befintlig kompetens utgdra ett underlag for framtida insatser. Kartliggningen kan
genomfOras pa organisationsniva, gruppniva eller pa individnivd och kan vara generell



eller specifik 1 sin karaktdr (Granberg, 2011). Lundmark (1998) foresprdkar samtal
mellan chef och medarbetare, bade enskilt och 1 grupp, som en metod for att kartligga
framtida kompetensutvecklingsbehov. Under kartliggningen dr det en fordel att skapa
sig en varierad och mangfasetterad bild av situationen genom att involvera olika
nyckelpersoner. Genom att se till att anstédllda pa olika nivaer deltar i arbetet kommer
fler aspekter upp till ytan, eftersom medarbetare langt ner 1 hierarkin ser pé behovet av
kompetens annorlunda én en chef med strategiska arbetsuppgifter (Lundmark, 1998).
Sandberg och Targama (1998) papekar vikten av att fokusera kompetenskartliggningen
pa att uttyda kompetensen 1 ett specifikt utforande av en uppgift, snarare an att
identifiera generella kunskaper och fardigheter inom ett omrdde. For att utkristallisera
denna kompetens géller det att utgd ifrdn ansatsen att ménniskors kompetens har en
direkt koppling till deras forstdaelse av uppgiften de utfor. Flertalet exempel visar pa hur
personer med olika lang erfarenhet inom ett yrke tolkar samma situation helt olika,
beroende pd att deras fOrstdelse for situationen skiljer sig at (Sandberg & Targama,
1998).

Anledningen till att foretag genomfor kompetenskartlaggningar varierar, kartldggningen
kan bland annat utgdra underlag till medarbetarsamtal, vid rekryteringar, vid beslut
angdende kompetensutvecklingsinsatser och si vidare (Granberg, 2011). Lundmark
(1998) wutgar frdn befattningar snarare &n individer fOr att motivera en
kompetenskartliggning. Det kan handla om att f4 Oversikt Gver kompetensen i en
arbetsgrupp med flera befattningskategorier, att styrka behovet av att investera 1 en
utbildning for en sidrskild befattningsgrupp eller att genomfora generella satsningar for
att hoja kompetensen kring ett sirskilt arbetsmoment, som flera olika befattningar &r
inblandade 1. Oavsett anledning framhéller Granberg (2011) tydligt vikten av att
precisera syftet till en kompetenskartliggning. Han fOresprékar uppriktighet frin
ledningshall for att undvika att medarbetarna blir misstinksamma till varfér de bedoms
och vad kartlaggningen ska anvéndas till.

1.1.4 S6kprocessen

Uppsatsens teoretiska material valdes genom en dversiktlig 1dsning av sammanfattande
kurslitteratur, varifrdn sedan intressanta spar foljdes upp med inldsning av ytterligare
litteratur. Processen att vilja ut tidigare forskning har initialt grundats pd inldsning av
abstrakt till artiklar funna i sokdatabaserna Academic Search Elite och One Search.
Foljande s6kord anvindes, i1 olika kombinationer: organizational change, resistance,
openness, sustainability och implementation. Sokningarna begrdnsades till att enbart
inkludera vetenskapligt publicerade artiklar de senaste tio aren. Vi bildade oss en
uppfattning om innehéllet 1 intressevickande artiklar utifrdn ldsning av ett flertal
abstrakt, darifran gjordes sedan ett urval av dem vi bedomde vara relevanta for studien.
Ytterligare relevant forskning uppticktes under inldsningen och kompletterade urvalet.
Sokprocessen har resulterat 1 den forskning som presenteras nedan.

1.1.5 Tidigare forskning

Oreg (2006) har i1 sin forskning om motstand vid fordndringsarbete studerat en
sammanslagning av tvd avdelningar 1 ett foretag. Han gor 1 sin studie antagandet att
beteendeméssiga reaktioner vid fordndringar antingen grundas 1 kdnslomaéssiga eller i
tankeméssiga orsaker. Oreg (2006) konstaterar att ett 1agt fortroende for ledningen och
lag motivation till arbetet dr de faktorer som fridmst bidrar till motstdnd 1



fordndringsprocessen. Misstro mot ledningens fordndringsintentioner genererar ilska,
frustration och oro hos medarbetarna vilket 1 sin tur kan leda till att medarbetarna domer
ut sdvédl det initiala behovet, som det slutliga virdet av en fordndring (Oreg, 2006).
Chefer bor dagligen arbeta for att stirka och bibehalla fortroendet fran sina
medarbetare, vilket Oreg (2006) anser vara extra viktigt vid planering och
implementering av en forindring. Aven Devos, Buelenes och Bouckenooghes (2007)
forskning antyder likande resultat; de konstaterar att ett lagt fortroende for ledningen i
kombination med historiskt diliga erfarenheter av fordndringsprocesser dr de faktorer
som tydligast 0kar motstand vid organisatoriska fordndringar. Forskningsresultaten
visar pad fordndringars komplexitet och forskarna hédvdar att innehallsmissiga,
kontextuella och processrelaterade aspekter dr viktiga att ta hdnsyn till for att skapa ett
oppet klimat vid fordndringar. Huruvida tidigare fordndringsprocesser har genomforts
framgéngsrikt eller ej fir betydelse vid ndstkommande fordndringsforsék (Devos, m.fl.,
2007). Schneider, Briet & Guzzo (1996) har identifierat ett negativt beteendemdnster
som uppstar dd ett fordndringsforsok har konstaterats vara misslyckat. I ett desperat
forsok att rddda anseendet, introducerar foretagsledningen snarast nya - dnnu mer
lovande - fordndringar. Nar dven dessa misslyckas kommer beteendet slutligen att
resultera 1 frustration hos ledningen och dessutom tenderar medarbetarna att forhalla sig
cyniska till kommande fordndringar (Schneider, m.fl., 1996).

Mellanchefer 1 en organisation har en betydelsefull roll som formedlare av syftet i en
forandringsprocess (Schneider, m.fl., 1996). De har samtidigt en nyckelroll i arbetet
med att skapa forutséttningar for och uppritthalla double-loop ldrande i organisationen,
eftersom mellancheferna fungerar som forebilder och formedlare av ledningens budskap
(Hovlid, Bukve, Haug, Aslaksen & von Plessen, 2012). En fordndrings
framgangspotential beror pa huruvida mellancheferna till fullo forstdr och stodjer
fordndringen, vilket Schneider, m.fl. (1996) menar kan foOrstirkas genom att
mellancheferna samarbetar med varandra. Dérigenom hjédlps de at for att skapa en
gemensam forstdelsegrund och lir av varandra. Schneider, m.fl. (1996) understryker
dock vikten av att mellanchefsgruppen har mal som stdmmer Overens med
organisationens mal med fordndringsarbetet. Om konflikter déremellan foreligger
kommer det bade att padverka fordndringsresultatet och skapa motstand mot fordndring.

I en forskningsstudie av van Dam, Oreg och Schyns (2008) undersoktes
arbetsvardagliga aspekter relaterat till medarbetares motstand vid fordandring, 1 avsikt att
spara dess paverkan i kommande fordndringsarbeten. Resultaten visar att gynnsamma
forhdllanden for 6ppenhet till fordndring utgdrs av néra och stddjande relationer mellan
medarbetare och chefer, i kombination med att klimatet 1 organisationen ar utvecklande.
Vid dessa fOrutsdttningar tenderar medarbetare 1 hogre grad att involveras 1
forandringsarbetet, erhalla mer information om processen och i hogre utstrickning visa
fortroende for ledningen. Savil mojlighet att delta 1 fordndringsarbetet som information
kring processen ska erbjudas alla medarbetare for att skapa goda forutsdttningar for
framtida fordndringsarbete. Dock lyfter van Dam, m.fl. (2008) paradoxen att
organisationer 1 fordndringsldgen tenderar att bli top-down styrda, vilket kan medfora
att medarbetares delaktighet och inflytande i1 processen istillet minskar. Information
som enskild faktor under en fordndringsprocess kan dven ha en negativ effekt; vid de
tillfallen som medarbetare har ndgot att forlora pad fordndringen kan
informationsrikedom resultera i motstind. Det &r inte midngden information som
bestimmer hur den tas emot, mottagandet avgdrs snarare av informationens innehéll.
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Bade alltfor knapphindig och alltfor omfattande information kan utgdra en risk for
minskad 6ppenhet gentemot fordndringen (Oreg, 2006).

Hovlid, m.fl. (2012) har undersokt hallbart fordndringsarbete pa ett norskt sjukhus med
ansats 1 olika ldrteorier. Vid studiens inledningsskede iakttog forskarna hur individerna i
organisationen tenderade att fokusera pd sin ndrmaste omgivning istillet for att se
organisationen som helhet. Detta beteende medforde att individernas alternativ vid
problemldsning begrinsades till de mest ndrliggande. Genom ett omfattande projekt,
som syftade till att minska antalet avbokade operationer, skapades pa sjukhuset nya
nidtverk mellan avdelningar och befattningar. Detta medférde en utveckling av
kontinuerlig kommunikation och gemensamma reflektioner. Resultatet blev att
individerna 1 organisationen fordndrade sina respektive tankemodeller och de
utvecklade dirmed en djupare forstaelse for organisationen som ett system, snarare dn
separata enheter. Detta systemtidnkande bidrog till nya sétt att agera pd; genom att
organisationsmedlemmarna delade med sig av information till varandra, stimulerades de
till att reflektera kring problemen. Kopplingar gjordes till den egna arbetssituationen
vilket ledde till en djupare medvetenhet om underliggande problem i organisationen.
Vidare konstaterar Hovlid, m.fl. (2012) att en avgdérande faktor for projektets
framgingsrika utfall var att det skapades team med representanter frdn flera
yrkesgrupper. Genom den nya samarbetsformen skapades en gemensam tankemodell i
organisationen som sdg till att ett organisatoriskt double-loop ldrande péagick. Hovlid,
m.fl. (2012) betonar att fordndringsarbete har storre Overlevnadspotential om det
involverar double-loop ldrande, eftersom de berdr djupare strukturella och kulturella
delar av systemet. Forskarna menar att organisationer kan dstadkomma framgangsrika
fordndringar genom att uppmuntra till kommunikation och reflektion kring forbattringar
av organisationen som helhet.

1.1.6 Teoretiska utgangspunkter

Studiens teoretiska utgdngspunkt utgors av Senges (1995) systemteoretiska tankesétt.
Detta perspektiv kommer att antas vid tolkning av undersokningens resultat, vilket
presenteras 1 avsnittet teoretisk problematisering. Vi menar att det systemteoretiska
tankesdttet utgor ett tillampligt perspektiv pa studiens problemomrade, di tanken om
helhet kan hjdlpa oss att identifiera komplexa orsakssamband. Detta utgor en mojlighet
att hitta underliggande problem och mdojligheter vid inférandet av en ny arbetsrutin 1
foretaget.

1.1.7 Initial tematisering

Med stdod 1 den forskning och litteratur som har presenterats 1 uppsatsens
introduktionskapitel bedoms foljande teman vara relevanta for studien:

- Tidigare erfarenheter fran forandringsarbete
- Delaktighet i fordndringsprocessen
- Forstéelse for fordndringens syfte

Dessa teman kommer vidare att utgora strukturen for hur studiens resultat presenteras
och diskuteras. Nedan foljer studiens syfte och problemformuleringar, vilka har utgjort
grunden for sévil introduktionskapitlet som resterande framskrivning av uppsatsen.



1.2 Syfte och problemformulering

Studiens 6verordnade syfte &r att identifiera faktorer som kan paverka inférandet av en
kompetenskartldggningsrutin i det undersokta foretaget. Detta syfte mynnar ut 1 studiens
tva fragestillningar, som vi planerar att besvara utifran empiriskt insamlad data och med
ansats 1 dels tidigare forskning, dels forandrings- och organisationsteorier.

1. Vilka faktorer har betydelse for implementering av forandringar i foretaget?

2. Hur kan dessa faktorer wunderlitta implementeringen av en
kompetenskartliggningsrutin i foretaget?

2. METOD

Metodkapitlet syftar till att redogora for de vetenskapliga overvdganden och beslut som
tagits lopande genom undersékningsprocessen. Inledningsvis presenteras en
overgripande redogorelse for hermeneutiken och den kvalitativa metoden, vilka utgér
fundamentet i metodvalet for denna studie. Vidare beskrivs forskningsprocessens
planering, empiriinsamling samt hur analysen av materialet har skett.

2.1 Metodologiska utgangspunkter

Hermeneutiken, eller tolkningsliran, &r en samhéllsvetenskaplig forskningsansats som
bygger pé tolkning av meningen 1 ett studerat fenomen (Kvale & Brinkmann, 2009).
Ursprungligen inbegrep hermeneutiken enbart tolkning av texter, men senare har dven
tolkning av samtal inkluderats. Forskarens forkunskap och tankar om det studerade
omradet kommer alltid att styra vad som soks 1 en text eller i ett samtal. Det innebér att
underliggande vérderingar, som forskaren inte nddvéndigtvis d4r medveten om, praglar
vad som soks och foljaktligen dven resultatet av en studie. Selektiv perception dr med
andra ord den tolkningsgrund forskaren aldrig kan frigora sig fran (Kvale & Brinkmann,
2009). Denna studie har genomsyrats av ett hermeneutiskt synsétt dd sokandet efter
mening har varit centralt. Detta innebar en strdvan efter forstielse, snarare én forklaring,
av faktorer som har betydelse vid fordandringsarbete (Bryman, 2011). For att forsoka
skapa en gemensam tolkningsbas och fOrstdelsegrund for meningen i det insamlade
materialet har diskussioner och reflektioner kontinuerligt genomsyrat processen.

Empiriinsamlingen utgjordes i denna studie av intervjuer. Genomgaende 1 processen har
medvetenhet om var paverkan som intervjuare varit ndrvarande. Den kvalitativa
ingdngen valdes utifrdn studiens syfte, dd vi tror att ett héllbart resultat vid
implementering av nya arbetsrutiner har stérre mojlighet att uppnds om
tillvagagangssittet skriddarsys for den specifika kontexten. Det fanns dérfor ett vérde 1
respondenternas subjektiva &sikter och berittelser utifrdn deras erfarenheter. Den
kvalitativa metoden gav oss mojlighet att tolka beridttelserna och soka de

bakomliggande faktorerna som paverkar undersokningsomridet (Kvale & Brinkmann,
2009).

Inledningsvis paborjades undersokningen med en omfattande inldsning, pd savil
litteratur som tidigare forskning, for att skapa en grundforstielse och ingang till
problemomrddet (Bryman, 2011). Denna deduktiva ansats var utgdngspunkten for
kommande arbete och underlittades av den omfattande forskning inom omrédet som
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fanns sedan tidigare. Vi sdg ett stort virde 1 att vara inldsta pa dmnesomradet, d vi
trodde att en forforstaelse for studiens problemomrade skulle resultera i mer relevanta
tolkningar, &n om vi ursprungligen hade valt att utgd frdn en induktiv ansats och
dirigenom soka en tolkningsram utifran ett empiriskt material (Bryman, 2011). Dock
kan studien inte enbart bendmnas som deduktiv dd det fanns induktiva inslag i
analysarbetet. Visserligen hade teman utformats med hjilp av tidigare forskning, men
samtidigt pagick ett kontinuerligt sokande efter ytterligare teman vid bearbetningen av
det empiriska materialet (Bryman, 2011).

2.2 Planering och genomférande

Vidare i metodkapitlet beskrivs hur empiriinsamlingen har planerats och praktiskt
genomforts. Nedan beskrivs urvalsprocessen och de etiska overviganden som har
prdglat behandlingen av det empiriska materialet. Ddrefter redogors for processen
bakom framtagningen av vara instrument, hur empiriinsamlingen har gdtt till och hur
materialet slutligen har analyserats.

