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Förevarande uppsats utgör en kvalitativ studie av faktorer som har 
betydelse vid förändringsarbete, utifrån berättelser av arbetsledare 
och HR-personal. Studiens överordnade syfte är att identifiera 
faktorer som kan påverka införandet av en 
kompetenskartläggningsrutin i det undersökta företaget. Ett 
systemteoretiskt tankesätt anlades som genomgående teoretiskt 
perspektiv i undersökningen och semistrukturerade intervjuer har 
utgjort grunden för empiriinsamlingen. Följande frågeställningar 
besvaras: “Vilka faktorer har betydelse för implementering av 
förändringar i företaget?” och “Hur kan dessa faktorer underlätta 
implementeringen av en kompetenskartläggningsrutin i företaget?”. 
Resultaten åskådliggör att tidigare erfarenheter av 
förändringsarbete, delaktighet i processen och förståelse för 
förändringens syfte utgör underlättande faktorer. Genom att 
anlägga det systemteoretiska tankesättet på resultaten landar vi i 
slutsatsen att faktorerna behöver kombineras och kontextanpassas 
för att ge en förändring goda förutsättningar.  
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1. INTRODUKTION 
Förändringsprocesser handlar om komplexitet, systemtänkande, 
komplementaritet, kaotiska processer och icke kausala samband. (Ahrenfelt, 
2001, s. 56)  

I organisationsteorins äldre dagar ansågs det organisatoriska normalläget vara stabilitet, 
som en maskin med lättare underhållsbehov. Förändringsarbete var undantagsåtgärder 
som ibland var nödvändiga att ta sig an, främst av cheferna i organisationen (Forslund, 
2013). Idag ser det annorlunda ut. Nutidens organisationer är hela tiden i rörelse i en 
strävan efter utveckling och förändring är numera att betrakta som ett normaltillstånd i 
många organisationer (Nilsson, Wallo, Rönnqvist & Davidson, 2011). Rubriken till 
denna studie; “Det verkar alltid omöjligt tills dess att det är gjort”, är ett citat från 
Nelson Mandela. Vi anser att detta är en bra beskrivning av människors komplicerade 
förhållande till förändringar och därför fick citatet representera uppsatsen. Forslund 
(2013) belyser två olika sätt att bemöta förändringar i organisationer, beroende på om 
normaltillståndet anses vara stabilitet eller förändring. Om det önskade tillståndet är 
stabilitet betraktas förändringar som ett hot, men om normalläget istället utmärks av 
kontinuerlig rörelse och utveckling, handlar det snarare om att skapa tillfälliga 
hållplatser av stabilitet.      
Att system tenderar att återskapa balans när de utsätts för en förändring, benämns inom 
biologin som homeostas, något som Ahrenfelt (2001) sammankopplar med 
organisationers och medarbetares benägenhet att agera mot förändringar. Han har 
iakttagit att såväl människor som organisationer förhåller sig till representationer av sig 
själva och att upprätthållandet av dessa bilder motverkar förändringar – ett fenomen han 
benämner som ”no change concept” (Ahrenfelt, 2001, s. 112). Inom fenomenet 
betraktas stabilitet vara mer eftersträvansvärt än rörelse. Ahrenfelt (2001) beskriver 
värdet i stabiliserande processer, men poängterar att det snarare handlar om att 
stabilisera systemet på en ny högre nivå efter en förändring, än att återgå till 
utgångsläget. I nutida organisationer, där förändringar är ständigt närvarande och 
överlappar varandra, ligger det utmaningar i att veta när förändringsprocessen är 
stabiliserad (Angelöw, 1991). 
När en organisation genomför en förändring ändras förutsättningarna för människors 
arbete, exempelvis kan förändringen resultera i nya arbetsuppgifter eller rutiner, 
ändrade maktförhållanden, nya kollegor och chefer eller till och med varsel (Forslund, 
2013). Reaktionerna är ofta emotionella hos de individer och grupper som drabbas och 
det är inte helt ovanligt att samma person upplever ambivalenta känslor inför en 
förändring (Forslund, 2013). Granberg (2011) påstår att medarbetare som är motiverade 
till en förändring kommer att agera för att förenkla processen, samtidigt som de 
medarbetare som inte är motiverade kommer att hålla hårt i resurser som de egentligen 
hade kunnat avvara. En förändring som går emot medarbetarnas personliga 
värdegrunder kan skapa cynism hos dessa individer (Senge, 1995). 
Förändringsarbete är ett komplext område och är vanligt förekommande i 
organisationer, vilket gör ämnet intressant att studera, enligt vår mening. Vi vill 
undersöka om det finns särskilda faktorer som karaktäriserar lyckade 
implementeringsarbeten. Hur kommer det sig att vissa förändringar i arbetsrutiner 
genomförs framgångsrikt medan andra förändringsidéer blir liggande och samlar 



 

2 

 

damm? Förevarande uppsats utgör en kvalitativ studie av förändringsarbete i en 
organisation utifrån ett systemteoretiskt tankesätt. Studiens undersökningsobjekt är ett 
företag som verkar inom industrisektorn, där de tillverkar maskiner. Företaget ingår 
sedan några år tillbaka i en stor koncern och har därmed fått en ny företagsledning. 
Studien avgränsas genom att ta fasta på sökandet efter framgångsfaktorer vid införandet 
av nya arbetsrutiner i ett långsiktigt perspektiv. För att tydliggöra undersökningen 
beslutade vi oss för att utgå från en tänkt framtida kompetenskartläggningsrutin. Vi 
förde ett samtal med kontaktpersonen i företaget, vilket stärkte uppfattningen om att 
ämnesvalet var ett relevant studieobjekt. Undersökningen avgränsas ytterligare genom 
att enbart belysa produktionsledares och HR-funktionens erfarenheter och tankar. 
I uppsatsen används Nilssons, m.fl. (2011, s. 201) definition av kompetens; en 
“Samlingsbeteckning för den kunskap, färdighet, förmåga, erfarenhet etc. som en 
individ behöver för att framgångsrikt kunna genomföra ett visst arbete”. 
Kompetenskartläggning kan enligt Granberg (2011) utföras på ett flertal sätt och utgöra 
underlag för olika insatser i en organisation. I denna studie har följande definition 
utgjort grunden vid empiriinsamlingen och analysen av materialet; 
kompetenskartläggning innebär ett system för att hålla reda på och dokumentera vem 
som kan vad i en arbetsgrupp. Kompetenskartläggningen syftar här till explicita 
kunskaper och färdigheter i direkt relation till specifika arbetsuppgifter och härleds inte 
till personliga egenskaper. I uppsatsen behandlas begreppen implementering och 
införande av förändringar synonymt. Begreppen åsyftar; genomförande och tillämpning 
av förändringar i praktiken (NE.se, 2000-).  
Uppsatsen skrivs inom ramen för ämnet arbetslivspedagogik där förändringsarbete är ett 
ständigt aktuellt problemområde. Uppsatsen berör även de pedagogiska begreppen 
lärande, lärande organisationer, systemtänkande, kompetenskartläggning och 
implementeringsarbete. Målgruppen för följande uppsats kan exempelvis vara 
studerande inom ämnena arbetslivspedagogik eller organisation och ledarskap, 
förändringsledare, HR-funktioner och chefer i företag.   

1.1 Bakgrund 
Bakgrundsavsnittet inleds med en beskrivning av det systemteoretiska tankesättet, vilket 
utgör studiens teoretiska utgångspunkt. Därefter ges en översikt över olika faktorer som 
är vanligt förekommande vid förändringsarbete och införande av nya arbetsrutiner i en 
organisation, först med bakgrund i teorier och litteratur, därefter utifrån tidigare 
forskning. Avsnittet avrundas med en konkretisering av studiens teoretiska 
utgångspunkt och de initiala teman som har identifierats. Slutligen presenteras studiens 
syfte och frågeställningar.     