2.2.1 Urval

Till den studerade organisationen fanns en sedan tidigare etablerad relation, d4 vi har
genomfort andra undersokningar dir (exempelvis uppfOljning av rutiner kring
sjukfranvaroarbete), vilket har bidragit till en viss forforstaelse for foretagets
forhallanden. Valet att aterigen studera foretaget har delvis paverkats av den etablerade
relationen dd vi har goda erfarenheter frin tidigare samarbeten. Upprinnelsen till
beslutet att aterkomma till foretaget grundades 1 vér tro pa att erhalla rik information om
fenomenet, da fordndringsarbete och inférande av nya arbetsrutiner ar ett kontinuerligt
forekommande arbete 1 den hir organisationen. Dérfor ansdgs foretaget vara ett [ampligt
studieobjekt, men valet av organisation gjordes ocksd av bekvamlighet eftersom vi hade
en etablerad kontakt och kénde till foretagets verksamhet (Denscombe, 2009).
Denscombe (2009) pépekar att det finns uppenbara risker med bekvimlighetsurval som
enda kriterium vid val av studieobjekt, da det ar tveksamt huruvida denna urvalsform
uppfyller den kvalitetsniva som vetenskaplig forskning bor hélla. Vi ansag inte risken
vara Overhdngande da urvalet i vart fall grundades pa fler aspekter dn enbart
bekvémlighet. Dessutom forutspddde vi att relationen till och forforstdelsen for
foretaget kunde mojliggdra djupare studier av fenomenet én om vi hade vént oss till en,
for oss, okind organisation. A andra sidan bdr en skicklig intervjuare ha formaga att
skapa Oppenhet utan en tidigare relation (Kvale & Brinkmann, 2009). En ytterligare
aspekt kring valet av foretaget som studieobjekt var risken for att vi skulle dra
forhastade slutsatser pa grund av var forforstaelse. Detta innebar att vi konstaterade att
vi var tvungna att forhalla oss &n mer kritiska till den information som skulle
framkomma och stdndigt ifragasitta hur vi tolkade den.

Studiens utvalda respondenter bestod av representanter fran fOretagets
produktionsledare och HR-funktion. Samtliga produktionsledare i foretaget erbjods
mojlighet att delta 1 undersokningen. Det fanns initialt en 6nskan om att 4ven intervjua
medarbetare for att fa ytterligare en dimension av studieomrddet, men detta var inte
praktiskt mojligt att ordna frén foretagets sida. Respondenterna i1 studien har arbetat
nagra dr pd foretaget och har erfarenhet av fordndringsarbete. Intervjuerna bokades in av
kontaktpersonen pa foretaget vilken ocksé deltog som respondent. Valet att samtala med
bade produktionsledare och HR-representanten grundades i deras olika funktioner i
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foretaget. Produktionsledarna arbetar operativt och dr linken mellan foretagledningen
och medarbetarna. De skulle ocksa kunna vara anvéndarna av den tinkta arbetsrutinen
och dérfor formodade vi att de skulle kunna bidra med reflektioner kring faktorer som
har relevans i1 fordandringsarbetet. HR-representanten sitter pa en strategisk position 1
foretaget vilket vi antog skulle ge hen béttre forutsdttningar for att se och reflektera
kring monster fran tidigare forandringsarbete. Att &mnesomradet dessutom tillhér HR-
representantens yrkesroll kunde bidra ytterligare med relevanta aspekter till
undersokningen. Av dessa skél drog vi slutsatsen att de olika rollerna kunde komplettera
varandra genom att belysa omrédet frin flera héll.

Den planerade strukturen for empiriinsamlingen var initialt att intervjua sex
respondenter. Dock uppstod ett hinder pa viagen, da en produktionsledare fick forhinder
pa intervjudagen. Detta resulterade slutligen 1 fem genomforda intervjuer. Vi vervéigde
att forsoka genomféra en intervju med den uteblivna respondenten vid ett senare
tillfille, men vi ansdg efter genomforda intervjuer att vi hade fatt ett innehallsrikt
material och att det inte var befogat att gora ansprak pa tid i hens fullbokade schema.

2.2.2 Etiska hansynstaganden

De etiska hdnsynstaganden som gjorts under studien utgick ifran Vetenskapsrddets
forskningsetiska principer (2002), vilka presenteras i detta avsnitt. Vidare beskrivs
lopande i metodkapitlet hur hanteringen av dessa principer har sett ut i respektive fas
under studien.

Princip 1 - informationskravet innebir att respondenterna 1 férhand ska fi information
om studiens syfte och under vilka villkor deltagandet sker (vilka beskrivs 1 de Ovriga
kraven).

Princip 2 - samtyckeskravet innebir att deltagandet sker frivilligt och pa respondentens
premisser. Respondenten kan nir som helst avbryta sin medverkan eller utelimna svar
pa fragor och ska ha samtyckt till hur materialet far anvéndas.

Princip 3 - konfidentialitetskravet tillgodoses genom att respondenterna avidentifieras 1
sa hog grad som mojligt. Sdrskild noggrannhet ska beaktas dé etiskt kinsliga uppgifter
har lamnats. Allt insamlat material ska forvaras sd utomstdende inte kan identifiera
respondenterna.

Princip 4 - nyttjandekravet hindrar att det insamlade materialet fir anvindas vid annat
dndamaél an vid forskning.

Vi var medvetna om att produktionsledarrepresentanterna hade en utsatt position 1
framskrivandet av wuppsatsen, d& vi intervjuade de flesta av de redan fa
produktionsledare 1 foretaget, darfor ar det troligtvis inte svért for deras kollegor att ta
reda pa vilka som har uttalat sig i uppsatsen. Detta har gjort vért arbete - att behandla
informationen konfidentiellt - &n mer viktigt (Vetenskapsradet, 2002). P4 samma sitt
resonerade vi kring HR-funktionens representant i undersokningen. Vi var medvetna om
att varje gang vi skulle referera till HR-representantens berittelser, var vi tvungna att ta
hinsyn till att hen var extra utsatt i sin ensamma representation av en yrkesgrupp 1
uppsatsen. Atgirder som vidtogs for att skapa konfidentialitet var att maskera
respondenternas befattningar och osystematiskt ge dem sina bendmningar, vilka
anvéndes 1 framskrivningen av studiens resultat- och diskussionskapitel.
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2.2.3 Instrument

I syfte att forse studiens respondenter med forhandsinformation om undersokningen
skickades ett informationsbrev (se bilaga 1) via HR-funktionen pa foretaget (Bryman,
2011). Brevet inneholl en kort beskrivning av studiens undersokningsomride, en
presentation av oss samt en genomgéing av forutsittningarna for deltagandet i studien
utifran Vetenskapsradets forskningsetiska principer (2002). Dessutom uppgavs
kontaktuppgifter till oss och kursansvarig vid eventuella fragor.

Utifrén studiens fragestéllningar och teoretiska ansats utvecklades en intervjuguide (se
bilaga 2). Vi konstruerade frageforslag var for sig och sammanstédllde och diskuterade
sedan respektive friga gemensamt. Fragorna diskuterades utifrdn om de forvintades ge
oss svar pa vara fragestillningar 1 avsikt att skapa validitet 1 studien. I
samhaéllsvetenskaplig forskning handlar validitet om huruvida studien “[...] undersoker
vad den pastds undersoka” (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 264). Dessutom medforde
diskussionen att vi utvecklade en gemensam forstaelse kring syftet med respektive
frdga. Reliabilitet 1 en kvalitativ studie innefattar frdgor om vad som hédnder med
respondenternas svar om frgan stills av en annan person eller vid en annan tidpunkt
under intervjun (Kvale & Brinkmann, 2009). I vissa dvergripande fragor formulerades
en pdminnelse om vad vi onskade fa ut av frigan, dd den fragetypen kunde tolkas pa
olika sitt om var forstaelse inte var samstimmig. Ur reliabilitetsaspekten ar det
efterstravansvért att forsoka utfora de olika intervjuerna pa sd lika vis som mdgjligt,
menar Kvale och Brinkman (2009). LeCompte och Goetz (refererad 1 Bryman, 2011, s.
352) beskriver extern reliabilitet som en studies upprepningsbarhet i ett senare skede.
Problemet, menar forfattarna, dr svarigheten 1 att aterskapa exakt samma forutsittningar
vid ett annat tillfdlle. Intervjuguiden i denna studie skulle kunna mojliggéra liknande
intervjuer 1 framtiden, men den sociala kontexten skulle di4 vara annorlunda, vilket
forsamrar fOrutsittningarna for extern reliabilitet. Dessutom menar Kvale och
Brinkmann (2009) att en allt for stor strdvan efter reliabilitet vid en kvalitativ studie kan
ha en himmande effekt pa forskarens kreativitet 1 intervjusituationen.

Inledningsvis  utformades en  semistrukturerad intervjuguide  riktad  till
produktionsledarna d& denna form ger intervjuaren vidgledning och struktur utan att vara
for styrande. De semistrukturerade intervjufrdgorna mojliggdér en viss frihet for
intervjuaren att leda in respondenten pa intressanta spar som uppkommer vid
intervjutillfillet (Kvale & Brinkmann, 2009). Utifran intervjuguiden utvecklades sedan
specifika fragor till HR-representanten, vilket resulterade 1 tvd separata intervjuguider.
Intervjuguiderna sirskilde sig nagot 1 vissa fragor da vi forutsatte att HR-representanten
har en strategisk Overblick och produktionsledarna en mer operativ syn péa
problemomréddet. Under hela frageformuleringsfasen togs hénsyn till Vetenskapsradets
forskningsetiska principer (2002) och fragekonstruktioner som vi misstdnkte kunde
uppfattas som alltfor kédnsliga uteslots. Nér intervjuguiden var fardig skickades den till
var handledare for granskning och darefter holl vi tvd testintervjuer. Responsen frén
dessa anvindes for att ytterligare granska vért instrument med kritisk blick.
Testrespondenterna valdes av tvd anledningar; dels grundades valet pa bekvamlighet,
dels pa grund av deras respektive forkunskaper. En testrespondent arbetar i det
undersokta foretaget (dock 1 en annan roll &n studiens respondenter). Den andra
testrespondenten har stor erfarenhet av att genomfora intervjuer och ar insatt i studiens
amnesomrade. Av praktiska skdl genomfordes den ena intervjun per telefon, vilket gav
oss ett mervirde 1 att enbart fd testa hur den muntliga informationen uppfattades. Vi
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valde att genomfora testintervjuer av flera skil: for att konkret f4 mdjlighet att stélla
frdgorna 1 en intervjusituation, héra dem uttalas och skapa oss en uppfattning om hur de
mottogs och forstods. Dessutom var det ett ovningstillfdlle dir vi fick mdjlighet att
bekanta oss med intervjusituationen och vart instrument (Bryman, 2011).
Testintervjuerna medforde att vissa frigekonstruktioner férdndrades och tydliggjordes
medan andra konstaterades fylla en viktig funktion 1 undersokningen. Testintervjuerna
var vérdefulla ur valideringshénseende, de gav oss mgjlighet att ytterligare ifragasitta
huruvida frigorna besvarade det vi ville undersoka (Kvale & Brinkmann, 2009).
Dessutom gav testintervjuerna oss en helhetsbild av forutsédttningarna for
empiriinsamlingen (Bryman, 2011).

Infor intervjuerna utvecklades d@ven en checklista (se bilaga 3) som innehdll studiens
syfte och de premisser respondenterna deltog under (Bryman, 2011). Den utgjorde ett
underlag for att se till att samtliga respondenter erhdll samma information om
forutséttningarna for deltagandet innan intervjuerna péborjades (Vetenskapsradet,
2002). Beskrivningen av undersokningsomrddet fortydligades i checklistan efter att den
andra intervjun hade genomforts, d& vi upptickte att respondenterna tenderade att
associera fragorna till praktiska sdkerhetsrutiner snarare &n rutiner relaterade till
personalfrigor. Atgirden medférde att vi upplevde en tydligare koppling mellan
studiens fragestillningar och utfallet av empiriinsamlingen vilket stirkte validiteten 1
undersokningen (Kvale & Brinkmann, 2009).

Kvale och Brinkmann (2009) bemdter diskussionen om generaliserbarhet 1
intervjustudier genom att stélla fragorna hur man kan och varfér man ska generalisera.
Bryman (2011) beskriver extern validitet som ett matt pd huruvida en studies resultat
kan betraktas som giltiga 1 andra kontexter. Vi tror att det dr mdjligt for lasarna att,
utifrdn var studie, generalisera 1 en situation de anser vara likvédrdig med den kontext vi
presenterar. Vi har baserat studien pa véar kunskap om fordandringsarbete, vilken delvis
grundas 1 tidigare forskning - sdvil kvantitativ som kvalitativ. Stdllningstagandet, att
generella slutsatser inte kan dras utifran kvalitativ forskning, innebir indirekt att man
menar att forskningsresultaten ar obetydliga i alla andra sammanhang. Den kunskap och
inspiration som finns att himta ur tidigare forskning gar dd forlorad. Om lédsaren kan
folja forskningsprocessen och beddmer att validiteten och reliabiliteten dr hog, tror vi att
studiens resultat kan anvdndas 1 kommande studier av undersokningsomradet. Om
frigetecken kring tillvigagangssittet uppstdr, om validiteten och reliabiliteten
ifrgasitts, minskar generaliserbarheten. Avgorandet om generaliserbarhet ligger darfor
till stor del 1 lasarens bedomning (Kvale & Brinkmann, 2009).

2.2.4 Insamling

Studiens empiriska underlag inhdmtades, som tidigare ndmnts, genom samtal med fem
respondenter pa foretaget och dessa samtal karaktiriserades av en semistrukturerad
intervjuform (Bryman, 2011). Insamlingen pégick under tre dagar. Beddmningen
gjordes att vi bada skulle nérvara och aktivt delta vid samtliga intervjuer, efter att ha
resonerat kring vilka for- och nackdelar beslutet skulle medféra for studien.
Anledningen till beslutet att genomfora intervjuerna tillsammans var var erfarenhet fran
tidigare studier, d& vi upptickt en brist 1 att emellanat inte forsta eller vara lika insatt 1
de intervjuer som den andra personen hade genomfGrt. Det tillgingliga sittet att i
efterhand ta del av en intervju &r att ldsa en transkribering, vilket utesluter nyanser,
kroppssprak och ansiktsuttryck som berikar och fargar samtalet (Kvale & Brinkmann,

14



2009). Vid tidigare studier har vi forsokt att uppvédga bristen vid inldsning av
transkriberingar med kompletterande beskrivningar av intryck fran intervjusituationen.
Dérfor antog vi att gemensamt utforda intervjuer skulle medfora en stérre mojlighet att
gora djupare analyser av materialet och dirmed 6ka forutséttningarna for att ge studien
hogre kvalitet. En kvalitativ intervju bygger pé tolkning av meningen i den formedlade
informationen, vilket forsviras di en forskare forsoker analysera meningen utifrdn en
utskriven intervju (Kvale & Brinkmann, 2009). Dock sdg vi inga garantier for att
tillvagagangssittet skulle ge ett béttre resultat. Exempelvis skulle det kunna ifragaséttas
hur kritiskt vi forhaller oss till vart material nir vi bada har deltagit vid insamlingen och
forsokt skapa en gemensam forstdelse. En annan uppenbar kritik mot att genomfora
gemensamma intervjuer dr att informationsflodet kan begrinsas d& respondenten
upplever ett underlige. Kvale och Brinkmann (2009) beskriver maktdvertaget en
enskild intervjuare har 1 samtalet, vilket vi antog kunde forstirkas ytterligare av att vi
var tva. Vi efterstrdvade att intervjun skulle upplevas som ett samtal, i hopp om att
reducera risken fOr att intervjupersonen skulle kdnna sig utsatt eller iakttagen. Den hér
strategin skulle & andra sidan kunna leda till otydlighet kring strukturen, till exempel
vem av oss som forvintades leda samtalet framat. For att komma forbi problematiken
var tanken att en av oss hade ansvaret for att byta fraigeomrédde, medan den andra tog del
1 samtalet genom att stélla foljdfragor. Efter tvd genomforda intervjuer slappte vi nidgot
pa strukturen for att uppné ett mer naturligt samtalsflode, bada tog d en mer aktiv roll 1
att driva samtalet framét.

Inledningsvis presenterade vi oss sjdlva, studiens syfte och fOrutsdttningarna for
deltagandet for respondenterna. Vi tog hénsyn till informationskravet och
samtyckeskravet och informerade om att deltagandet var frivilligt, respondentens rétt att
ndr som helst avbryta sin medverkan, att insamlad data skulle behandlas konfidentiellt
och vi bad om samtycke till att spela in intervjun (Vetenskapsriddet, 2002).
Nyttjandekravet beaktades genom att respondenterna upplystes om att deras uttalanden
inte skulle komma att anvéndas 1 ndgot annat sammanhang &n den héir studien och att
den fardiga uppsatsen skulle publiceras i den offentliga databasen DIVA och ldmnas till
foretaget (Vetenskapsradet, 2002).

Under intervjun forde vi ett kortare resonemang med respondenterna om begreppet
kompetenskartliggning for att skapa en gemensam definition av begreppet och undvika
missforstand. Detta var en atgdrd vi vidtog 1 syfte att 0ka béade reliabiliteten och
validiteten 1 var studie (Kvale & Brinkmann, 2009). For att undersoka att vi forstétt
respondenternas resonemang pa ett riktigt sitt sammanfattades emellanat svaren genom
pastdenden eller foljdfragor. Respondenten gavs dérefter utrymme att bekrifta eller
utveckla sitt svar. Det hér var ett sitt att forsoka skapa validitet, vilket stods av Kvale
och Brinkmann (2009) som menar att validering delvis handlar om att kontrollera och
forsta meningen 1 svaret.

En intervju avvek frdn var ursprungsplan da en av respondenterna enbart hade hilften
av tiden till forfogande 1 forhallande till de 6vriga respondenterna. Resultatet blev darfor
fem semistrukturerade intervjuer, varav en holls kortare dn de andra. Dock
kompletterades den kortare intervjun med en ostrukturerad uppfoljningsintervju da vi
sag ett behov av att utveckla péborjade resonemang (Bryman, 2011). Vid den
ostrukturerade intervjun utgick vi ifrén intervjuguiden i kombination med respondentens
resonemang fran forsta intervjun.
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2.2.5 Analys

Studiens teman (tidigare erfarenheter frin fordndringsarbete, delaktighet 1
forandringsprocessen och forstaelse for fordndringens syfte) utvecklades med
utgdngspunkt 1 tidigare forskning inom omradet och initialt planerades att dessa teman
skulle utgora en rod trad for fortsatt kategorisering dven av empirin. Vara teman har
utkristalliserats under en process bestdende av inldsning, jimforelser och reflektioner
kring de framgingsfaktorer som tidigare forskning har visat vara betydelsefulla. Vi var
dven Oppna for att andra teman kunde framtrdda vid bearbetningen av det empiriska
materialet. Kvale och Brinkmann (2009) hédvdar att det inte finns ett standardiserat
recept for hur en intervju ska analyseras, utan menar att analysen snarare bygger pa
forskarens forméga att utifran tidigare erfarenheter och fardigheter inom kvalitativa
intervjuer gora en bra analys.

Beslutet att vi skulle genomfora intervjuerna tillsammans och omvéxlande stélla fragor,
medforde en upplevelse av 6kat utrymme att under samtalets gang analysera vad som
sades och diarmed formulera mer genomtidnkta foljdfragor. Analysen av en kvalitativ
forskningsintervju inleds redan under samtalet med respondenten, till exempel speglas
valet av foljdfragor 1 direkta reflektioner av respondentens svar (Kvale & Brinkmann,
2009). Eftersom vi bada deltog vid intervjuerna mojliggjordes ocksa spontana
reflektioner kring vad som framkommit och véra intryck under métet, direkt efter en
avslutad intervju. Dessutom fordes l0pande resonemang under empiriinsamlingsfasen
och kopplingar gjordes mellan intervjusvaren och studiens potentiella teman.
Respondenterna 1 studien gav tydligt uttryck for olika perspektiv och aspekter. Vér
tolkning av deras svar gjordes darfor med hénsyn till de perspektiv respondenterna gav
uttryck for att ha och vi forhall oss déarfor kritiska pé olika sétt till deras svar. Meningen
1 svaren som ges vid en intervju maste, enligt Bryman (2011), tolkas med hénsyn till
den individ som har uttalat sig.

D& alla intervjuer hade genomforts fordelades det inspelade materialet for
transkribering. Vi lade vikt vid att behandla informationen konfidentiellt vid
transkriberingen (Vetenskapsrddet, 2002). Dessutom uteslots vissa delar av samtalen, da
de upplevdes vara alltfor utelamnande for respondenten. Kvale och Brinkmann (2009)
beskriver ett tillvigagéngssétt vid intervjuanalys dér intressanta stycken 1 texten ges ett
sammanfattande kodord f6r meningen 1 uttalandet. Detta goér det enklare att
sammanstilla intressanta stycken innan vidare analys gors. Bryman (2011) patalar att
kodningen vid kvalitativ dataanalys med fordel kan paborjas redan under insamlingen
och direfter redigeras och granskas, da detta ger en béttre forstaelse for empirin. I denna
studie har analysen genomforts utifran den klassiska dataanalysmetod for kvalitativa
studier som Bryman (2011) beskriver. Inledningsvis ldste vi enskilt en intervjuutskrift 1
taget och markerade pa varsitt hall det vi ansag falla under vara teman, vilket medforde
att olika aspekter lyftes. Samtidigt gjordes noteringar vid ytterligare stycken och
uttalanden som kunde relateras till studiens fragestillningar. Innan vi gick vidare till
ndsta utskrift diskuterades forst den ldsta intervjuns innehdll gemensamt. Utvalda
stycken kategoriserades under respektive tema och en kategori for intressanta bifynd
skapades for senare granskning. Samma procedur upprepades vid analysen av varje
intervju och vi samlade relevanta uttalanden i respektive kategori. En utmaning vid
sammanstédllningen var att flera svar kunde linkas till mer &n ett tema, vilket Bryman
(2011) pavisar vara en naturlig del i1 analysprocessen. Losningen var att flytta vissa
stycken mellan olika kategorier innan de slutgiltigt fo6ll pa sin plats. Denna process

16



bestod av djupa diskussioner och kritiskt granskande av varje styckes relevans gentemot
studiens fragestédllningar for att testa dess giltighet ur validitetshinsyn (Kvale &
Brinkmann, 2009). Dérefter utkristalliserades tva nya teman till resultatpresentationen,
som 1 ett senare skede ansdgs ingd 1 ett tidigare identifierat tema. Bryman (2011) menar
att forskare inledningsvis bor ha en Ooppen instillning till sitt material. Han foreslar att
forskaren bor soka fler teman 1 det insamlade materialet &n vad man anser vara rimligt
att anvinda, eftersom den roda trdden utvecklas och framtrader tydligare under arbetets
ging, pd sa sitt sallas irrelevanta teman bort. Vid framskrivandet av resultatkapitlet
gjordes en slutlig gallring av utvalda empiriavsnitt, vissa delar tedde sig inte relevanta i
sammanhanget, nér texten formulerades.

Efter denna genomgang av studiens metodval och tillvigagangssitt fortsétter vi 1
nidstkommande kapitel med att presentera utfallet av empiriinsamlingen.

3. RESULTAT

Resultatkapitlet dr strukturerat utifran studiens overordnade teman,; tidigare
erfarenheter fran fordndringsarbete, delaktighet i fordndringsprocessen och forstdelse
for fordndringens syfte. Dessa tre teman utgor huvudrubriker i kapitlet och det
empiriska materialet dr inordnat under respektive tema. Respondenterna bendmns i
foljande kapitel som respondent A, B, C, D och E for att vissa resonemang ldttare ska
kunna foljas. I resultatkapitlet framstdlls respondenternas erfarenheter och tankar kring
saval  fordndringsarbete som  kompetenskartliggningsarbete och avslutningsvis
problematiseras resultaten utifran det systemteoretiska perspektivet.

3.1 Tidigare erfarenheter fran forandringsarbete

Foretaget har genomgatt flera fordndringar under de senaste aren. Savil ledning,
organisation, verksamhet som arbetsrutiner har fordndrats och alla nivéer i foretaget har
paverkats pa néagot sitt. Ur respondenternas perspektiv kan tilltrddet av en ny
foretagsledning lyftas som exempel. Flera av respondenterna beskriver att den tidigare
radande foretagskulturen skiljer sig fran den nya kulturen som fordndringen har
medfort. Nagra respondenter uppger att hierarkin har blivit tydligare och uppf6ljnings-
och rapporteringsarbetet mer omfattande. Vidare upplever en respondent att mandatet
att sjalvstandigt genomfora fordndringar har begriansats mot tidigare.

3.1.1 Férandringsstrukturen i féretaget

Overgripande forindringsprocesser beskrivs av respondenterna enligt foljande: forslag
till  fordndring uppkommer 1 olika delar 1 organisationen, sdvdl chefer,
produktionsledare, ledning som medarbetare star for idéskapandet. Innan uppstarten av
ett implementeringsarbete maste forandringsforslaget forst och fraimst vara forankrat i
foretagsledningen. Daérefter sker, 1 vissa fall, en diskussion med de fackliga
organisationerna, i syfte att antingen erhalla ytterligare asikter eller for att dven dér
forankra forslaget. Respondenterna berittar att nir nya arbetsrutiner, eller fordndringar
av befintliga, ska inforas foljer en ndgot annorlunda process. Anvdndaren har mojlighet
att ge sina synpunkter till rutinen di den skickas péa en remissrunda. Denne kan da ldsa
eller utfora rutinen och efter framkomna asikter korrigeras forslaget innan beslut fattas.
Respondent A upplever att den feedback som kommuniceras efter remissrundan &r
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viardefull for foretaget och att hinsyn tas till asikterna. Nir beslutet vil dr fattat
formuleras en rutinforteckning och déirefter formedlas informationen, i1 forsta hand via
foretagets chefer, vidare ut 1 organisationen.

Det har uppstatt ett mantra pa foretaget, enligt respondenterna, som lyder; ”Vi dr sd bra
pa att starta upp saker hdr men vi slutfor aldrig ndgot”. Det finns en acceptans 1 att inte
slutfora uppdrag och en respondent beréttar att ett flertal fordndringsarbeten péborjas,
men allt eftersom tiden gir uppstar omstdndigheter som medfor att initiativen prioriteras
bort. Respondenten tror att det krdvs, for att lyckas bryta monstret, ett aktivt och
ihallande arbete for att avsluta pabdrjade projekt. En annan respondent menar att
forandringar tenderar att vara ndgot av “nyhetens behag” pé foretaget, det som krivs for
att lyckas hélla den nya rutinen levande dr uthallighet.

3.1.2 Vikten av information och fungerande kommunikationsfléden

Respondenterna menar att syftet med en rutin méste presenteras pa ett enkelt sétt si att
alla forstdr det. Rutinen behdver vara forankrad hos ledningen och vara tydlig och
logisk till sin karaktér, anser de. En faktor som forsvérar kommunikationen, sdger en
respondent, dr att ungefdr hdlften av medarbetarna saknar tillgdng till jobbmail. Det
finns forslag om att information som &r viktig att fa ut till alla medarbetare ska lamnas i
brevform till de som saknar jobbmail, alternativt att det ska sitta upp anslag. Detta ér ett
forsok till att skapa forutséttningar for att alla ska fa samma information, om
informationen bara sker muntligt uppstar risken att den dndras ldngs vigen.

Respondenterna uppger att produktionsledarnas uppgift ar att formedla information fran
ledning till medarbetare och att de diarmed &dven behdver std till svars 1 de fall
medarbetarna ifragasitter forslaget. Uppgiften upplevs som problematisk vid de
tillfallen produktionsledarna sjélva inte har erhallit en forklaring till varfér en
fordndring ska implementeras. Respondent C resonerar kring problematiken och
forklarar att hen da maste bemdta medarbetarnas fragor genom att svara “nu &r det
bestdmt sa hér, nu far vi kora s hir”. Produktionsledarna ar enligt respondenten de sista
som far visa om de inte tror pd fordndringen, det ar viktigt att utstrila Gvertygelse och
hélla skenet uppe gentemot medarbetarna. Hen talar &ven om den underléttande faktor
som resultaten fran tidigare fordndringsforsok kan utgéra om de har upplevts lyckade:
“om vi vet att de [ledningen] har kommit med jattebra 16sningar [tidigare] och — de
kommer med en till hdr”, tror hen inte att medarbetarna skulle ifragasitta initiativen 1
lika stor omfattning. Respondent D upplever just nu en bristféllig tillgdng till mandat
och verktyg for att formedla informationen pd ett tillforlitligt sitt, men podngterar
samtidigt att ndr hen har det, dr just den formedlande aspekten i arbetet mycket
stimulerande.

3.1.3 Férandringstrétthet, oro och likgiltighet - reaktioner vid férdandringar

I dagsldget bedomer en av respondenterna att medarbetarna reagerar med en viss trotthet
vid presentation av kommande fordndringsarbeten. Hen tror att responsen beror pa
“Antingen [...] att man inte tror pd den, eller att man inte orkar med den, eller {for att
man tycker att det dr en forsdmring”. Intrycket, menar respondenten, giller oavsett
vilken typ av fordndring som presenteras 1 organisationen just nu. Respondent C
uttrycker ytterligare reaktioner nir fordndringsforslag presenteras, hen menar att det
uppstar oroliga kénslor nir fordndringar dr pa ging och det ifragasitts varfor nagot
fungerande ska fordndras. “Det blir oroligt i1 ledet och s lagger det sig och det blir bra,
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sen kommer det nagot nytt”. Det finns, just nu, en utbredd upplevelse av att situationen
pa foretaget har fOrsdmrats menar respondenten, vilket forsvérar forandringsarbete,
oavsett vilken typ av forandring det handlar om.

Respondent B forklarar att medarbetarnas reaktioner tar sig olika uttryck. Hen tydliggor
att vissa personer 1 allménhet inte tycker om fordndringar och ddrmed alltid protesterar,
medan andra inte tycks bry sig alls. Respondent C konstaterar att vid de tillfdllen hen fér
protester och argument fran medarbetarna, dr det ett tecken pd deras intresse for
arbetsplatsen. Genom diskussionen som uppstdr framkommer manga ganger ytterligare
forbiéttringsforslag. Daremot ser hen en fara i1 situationer ddr medarbetare bemoter
forandringsforslag med tysthet, ndr de rycker pd axlarna och inte svarar pa
fordandringen. Respondenten har en kénsla av att foretaget just nu visar tendenser som
tyder pa att det tysta accepterandet kan bredas ut i organisationen, men tror samtidigt att
trenden kan brytas om det blir lugn och ro 1 foretaget.

3.1.4 Forsta intrycket stimmer inte alltid med verkligheten

En respondent berittar att de initiala reaktionerna inte nddvandigtvis speglar utfallet av
en fordndringsprocess. Vid en storre omorganisation som innebar att ett flertal anstdllda
fick byta arbetsuppgifter lyckades implementeringen, trots att produktionsledarnas
direkta reaktion var att se de stora svarigheterna i arbetet.

Jag tror att jag byggde upp det som ett stort problem, inte bara jag
utan... ja vi alla... [...] innan vi satte det i verket. Till slut blev vi ju
tvungna.