1.1.1 Förståelse för systemet - lärande organisationer 
Systemtänkande är en disciplin för att se helheter. Den hjälper oss att se 
sambanden mellan olika företeelser i stället för att se dem som skilda 
ting, att se förändringsprocesser och mönster i stället för stillbilder. 
(Senge, 1995, s. 72) 

Senge (1995) har ägnat mycket tid åt att studera vad han benämner som lärande 
organisationer och de faktorer som utmärker denna speciella organisationstyp. Han 
beskriver begreppet lärande organisationer med hjälp av fem inlärningsdiscipliner: 
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• Personligt mästerskap 
• Tankemodeller 

• Gemensamma visioner 
• Teamlärande 

• Systemtänkande 

Den femte disciplinen, systemtänkande, är den viktigaste då den binder samman alla de 
övriga till ett helhetskoncept (Senge, 1995). Senge (1995) understryker att lärande 
organisationer inte är ett tillstånd, utan snarare en ständig strävan. En organisation är 
aldrig fullärd utan måste hela tiden utveckla sina förmågor. 
Den första disciplinen personligt mästerskap utgörs av människors lust och förmåga 
att lära och utvecklas och syftar till att tillvarata den potential som var och en i en 
organisation besitter. Inom begreppet lärande organisationer sker lärandet alltid på ett 
individuellt plan och därför behandlar Senge (1995) disciplinen genom att studera 
kopplingen mellan det individuella och organisatoriska lärandet. Han menar att grunden 
för personligt mästerskap uttrycks på två vis; att en individ har en tydlig bild av vad 
som är viktigt i livet (personliga visioner) och att denna bild av vårt liv utgörs av en 
sann och nyanserad verklighet. En drivkraft för utveckling är att det finns en skillnad 
mellan nuläget och ett önskat tillstånd - strävan att uppfylla målet skapar kreativitet. 
Enligt Senge (1995) utmärks mål uppställda av personer med denna förmåga ha en 
känslomässig förankring, vilket ger en starkare drivkraft i strävan.  

Tankemodeller består av selektiva bilder av verkligheten och utgörs av omfattande 
generaliseringar. Tankemodeller är djupt rotade och styr, mer eller mindre medvetet, 
tolkningen av vår omgivning (Senge, 1995). Senge (1995) påpekar att 
implementeringen av en förändring (oavsett hur relevant förändringen må vara) mycket 
väl kan misslyckas om förändringsidéerna inte sammanfaller med existerande 
tankemodeller. Modellerna är så primära att beteendemönster riskerar att automatiskt 
falla tillbaka i gamla spår efter ett förändringsförsök, även om försöket gav goda 
resultat. ”Tankemodeller som är fast förankrade motverkar förändringar som 
systemtänkandet leder fram till” (Senge, 1995, s. 189). För att lyckas skapa en lärande 
organisation är det av största vikt att möjliggöra förändring av befintliga tankemodeller 
– det sker genom att synliggöra och ifrågasätta de modeller som styr organisationen. 
Ifrågasättandet måste ske med förståelsen att de utgörs av antaganden, snarare än 
sanningar. Därmed ger de aldrig en helt korrekt bild av ett system, vilket bör tas i 
beaktande när förändringsbenägenhet diskuteras. Vinsten i reflektioner kring våra 
bakomliggande antaganden kan, om ett helhetsperspektiv antas, leda fram till att man 
finner underliggande problem (Senge, 1995). 

Gemensamma visioner är en viktig hörnsten i den lärande organisationen och bör 
utgöra företagets yttersta strävan (Senge, 1995). Med en gemensam vision får 
förändringsarbete i organisationen ett högre syfte och utvecklingsprocesserna drivs 
framåt av organisationsmedlemmarnas sammanslutning. Arbetet med gemensamma 
visioner är ett långsiktigt arbete som kräver ihållande hängivenhet och engagemang. 
Vidare reflekterar Senge (1995) kring svårigheten i att lägga fram värdet i långsiktighet 
så människor förstår det på ett djupare plan. Resonemanget avrundas med slutsatsen 
att ”Människor tänker inte på lång sikt därför att de måste det utan för att de vill det.” 
(Senge, 1995, s. 195). Denna vilja skapas när individerna i organisationen har 
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personliga visioner som sträcker sig över tid och som stämmer överens med den för 
organisationen uttalade visionen. Senge (1995) menar att det ofta förhärskande 
tankesättet, att ledningen ska leverera en vision till medarbetarna, måste förkastas. 
Strategin bör istället tillåta visionen att växa fram genom dialoger bland organisationens 
medlemmar över tid. Gemensamma visioner uppkommer som en effekt av att 
personliga visioner förenas. Dock behöver företagets grundläggande principer ha en 
betydande roll i skapandeprocessen, då en gemensam vision blir kontraproduktiv om 
den motsätter sig företagets värderingar (Senge, 1995).  
Teamlärande grundar sig i dialoger mellan organisationens medlemmar (Senge, 1995). 
Dialog innebär ett fritt flöde av tankar, åsikter och erfarenheter i ett forum där trygghet 
och maktbalans är centrala förutsättningar. Syftet med en öppen dialog är att så många 
aspekter som möjligt ska uttryckas, och så småningom sammanfattas och värderas, för 
att nå fram till ett välövervägt beslut. Det sker genom att dialogen övergår i diskussioner 
där medlemmarna argumenterar och tar ställning till de framkomna tankarna (Senge, 
1995). Detta tillvägagångssätt, menar Senge (1995), föder samarbete och en högre nivå 
av lärande än vad som kan uppnås enskilt av respektive individ. “Våra tankar är delar av 
en helhet och denna helhet formas genom vårt sätt att samverka med och behandla 
varandra.” (Senge, 1995, s. 220).  
Systemtänkande innebär att anta ett synsätt där organisationen, liksom alla dess 
beståndsdelar, är sammanvävda i en obrytbar krets av orsak-verkanförhållanden. Det är 
inte helt lätt att se eller acceptera detta cirkulära synsätt, exempelvis kan det synas 
långsökt att leta orsaker i detaljerna i ett arbetsmoment för att finna förklaring till ett 
stort problem. Utifrån Senges (1995) teoretiska perspektiv är det dock fullt möjligt att 
lösningen på ett övergripande problem kan ligga i en synbart bagatellartad detalj. 
Svårigheten med att anta ett övergripande perspektiv på den egna organisationen kan 
delvis förklaras med att vi själva är beståndsdelar i det stora systemet och därmed har 
svårt att kliva utanför och blicka in. Mer vanligt är att söka förklaringar till problemen 
genom att föreställa sig processer som linjära samband. Att istället anta det cirkulära, 
systemteoretiska tänkandet innebär raka motsatsen med fokus på samband som obrutna 
kretslopp snarare än raka spår.  
Senge (1995) menar att det linjära tänkandet har flera inbyggda problem. Först och 
främst har de åtgärder som bedöms vara aktuella en benägenhet att medföra nya 
problem, då sökandet efter lösningar med ansats i det linjära synsättet ofta begränsas till 
att leta efter närliggande förklaringar. Dessutom tenderar de nya problemen att dyka upp 
i andra delar av systemet, vilket gör det svårt att se sambandet då det många gånger är 
andra personer som drabbas av effekterna. Ett annat problem är tidsaspekten. Många 
begår misstaget att vara för snabba i utvärderingen av ett beslut, utan att ta hänsyn till de 
fördröjningar som ofta finns i systemet. När ett beslut visar positiva effekter bedöms 
situationen som gynnsam; symptomen är eliminerade och därmed ifrågasätts lösningen 
inte ytterligare. När sedan nya omfattande problem uppstår - kanske i en annan del av 
systemet och med flera års fördröjning - kopplas dessa inte ihop med ett beslut som 
fattats långt tidigare och som initialt visade goda resultat. Senge (1995) beskriver det 
organisatoriska fenomenet med liknelsen att bota symptom snarare än sjukdom. Han 
menar att företag tenderar att skapa kortsiktiga symptomdämpande åtgärder snarare än 
långsiktiga lösningar på det egentliga problemet. En tredje invändning mot det linjära 
sättet att hantera organisatoriska problem är utmaningen att lyckas hitta lösningar med 
hävstångseffekt utan den systemteoretiska förståelsen för organisationen. Anledningen 
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till att det är svårt, är att hävstången sällan finns i det mest uppenbara alternativet. 
Istället för att söka efter lösningen med bäst hävstångseffekt, fokuserar de flesta än mer 
ihärdigt på sitt vanliga sätt att hantera problemet, vilket resulterar i allt sämre resultat. 
En stark anledning till att hävstångseffekten är eftersträvansvärd är att den oftast för 
med sig en varaktig verkan, det vill säga en förändring med stor överlevnadspotential 
(Senge, 1995). 
Senge (1995) hävdar att ett systemteoretiskt tänkande är lösningen på dessa problem. 
Tidsmässiga fördröjningar mellan orsak och verkan och förskjutningar mellan olika 
delar i systemet finns i alla organisationer. Medvetenheten om detta ger goda 
möjligheter att lyckas finna det egentliga problemet, snarare än att nöja sig med 
den ”lösning” som ligger närmast tillhands. Att fokusera på att åtgärda den 
grundläggande orsaken ger också en ordentlig hävstångseffekt vilket gör effekten både 
kraftfull och långsiktig (Senge, 1995). 