Respondenten upplevde att medarbetarnas instédllning till fordndringen priaglades av
insikten att “antingen fér jag gora detta eller [sd] far jag titta mig om efter ndgonting
annat” och det tror respondenten underlittade arbetet. Processen visade sig 1 efterhand
inte vara sd sviar som respondenten till en borjan forutspadde och hen upplever att
fordndringen har resulterat 1 att medarbetarna erhdllit en storre fOrstaelse for
produktionskedjan. Respondenten har reflekterat 6ver hdndelsen och konstaterar att det
ar viktigt att vaga tinka 1 ett storre perspektiv och kommunicera kring processen. Hen ér
overtygad om att fordndringen hade kunnat implementeras ldttare om
produktionsledarna i inledningsskedet sjdlva hade givit forandringen sin tilltro.

3.1.5 Uppfoljning fér att skapa motivation, kvalitet och hallbarhet

En av respondenterna beskriver sin uppfattning om vad som behdvs for att en rutin ska
foljas: “att tjata och gnata [...] det dr nog vart jobb”. Att foretaget utsétts for revisioner
med jimna mellanrum tror respondenten dr bra. En annalkande revision medfor att
arbetsgruppen pratar mer om och gér igenom sina rutiner. Dessutom fér de veta, under
revisionen, vad som inte fungerar s det kan korrigeras. For att en arbetsrutin ska bli
anvind under en ldngre tid betonar respondent A vikten av efterfragan: ”[...] det som
inte efterfragas nadgon gdng tenderar ju att [1 slutinden] inte bli gjort”. Om arbetet inte
foljs upp leder det till att man tappar intresset for att gora uppgiften och prioriterar
istillet sddant som nagon fragar efter. Efterfragan dr en faktor som dven respondent D
lagger tonvikt vid och hen beskriver hur kvaliteten forsdmras om ingen visar sitt
intresse. Motivationen till att anstrdnga sig vid utforandet av en uppgift forsvinner om
det enda som efterfragas ar sjdlva utforandet snarare dn kvaliteten 1 arbetet. Dessutom
paverkas motivationen av huruvida en foridndring uppfattas som en forbéttring eller

19



forsamring. Utan att nagon hogre upp 1 foretaget riktar sin uppmarksamhet mot den
aktuella rutinen kommer den inte att hdlla, tror en av respondenterna och beskriver att
fokus pé ett sdrskilt objekt gor skillnad. En annan faktor som hen héller som avgdrande
ar vikten av att fordndringen har fullt stod fran ledningen for att den ska forankras i
foretaget. Kombinationen - efterfrigan och att det kommer signaler frdn ledningen att
det ar viktigt - skapar prioritet i vardagen, tror respondenten.

3.1.6 Tidigare erfarenheter fran kompetenskartldggning i féretaget

I dagsldget sidger sig produktionsledarna veta vilka arbetsuppgifter deras medarbetare
kan utfora. De dr sa pass ndra sina medarbetare att de har skaffat sig en dverblick over
kompetensen 1 arbetsgruppen och dven pd andra avdelningar. En respondent har
arbetsgruppens kompetenser dokumenterade 1 en matris. Detta dr ett verktyg som hen
delar med sig av till sina produktionsledarkollegor 1 de lagen de tillflligt behdver léna
medarbetare till sin avdelning. Flera av respondenterna har tidigare dokumenterat
kompetens 1 matrisform. Respondent D berédttar att matrisernas omfattning 1 tidigare
forsok efter en tid blivit ohanterlig.

Jag tror vi spec:ade ner lite for hdrt, den hdr komptensmatrisen blev
odndlig. Det gick ndstan inte att sortera eller hdlla reda pa det.

Respondent A har erfarit problemet att underhéllsarbetet har halkat efter — det krédvs
savél tid som ork for att halla matriser uppdaterade. En annan uppenbar risk som
respondenterna konstaterar dr det faktum att omorganisationer fort kan géra en matris
inaktuell.

3.1.7 Utformning, innehall och potentiella utmaningar kring en
kompetenskartlaggningsrutin

En framtida kompetenskartldggningsmodell bor enligt respondenterna utformas pa ett sa
enkelt sdtt som mojligt och innehdlla de mest nodvindiga kompetenserna i
produktionen. Dessutom Onskas ett system for hur bedomningen av dessa kompetenser
skall goras. Respondent B ser vinster 1 att samtliga produktionsledare genomfor
kartldggningen och beddomningen gemensamt, eftersom det 1 dagslidget dr flera
medarbetare som 1 tidigare skeden haft olika produktionsledare som chefer. Ett
gemensamt arbete kan déarfor komplettera bedomningen av respektive medarbetare. For
att en kompetensmatris ska fungera menar respondent D att det krdvs en utvald person
som tar ansvar for att uppdatera matrisen “[...] ndgon som dger den”. En utmaning &r det
potentiellt stora arbetet att skdta underhdllningen, annars blir matrisen fort inaktuell.
Respondent A menar att framtagningen av ett gemensamt bedOmningssitt dr en
utmaning, men nddvandig om instrumentet ska kunna anvéndas av alla 1 produktionen.

Respondent C beskriver ett dilemma hen tror kan skapa svarigheter kring att kartlagga
kompetens — medarbetare dr inte alla ginger intresserade av att berdtta vilken
kompetens de besitter. Anledningen, tror respondenten, utgors av att de da i hogre grad
kommer att kunna flyttas runt mellan olika arbetsuppgifter vilket kan generera oro hos
medarbetaren. Forflyttningar kan innebdra att de placeras vid en mindre rolig
arbetsuppgift eller hamnar pd en station dir de inte kan briljera pd samma sitt.
Dessutom tror respondenten att det finns en rddsla for att ens bristande kunskap 1 ett
ovant arbetsmoment riskerar att bli synlig for gruppen. Respondent A ser ingen risk for
att medarbetare inte delar med sig” av information om vad de kan, sdvida en bred

20



kompetens resulterar i hogre 16n. Ett potentiellt problem, menar respondenten, &r
snarare risken att medarbetare overskattar sin formaga i syfte att erhélla hogre 16n. Hens
16sning pé problematiken &r att 1ata bedomningen goras gemensamt av medarbetare och
chefer. Respondent C instimmer i resonemanget om beldningsaspekten kopplat till
kartliggningen och menar att uppgiftslamnandet maste generera 1 hogre 16n, eller andra
forméner, for att de anstéllda ska vilja delta 1 kartliggningen. En ytterligare utmaning
for att implementera en hallbar kompetenskartliggningsrutin  dr huruvida
produktionsledarna far tid och mojlighet att prioritera arbetet eller ej 1 deras vardag, tror
respondenterna.

3.1.8 Kompetenskartlaggningens fordelar och mdéjliga
anvidndningsomraden

Det finns olika anvindningsomraden for en kartliggning i organisationen. Nagot som
samtliga produktionsledare patalar &r vérdet 1 att kartliggningen utgor ett verktyg i
bemanningsplaneringen. [ dagsldget diskuteras forflyttningar mellan avdelningar pa
produktionsledarnas dagliga morgonmaoten. Med hjdlp av en
kompetenskartlaggningsmodell skulle produktionsledarna enkelt erhdlla en Gverblick
for att kunna ticka upp vid tillfallig frdnvaro 1 gruppen. Nir alla medarbetares
kunskapsomrdden ir tydliggjorda och tillgingliga ar inte heller forflyttningen beroende
av respektive produktionsledares nérvaro. Det skulle enligt respondenterna vara en
trygghet for sévil chefer som medarbetare; finns det ett tillgdngligt dokument vet alla
vem som kan vad vid behov av hjélp. Dessutom utgor kompetenskartliggningen enligt
respondenten ett effektivt sétt att Gverlimna kunskap om medarbetares kompetenser, vid
tillfalle att en produktionsledare skulle sluta. “Om man kunde fa ner det pa ett papper sé
kortar man startstrackan for ndgon annan.”, den nya chefens introduktion skulle dirmed
effektiviseras, menar en respondent.

Komptenskartldggningen &r enligt flera respondenter dven ett verktyg vid
kompetensforsorjningsarbetet. Respondenterna ser en fordel 1 att genom kartldggningen
kunna forutse framtida kompetensbehov och de tror att den kan utgdéra grund for
utbildningsplanering. P4 sé sitt skulle kartldggningen kunna anvindas som ett underlag
vid medarbetarsamtal och samtidigt vara ett verktyg vid I6nesdttning. En annan aspekt
som en respondent lyfter dr vérdet 1 att tillvarata den kompetens som idag finns 1
foretaget och sprida den vidare. Hen menar att bedomningssystemet skall visa vem eller
vilka medarbetare som ar lampliga att ldra sina kollegor olika arbetsmoment, on-the-job
training.

3.2 Delaktighet i forandringsprocessen

3.2.1 Delaktighet som framgangsfaktor

En respondent berdttar hur hen gick tillviga under arbetet med att starta upp en ny
avdelning: I ett tidigt skede skapades en referensgrupp av montérer som fick vara med
och utforma tillvigagangssittet och delta i alla beslut. Nir avdelningen sedan skulle
borja bemannas var det referensgruppens uppdrag att ta emot och trdna medarbetarna
som skulle jobba dir. Projektet blev sa lyckat att det sedan fick utgéra foretagets mall
for hur bemanning av nya avdelningar ska ga till, sdger respondenten och goér en
reflektion kring anledningen till det lyckade resultatet: [...] vi var véldigt tydliga med
vad vi ska gora och varfor”. Hen forklarar hur ansvarskinslan for en arbetsuppgift

21



varierar beroende pd om man har fatt vara delaktig i skapandet eller inte: “det dr min
grej, jag ser till att den funkar, eller: du har gett mig den, det funkar inte”.
Respondenterna dr eniga om att delaktighet frin de berdrda parterna ér en forutsittning
for en lyckad implementering av en ny arbetsrutin 1 foretaget. “Jag tror delaktighet &r
nyckeln till det mesta.”, sdger respondent D. Delaktighet, sd tidigt som mdjligt, i en
forandringsprocess gor att det nya arbetssdttet dr forankrat hos medarbetarna nér
implementeringen startar, tycker respondenten. Hen ser detta monster dé de tar fram nya
rutiner, till exempel en monteringsanvisning, 1 arbetsgruppen. Nér gruppen gemensamt
har utarbetat rutinen &r det sedan inga problem att implementera den, menar respondent
D. Respondent C instimmer och menar ocksd att det dr lédttare att implementera
fordndringar om forslaget har kommit frdn medarbetarna. D& finns redan en forstdelse
for varfor forandringen dr relevant och ddrmed fér den faste i arbetsgruppen.

Respondent A beskriver vilka fordndringar som inte har haft en framgangsrik
implementering 1 foretaget: “Ja, jag kan sédga varenda en dér vi inte later folk vara med
och bestimma hur [man ska ga tillvdga].” Hen forklarar vidare att det finns en motvilja
frdn borjan om medarbetarna inte far vara med 1 framtagningsprocessen. Anvéndarna &r
experterna, darfor borde de f& komma med I6sningen pé de uppdrag chefen presenterar,
sdger respondent A. Respondent D stimmer in 1 dsikten att forekomsten av delaktighet
skiljer goda exempel fran déliga. I de framgangsrika fordandringarna har medarbetare,
produktionsledare och ledningen involverats 1 gemensam problemldsning, medan
mindre lyckade exemplen har bestétt av fardiga direktiv uppifran, sdger respondenten.

3.2.2 Férekomsten av delaktighet beror pa rutinens art

Det finns en skillnad 1 huruvida de anstéllda far delta i framtagningen av rutiner eller ej,
vilket flera respondenter menar beror péd vilken sorts rutin det handlar om.
Produktionsrelaterade rutiner tenderar att bjuda in till stérre delaktighet for medarbetare
och produktionsledare an HR-relaterade rutiner. En anledning till detta, tror respondent
A, ar att HR-relaterade rutiner dr mer styrda av lagar och avtal dn produktionsrutiner.
Respondent D anser att medarbetarnas kunskap tas tillvara i de mer verksamhetsnéra
produktionsrutinerna. Respondent A konstaterar att det inte dr praktiskt mdjligt att lata
samtliga komma till tals, men foreslar att befattningsgrupperna kan representeras genom
att skapa referensgrupper eller att involvera de fackliga representanterna péd foretaget.
Vissa rutiner handlar om att skapa tydlighet och formedla, snarare dn att involvera,
tycker respondent E. Hen sdger att behovet av ytterligare aspekter eller 1 vilken méan
medarbetarna berors av fordndringen dr det som avgor graden av delaktighet.
Respondent A tilldgger att tidsbrist kan vara en forklaring till att produktionsledare inte
engageras 1 framtagningen av HR-relaterade rutiner.

Ytterligare en viktig aspekt vid framtagning av en ny rutin, sédger respondent A, dr att ta
hénsyn till mottagaren. Det &r inte bara relevant vem som ska anvdnda rutinen, utan
ocksa vem det dr som ska bli hjdilpt av den. Att fa vara delaktig skulle ge ett mervérde 1
ett storre engagemang och skapa drivkraft for mottagaren, tror respondenten. Risken
med att inte ta med mottagarperspektivet ér att det skapas ’[...] &nnu mer arbete for att
korrigera sen”, dd mottagarens aspekter har relevans for kvaliteten pé slutresultatet,
sdger respondenten.
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3.2.3 Delaktighet - en berikande faktor vid kompetenskartldggning

Respondenterna vill gidrna involvera medarbetarna 1 framtagningen av en
kompetenskartliggningsmodell. “[...] vi behover medarbetarna med, for vi kan ju inte
allt 1 detalj.” sdger en respondent. Bedomningen blir inte rattvis om produktionsledarna
gor den pa egen hand, utan behdver goras genom kommunikation mellan olika parter,
menar respondenterna. Dessutom understryker de vikten av att arbeta fram ett
gemensamt bedomningssétt som medarbetaren och produktionsledaren ér Gverens om.
En respondent ser ytterligare ett mervérde 1 att involvera medarbetarna, da de dven har
en uppfattning om vad deras kollegor kan. Produktionsledarna kan dédrmed prata med
ndgon annan 1 gruppen fOr att stimma av sin bild av en specifik medarbetares
kompetenser. Vid kartldggningen av medarbetarnas kompetens foreslar respondent D att
medarbetarna sjdlva kan f4 goéra en beddmning av vad de kan, vilket sedan ska
diskuteras med chefen. Hen tycker att det vore bra med négon typ av graderingssystem,
vilket kan inspirera medarbetarna till att vilja utvecklas nér de tittar pa den fardiga
listan, vilket respondent B instimmer 1.

3.3 Forstaelse for forandringens syfte

3.3.1 Forstaelse som verktyg

Vikten av forstaelse for att en arbetsuppgift ska kunna utforas beskrivs av en respondent
genom ett exempel: Rutinen for hur man haller medarbetarsamtal 1 foretaget dndrades
och 1 samband med det presenterades ett helt nytt frageformulér for produktionsledarna.
Eftersom produktionsledarna inte hade wvarit med vid framtagningen upplevde
respondenten att formuldret var svart att anvidnda, hen var osdker pd vad frigorna
egentligen betydde och vilket syfte de hade. Det tog lang tid att fa den nya rutinen att
fungera bra och att skapa sig en forstdelse for innehdllet 1 frigeformuldret.
Produktionsledarna hade en onskan om att utveckla en ny mall f6r medarbetarsamtalen,
men eftersom de inte var delaktiga 1 framtagningsprocessen kunde de inte paverka
innehallet nédr den vil togs fram. Respondenten séger att det har gett konsekvenser, bade
tidsméssiga (all tid som har lagts pa att forsoka tolka och fOrstd fragorna) och
kvalitetsméssiga (att ha en frdga framfor sig och inte veta vad den betyder).

Ju tidigare man far vara med och bygga upp ndagonting, desto bdttre dr
det. Ju enklare blir det. [...] det blir bdittre kvalitet.

Losningen for respondenten har varit att forma frageformularet (till viss del), efter sina
egna tolkningar av frdgorna, for att ge dem ett syfte och en mening. Hen menar att
medverkan och forstaelse fran produktionsledarna gor startstrickan kortare nir nagot
nytt ska implementeras.