Lärande organisationer bygger på en helhetssyn. Fundamentet i skapandet av den 
lärande organisationen utgörs av de fem inlärningsdisciplinerna, där systemtänkandet 
genomsyrar och binder samman de övriga disciplinerna (Senge, 1995). Granberg (2011) 
lyfter dock kritik mot det systemteoretiska tankesättet. Han menar att beskrivningen 
bitvis är onyanserad och ifrågasätter hur harmoniskt ett system egentligen är. Det finns 
en avsaknad av konfliktaspekter i Senges framföring och helhetsfokuseringen medför 
att individuella särskillnader i makt suddas ut. Vidare resonerar Granberg (2011) om ett 
alternativt synsätt, där enheter möts och interagerar snarare än att de utgör delar av ett 
system och därmed står i beroendeställning till varandra. Även lärande organisationer är 
ett omtvistat begrepp. Jacobsen och Thorsvik (2008) ifrågasätter att förespråkarna får 
det att verka som om just de har det enda receptet för att bli en lärande organisation, i 
själva verket kan tillvägagångssätten för att skapa lärande organisationer variera. Även 
Granberg (2011) kritiserar begreppet lärande organisationer och påpekar att det medför 
att även icke-lärande organisationer borde existera, vilket inte är fallet. Vidare beskriver 
han att individuellt lärande pågår i alla organisationer, oavsett hur de benämns, men att 
det aldrig finns någon garanti för att organisationen delges lärandet. Forslund (2013) 
sammanfattar diskussionen med att såväl lärande organisationer som andra idéer om 
organisatoriskt lärande fallerar i att kunna ge garanterad succé. 

1.1.2 Organisationens mottagande av förändringar 
Senge (1995) beskriver medarbetares olika förhållningssätt vid implementering av 
förändringar i en organisation. Han graderar förhållningssätten utifrån en skala där äkta 
engagemang, samtycke och likgiltighet ingår. Ett misstag företag ofta begår är att 
förväxla äkta engagemang med samtycke (Senge, 1995). Skillnaden ligger i att äkta 
engagemang endast kan uppnås i sammanhang där individen strävar mot sin egen 
vision, medan samtycke i en förändringsprocess snarare baseras på någon annans vision. 
Det resulterar i att individen gör vad som förväntas, men inte mer. En annan reaktion 
kan vara att motsätta sig förändringen, då individen inte ser några vinster i den. Det 
kanske mest svårhanterade förhållningssättet hos medarbetare är likgiltighet, som 
utmärks av att individerna inte alls responderar vid försök att skapa entusiasm (Senge, 
1995). Forslund (2013) vänder på resonemanget kring motstånd mot förändringar och 
menar att motståndet kan ha en positiv funktion. Han beskriver hur missgynnsamt det 
vore för en organisation att anamma varje spontan förändringsidé. En annan aspekt 
utgår ifrån förändringsmotståndaren och påvisar att motståndet inte nödvändigtvis 
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behöver bero på ont uppsåt. Snarare blir individen så överraskad av beskedet om 
förändringen, och dess konsekvenser, att detta resulterar i en personlig kris. I sådana 
situationer är det vanligt att människor reagerar kraftfullt och irrationellt (Forslund, 
2013). Även Ahrenfelt (2001) resonerar kring motstånd vid förändringsarbete och 
särskiljer förutsättningar utifrån två olika förändringssituationer; den reaktiva och den 
förebyggande förändringen. Att förändringen är reaktiv innebär att den sker först när 
läget är akut, vilket skapar ett kristillstånd. När företag befinner sig i kris uppstår en 
medvetenhet om förändringens nödvändighet, organisationen reagerar på en situation 
och förändringsledare arbetar i medvind. Den förebyggande förändringen är planerad 
och mer kontrollerad än den reaktiva eftersom det finns tidsmässigt utrymme för att 
fatta övervägda beslut. Vid förebyggande förändringsarbete kan förändringsledare 
uppleva att de arbetar i uppförsbacke, då mottagandet av förändringsidéerna ofta präglas 
av motstånd - motstånd som dock inte uteslutande är negativt. Det faktum att 
medarbetare reagerar med motstånd kan enligt Ahrenfelt (2001) användas som 
motivationsfaktor för förändringsledaren, eftersom motståndet tyder på engagemang 
och delaktighet i processen. Motstånd vid förändringsarbete definieras av Ahrenfelt 
(2001, s. 21) som ”[…]frigjord mental energi uttryckt i ett äkta engagemang mot en 
bestämd process”. 
Sandberg och Targama (1998) har ett förståelsebaserat perspektiv på hur individer tar 
emot och hanterar förändringar. Hanteringen baseras inte främst på de direktiv de fått 
om hur en ny arbetsuppgift ska genomföras, det är snarare deras förståelse för uppgiften 
som är grunden för hur de tar sig an förändringen. Förståelsen avgör därför vad 
individerna bedömer vara relevant och vad som kan väljas bort. Utifrån den 
förståelsebaserade ansatsen har kunskaper och färdigheter inget egenvärde, om de inte 
kompletteras av en djupare förståelse för syftet med en arbetsuppgift. Likaså kan 
organisationsmedlemmarnas förståelse för en situation (vad som är relevant, varför och 
hur någonting ska utföras) inte tas för givet av ledningen. Det måste finnas en 
medvetenhet om att olika människor gör olika tolkningar av samma situation utifrån 
sina individuella förkunskaper och värderingar (Sandberg & Targama, 1998). 

Förändringsarbete består av lärprocesser av olika dignitet. Enligt Argyris och Schön 
(1996) sker lärande på två nivåer. Den första lärandenivån, single-loop lärande, uppstår 
då ett handlingssätt konstaterats ge oönskade konsekvenser och därefter korrigeras 
(Argyris, 1993). Lärande på double-loop nivå utgörs av en ytterligare dimension. 
Förutom att ett tillvägagångssätt korrigeras krävs även att underliggande mentala 
modeller för agerandet förändras. Denna process uppstår vid reflektion och 
ifrågasättande av beteendet, således sker lärandet på en högre nivå, vilket leder till att 
beteendeförändringen blir mer varaktig (Argyris & Schön, 1996). 