Virdet 1 att forklara for medarbetarna varfor en forandring ska genomforas ar stort for
respondent D: “Det dr ju det enda verktyget jag har”. Hen ser det som sitt uppdrag att
justera budskapet pa vdgen ned for att skapa forstdelse for ledningens direktiv hos
medarbetarna. De ginger respondent D sjélv inte forstar syftet med en fordndring fragar
hen om en forklaring: ”Det dr ju ndstan en forutsittning, att jag forstdr [fordndringen]
ndr jag ska fora ut den”. Respondent C menar att kommunikationen dr det viktigaste
verktyget for att ledningen ska lyckas fora vidare sitt syfte med en férdndring nedat 1
organisationen.
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3.3.2 Gemensamma reflektioner skapar forstaelse

En av respondenterna ser det som ett problem att fordndringsdirektiv fran ledningen
tenderar att presenteras utan vidare forklaring: “[...] som en klar blixt frdn ovan”.
Senare, nir fordndringen &dr genomford, kommer en utforligare forklaring till
fordndringens syfte. Hur rutinerad man 4r 1 sin roll pdverkar hur man tar emot
fordndringar, tror respondent D och menar att forstielsen ser olika ut beroende pa
erfarenheten hos personen. Nér ledningen presenterar dndrade rutiner brukar respondent
C resonera tillsammans med sina kollegor for att forsoka forstd varfor fordndringarna
ska genomforas: “[...] hur tidnker vi nu, vad ar tanken med detta?”. Respondent A
virdesdtter ocksd gemensamma reflektioner med de andra produktionsledarna och
tycker att de borde dela med sig mer av sina erfarenheter fran tidigare forandringar. Det
finns en risk att sddana forum fOrsvinner om man inte tar sig tid att sitta ner
tillsammans, vilket far konsekvenser, menar respondent A: ”Att inte ta till sig de goda
exemplen pa fordndringar [leder till att man far] uppfinna hjulet [...] varje gang”. Likasa
finns det en nytta 1 att dela med sig av sina daliga exempel s& ndgon annan slipper gora
om samma sak, tycker respondenten.

3.4 Teoretisk problematisering

1 foljande avsnitt problematiseras ett urval av de exempel som presenterats i uppsatsens
resultat utifran det systemteoretiska perspektivet. Dessa exempel belyses hdr med ansats
i de fem inldrningsdisciplinerna, som Senge (1995) anser vara grunden i ldrande
organisationer. Ddrefter diskuteras resultatet vidare i ndstkommande kapitel.

3.4.1 Personligt médsterskap med hjalp av kompetenskartlaggning

I disciplinen personligt mésterskap dr drivkraften att vilja forbattra sina resultat en stor
bestandsdel (Senge, 1995). Ett personligt mésterskap kan bara utvecklas av individen
sjalv, det finns ingen mojlighet for en organisation att driva sina medarbetare till
personligt mésterskap om de sjdlva inte dr intresserade. Viljan att striva mot ett 6nskat
mal vicks dé en individ har personliga visioner som dr tillrdckligt betydelsefulla for att
de ska vara virda anstringningen som krdvs for att nd dem (Senge, 1995).
Produktionsledarna 1 foretaget hoppas att delaktighet 1 en kompetenskartliggning ska
skapa motivation hos medarbetarna till att vilja utvecklas. Respondent D har en bild av
att det finns ett stort virde i att hen och medarbetaren gemensamt gir igenom den
kartlagda kompetensen och dédrigenom kan se vilka behov av utveckling som finns.
Forhoppningen &r att medarbetaren ska inspireras till att skapa eller vidareutveckla
personliga kompetensmadl, vilket kan bli starten pd en strivan mot personligt
masterskap.

Det dr en utmaning for chefer att forsoka paverka medarbetarnas personliga mésterskap
(Senge, 1995). Senge (1995) foreslar uppmuntran till att skapa en personlig vision och
att stotta initiativ frin individen, vilket produktionsledarna 1 foretaget planerar for 1 sin
bild av kompetenskartlaggningsarbetet. En annan rekommendation ifrdn Senge (1995),
for att hjdlpa medarbetaren mot personligt maisterskap, ar att chefen kan forsoka
underldtta for medarbetaren att skapa en sanningsenlig uppfattning av verkligheten.
Genom att titta pd individens nedtecknade kompetens tillsammans, skapas en mdjlighet
att medarbetaren kan se en “klarare” bild av sig sjélv, vilket 6kar forutséttningarna for
utveckling. Det ligger samtidigt en svérighet 1 att 6vervinna den réddsla 1 att avsloja”

24



sina talanger som respondent C berdttar om. Hen tror att det finns en oro for att bli
placerad med andra, ovana, arbetsuppgifter, d& det kan leda till att medarbetaren
framstar som mindre kompetent infor kollegorna. Respondenterna pétalar hur ndgon typ
av beloning kan fi medarbetarna att &nda vaga och vilja diskutera sin kompetens och de
utvecklingsmgjligheter som finns. Det skulle kunna vara ett incitament for
medarbetarna, for att visa att personlig utveckling uppmuntras i foretaget, vilket ocksa
ar en framgangsfaktor vid forsok att bygga personligt mésterskap, enligt Senge (1995).

3.4.2 Negativa tankemodeller begrédnsar forandringspotentialen

Senge (1995) beskriver att tankemodeller dr styrande for hur vi uppfattar var
omgivning, tolkningen utgérs av generaliseringar och sker till stor del per automatik.
Negativa tankemodeller 4r ett hot och kan begrinsa och motverka alla typer av
fordndringar (Senge, 1995). Mantrat, eller tankemodellen, som respondenterna uppger
priagla forandringsarbete 1 foretaget - att de dr duktiga pa att starta igdng projekt men
slutfér dem inte 1 motsvarande omfattning - har medfort att foretaget mer eller mindre
invéntar att fordndringarna ska blasa over. Detta begransar mojligheterna for en ny rutin
att fa faste och dessutom paverkar det vilken insats berorda parter sjdlva aktivt bidrar
med 1 fordndringen. Enligt Senge (1995) ar tankemodellerna fast forankrade och
situationen har en bendgenhet att atergd till utgingsldget trots fordndringsforsok. En
respondent resonerar Over att fOretaget nitiskt bor forsoka avsluta péborjade
fordndringar for att lyckas bryta den negativa tankemodellen.

Forst ndr ndgon ifragasétter en befintlig tankemodell och skapar utrymme for reflektion
kan modellen forindras (Senge, 1995). En respondent berdttar om ett exempel dér
produktionsledarna inledningsvis stillde sig kritiska till en fordndring som innebar att
flytta medarbetare till nya arbetsuppgifter. Forflyttningarna resulterade enligt hens
uppfattning 1 ett mervérde trots produktionsledarnas kritiska instdllning; respondenten
menar att medarbetarna, efter att forandringen hade fatt faste, erhdll en storre forstaelse
for produktionskedjan &n tidigare. I efterhand har respondenten insett att om
produktionsledarna redan 1 inledningsskedet hade litat pd fordndringens mdjligheter
hade implementeringsarbetet varit lattare. Detta dr en reflektion som visar pa att det
forsta intrycket av en fordndring inte nédvéandigtvis stimmer med verkligheten, vilket
Senges (1995) forklaring fortydligar; tankemodeller bestar av antaganden och inte
sanningar.

3.4.3 Gemensamma visioner kring syftet med kompetenskartlaggning

For att lyckas skapa gemensamma visioner i en organisation kravs det att medlemmarna
har format egna, personliga visioner (Senge, 1995). Disciplinen gemensamma visioner
ar sammanldnkad med personligt mésterskap pa sa vis, att om organisationens
medlemmar stridvar mot personligt mésterskap har de troligen utvecklat personliga
visioner. Darmed ges storre forutsdttningar att kunna bygga gemensamma visioner —
men det handlar fortfarande om att lyckas fa dessa personliga visioner att sammanstrala
och att alla ser verkligheten sddan som den ir, inte som man tror att den ar (Senge,
1995).

Produktionsledarna tréffas regelbundet och resonerar tillsammans, dels kring hur de ska
16sa bemanningen 1 produktionen (tdcka upp vid sjukdomsbortfall till exempel), dels nér
fordndringar presenteras frn ledningen. De forsoker dé 1 vissa fall skapa en gemensam
bild av anledningen till fordndringen. De beskriver pd wvarsitt hall hur en
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kompetenskartliggning ska kunna anvidndas som bemanningsverktyg och utgora ett
underlag for kompetensforsorjningen. Det finns hos flera produktionsledare en vision
om hur deras arbete skulle kunna underlittas av det hir verktyget 1 framtiden och nigra
efterfrigar en Overgripande modell som sammanstéller kartldggningen av alla
produktionsmedarbetare. Tillfallena for gemensamma reflektioner 1
produktionsledargruppen ar ett forum dir de personliga tankarna och visionerna kan
motas och sluta upp 1 gemensamma visioner. Samtidigt kan utveckling av dialog och
diskussion 1 gruppen hjélpa till att tydliggora situationen, snarare &n att enbart
individuella forestillningar om verkligheten priaglar arbetet (Senge, 1995).

3.4.4 Teamldrande genom motstand och erfarenheter

Teamldrande bygger pd en kontinuerlig diskussion 1 en arbetsgrupp. Nir
meningsutbyten overgér i dialog kombinerat med diskussion, medfor det att gruppens
larande intar en hogre niva dn medlemmarna enskilt dr kapabla till (Senge, 1995).
Respondent C uttrycker en oro for att vissa av hens medarbetare visar bristande respons
nidr nya fordndringsforslag presenteras, vilket tyder pd en okritisk och likgiltig
instéllning. Hen papekar att reaktionerna i gruppen inte entydigt ar likgiltiga 1 dagsléget,
men kanner att det finns en risk for att detta kan komma att realiseras. Néar hen istillet
far motargument vid presentationen av nya idéer, tolkar hen det som att medarbetarna &r
intresserade av vad som hinder 1 foretaget. Respondenten sdger att diskussionen som
uppstdr ndr medarbetarna reagerar med motstind medfér att ytterligare
forbattringsforslag kommer till ytan. Resonemanget tyder péd att en sadan diskussion
medfor ett teamldrande.

Respondenterna vill att medarbetarna ska involveras 1 savél framtagningen av som
beddmningen 1 kompetenskartldggningen. Argumentet &r att de sjilva inte har kunskap
om alla detaljer, vilket visar pa att meningsutbytet virdesitts. Senge (1995) papekar
dock att teamldrande praglas av maktbalans och en trygg atmosfar. Diskussionen ska
vara Oppen for att meningsskiljaktigheter ska kunna diskuteras pé ett bra sétt (Senge,
1995). Nar medarbetare och produktionsledare gemensamt ska gora en beddmning av
en medarbetares kompetenser, uppstar en forsvarande omstiandighet 1 det faktum att en
av parterna besitter en position over den andra parten. Huruvida en diskussion mellan
parterna ska kunna leda till en hogre grad av larande kan ifragasittas. Situationen maste
priaglas av jidmlikhet for att meningsutbytet ska medfora ett vilgrundat beslut. Forslaget
frdn respondent A, att produktionsledarna bor dela med sig av sina erfarenheter av
fordndringsarbete 1 syfte att ldra sig av varandra, har ur ett maktperspektiv (i teorin)
storre forutsittningar att generera i teamlérande.

3.4.5 Systemtidnkande for att skapa forstaelse fér helheten

Den femte disciplinen — systemtdnkande — innebér att inta ett helhetsperspektiv nér
16sningen till ett problem soks. Senge (1995) pavisar svarigheter med att lyckas se just
helheter da vi ofta dr alltfor nédra systemet for att kunna stédlla oss utanfor och beskada
det. Losningen till ett problem tenderar inte alltid att finnas 1 det mest uppenbara
alternativet, den “enkla” lOsningen lindrar snarare symptomen &n botar sjdlva
sjukdomen. Informationsproblematiken som beskrivs pa foretaget, att information inte
alltid nér alla 1 organisationen, ges delvis forklaringen att alla medarbetare inte har
tillgang till jobbmail. Vid de tillfillen produktionsledarna muntligt for vidare
information fran ledningen finns stor risk att ndgra medarbetare ir frdnvarande och
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dessutom kanske inte alla har uppfattat allt som sagts. En av respondenterna beskriver
dock en ytterligare aspekt kring informationsproblematiken; att produktionsledarna inte
sjdlva alltid fullt ut forstar syftet med alla fordndringar som de har 1 uppgift att
formedla. En annan respondent podngterar att ledningen vissa génger ger sin forklaring
till varfor en fordndring ska genomforas forst nir fordndringen dr genomford. Huruvida
foretaget skall lyckas sprida information ut i organisationen om inte formedlarna forstér
syftet ar 1 sig en uppenbar svarighet och en ytterligare aspekt att ta med 1 berdkningen
ndr problematiken diskuteras. Att kommunicera ut informationen i brevform kan utifran
Senges (1995) systemteoretiska perspektiv tolkas som en symptomldsning, medan
forstaelseaspekten da skulle kunna vara det wunderliggande problemet till
informationssvarigheten.

Senge (1995) understryker att de fem inldrningsdisciplinerna behdver fa védxa fram
tillsammans for att goda resultat ska uppnas. Dessutom krdvs mycket tid och uthéllighet
frdn hela organisationen. Respondenterna uttrycker en tydlig 6nskan om att alla berérda
parter; ledning, chefer och medarbetare, ska involveras 1 bdde planering och
implementering av fordndringar for att skapa goda forutsdttningar for att lyckas. Detta
forum kan tdnkas mojliggora att negativa tankemodeller ifrdgasétts fran olika
perspektiv, att personliga visioner lyfts och vdgs for att mojligen resultera i en
gemensam vision som ger drivkraft till arbetet. Efter hand som reflektionerna 1 gruppen
overgar 1 teamldrande formas gemensamma mal, vilka kan inspirera individerna i
foretaget att strdva mot att uppnd personligt maisterskap. Genom att utveckla
inldrningsdisciplinerna viaxer en gemensam forstdelse for hur alla medlemmar i en
organisation ingar i och paverkar systemet som helhet (Senge, 1995).

4. DISKUSSION

Kapitlet inleds med en diskussion kring studiens metodologiska utgangspunkter,
planering och genomforande. Hdir presenteras och problematiseras vdra tankar och
erfarenheter efter empiriinsamlingens genomforande. Ddrefter diskuteras studiens
resultat i forhallande till tidigare forskning och litteratur.

4.1 Metoddiskussion

4.1.1 Metodologiska utgangspunkter

Den hermeneutiska forskningsansatsen har skapat forutsiattningar for att gora djupa
tolkningar av det empiriska materialet, tolkningar som har baserats pé var forstielse av
problemomréddet och det undersokta foretaget (Kvale & Brinkmann, 2009). Kunskap
frdn tidigare studier 1 foretaget har utgjort en del av var tolkningsgrund, da det é&r
omgjligt att bortse ifrdn dess pdverkan pa var forstelse for verksamheten. Likasd har
den deduktiva ansatsen 1 studien medfort att vi har byggt upp en teoretisk
bakgrundsforstaelse infor empiriinsamlingen. Den kunskapsgrund vi hade med oss
innefattar dven forutfattade meningar om undersokningsomradet. Det sannolika &r att vi
har tenderat att se och bekrifta vara forutfattade meningar kring dmnesomrédet och
darfor kanske omedvetet har gatt miste om ytterligare aspekter som inte 1ag innanfor
vart synfalt.
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Det dr latt att forhélla sig till sin studie som om den vore sjédlvstindig, men i sjdlva
verket dr det vi, var forstdelse och vara val som skapar den. I vira gemensamma
reflektioner pdminde vi oss sjdlva och varandra kontinuerligt om vikten av att
ifrdgasdtta var egen paverkan 1 studien. Véra reflektioner har delvis bestétt av kritiskt
granskande av varandras tolkningar, men dven instimmande 1 och bekriftande av dem.
Om man fér bekréftelse 1 sitt resonemang tenderar man troligen att vara mindre kritisk
till det resonemanget. Hade vi skrivit var sin text utifrdn samma empiriska material hade
vi sannolikt funnit andra spar som hade tolkats vara mer betydelsefulla.