1.1.3 Kompetenskartläggning  
Kompetenskartläggning behandlas i studien som ett redskap för att undersöka 
fenomenen förändringsarbete och implementering av en ny arbetsrutin i en 
organisation. Följande avsnitt ger en översiktlig bild av strukturer, syften och 
funktioner vid kompetenskartläggning.   
Som en del i organisationers kompetensförsörjningsarbete kan en kartläggning av 
befintlig kompetens utgöra ett underlag för framtida insatser. Kartläggningen kan 
genomföras på organisationsnivå, gruppnivå eller på individnivå och kan vara generell 
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eller specifik i sin karaktär (Granberg, 2011). Lundmark (1998) förespråkar samtal 
mellan chef och medarbetare, både enskilt och i grupp, som en metod för att kartlägga 
framtida kompetensutvecklingsbehov. Under kartläggningen är det en fördel att skapa 
sig en varierad och mångfasetterad bild av situationen genom att involvera olika 
nyckelpersoner. Genom att se till att anställda på olika nivåer deltar i arbetet kommer 
fler aspekter upp till ytan, eftersom medarbetare långt ner i hierarkin ser på behovet av 
kompetens annorlunda än en chef med strategiska arbetsuppgifter (Lundmark, 1998). 
Sandberg och Targama (1998) påpekar vikten av att fokusera kompetenskartläggningen 
på att uttyda kompetensen i ett specifikt utförande av en uppgift, snarare än att 
identifiera generella kunskaper och färdigheter inom ett område. För att utkristallisera 
denna kompetens gäller det att utgå ifrån ansatsen att människors kompetens har en 
direkt koppling till deras förståelse av uppgiften de utför. Flertalet exempel visar på hur 
personer med olika lång erfarenhet inom ett yrke tolkar samma situation helt olika, 
beroende på att deras förståelse för situationen skiljer sig åt (Sandberg & Targama, 
1998).  

Anledningen till att företag genomför kompetenskartläggningar varierar, kartläggningen 
kan bland annat utgöra underlag till medarbetarsamtal, vid rekryteringar, vid beslut 
angående kompetensutvecklingsinsatser och så vidare (Granberg, 2011). Lundmark 
(1998) utgår från befattningar snarare än individer för att motivera en 
kompetenskartläggning. Det kan handla om att få översikt över kompetensen i en 
arbetsgrupp med flera befattningskategorier, att styrka behovet av att investera i en 
utbildning för en särskild befattningsgrupp eller att genomföra generella satsningar för 
att höja kompetensen kring ett särskilt arbetsmoment, som flera olika befattningar är 
inblandade i. Oavsett anledning framhåller Granberg (2011) tydligt vikten av att 
precisera syftet till en kompetenskartläggning. Han förespråkar uppriktighet från 
ledningshåll för att undvika att medarbetarna blir misstänksamma till varför de bedöms 
och vad kartläggningen ska användas till. 

1.1.4 Sökprocessen  
Uppsatsens teoretiska material valdes genom en översiktlig läsning av sammanfattande 
kurslitteratur, varifrån sedan intressanta spår följdes upp med inläsning av ytterligare 
litteratur. Processen att välja ut tidigare forskning har initialt grundats på inläsning av 
abstrakt till artiklar funna i sökdatabaserna Academic Search Elite och One Search. 
Följande sökord användes, i olika kombinationer: organizational change, resistance, 
openness, sustainability och implementation. Sökningarna begränsades till att enbart 
inkludera vetenskapligt publicerade artiklar de senaste tio åren. Vi bildade oss en 
uppfattning om innehållet i intresseväckande artiklar utifrån läsning av ett flertal 
abstrakt, därifrån gjordes sedan ett urval av dem vi bedömde vara relevanta för studien. 
Ytterligare relevant forskning upptäcktes under inläsningen och kompletterade urvalet. 
Sökprocessen har resulterat i den forskning som presenteras nedan. 

1.1.5 Tidigare forskning 
Oreg (2006) har i sin forskning om motstånd vid förändringsarbete studerat en 
sammanslagning av två avdelningar i ett företag. Han gör i sin studie antagandet att 
beteendemässiga reaktioner vid förändringar antingen grundas i känslomässiga eller i 
tankemässiga orsaker. Oreg (2006) konstaterar att ett lågt förtroende för ledningen och 
låg motivation till arbetet är de faktorer som främst bidrar till motstånd i 
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förändringsprocessen. Misstro mot ledningens förändringsintentioner genererar ilska, 
frustration och oro hos medarbetarna vilket i sin tur kan leda till att medarbetarna dömer 
ut såväl det initiala behovet, som det slutliga värdet av en förändring (Oreg, 2006). 
Chefer bör dagligen arbeta för att stärka och bibehålla förtroendet från sina 
medarbetare, vilket Oreg (2006) anser vara extra viktigt vid planering och 
implementering av en förändring. Även Devos, Buelenes och Bouckenooghes (2007) 
forskning antyder likande resultat; de konstaterar att ett lågt förtroende för ledningen i 
kombination med historiskt dåliga erfarenheter av förändringsprocesser är de faktorer 
som tydligast ökar motstånd vid organisatoriska förändringar. Forskningsresultaten 
visar på förändringars komplexitet och forskarna hävdar att innehållsmässiga, 
kontextuella och processrelaterade aspekter är viktiga att ta hänsyn till för att skapa ett 
öppet klimat vid förändringar. Huruvida tidigare förändringsprocesser har genomförts 
framgångsrikt eller ej får betydelse vid nästkommande förändringsförsök (Devos, m.fl., 
2007). Schneider, Brief & Guzzo (1996) har identifierat ett negativt beteendemönster 
som uppstår då ett förändringsförsök har konstaterats vara misslyckat. I ett desperat 
försök att rädda anseendet, introducerar företagsledningen snarast nya - ännu mer 
lovande - förändringar. När även dessa misslyckas kommer beteendet slutligen att 
resultera i frustration hos ledningen och dessutom tenderar medarbetarna att förhålla sig 
cyniska till kommande förändringar (Schneider, m.fl., 1996). 

Mellanchefer i en organisation har en betydelsefull roll som förmedlare av syftet i en 
förändringsprocess (Schneider, m.fl., 1996). De har samtidigt en nyckelroll i arbetet 
med att skapa förutsättningar för och upprätthålla double-loop lärande i organisationen, 
eftersom mellancheferna fungerar som förebilder och förmedlare av ledningens budskap 
(Hovlid, Bukve, Haug, Aslaksen & von Plessen, 2012). En förändrings 
framgångspotential beror på huruvida mellancheferna till fullo förstår och stödjer 
förändringen, vilket Schneider, m.fl. (1996) menar kan förstärkas genom att 
mellancheferna samarbetar med varandra. Därigenom hjälps de åt för att skapa en 
gemensam förståelsegrund och lär av varandra. Schneider, m.fl. (1996) understryker 
dock vikten av att mellanchefsgruppen har mål som stämmer överens med 
organisationens mål med förändringsarbetet. Om konflikter däremellan föreligger 
kommer det både att påverka förändringsresultatet och skapa motstånd mot förändring.  

I en forskningsstudie av van Dam, Oreg och Schyns (2008) undersöktes 
arbetsvardagliga aspekter relaterat till medarbetares motstånd vid förändring, i avsikt att 
spåra dess påverkan i kommande förändringsarbeten. Resultaten visar att gynnsamma 
förhållanden för öppenhet till förändring utgörs av nära och stödjande relationer mellan 
medarbetare och chefer, i kombination med att klimatet i organisationen är utvecklande. 
Vid dessa förutsättningar tenderar medarbetare i högre grad att involveras i 
förändringsarbetet, erhålla mer information om processen och i högre utsträckning visa 
förtroende för ledningen. Såväl möjlighet att delta i förändringsarbetet som information 
kring processen ska erbjudas alla medarbetare för att skapa goda förutsättningar för 
framtida förändringsarbete. Dock lyfter van Dam, m.fl. (2008) paradoxen att 
organisationer i förändringslägen tenderar att bli top-down styrda, vilket kan medföra 
att medarbetares delaktighet och inflytande i processen istället minskar. Information 
som enskild faktor under en förändringsprocess kan även ha en negativ effekt; vid de 
tillfällen som medarbetare har något att förlora på förändringen kan 
informationsrikedom resultera i motstånd. Det är inte mängden information som 
bestämmer hur den tas emot, mottagandet avgörs snarare av informationens innehåll. 
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Både alltför knapphändig och alltför omfattande information kan utgöra en risk för 
minskad öppenhet gentemot förändringen (Oreg, 2006). 
Hovlid, m.fl. (2012) har undersökt hållbart förändringsarbete på ett norskt sjukhus med 
ansats i olika lärteorier. Vid studiens inledningsskede iakttog forskarna hur individerna i 
organisationen tenderade att fokusera på sin närmaste omgivning istället för att se 
organisationen som helhet. Detta beteende medförde att individernas alternativ vid 
problemlösning begränsades till de mest närliggande. Genom ett omfattande projekt, 
som syftade till att minska antalet avbokade operationer, skapades på sjukhuset nya 
nätverk mellan avdelningar och befattningar. Detta medförde en utveckling av 
kontinuerlig kommunikation och gemensamma reflektioner. Resultatet blev att 
individerna i organisationen förändrade sina respektive tankemodeller och de 
utvecklade därmed en djupare förståelse för organisationen som ett system, snarare än 
separata enheter. Detta systemtänkande bidrog till nya sätt att agera på; 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 avgörande faktor för projektets 
framgångsrika utfall var att det skapades team med representanter från flera 
yrkesgrupper. Genom den nya samarbetsformen skapades en gemensam tankemodell i 
organisationen som såg till att ett organisatoriskt double-loop lärande pågick. Hovlid, 
m.fl. (2012) betonar att förändringsarbete har större överlevnadspotential om det 
involverar double-loop lärande, eftersom de berör djupare strukturella och kulturella 
delar av systemet. Forskarna menar att organisationer kan åstadkomma framgångsrika 
förändringar genom att uppmuntra till kommunikation och reflektion kring förbättringar 
av organisationen som helhet. 