4.1.2 Planering och genomférande

Valet av organisation gjordes av intresse for verksamheten och organisationen. Det
gjordes ocksa av bekviamlighet och tron om att erhalla ett bra material utifran véra
tidigare goda erfarenheter och kunskaper om foretaget. Vi upplever inte att
bekvamlighetsaspekten har begriansat kvaliteten pd insamlingen, tviartom tror vi att den
etablerade relationen har inneburit att vi har fatt mer information dn vi hade fatt annars.
Déremot gar det inte att undgd aspekten att det sédkerligen hade funnits andra
organisationer dér studien hade resulterat 1 andra intressanta slutsatser.

Den diskussion som initialt fordes med kontaktpersonen pa foretaget gav hen en storre
forforstaelse for studiens problemomrade och didrmed en béttre mojlighet att férbereda
sig infor intervjun dn de Gvriga respondenterna, vilket kan ha paverkat svaren i bade
positiv och negativ mening. Aven logistiken kring inbokningen av intervjuerna skottes
av kontaktpersonen. Det paverkar till viss del konfidentialiteten, men eftersom
respondenterna var inforstidda med denna aspekt ansig vi att fordelarna med detta
arrangemang overskuggade de hinder som det mojligen innebar. Dock kan vi 1 efterhand
konstatera att det dr svért att avgdra huruvida respondenterna sjdlva har begrinsat sin
information utifran denna faktor.

Under empiriinsamlingen har vi inte trdffat andra beslutsfattare dn produktionsledarna,
inte heller medarbetare eller andra stodfunktioner 1 foretaget, vilket vi menar skulle ha
berikat studiens resultat. P4 grund av vart val att studera problemomriadet med ett
systemteoretiskt perspektiv hade det varit intressant att triffa representanter frdn si
manga olika delar av systemet som mojligt. De forutsdttningar som gavs av foretaget
har medfort att studien priglas mer av ett ledningsperspektiv @n ett helhetsperspektiv pa
problemomrddet. Hade vi fatt mojlighet att dven intervjua medarbetarrepresentanter
skulle vi ha kunnat anldgga ytterligare perspektiv i studien.

Det samlade intrycket av de genomforda testintervjuerna dr att de fyllde en vardefull
funktion 1 studien. Den ena testrespondentens anstéllning 1 foretaget utgjorde delvis en
anledning till valet av just denne, samtidigt som vi var medvetna om att personen skulle
ha en viss paverkan pa var forstaelse av problemomradet pd foretaget. Risken var att vi
skulle fargas av den information som erholls vid testintervjun, vilket skulle kunna ge
oss forutfattade meningar om vad som skulle framkomma vid empiriinsamlingen.
Samtidigt sdg vi det som véardefullt ur validitetshdnseende att testintervjua en anstilld 1
foretaget for att stimma av frigornas relevans 1 dess ritta kontext (Kvale & Brinkmann,
2009).

Vi upplevde ett problem under de inledande intervjuerna; att respondenterna inte 1
tillrackligt hog grad associerade till personalrelaterade arbetsrutiner. Fragorna var 6ppna
och tolkningsutrymmet var storre dn vi hade ridknat med, vilket vi insdg forst efter de
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tva forsta intervjuerna. Atgirden, att revidera checklistan vi utgick ifrin, innebar att vi
redan 1 inledningsskedet av intervjuerna forklarade for respondenterna att vi frimst var
intresserade av exempel pa rutiner som hade koppling till personalfragor. Efter denna
forklaring upplevde vi att validiteten stdrktes under resten av empiriinsamlingen (Kvale
& Brinkmann, 2009). Vir medvetenhet om vikten av relevanta exempel okade nér vi
inte erholl det vi onskade, vilket gjorde oss mer bendgna att folja upp viktiga spar och
be respondenterna utveckla dem ytterligare.

Valet att vi bada aktivt deltog vid intervjuerna kan vi i efterhand se ett mervarde i1 for
var egen skull, dels under intervjuerna da mer utrymme gavs till reflektion i1 stunden,
dels vid analysen av materialet. Vi har kunnat fora utforliga diskussioner och littare
kunnat ifrigasitta varandras tolkningar dn vad vi upplevt vid tidigare studier nir vi
genomfort intervjuerna var for sig. D4 kompletterades det transkriberade materialet med
muntliga beskrivningar fOr att aterge nyanser och intryck fran intervjuerna. Detta har da
medfort ytterligare ett led av tolkning som vi 1 denna studie har kunnat undvika.
Déremot misstanker vi att nagra respondenter var en aning besvirade av situationen.
Om det berodde pa att vi var tva intervjuare, intervjusituationen i allménhet eller nagon
annan anledning &r oklart. Vi menar dessutom att var gemensamma medverkan kan ha
haft péverkan pa studiens externa reliabilitet, d4 sammanhanget blir svérare att
aterskapa nér flera personer har nérvarat vid intervjun (Bryman, 2011).

Vi ser i1 efterhand att valet att genomfOra ett andra intervjutillfille med en av
respondenterna gav studien ett vérdefullt bidrag, d& vi annars hade gatt miste om
information och respondentens djupare resonemang kring frdgorna. Hen hade genom
det forsta intervjutillfdllet fatt en kénsla for studiens problemomride och haft tid att
fundera kring dmnet mellan de bada intervjuerna. Detta medforde sannolikt att
respondenten kunde fordjupa sina resonemang, samtidigt fanns en risk att svaren kunde
tillrittalaggas. Det vore intressant att genomfora uppfoljande intervjuer med samtliga
respondenter for att ta del av deras efterféljande reflektioner, vilket troligtvis hade
berikat studien med ytterligare aspekter. Dock hade uppfoljningsintervjuer med storsta
sannolikhet forsvérat forutsittningarna for extern reliabilitet, d& den sociala situationen
blir dn svarare att dterskapa utifrdn en ostrukturerad intervju (Bryman, 2011).

Studiens slutgiltiga teman har vuxit fram genom en process som pdgick under hela
arbetet. Vi inledde med att identifiera tre teman utifrin tidigare forskning och teorier
som hade relevans for studiens frdgestillningar. Aktualiteten 1 dessa teman bekriftades
lI6pande under empiriinsamlingen. En djupare analys genomfordes efter
transkriberingen och ytterligare teman identifierades (Bryman, 2011). Resultatkapitlet
utformades initialt efter fem teman, men reviderades under diskussionsfasen till de tre
slutliga, eftersom vi sdg att ndgra teman med fordel kunde inordnas under ett
huvudtema. Kategoriseringen var ett bra stdd under studien for att kontrollera
framskrivningen gentemot véra frgestédllningar. Vi ser dock ett problem 1 véart val att
tidigt identifiera initiala teman. I efterhand har vi noterat att sokandet efter ytterligare
teman har begrinsats niagot av bendgenheten att vilja bekrdfta vara hypotetiska
antaganden. Vi konstaterar ocksa att kategoriseringen hade en begridnsande funktion pa
kreativiteten vid utformningen av intervjufrdgorna, da vi har formulerat frdgor med
ansats 1 véra tdnkta teman. Syftet med det tillvigagingssittet var att forsoka halla
studien inom ramarna for fragestdllningarna och ge den struktur.
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Analys av respektive intervju gjordes lopande. Vi ldste forst en transkribering och
diskuterade sedan innehéllet i den, innan vi fortsatte med nédsta intervju. Mojliga
konsekvenser av det tillvigagangssittet kan ha varit att den forsta intervjuutskriften lade
grund for ovriga analyser. Hypotetiskt skulle analysprocessen ha kunnat se annorlunda
ut om vi hade inlett med en annan transkribering. Vi tror dock inte att resultatet hade
utformats pa ett annat sétt pd grund av ordningsfoljden. En annan konsekvens kan ha
varit att var forstaelse for materialet och sdttet vi analyserade det pa forbéttrades allt
eftersom vi ldste och diskuterade respektive intervju. Ddrmed kan vi tdnka oss att
analysen av den sista intervjun blev djupare dn den fOrsta.

Respondentgruppen utmérkte sig som en varierad sammansittning av personligheter
och perspektiv. Det medforde att vi till ett flertal frdgor erholl flera olika forklaringar
och exempel fran respondenterna, vilket gav ett vilnyanserat material dér flera aspekter
lyftes. Mangfalden gjorde att vi ansdg det nodvéndigt att forhélla oss kritiska pa olika
satt till deras uttalanden. For att minska risken for identifiering av respondenterna har
vissa svar skrivits fram 1 en allmén karaktér (Vetenskapsradet, 2002).

4.2 Resultatdiskussion

1 foljande avsnitt problematiseras studiens resultat i relation till tidigare forskning och
litteratur kring omrddet. Dessutom sammanfor vi dessa med egna resonemang och
reflektioner innan vdra slutsatser avslutningsvis summerar undersékningen och ett
forslag till vidare forskning ldmnas.

4.2.1 Tidigare erfarenheter ldgger grund fér styrande tankemodeller vid
féréandringar

Devos, m.fl. (2007) konstaterar att historiskt daliga erfarenheter 1 kombination med lagt
fortroende for ledningen &r de faktorer som starkast genererar motstand vid
forandringsarbete. Respondenterna berdttar om det mantra som tycks genomsyra
foretaget; att de startar upp manga fordndringsprojekt, men att flertalet inte slutfors.
Enligt véir tolkning kan det vara ett resultat av tidigare erfarenheter frén
fordndringsprocesser 1 foretaget. Vi tror att inneborden 1 mantrat kan paverka savil
reaktionerna vid presentationen som motivationen under inférandet av nya foérdndringar.
Om de anstdllda forvéntar sig att initiativet inom kort blaser 6ver kan det mycket vil
leda till bristande engagemang och ligt fortroende for fordndringens potential, vilket
troligen forsvérar forandringsarbetet betydligt, oavsett forandringens karaktér.

Vi har 1 var studie ett exempel som synes relevant 1 detta sammanhang. Respondent C
beréttar om sin kénsla; att vissa medarbetare knappt reagerar pa forandringsforslag som
presenteras och hen uttrycker en oro for att det skulle innebéra att medarbetarna inte ar
engagerade 1 vad som sker 1 foretaget. Nir de inte reagerar vare sig med motstand eller
entusiasm utan snarare likgiltigt, dr det vérre &n explicita motreaktioner, menar
respondenten. Hade de istéllet oppet visat sitt missndje skulle det mojliggora dialog och
diskussion kring ytterligare forbéattringsforslag, vilket frimjar arbetet (Ahrenfelt, 2001).
Den uteblivna dialogen och diskussionen motverkar dessutom mojligheterna for att
teamldrande ska uppnés, vilket Senge (1995) menar utgéra en av hornstenarna i den
larande organisationen. Denna likgiltighet infér fordndringar som respondent C pratar
om kan enligt var tolkning forstds som en konsekvens av tidigare erfarenheter av
forandringsarbete. Om medarbetarna, redan innan fordndringen paborjats, tror att den
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snart dr inaktuell dr det inte konstigt om engagemanget uteblir. Den trotthet en av
respondenterna beskriver genomsyra reaktionerna vid fordndringspresentationer verkar
befogad utifran det hir perspektivet. Vad tjdnar det till att engagera sig och forsoka
utveckla forslaget, om man forvéntar sig att fordndringen inte kommer att avslutas? Vi
tror dock inte att den negativa tankemodellen, som mantrat utgdr, konsekvent priglar
alla fordndringar som fOretaget tar sig an. Mgjligtvis dr det ldttare att minnas eller
fokusera pd misslyckade exempel pd forandringsforsok dn lyckade. Kan det ocksé vara
sa att begreppet forandring har negativa associationer och att lyckade exempel inte i lika
stor utstrackning definieras som “fordndring” utan kanske snarare forbattring?

Forutom trotthet dr oro en vanlig reaktion vid fordndringar i1 fOretaget, menar
respondenterna. En forklaring till de oroliga eller negativa reaktioner som kan uppsta,
menar Forslund (2013), kan vara att tryggheten 1 vardagens vanliga rutiner hotas eller
utsétts for fordndringar. En utmaning for kompetenskartliggning som arbetsrutin, anar
respondent C, r att medarbetarna kan vara ovilliga att avsloja sin fulla kompetens {or
foretaget, om de ser en risk 1 att da bli forflyttade mellan olika arbetsuppgifter.
Samtidigt papekar nagra respondenter att kompetenskartliggningen med fordel kan
kopplas till beloningsaspekter (exempelvis 16n), dels for att erhalla korrekt information
om medarbetarnas kompetensniva, dels for att uppmuntra till utveckling och liarande.

Vi kan dra paralleller mellan respondenternas forslag och Granbergs (2011)
resonemang; att kartliggningen bor kopplas till konkreta arbetsmoment, exempelvis
lonesamtal. Motivationen till att stétta en fordndringsprocess beror pd om fordndringen
tycks leda till en forbéttring eller forsdmring, séger respondent D. Granberg (2011)
bekréftar detta och menar att den uppfattningen avgér huruvida individen kommer att
samarbeta eller inte. Om syftet till forandringen &r otydligt kan den, oavsett dess
egentliga avsikt, tolkas som en forsdmring av mottagaren utifran dennes forstaelse. Vi
kan konstatera att en tron om att laget ska forsdmras ger lag motivation till att engagera
sig 1 fordndringsarbetet.

Respondenterna i studien tror att en kompetenskartliggning som genomfors tillsammans
med varje medarbetare, kan hjidlpa individen att medvetandegora sin sjilvbild och
dirmed motivera hen till att sdtta personliga kompetensmal for att utvecklas i1 sin
arbetsroll. van Dam, m.fl. (2008) diskuterar vikten av ett utvecklande klimat i
organisationen och hur det bidrar till 6ppenhet gentemot fordndringar. Vi tror att
individer som har en vilja att sjdlva utvecklas ocksa dr mer mottagliga for fordndringar 1
den omgivande kontexten, eftersom de troligen ser personliga utvecklingsmojligheter i
forandringssituationer. Foretaget har tidigare anvint sig av matriser da de kartlagt
kompetens. Respondenterna ser vinster 1 att anvdnda en kartldggning som verktyg vid
bemanningsplanering och kompetensforsorjning. De tidigare kartliggningsinsatserna
har dock stott pa olika svérigheter, till exempel att omfattningen blivit allt for stor eller
att matrisen fort blivit inaktuell eftersom inte ndgon har varit ansvarig for dess
uppdatering.

Erfarenheter frdn tidigare fordndringsprocesser kan bade forenkla och forsvara
utgangsldget for kommande fordndringar och beror pd vilken tankemodell som styr
synen pé fordndringar 1 allménhet (Senge, 1995). Vi menar att tidigare erfarenheter 1 ett
vidare perspektiv utgors av bade praktiska aspekter och kénsloméssiga upplevelser. Ur
denna erfarenhet fods generaliserande tankemodeller som ddrmed bade kan hamma och
fraimja fordndringsarbete. Medvetenheten om betydelsen av tidigare erfarenheter och
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gemensamma reflektioner kring dessa, kan enligt vir mening mdgjliggéra att
underliggande problem synliggors och ger framtida fordndringar goda forutsittningar.