1.1.6 Teoretiska utgångspunkter 
Studiens teoretiska utgångspunkt utgörs av Senges (1995) systemteoretiska tankesätt. 
Detta perspektiv kommer att antas vid tolkning av undersökningens resultat, vilket 
presenteras i avsnittet teoretisk problematisering. Vi menar att det systemteoretiska 
tankesättet utgör ett tillämpligt perspektiv på studiens problemområde, då tanken om 
helhet kan hjälpa oss att identifiera komplexa orsakssamband. Detta utgör en möjlighet 
att hitta underliggande problem och möjligheter vid införandet av en ny arbetsrutin i 
företaget. 

1.1.7 Initial tematisering 
Med stöd i den forskning och litteratur som har presenterats i uppsatsens 
introduktionskapitel bedöms följande teman vara relevanta för studien: 

- Tidigare erfarenheter från förändringsarbete 

- Delaktighet i förändringsprocessen 

- Förståelse för förändringens syfte 

Dessa teman kommer vidare att utgöra strukturen för hur studiens resultat presenteras 
och diskuteras. Nedan följer studiens syfte och problemformuleringar, vilka har utgjort 
grunden för såväl introduktionskapitlet som resterande framskrivning av uppsatsen. 
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1.2 Syfte och problemformulering 
Studiens överordnade syfte är att identifiera faktorer som kan påverka införandet av en 
kompetenskartläggningsrutin i det undersökta företaget. Detta syfte mynnar ut i studiens 
två frågeställningar, som vi planerar att besvara utifrån empiriskt insamlad data och med 
ansats i dels tidigare forskning, dels förändrings- och organisationsteorier. 

1. Vilka faktorer har betydelse för implementering av förändringar i företaget? 

2. Hur kan dessa faktorer underlätta implementeringen av en 
kompetenskartläggningsrutin i företaget? 
 

2. METOD 
Metodkapitlet syftar till att redogöra för de vetenskapliga överväganden och beslut som 
tagits löpande genom undersökningsprocessen. Inledningsvis presenteras en 
övergripande redogörelse för hermeneutiken och den kvalitativa metoden, vilka utgör 
fundamentet i metodvalet för denna studie. Vidare beskrivs forskningsprocessens 
planering, empiriinsamling samt hur analysen av materialet har skett. 

2.1 Metodologiska utgångspunkter 
Hermeneutiken, eller tolkningsläran, är en samhällsvetenskaplig forskningsansats som 
bygger på tolkning av meningen i ett studerat fenomen (Kvale & Brinkmann, 2009). 
Ursprungligen inbegrep hermeneutiken enbart tolkning av texter, men senare har även 
tolkning av samtal inkluderats. Forskarens förkunskap och tankar om det studerade 
området kommer alltid att styra vad som söks i en text eller i ett samtal. Det innebär att 
underliggande värderingar, som forskaren inte nödvändigtvis är medveten om, präglar 
vad som söks och följaktligen även resultatet av en studie. Selektiv perception är med 
andra ord den tolkningsgrund forskaren aldrig kan frigöra sig från (Kvale & Brinkmann, 
2009). Denna studie har genomsyrats av ett hermeneutiskt synsätt då sökandet efter 
mening har varit centralt. Detta innebar en strävan efter förståelse, snarare än förklaring, 
av faktorer som har betydelse vid förändringsarbete (Bryman, 2011). För att försöka 
skapa en gemensam tolkningsbas och förståelsegrund för meningen i det insamlade 
materialet har diskussioner och reflektioner kontinuerligt genomsyrat processen. 
Empiriinsamlingen utgjordes i denna studie av intervjuer. Genomgående i processen har 
medvetenhet om vår påverkan som intervjuare varit närvarande. Den kvalitativa 
ingången valdes utifrån studiens syfte, då vi tror att ett hållbart resultat vid 
implementering av nya arbetsrutiner har större möjlighet att uppnås om 
tillvägagångssättet skräddarsys för den specifika kontexten. Det fanns därför ett värde i 
respondenternas subjektiva åsikter och berättelser utifrån deras erfarenheter. Den 
kvalitativa metoden gav oss möjlighet att tolka berättelserna och söka de 
bakomliggande faktorerna som påverkar undersökningsområdet (Kvale & Brinkmann, 
2009). 

Inledningsvis påbörjades undersökningen med en omfattande inläsning, på såväl 
litteratur som tidigare forskning, för att skapa en grundförståelse och ingång till 
problemområdet (Bryman, 2011). Denna deduktiva ansats var utgångspunkten för 
kommande arbete och underlättades av den omfattande forskning inom området som 
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fanns sedan tidigare. Vi såg ett stort värde i att vara inlästa på ämnesområdet, då vi 
trodde att en förförståelse för studiens problemområde skulle resultera i mer relevanta 
tolkningar, än om vi ursprungligen hade valt att utgå från en induktiv ansats och 
därigenom söka en tolkningsram utifrån ett empiriskt material (Bryman, 2011). Dock 
kan studien inte enbart benämnas som deduktiv då det fanns induktiva inslag i 
analysarbetet. Visserligen hade teman utformats med hjälp av tidigare forskning, men 
samtidigt pågick ett kontinuerligt sökande efter ytterligare teman vid bearbetningen av 
det empiriska materialet (Bryman, 2011). 

2.2 Planering och genomförande 
Vidare i metodkapitlet beskrivs hur empiriinsamlingen har planerats och praktiskt 
genomförts. Nedan beskrivs urvalsprocessen och de etiska överväganden som har 
präglat behandlingen av det empiriska materialet. Därefter redogörs för processen 
bakom framtagningen av våra instrument, hur empiriinsamlingen har gått till och hur 
materialet slutligen har analyserats. 

2.2.1 Urval 
Till den studerade organisationen fanns en sedan tidigare etablerad relation, då vi har 
genomfört andra undersökningar där (exempelvis uppföljning av rutiner kring 
sjukfrånvaroarbete), vilket har bidragit till en viss förförståelse för företagets 
förhållanden. Valet att återigen studera företaget har delvis påverkats av den etablerade 
relationen då vi har goda erfarenheter från tidigare samarbeten. Upprinnelsen till 
beslutet att återkomma till företaget grundades i vår tro på att erhålla rik information om 
fenomenet, då förändringsarbete och införande av nya arbetsrutiner är ett kontinuerligt 
förekommande arbete i den här organisationen. Därför ansågs företaget vara ett lämpligt 
studieobjekt, men valet av organisation gjordes också av bekvämlighet eftersom vi hade 
en etablerad kontakt och kände till företagets verksamhet (Denscombe, 2009). 
Denscombe (2009) påpekar att det finns uppenbara risker med bekvämlighetsurval som 
enda kriterium vid val av studieobjekt, då det är tveksamt huruvida denna urvalsform 
uppfyller den kvalitetsnivå som vetenskaplig forskning bör hålla. Vi ansåg inte risken 
vara överhängande då urvalet i vårt fall grundades på fler aspekter än enbart 
bekvämlighet. Dessutom förutspådde vi att relationen till och förförståelsen för 
företaget kunde möjliggöra djupare studier av fenomenet än om vi hade vänt oss till en, 
för oss, okänd organisation. Å andra sidan bör en skicklig intervjuare ha förmåga att 
skapa öppenhet utan en tidigare relation (Kvale & Brinkmann, 2009). En ytterligare 
aspekt kring valet av företaget som studieobjekt var risken för att vi skulle dra 
förhastade slutsatser på grund av vår förförståelse. Detta innebar att vi konstaterade att 
vi var tvungna att förhålla oss än mer kritiska till den information som skulle 
framkomma och ständigt ifrågasätta hur vi tolkade den. 
Studiens utvalda respondenter bestod av representanter från företagets 
produktionsledare och HR-funktion. Samtliga produktionsledare i företaget erbjöds 
möjlighet att delta i undersökningen. Det fanns initialt en önskan om att även intervjua 
medarbetare för att få ytterligare en dimension av studieområdet, men detta var inte 
praktiskt möjligt att ordna från företagets sida. Respondenterna i studien har arbetat 
några år på företaget och har erfarenhet av förändringsarbete. Intervjuerna bokades in av 
kontaktpersonen på företaget vilken också deltog som respondent. Valet att samtala med 
både produktionsledare och HR-representanten grundades i deras olika funktioner i 
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företaget. Produktionsledarna arbetar operativt och är länken mellan företagledningen 
och medarbetarna. De skulle också kunna vara användarna av den tänkta arbetsrutinen 
och därför förmodade vi att de skulle kunna bidra med reflektioner kring faktorer som 
har relevans i förändringsarbetet. HR-representanten sitter på en strategisk position i 
företaget vilket vi antog skulle ge hen bättre förutsättningar för att se och reflektera 
kring mönster från tidigare förändringsarbete. Att ämnesområdet dessutom tillhör HR-
representantens yrkesroll kunde bidra ytterligare med relevanta aspekter till 
undersökningen. Av dessa skäl drog vi slutsatsen att de olika rollerna kunde komplettera 
varandra genom att belysa området från flera håll.  

Den planerade strukturen för empiriinsamlingen var initialt att intervjua sex 
respondenter. Dock uppstod ett hinder på vägen, då en produktionsledare fick förhinder 
på intervjudagen. Detta resulterade slutligen i fem genomförda intervjuer. Vi övervägde 
att försöka genomföra en intervju med den uteblivna respondenten vid ett senare 
tillfälle, men vi ansåg efter genomförda intervjuer att vi hade fått ett innehållsrikt 
material och att det inte var befogat att göra anspråk på tid i hens fullbokade schema. 

2.2.2 Etiska hänsynstaganden 
De etiska hänsynstaganden som gjorts under studien utgick ifrån Vetenskapsrådets 
forskningsetiska principer (2002), vilka presenteras i detta avsnitt. Vidare beskrivs 
löpande i metodkapitlet hur hanteringen av dessa principer har sett ut i respektive fas 
under studien. 
Princip 1 - informationskravet innebär att respondenterna i förhand ska få information 
om studiens syfte och under vilka villkor deltagandet sker (vilka beskrivs i de övriga 
kraven). 

Princip 2 - samtyckeskravet innebär att deltagandet sker frivilligt och på respondentens 
premisser. Respondenten kan när som helst avbryta sin medverkan eller utelämna svar 
på frågor och ska ha samtyckt till hur materialet får användas. 
Princip 3 - konfidentialitetskravet tillgodoses genom att respondenterna avidentifieras i 
så hög grad som möjligt. Särskild noggrannhet ska beaktas då etiskt känsliga uppgifter 
har lämnats. Allt insamlat material ska förvaras så utomstående inte kan identifiera 
respondenterna. 
Princip 4 - nyttjandekravet hindrar att det insamlade materialet får användas vid annat 
ändamål än vid forskning. 
Vi var medvetna om att produktionsledarrepresentanterna hade en utsatt position i 
framskrivandet av uppsatsen, då vi intervjuade de flesta av de redan få 
produktionsledare i företaget, därför är det troligtvis inte svårt för deras kollegor att ta 
reda på vilka som har uttalat sig i uppsatsen. Detta har gjort vårt arbete - att behandla 
informationen konfidentiellt - än mer viktigt (Vetenskapsrådet, 2002). På samma sätt 
resonerade vi kring HR-funktionens representant i undersökningen. Vi var medvetna om 
att varje gång vi skulle referera till HR-representantens berättelser, var vi tvungna att ta 
hänsyn till att hen var extra utsatt i sin ensamma representation av en yrkesgrupp i 
uppsatsen. Åtgärder som vidtogs för att skapa konfidentialitet var att maskera 
respondenternas befattningar och osystematiskt ge dem sina benämningar, vilka 
användes i framskrivningen av studiens resultat- och diskussionskapitel. 
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2.2.3 Instrument  
I syfte att förse studiens respondenter med förhandsinformation om undersökningen 
skickades ett informationsbrev (se bilaga 1) via HR-funktionen på företaget (Bryman, 
2011). Brevet innehöll en kort beskrivning av studiens undersökningsområde, en 
presentation av oss samt en genomgång av förutsättningarna för deltagandet i studien 
utifrån Vetenskapsrådets forskningsetiska principer (2002). Dessutom uppgavs 
kontaktuppgifter till oss och kursansvarig vid eventuella frågor. 