En strategi som anvédnds i foretaget for att forsoka fi rutiner att bli anvinda é&r
uppfoljning. Beskrivningarna av uppfoljningsarbetet varierar; tjat, uppmaérksamhet,
intresse, efterfrigan och revisioner ar alla exempel pa respondenternas verktyg eller
faktorer de tror &r viktiga for att en rutin ska bli anvdnd. Vi menar att
uppfoljningsarbetet indirekt sdnder signaler fran ledningshall att rutinen ar viktig, vilket
1 sin tur kan skapa motivation och ge fordndringsarbetet storre mening. Dessutom tror vi
att en planerad och medveten uppfoljning kan leda till diskussioner, dér ytterligare
forbittringsforslag ges mojlighet att komma till ytan. Vi hdvdar att uppf6ljning haller
visionerna kring fordndringsarbetet vid liv och kan uppméirksamma uppkomna
svarigheter 1 arbetet, vilket dirmed bor 6ka mdjligheterna for en rutin att overleva pa
lang sikt.

4.2.2 Delaktighet som redskap fér Ildrande och utveckling av
systemtdnkande

En aterkommande faktor i samtalen med respondenterna dr delaktighet; att alla berérda
parter behover involveras sa tidigt som mdjligt 1 en fordndringsprocess. Respondenterna
menar att det okar kvaliteten pad sjdlva fordndringen och gor att mottagandet och
genomforandet sker betydligt mer framgingsrikt. En av studiens respondenter
konstaterar att delaktighet 1 fordndringar dr den faktor som skiljer de goda exemplen
frdn de déliga. van Dam, m.fl. (2008) menar att organisationer dér cheferna har nira och
stodjande relationer till sina medarbetare tenderar att gora dessa mer delaktiga dn i1
organisationer dér hierarkin &r mer tydlig. Vidare patalar forskarna att delaktigheten 1
sin tur medfor att fordndringsarbetet far ett bittre resultat. Respondenterna beréttar att
de lattaste implementeringarna sker nédr fordndringsforslagen har kommit frén
medarbetarna och nér de dr med och utformar rutinen. Syftet dr d4 redan forankrat hos
dem och det finns en fOrstéelse for rutinens relevans. Detta kan enligt oss exemplifiera
en hog grad av delaktighet. Oavsett varifran initiativet kommer anser vi att delaktighet
forbereder medarbetarna pa fordndringen och att de dirmed inte nddvéndigtvis reagerar
lika negativt som om beskedet kommer plotsligt fran ovan. Har de dessutom sjdlva
kommit med initiativet, tror vi att de anstrdnger sig mer for att fi rutinen att fungera.
Hovlid, m.fl. (2012) visar i sin studie tydligt hur delaktighet frdn olika nivder i en
organisation stimulerar utveckling av rutiner och arbetssitt. Samtidigt menar forskarna
att delaktigheten leder till ldrande pd double-loop nivd och att gemensamma
tankemodeller darmed utvecklas. I det fordndringsexempel didr en av respondenterna
beskriver hur hen startade upp en ny avdelning, forklaras framgangen med att
forandringen planerades och genomfordes av en referensgrupp dér olika berorda parter
var representerade. Vi tror att samarbetet bidrog till en bittre forstaelse for de andras
arbetsforhallanden och vi vill pasté att delaktighet &r en forutsittning for att mojliggdra
teamldrande. Vi har dirmed svart att se hur en hogre niva av ldrande och forstéelse ska
kunna utvecklas i organisationer som levererar nya rutiner och andra fordndringar i
fardigt format fran ledningen till medarbetarna. Dessa organisationer gar troligtvis miste
om viktiga detaljer som organisationens strategiska ledning omdjligt kan kdnna till pa
egen hand, men som mellanchefer och medarbetare hanterar dagligen och som kan vara
avgorande framgéngsfaktorer.
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Lundmark (1998) menar att kompetenskartldggning inte bér genomforas av en enskild
chef, utan att delaktighet frdn badde medarbetaren och andra nyckelpersoner berikar
kartldggningen. Respondenterna 1 studien patalar att bilden inte blir rittvis om
produktionsledaren pa egen hand kartligger medarbetarnas kompetens. Vi menar att om
medarbetarna far delta 1 kartldggningen skapas forutséttningar for att utveckla rutinen
utifran ett storre perspektiv. Medarbetarna kan da bidra med ytterligare aspekter och
dessutom tror vi att en inbjudan till delaktighet sédnder signaler fran ledningen till
medarbetarna om att de dr en betydelsefull resurs, vilket sannolikt skapar motivation i
det dagliga arbetet.

Det finns vissa utmaningar med att involvera olika hierarkiska nivder i planeringen och
implementeringen av fordndringar. [ strdvan efter teamldrande, liksom andra
gruppdynamiska processer, uttalar Senge (1995) vikten av trygghet och maktbalans
mellan parterna. Granberg (2011) kritiserar Senge for att negligera komplexiteten i
ménskliga méten (exempelvis konflikter, rangordning och grupperingar) 1 strivan efter
helhetstinkande. I var studie kan vi se att Granbergs kritik dr befogad. Vi menar att det
finns en inbyggd maktaspekt 1 relationen mellan en chef och dess medarbetare som ar
omdjlig att bortse ifrdn. Aven om det finns en uppriktig strivan efter maktbalans i
motet, dr det nog svart att uppnid ur bade medarbetarens och chefens perspektiv.
Individer fran samma hierarkiska nivd, har ett bittre utgingslige for Oppen
kommunikation, anser vi. Det finns emellertid hypotetiska problem dven i sddana
gruppkonstellationer, om vi véger in Granbergs (2011) tankar om de individuella
konflikter, inofficiella maktstrukturer och allianser som forekommer i de flesta grupper.
For att problematisera delaktigheten ytterligare fragar vi oss om den &r efterstrdvansvird
1 alla typer av fordndringar. Att stdndigt striva efter delaktighet fran alla berérda parter
ar tidskrdvande, vilket inte &r realistiskt vid alla tillfdllen. Vissa forandringar behdver
genomforas snabbt och effektivt. Dock kan man 1 efterhand utreda hur effektivt det
snabba tillvigagangssittet faktiskt dr, eftersom fordndringar inte alltid overlever. Vi
misstdnker att om en rutin maste goras om, har den 1 slutinden tagit mer tid 1 ansprak an
om ett grundligt forarbete hade gjorts. Det finns en podng i det resonemang déar
respondent E patalar att vissa rutiner snarare syftar till att formedla information &n att
engagera organisationen. Det dr behovet av bidragande aspekter som avgor graden av
delaktighet.

4.2.3 Forstaelse for syftet underlattar implementeringen och reducerar
motstand

Forstaelse for fordndringens syfte dr av storsta vikt nér fordndringsforslag ska formedlas
ut 1 organisationen, sdger studiens respondenter. Nar produktionsledarna inte erhéller en
tillracklig forklaring till varfor en fordndring ska inforas sd &r det svart att bemota
medarbetarnas frigor och invindningar. Losningen &r att be om ett fortydligande av
syftet eller s& forsoker de tillsammans skapa en fOrstielse genom gemensamma
resonemang 1 produktionsledargruppen. Vi anar att medarbetarnas reaktioner paverkas 1
negativ mening om deras ndrmaste chef verkar osdker pa fordndringens syfte. Vid de
tillfallen d& produktionsledarna bide forstdr varfor en fordndring ska inforas och ar
delaktiga 1 fordndringsarbetet underldttas implementeringen, enligt flera respondenter.
Granberg (2011) betonar vikten av att forklara varfor en kompetenskartlaggning ska
genomforas for att undvika misstinksamhet frdn medarbetarna. Vi ser en uppenbar
svarighet med att implementera kompetenskartldggning som arbetsrutin i och med att
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kartliggningen handlar om att beddma medarbetarna, vilket kan vara kénsligt. Detta
skulle — om de inte forstar vad bedomningen ska anvéndas till — kunna skapa oro och
misstdnksamhet bland de anstéllda. Vi menar att delaktighet i processen kan underlitta
forstaelsen for en kompetenskartldggningsrutin och forhoppningsvis minska skepsis mot
den. Ar sdvil produktionsledare som medarbetare involverade i arbetet skapas littare ett
forum for gemensamma reflektioner och mgjlighet att bygga upp gemensamma visioner
1 arbetet (Senge, 1995). Granberg (2011) menar att syftet med kartldggningen bor
kopplas till konkreta arbetsmoment, till exempel medarbetar- och lonesamtal, vid
rekrytering eller planering av kompetensutvecklingsinsatser. Ar syftet tydligt preciserat
och kopplat till specifika omrdden tror vi att mottagandet och anvédndningen av
kartliggningen kan underléttas. Dock forutsitter det att mottagarna litar pa syftet och
inte anar en underliggande agenda (Oreg, 2006). Att lata medarbetarna delta i1
framtagningen tror vi kan vara ett sitt att skapa tillit for syftet med en
kompetenskartlaggningsrutin.

Hovlid, m.fl., (2012) har 1 sin studie sett hur gemensamma reflektioner medfort en
storre forstdelse for organisationen som helhet, vilket 1 sin tur har 6ppnat upp for en
vidare kommunikation och problemldsning mellan de anstdllda. Vi har tidigare 1 var
studie lyft fram svérigheten med att férmedla information frdn ledningen ut 1 féretaget.
Respondenterna anger tvé skilda forklaringar till informationsproblematiken. Delvis
sdgs avsaknaden av jobbmail orsaka ett begrinsat informationsfléde och delvis forklaras
problematiken med att produktionsledarna inte har en tillricklig forstéelse for syftet.
Huruvida nagon av dessa forklaringar ar riktig har underordnad betydelse, men
mangfalden av aspekter gor att ett problem kan ifragaséttas pa ett mer nyanserat sitt. Vi
tanker oss att forum for konstruktiva meningsutbyten kan berika de individuella och
gemensamma bilderna av ett problem och underlédtta sdkandet efter underliggande
orsaker, vilket ger goda forutsittningar for ldrande pa double-loop nivd (Argyris &
Schon, 1996).

Att gemensamma reflektioner dr svaret pa manga problem vid fordndringsarbete dr en
stark forenkling av verkligheten. Det dr svart att avgora var grinsen gar for hur ménga
som ska involveras 1 reflektionen. En annan aspekt som vi stéller oss kritiska till &r hur
realistiskt det dr att en organisation dr beredd att avsitta all den tid som gar at for att lata
gemensamma reflektioner och visioner vidxa fram. Det gir dessutom att ifrigasitta
huruvida en gemensam forstaelse ar efterstrdvansviérd vid alla typer av fordndringar. Vi
menar att strdvan kan g till 6verdrift om maélet enbart &r att skapa en enda gemensam
uppfattning av ett problem. Det kan da finnas en risk for att nyanser suddas ut till den
grad att meningsskiljaktigheter inte tolereras och diarmed inte lyfts fram, vilket skulle
kunna leda till enkelspariga 16sningar och sdmre fordndringsresultat. Trots detta &r
vinsterna stora 1 att skapa och uppmuntra forum foér gemensamma reflektioner. Vi anser
att den helhetssyn som kan skapas 1 gemensamma reflektioner och diskussioner kring
olika aspekter och perspektiv kan bidra till en mer sann bild av verkligheten.

4.2.4 Sammanfattande reflektioner

Mainniskor 1 en organisation angriper problem utifran sin egen forstielse av omvirlden
och sin roll 1 ett system. Denna selektiva betraktelse kan mycket védl bygga pa
antaganden och behdver darfor inte representera verkligheten (Senge, 1995). Genom att
reflektera tillsammans med andra parter 1 organisationen kan man bygga upp en storre
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forstaelse for systemet som helhet och samtidigt for sin egen roll i sammanhanget
(Sandberg & Targama, 1998).

For att skapa forstaelse for syftet med kompetenskartliggning som arbetsrutin ser vi
utifran studiens resultat att medarbetarna och produktionsledarna tillsammans bade
behover utarbeta rutinen och genomfora kartlaggningen. Vi ser ett vérde 1 att deras olika
perspektiv kompletterar varandra, vilket kan medfora att fler aspekter kring rutinen lyfts
fram och diskuteras. Detta tror vi genererar 1 att rutinen far hogre kvalitet. Att engagera
olika parter 1 ett system kan medfora att den framtagna rutinen ar sa pass genomarbetad
att den inte behdver revideras eller bytas ut 1 efterhand. Delaktighet &r enligt var mening
en bra vig till att skapa forstaelse. Det krévs ett forum for 6ppen kommunikation och sa
stor maktbalans som mojligt om organisationsmedlemmarna ska fa mojlighet att
uttrycka sina tankar och frdgor kring processen. Ett sadant forum utgér goda
forutsittningar for larande, dven om situationen kan betraktas som svaruppndelig. Om
de anstillda inte forstir syftet till en fordndring, ges ett utrymme for egen tolkning. Vi
tror att det kan leda till att forandringsforslag uppfattas som forsamringar, sarskilt om de
paminner om tidigare fordndringar som varit mindre lyckade. Vi menar att ett sadant
tolkningsutrymme innebédr en onddig risk for motstdnd och spekulationer.

Produktionsledarnas roll som formedlare av foretagsledningens budskap ar komplex. De
har en uttalad uppgift i att vidarebefordra information fran ledningen till medarbetarna.
Samtidigt har de ett ansvar for att skapa motivation hos sina medarbetare till att utfora
de fordandringar ledningen presenterar, vilket kan vara utmanande om informationen har
ett negativt innehdll. Oavsett vad produktionsledarna anser om ett fordndringsforslag
maste de visa att de tror pa det de formedlar, siger respondent C. Schneider, m.fl.
(1996) beskriver mellanchefen som en viktig forebild for sina medarbetare som inte
bara ska forstd utan ocksa stodja fordandringar. Vi tror att produktionsledarnas roll i
systemet dr svarhanterad da de utgor en nyckelfunktion 1 manga processer. De har ett
stort ansvar vid implementeringen och uppritthdllandet av en forandring, vilket
inkluderar att ge de forutsdttningar som krivs for att medarbetarna ska forstd vad
forandringen innebér. Vi tror att produktionsledarna behdver vara en naturlig part 1
savil beslutsprocessen som planeringen av en kompetenskartliggningsrutin, for att
kénna trygghet 1 sin roll och for att skapa den forstéelse som behdvs om de ska kunna
tro pa rutinen. Detta ger goda forutséttningar for att férmedla information pa ett tydligt
och tillforlitligt satt, vilket 1 sig dr en framgéngsfaktor.

Studiens respondenter har patalat att ledningens stod till forandringsprocesser ar av
storsta vikt for dess dverlevnad och vi har fatt manga indikationer pa att uppfoljning ar
den faktor som starkast haller fordndringen vid liv nir den vél &r implementerad. Det dr
svért att 1 forhand planera och forutse vilka svarigheter en fordndring pa sikt kommer att
stdllas infor. Verkligheten foridndras stindigt och allt eftersom tiden gar kan nya fokus
anses viktigare 1 fordndringsprocessen. Vi menar att kontinuerlig uppfoljning kan hjélpa
till att pdminna om syftet med en ny rutin. Dessutom tror vi att uppfoljningsarbetet
erbjuder tillfdllen for att uppdatera bade fordndringsprocessen och sjdlva rutinen allt
eftersom tiden gér och verkligheten stéller nya “krav”, uppfoljningen fungerar dd som
ett redskap for att kontrollera fordndringsarbetets relevans. 1 uppfoljningsarbetet skulle
reflektioner och ldrande vara naturliga delar, vilket Okar engagemanget 1
forandringsprocessen ytterligare. Vi kan genom detta resonemang konstatera att en
djupare forstaelse for arbetet byggs upp Over tid och behover diarfor ges utrymme att
utvecklas ldpande under fordndringsprocessen.
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Det systemteoretiska tankesdttet bestdr enligt Granberg (2011) av forenklingar av
verkligheten 1 organisationer. Vi anser dock att en forenklad bild av verkligheten kan
hjdlpa oss och &dr nddvdndig 1 undersokningen av ett méngfasetterat omrade.
Organisationer dr komplexa system som inbegriper relationer, konflikter och
maktaspekter, vilket forsvarar studiet av fordndringsarbete. Ett system paverkas inte
uteslutande av en koncentrerad hdndelse i taget som ger en enda konsekvens. Om flera
fordndringar sker samtidigt, i samma eller 1 olika delar av systemet, dr det svart att hitta
den “egentliga” orsaken till ett problem. Dessutom kan man frdga sig var granserna for
systemet ska dras. Det ter sig, utifran ett systemteoretiskt tankesétt, svart att identifiera
allméngiltiga framgangsfaktorer. Ur det perspektivet tror vi snarare att kombinationen
av faktorer och kontexten som préglar situationen vid det tillfdlle en fordndring ska
implementeras, dr det som avgor fordndringsarbetets resultat. Véar ambition, att
identifiera framgéngsfaktorer vid implementering av fordndringar, forutsétter (mer eller
mindre) att organisationens normallidge priglas av stabilitet snarare &n stindig rorelse.
Vi vill trots denna diskussion hidvda att det finns en podng med att belysa specifika
faktorer som kan ha betydelse vid fordndringsarbete. Vi tror att faktorerna ar delar 1
systemet som kan forenkla planeringen och implementeringen av férdndringsarbeten,
forutsatt att det finns en medvetenhet om faktorernas roll i ett vidare perspektiv.