Utifrån studiens frågeställningar och teoretiska ansats utvecklades en intervjuguide (se 
bilaga 2). Vi konstruerade frågeförslag var för sig och sammanställde och diskuterade 
sedan respektive fråga gemensamt. Frågorna diskuterades utifrån om de förväntades ge 
oss svar på våra frågeställningar i avsikt att skapa validitet i studien. I 
samhällsvetenskaplig forskning handlar validitet om huruvida studien “[...] undersöker 
vad den påstås undersöka” (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 264). Dessutom medförde 
diskussionen att vi utvecklade en gemensam förståelse kring syftet med respektive 
fråga. Reliabilitet i en kvalitativ studie innefattar frågor om vad som händer med 
respondenternas svar om frågan ställs av en annan person eller vid en annan tidpunkt 
under intervjun (Kvale & Brinkmann, 2009). I vissa övergripande frågor formulerades 
en påminnelse om vad vi önskade få ut av frågan, då den frågetypen kunde tolkas på 
olika sätt om vår förståelse inte var samstämmig. Ur reliabilitetsaspekten är det 
eftersträvansvärt att försöka utföra de olika intervjuerna på så lika vis som möjligt, 
menar Kvale och Brinkman (2009). LeCompte och Goetz (refererad i Bryman, 2011, s. 
352) beskriver extern reliabilitet som en studies upprepningsbarhet i ett senare skede. 
Problemet, menar författarna, är svårigheten i att återskapa exakt samma förutsättningar 
vid ett annat tillfälle. Intervjuguiden i denna studie skulle kunna möjliggöra liknande 
intervjuer i framtiden, men den sociala kontexten skulle då vara annorlunda, vilket 
försämrar förutsättningarna för extern reliabilitet. Dessutom menar Kvale och 
Brinkmann (2009) att en allt för stor strävan efter reliabilitet vid en kvalitativ studie kan 
ha en hämmande effekt på forskarens kreativitet i intervjusituationen. 
Inledningsvis utformades en semistrukturerad intervjuguide riktad till 
produktionsledarna då denna form ger intervjuaren vägledning och struktur utan att vara 
för styrande. De semistrukturerade intervjufrågorna möjliggör en viss frihet för 
intervjuaren att leda in respondenten på intressanta spår som uppkommer vid 
intervjutillfället (Kvale & Brinkmann, 2009). Utifrån intervjuguiden utvecklades sedan 
specifika frågor till HR-representanten, vilket resulterade i två separata intervjuguider. 
Intervjuguiderna särskilde sig något i vissa frågor då vi förutsatte att HR-representanten 
har en strategisk överblick och produktionsledarna en mer operativ syn på 
problemområdet. Under hela frågeformuleringsfasen togs hänsyn till Vetenskapsrådets 
forskningsetiska principer (2002) och frågekonstruktioner som vi misstänkte kunde 
uppfattas som alltför känsliga uteslöts. När intervjuguiden var färdig skickades den till 
vår handledare för granskning och därefter höll vi två testintervjuer. Responsen från 
dessa användes för att ytterligare granska vårt instrument med kritisk blick. 
Testrespondenterna valdes av två anledningar; dels grundades valet på bekvämlighet, 
dels på grund av deras respektive förkunskaper. En testrespondent arbetar i det 
undersökta företaget (dock i en annan roll än studiens respondenter). Den andra 
testrespondenten har stor erfarenhet av att genomföra intervjuer och är insatt i studiens 
ämnesområde. Av praktiska skäl genomfördes den ena intervjun per telefon, vilket gav 
oss ett mervärde i att enbart få testa hur den muntliga informationen uppfattades. Vi 
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valde att genomföra testintervjuer av flera skäl: för att konkret få möjlighet att ställa 
frågorna i en intervjusituation, höra dem uttalas och skapa oss en uppfattning om hur de 
mottogs och förstods. Dessutom var det ett övningstillfälle där vi fick möjlighet att 
bekanta oss med intervjusituationen och vårt instrument (Bryman, 2011). 
Testintervjuerna medförde att vissa frågekonstruktioner förändrades och tydliggjordes 
medan andra konstaterades fylla en viktig funktion i undersökningen. Testintervjuerna 
var värdefulla ur valideringshänseende, de gav oss möjlighet att ytterligare ifrågasätta 
huruvida frågorna besvarade det vi ville undersöka (Kvale & Brinkmann, 2009). 
Dessutom gav testintervjuerna oss en helhetsbild av förutsättningarna för 
empiriinsamlingen (Bryman, 2011). 
Inför intervjuerna utvecklades även en checklista (se bilaga 3) som innehöll studiens 
syfte och de premisser respondenterna deltog under (Bryman, 2011). Den utgjorde ett 
underlag för att se till att samtliga respondenter erhöll samma information om 
förutsättningarna för deltagandet innan intervjuerna påbörjades (Vetenskapsrådet, 
2002). Beskrivningen av undersökningsområdet förtydligades i checklistan efter att den 
andra intervjun hade genomförts, då vi upptäckte att respondenterna tenderade att 
associera frågorna till praktiska säkerhetsrutiner snarare än rutiner relaterade till 
personalfrågor. Åtgärden medförde att vi upplevde en tydligare koppling mellan 
studiens frågeställningar och utfallet av empiriinsamlingen vilket stärkte validiteten i 
undersökningen (Kvale & Brinkmann, 2009).   
Kvale och Brinkmann (2009) bemöter diskussionen om generaliserbarhet i 
intervjustudier genom att ställa frågorna hur man kan och varför man ska generalisera. 
Bryman (2011) beskriver extern validitet som ett mått på huruvida en studies resultat 
kan betraktas som giltiga i andra kontexter. Vi tror att det är möjligt för läsarna att, 
utifrån vår studie, generalisera i en situation de anser vara likvärdig med den kontext vi 
presenterar. Vi har baserat studien på vår kunskap om förändringsarbete, vilken delvis 
grundas i tidigare forskning - såväl kvantitativ som kvalitativ. Ställningstagandet, att 
generella slutsatser inte kan dras utifrån kvalitativ forskning, innebär indirekt att man 
menar att forskningsresultaten är obetydliga i alla andra sammanhang. Den kunskap och 
inspiration som finns att hämta ur tidigare forskning går då förlorad. Om läsaren kan 
följa forskningsprocessen och bedömer att validiteten och reliabiliteten är hög, tror vi att 
studiens resultat kan användas i kommande studier av undersökningsområdet. Om 
frågetecken kring tillvägagångssättet uppstår, om validiteten och reliabiliteten 
ifrågasätts, minskar generaliserbarheten. Avgörandet om generaliserbarhet ligger därför 
till stor del i läsarens bedömning (Kvale & Brinkmann, 2009).   

2.2.4 Insamling  
Studiens empiriska underlag inhämtades, som tidigare nämnts, genom samtal med fem 
respondenter på företaget och dessa samtal karaktäriserades av en semistrukturerad 
intervjuform (Bryman, 2011). Insamlingen pågick under tre dagar. Bedömningen 
gjordes att vi båda skulle närvara och aktivt delta vid samtliga intervjuer, efter att ha 
resonerat kring vilka för- och nackdelar beslutet skulle medföra för studien. 
Anledningen till beslutet att genomföra intervjuerna tillsammans var vår erfarenhet från 
tidigare studier, då vi upptäckt en brist i att emellanåt inte förstå eller vara lika insatt i 
de intervjuer som den andra personen hade genomfört. Det tillgängliga sättet att i 
efterhand ta del av en intervju är att läsa en transkribering, vilket utesluter nyanser, 
kroppsspråk och ansiktsuttryck som berikar och färgar samtalet (Kvale & Brinkmann, 
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2009). Vid tidigare studier har vi försökt att uppväga bristen vid inläsning av 
transkriberingar med kompletterande beskrivningar av intryck från intervjusituationen. 
Därför antog vi att gemensamt utförda intervjuer skulle medföra en större möjlighet att 
göra djupare analyser av materialet och därmed öka förutsättningarna för att ge studien 
högre kvalitet. En kvalitativ intervju bygger på tolkning av meningen i den förmedlade 
informationen, vilket försvåras då en forskare försöker analysera meningen utifrån en 
utskriven intervju (Kvale & Brinkmann, 2009). Dock såg vi inga garantier för att 
tillvägagångssättet skulle ge ett bättre resultat. Exempelvis skulle det kunna ifrågasättas 
hur kritiskt vi förhåller oss till vårt material när vi båda har deltagit vid insamlingen och 
försökt skapa en gemensam förståelse. En annan uppenbar kritik mot att genomföra 
gemensamma intervjuer är att informationsflödet kan begränsas då respondenten 
upplever ett underläge. Kvale och Brinkmann (2009) beskriver maktövertaget en 
enskild intervjuare har i samtalet, vilket vi antog kunde förstärkas ytterligare av att vi 
var två. Vi eftersträvade att intervjun skulle upplevas som ett samtal, i hopp om att 
reducera risken för att intervjupersonen skulle känna sig utsatt eller iakttagen. Den här 
strategin skulle å andra sidan kunna leda till otydlighet kring strukturen, till exempel 
vem av oss som förväntades leda samtalet framåt. För att komma förbi problematiken 
var tanken att en av oss hade ansvaret för att byta frågeområde, medan den andra tog del 
i samtalet genom att ställa följdfrågor. Efter två genomförda intervjuer släppte vi något 
på strukturen för att uppnå ett mer naturligt samtalsflöde, båda tog då en mer aktiv roll i 
att driva samtalet framåt. 

Inledningsvis presenterade vi oss själva, studiens syfte och förutsättningarna för 
deltagandet för respondenterna. Vi tog hänsyn till informationskravet och 
samtyckeskravet och informerade om att deltagandet var frivilligt, respondentens rätt att 
när som helst avbryta sin medverkan, att insamlad data skulle behandlas konfidentiellt 
och vi bad om samtycke till att spela in intervjun (Vetenskapsrådet, 2002). 
Nyttjandekravet beaktades genom att respondenterna upplystes om att deras uttalanden 
inte skulle komma att användas i något annat sammanhang än den här studien och att 
den färdiga uppsatsen skulle publiceras i den offentliga databasen DIVA och lämnas till 
företaget (Vetenskapsrådet, 2002). 
Under intervjun förde vi ett kortare resonemang med respondenterna om begreppet 
kompetenskartläggning för att skapa en gemensam definition av begreppet och undvika 
missförstånd. Detta var en åtgärd vi vidtog i syfte att öka både reliabiliteten och 
validiteten i vår studie (Kvale & Brinkmann, 2009). För att undersöka att vi förstått 
respondenternas resonemang på ett riktigt sätt sammanfattades emellanåt svaren genom 
påståenden eller följdfrågor. Respondenten gavs därefter utrymme att bekräfta eller 
utveckla sitt svar. Det här var ett sätt att försöka skapa validitet, vilket stöds av Kvale 
och Brinkmann (2009) som menar att validering delvis handlar om att kontrollera och 
förstå meningen i svaret. 