4.2.5 Slutsatser

Vi har i studien identifierat faktorer som har betydelse for fordndringsarbete i foretaget
och undersokt hur de kan hanteras for att underldtta implementeringen av en
kompetenskartliggningsrutin i foretaget. Studiens slutsatser presenteras hdr genom
besvarande av frdgestdllningarna utifrdn de identifierade faktorerna, i tur och ordning.
Ddrpa foljer ett avslutande forslag till vidare forskning, vilket avrundar avsnittet.

Vi kan konstatera att tidigare erfarenheter frin fordndringsprocesser 1 foretaget har
betydelse for implementeringen av kommande fordndringar. Genom att uppmérksamma
och dra lirdom av dessa erfarenheter, oavsett fordndringarnas utfall, kan tidigare
erfarenheter underldtta implementeringen av en kompetenskartldggningsrutin 1
foretaget.

Delaktighet och formedling av relevant information, fran ett tidigt stadium 1
forandringsprocessen, utgdr betydande faktorer vid fordndringsarbete 1 fOretaget.
Delaktighet och information foder engagemang och minskar motstindet infor en
kompetenskartliggningsrutin. En gemensam utformning av rutinen gor den relevant
eftersom fler perspektiv och aspekter vdgs in. Darmed ges goda forutsittningar for en
kompetenskartlaggningsrutin att férankras 1 foretaget.

Forstaelse for fordndringens syfte har avgdrande betydelse for implementering av en
fordndring 1 foretaget. Vid implementering av en kompetenskartliggningsrutin ar
forstaelse for syftet sarskilt viktigt, dd rutinen innehaller ett beddmningsmoment.
Forstielse for syftet ger minskat utrymme for egen tolkning och reducerar darmed
spekulationer, oro och misstinksamhet mot fordndringsintentionen. Forstdelsen av
syftet underléttar framtagningen av en &ndamadlsenlig kompetenskartliggningsrutin,
vilket gor den lédttare att implementera.

Vi vill podngtera att det systemteoretiska tankesdttet har gett studien ytterligare
dimensioner. Vi hiavdar att identifierade faktorer okar sitt varde som framgingsfaktorer
dd de kombineras och anpassas till den aktuella kontexten. Dock kan vi utifrdn Senges
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(1995) resonemang konstatera att individuella aspekter 1 hans discipliner (oavsett vilka
framgingsfaktorer som har identifierats) kan motverka dven de bésta fordndringar.
Forekomsten av tankemodeller baserade pa felaktiga antaganden, eller en individ vars
personliga visioner gir emot fordndringsintentionerna, kan komma att sitta képpar i
hjulet for fordndringen. Under sddana omstdndigheter fyller inte specifika underldttande
faktorer ndgon funktion, sdvida de inte inbegriper dtgdrder for att komma at just de
problemen. Senges (1995) systemteoretiska perspektiv pa fordndringar — med larande 1
fokus — &r d& gynnsamma for organisationen. Individer som uppmuntras till delaktighet
och forstielse utvecklar en vilja att ldra och dr mer mottagliga for fordndringar 1 den
omgivande kontexten. Foljaktligen, menar vi, skapas ddrmed ett stérre engagemang i1 de
forandringsprocesser som forekommer i organisationen.

Vi tror att ett implementeringsarbete med ett vdl utformat och planerat
uppfoljningsarbete med kontinuerlig avstamning kan medfora att rutinen blir varaktig 1
langden. For framtida studier kan vi se ett stort virde 1 att undersdka uppfoljningens
betydelse som framgangsfaktor for en fordndrings 6verlevnad. En fortsdttningsstudie
inom omradet kan med fordel genomforas utifran flera perspektiv, genom att involvera
ytterligare funktioner pd olika nivéer i foretaget. Det vore dven intressant att belysa
mellanchefers roll 1 fordndringsprocessen ytterligare och att anldgga ett
medarbetarperspektiv i1 studiet av fordndringsarbete.
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Arbetslivspedagogik - ldrande, utveckling och ledarskap i organisationer Il (61-90
hogskolepodng) vid Linnéuniversitetet 1 Vaxjo. Syftet med studien ar att undersoka
vilka forutsittningar som behdvs for att lyckas med inforande av nya arbetssitt 1 ett
foretag. Vi tror att du som arbetsledare har en betydande roll 1 operativt
forandringsarbete 1 foretaget och déarfor dr vi mycket intresserade av att fa ta del av dina
tankar och erfarenheter.

Medverkan 1 undersokningen ér frivillig. Du kan sjdlvklart vélja att 1ata bli att svara pa
fragor och du kan avbryta din medverkan ndr som helst utan narmare forklaring.

Vi onskar, om du samtycker, att spela in intervjun och i efterhand att skriva ut den
ordagrant. Detta gdr vi for att underldtta bearbetningen av det insamlade materialet.
Materialet kommer inte att delges nagon annan dn oss, var handledare och uppsatsens
examinator. Nar uppsatsen dr godkdnd kommer vi att radera de inspelade intervjuerna.

I uppsatsen kommer inte foretagets eller personers namn att redovisas. Din integritet 1
studien skyddas genom att informationen du ldmnar kommer att avidentifieras i
uppsatsen. Det innebdr att uppgifter om till exempel alder, bostadsort eller liknande kan
komma att dndras for att undvika identifiering. Aven om vi gér vért yttersta i denna
strdvan vill vi gora dig uppmérksam pd att total anonymitet aldrig kan garanteras. Det
kan ténkas att nagon kénner igen, eller tror sig kénna igen, en viss persons uttalanden.

Uppsatsen berdknas vara klar i januari 2014 och kommer sedan att publiceras i DIVA,
som ir en offentlig databas for forskningspublikationer och studentuppsatser. Dessutom
kommer vi att ldimna den godkidnda uppsatsen till foretaget.

Vi vill aterigen tacka for att du stéller upp som intervjuperson. Har du nédgra fragor ar du
vialkommen att kontakta oss eller kursansvarig, se kontaktuppgifter nedan.

Med vinliga hélsningar
Annica Jangeborn & Linda Johansson
Kursansvarig for kurs 2PESOE:

Andreas Nordin
Institutionen for pedagogik
Linnéuniversitet
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INTERVJUGUIDE

PRODUKTIONSLEDARE

1.

Hur ldnge har du arbetat pa foretaget? Hur lange har du haft din nuvarande
befattning? Har du haft ndgon annan befattning pa den hir arbetsplatsen tidigare?

Planering och implementering

2.

Hur brukar det ga till ndr nya arbetsrutiner ska borja anvéndas hos er
produktionsledare? (ar det alltid s&, vilka andra sitt gor ni pa?) (ev. berétta exempel
ndr forslaget kommer fran A resp. B, still alla fo6ljdfragor for respektive exempel
innan du byter spér!)

- Vilka ar det oftast som dr med och planerar nya arbetsrutiner i foretaget?

- Vem kommer vanligen med forslag till nya arbetsrutiner?
(medarbetare/produktionsledare/ledning, dr det alltid s&?)

- I'vilken mén kan du paverka de nya arbetsrutiner som foreslas?
Pé vilket sétt brukar era medarbetare vara delaktiga nér ni infor nya arbetsrutiner?
- Vad tinker du om det?

Kan du sdga ndgot om hur din spontana kédnsla brukar vara i samband med att det ar
nya arbetsrutiner pa ging?

- Hur brukar det l1ata bland de andra produktionsledarna?

- Hur brukar det lata bland dina medarbetare?

Mojligheter och svarigheter

5.

Kan du beritta om ett exempel pa en lyckad fordndring (forklara: en ny arbetsrutin,
eller ndgon typ av fordndring i en existerande rutin)?

- Vad var det som gjorde att det blev sa bra? (sittet att géra pa/processen eller
resultatet/effekterna)

- Finns det ndgot som hade gjort det dnnu béttre? Vad tinker du om det?

Kan du beritta om ndgon mindre lyckad fordndring? (forklara: en ny arbetsrutin,
eller ndgon typ av fordndring i en existerande rutin)

- Vad tror du det var som gjorde att det inte lyckades? (séttet att gora
pa/processen eller resultatet/effekterna)

- Hade ni kunnat gjort pa ndgot annat sétt? Vad tinker du om det?

. Vad var den storsta skillnaden mellan de hér tva fallen, tror du? (ifall en ny

arbetsrutin har 6verlevt men inte den andra)
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8. Vilka ar framgéngsfaktorerna for att en ny arbetsrutin ska bli anvénd enligt dig?
Kompetenskartlaggning i arbetsgruppen

9. Vi ska prata lite om kompetenskartliggning. Vad ar kompetenskartlaggning for
dig? Med kompetenskartliggning menar vi: ett sétt for att hdlla reda pa och
dokumentera vem som kan vad i en arbetsgrupp. Vill du beritta hur du gor idag for
att halla reda pa vem som kan vad 1 din grupp?

- Hur ndjd dr du med ditt sétt?
- I den bésta av védrldar, hur hade du velat ldgga upp det?
10. Vilka fordelar ser du med att kartlagga kompetensen?
11. Vilken roll skulle medarbetarna ha i en kompetenskartldaggning?
- Vad tinker du om att engagera medarbetarna i arbetet?
12. Finns det négra hinder 1 vigen for att kartldgga medarbetarnas kompetens?
(Forslag: Individ, grupp, system, organisation)

13. Ar det nigot annat du vill prata om kring arbetsrutiner eller
kompetenskartldggning?

HR-REPRESENTANT

1. Hur ldnge har du arbetat pa foretaget? Hur lange har du haft din nuvarande
befattning?

Planering och implementering

2. Hur brukar det gé till nédr ni planerar och fattar beslut om att inféra nya
arbetsrutiner? (dr det alltid s4, vilka andra sétt gor ni pa?) (ev. beritta exempel)

3. Vem kommer vanligen med forslag till nya arbetsrutiner?
(medarbetare/produktionsledare/ledning, dr det alltid sa?)

4. Pa vilket sétt brukar era medarbetare vara delaktiga nir ni infor nya arbetsrutiner?
- Vad tinker du om det?

5. Vad anser du vara viktigt att tinka pa nir ni planerar att infora nya arbetsrutiner,
om du sjdlv fick bestimma?

- Stdmmer det 6verens med hur ni vanligen gor?

6. Nar brukar ni vanligen borja involvera produktionsledarna vid nya arbetsrutiner?
(t.ex. 1 vilket stadium)

- Pé vilket sdtt involveras de?
- Vilka reaktioner brukar ni méta? (produktionsledare/medarbetare)
Mojligheter och svarigheter

7. Kan du beritta om ett exempel pd en lyckad fordndring (forklara: en ny arbetsrutin,
eller ndgon typ av fordndring i en existerande rutin)?

II



8.

9.

10.

11.
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- Vad var det som gjorde att det blev sa bra? (sittet att géra pa/processen eller
resultatet/effekterna)

- Finns det ndgot som hade gjort det dnnu béttre? Vad tinker du om det?

Kan du beritta om ndgon mindre lyckad fordndring? (forklara: en ny arbetsrutin,
eller ndgon typ av fordndring i en existerande rutin)

- Vad tror du det var som gjorde att det inte lyckades? (séttet att gora
pa/processen eller resultatet/effekterna)

- Hade ni kunnat gjort pa ndgot annat sétt? Vad tinker du om det?

Vad var den storsta skillnaden mellan de hér tva fallen, tror du? (ifall en ny
arbetsrutin har 6verlevt men inte den andra)

Kan du uppskatta hur stor del av de nya arbetsrutiner som tas fram som dverlever?
(beritta lite om historiken 1 foretaget!)

- Hur vet man att det fungerar? (Hur f6ljer ni upp?)

- Finns det ndgon uttalad projektprocess for forandringsarbete hos er? (Nagon
mall {6r planering, genomforande och uppf6ljning)

Vilka ér framgangsfaktorerna for att en ny arbetsrutin ska bli anvédnd enligt dig?

- Vilka utmaningar kan du se?

Kompetenskartlaggning

12.

13.
14.

15.

16.

Vi ska prata lite om kompetenskartldggning. Vad ar kompetenskartldggning for
dig? Med kompetenskartliggning menar vi: ett sétt/system for att halla reda pa och
dokumentera vem som kan vad i en arbetsgrupp.

Vilka fordelar ser du med att kartlagga kompetensen?

Vilken roll skulle medarbetarna ha i en kompetenskartliggning?

- Vad tinker du om att engagera medarbetarna i arbetet?

Finns det ndgra hinder i vdgen for att kartldgga medarbetarnas kompetens?
(Forslag: Individ, grupp, gruppledare, system, organisation)

Ar det ndgot annat du vill prata om kring arbetsrutiner eller
kompetenskartldggning?

III
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CHECKLISTA

Att tinka pa:

1.

Se till att eventuella f6ljdfragor ar relevanta utifran studiens syfte och
fragestillningar:

1. Vilka faktorer har betydelse for implementering av forandringar 1 foretaget?
2. Hur kan dessa faktorer underlitta implementeringen av en
kompetenskartlaggningsrutin i1 foretaget?

Syfte: Vi tror att ett hallbart resultat vid implementering av nya arbetsrutiner har storre
mojlighet att uppnés om tillvigagéngsséttet skraddarsys for den specifika kontexten.
Studiens dverordnade syfte dr darfor att identifiera faktorer som kan paverka inforandet
av en kompetenskartliggningsrutin 1 det undersokta foretaget.

2.
3.

Ej for akademiskt sprék.
Lat det bli tyst ibland.

Att informera om:

4.

7.
8.

Kort om forskargruppen och studiens syfte:

a. Om oss: Tva studenter, gar 5:e terminen pd Personal- och arbetslivsprogrammet
vid Linnéuniversitetet 1 Vaxjo. Skriver nu C-uppsats inom dmnet
arbetslivspedagogik.

b. Syftet dr att undersoka faktorer som kan underlétta inforandet av en ny

arbetsrutin sd att den blir hallbar 1 ldngden. Vi ténker sarskilt pa rutiner kring
personalrelaterade fragor (t.ex. sjukfranvaro, medarbetarsamtal,
kompetensutveckling eller bemanning)

Om intervjun: Vi vill gérna att den hér intervjun kiinns mer som ett samtal. Vi
kommer bdda att stdlla frdgor och vi ska forsoka undvika forhorsstimning.

Informationen som respondenten ldmnar kommer att behandlas konfidentiellt dvs.
avidentifieras samt att medverkan ar frivillig.

Ritten att ndr som helst kunna avbryta medverkan.

Intervjun kommer att spelas in i samtycke med IP.

Efter genomford intervju:

9.

Avsluta med att berétta vad informationen ska anvéndas till och hur uppsatsen
kommer att hanteras. Det vi har pratat om nu kommer bara att anvindas till den hir
studien.