En intervju avvek från vår ursprungsplan då en av respondenterna enbart hade hälften 
av tiden till förfogande i förhållande till de övriga respondenterna. Resultatet blev därför 
fem semistrukturerade intervjuer, varav en hölls kortare än de andra. Dock 
kompletterades den kortare intervjun med en ostrukturerad uppföljningsintervju då vi 
såg ett behov av att utveckla påbörjade resonemang (Bryman, 2011). Vid den 
ostrukturerade intervjun utgick vi ifrån intervjuguiden i kombination med respondentens 
resonemang från första intervjun. 
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2.2.5 Analys  
Studiens teman (tidigare erfarenheter från förändringsarbete, delaktighet i 
förändringsprocessen och förståelse för förändringens syfte) utvecklades med 
utgångspunkt i tidigare forskning inom området och initialt planerades att dessa teman 
skulle utgöra en röd tråd för fortsatt kategorisering även av empirin. Våra teman har 
utkristalliserats under en process bestående av inläsning, jämförelser och reflektioner 
kring de framgångsfaktorer som tidigare forskning har visat vara betydelsefulla. Vi var 
även öppna för att andra teman kunde framträda vid bearbetningen av det empiriska 
materialet. Kvale och Brinkmann (2009) hävdar att det inte finns ett standardiserat 
recept för hur en intervju ska analyseras, utan menar att analysen snarare bygger på 
forskarens förmåga att utifrån tidigare erfarenheter och färdigheter inom kvalitativa 
intervjuer göra en bra analys. 
Beslutet att vi skulle genomföra intervjuerna tillsammans och omväxlande ställa frågor, 
medförde en upplevelse av ökat utrymme att under samtalets gång analysera vad som 
sades och därmed formulera mer genomtänkta följdfrågor. Analysen av en kvalitativ 
forskningsintervju inleds redan under samtalet med respondenten, till exempel speglas 
valet av följdfrågor i direkta reflektioner av respondentens svar (Kvale & Brinkmann, 
2009). Eftersom vi båda deltog vid intervjuerna möjliggjordes också spontana 
reflektioner kring vad som framkommit och våra intryck under mötet, direkt efter en 
avslutad intervju. Dessutom fördes löpande resonemang under empiriinsamlingsfasen 
och kopplingar gjordes mellan intervjusvaren och studiens potentiella teman. 
Respondenterna i studien gav tydligt uttryck för olika perspektiv och aspekter. Vår 
tolkning av deras svar gjordes därför med hänsyn till de perspektiv respondenterna gav 
uttryck för att ha och vi förhåll oss därför kritiska på olika sätt till deras svar. Meningen 
i svaren som ges vid en intervju måste, enligt Bryman (2011), tolkas med hänsyn till 
den individ som har uttalat sig. 
Då alla intervjuer hade genomförts fördelades det inspelade materialet för 
transkribering. Vi lade vikt vid att behandla informationen konfidentiellt vid 
transkriberingen (Vetenskapsrådet, 2002). Dessutom uteslöts vissa delar av samtalen, då 
de upplevdes vara alltför utelämnande för respondenten. Kvale och Brinkmann (2009) 
beskriver ett tillvägagångssätt vid intervjuanalys där intressanta stycken i texten ges ett 
sammanfattande kodord för meningen i uttalandet. Detta gör det enklare att 
sammanställa intressanta stycken innan vidare analys görs. Bryman (2011) påtalar att 
kodningen vid kvalitativ dataanalys med fördel kan påbörjas redan under insamlingen 
och därefter redigeras och granskas, då detta ger en bättre förståelse för empirin. I denna 
studie har analysen genomförts utifrån den klassiska dataanalysmetod för kvalitativa 
studier som Bryman (2011) beskriver. Inledningsvis läste vi enskilt en intervjuutskrift i 
taget och markerade på varsitt håll det vi ansåg falla under våra teman, vilket medförde 
att olika aspekter lyftes. Samtidigt gjordes noteringar vid ytterligare stycken och 
uttalanden som kunde relateras till studiens frågeställningar. Innan vi gick vidare till 
nästa utskrift diskuterades först den lästa intervjuns innehåll gemensamt. Utvalda 
stycken kategoriserades under respektive tema och en kategori för intressanta bifynd 
skapades för senare granskning. Samma procedur upprepades vid analysen av varje 
intervju och vi samlade relevanta uttalanden i respektive kategori. En utmaning vid 
sammanställningen var att flera svar kunde länkas till mer än ett tema, vilket Bryman 
(2011) påvisar vara en naturlig del i analysprocessen. Lösningen var att flytta vissa 
stycken mellan olika kategorier innan de slutgiltigt föll på sin plats. Denna process 
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bestod av djupa diskussioner och kritiskt granskande av varje styckes relevans gentemot 
studiens frågeställningar för att testa dess giltighet ur validitetshänsyn (Kvale & 
Brinkmann, 2009). Därefter utkristalliserades två nya teman till resultatpresentationen, 
som i ett senare skede ansågs ingå i ett tidigare identifierat tema. Bryman (2011) menar 
att forskare inledningsvis bör ha en öppen inställning till sitt material. Han föreslår att 
forskaren bör söka fler teman i det insamlade materialet än vad man anser vara rimligt 
att använda, eftersom den röda tråden utvecklas och framträder tydligare under arbetets 
gång, på så sätt sållas irrelevanta teman bort. Vid framskrivandet av resultatkapitlet 
gjordes en slutlig gallring av utvalda empiriavsnitt, vissa delar tedde sig inte relevanta i 
sammanhanget, när texten formulerades. 
Efter denna genomgång av studiens metodval och tillvägagångssätt fortsätter vi i 
nästkommande kapitel med att presentera utfallet av empiriinsamlingen. 
 

3. RESULTAT 
Resultatkapitlet är strukturerat utifrån studiens överordnade teman; tidigare 
erfarenheter från förändringsarbete, delaktighet i förändringsprocessen och förståelse 
för förändringens syfte. Dessa tre teman utgör huvudrubriker i kapitlet och det 
empiriska materialet är inordnat under respektive tema. Respondenterna benämns i 
följande kapitel som respondent A, B, C, D och E för att vissa resonemang lättare ska 
kunna följas. I resultatkapitlet framställs respondenternas erfarenheter och tankar kring 
såväl förändringsarbete som kompetenskartläggningsarbete och avslutningsvis 
problematiseras resultaten utifrån det systemteoretiska perspektivet.  

3.1 Tidigare erfarenheter från förändringsarbete  
Företaget har genomgått flera förändringar under de senaste åren. Såväl ledning, 
organisation, verksamhet som arbetsrutiner har förändrats och alla nivåer i företaget har 
påverkats på något sätt. Ur respondenternas perspektiv kan tillträdet av en ny 
företagsledning lyftas som exempel. Flera av respondenterna beskriver att den tidigare 
rådande företagskulturen skiljer sig från den nya kulturen som förändringen har 
medfört. Några respondenter uppger att hierarkin har blivit tydligare och uppföljnings- 
och rapporteringsarbetet mer omfattande. Vidare upplever en respondent att mandatet 
att självständigt genomföra förändringar har begränsats mot tidigare.  

3.1.1 Förändringsstrukturen i företaget 
Övergripande förändringsprocesser beskrivs av respondenterna enligt följande: förslag 
till förändring uppkommer i olika delar i organisationen, såväl chefer, 
produktionsledare, ledning som medarbetare står för idéskapandet. Innan uppstarten av 
ett implementeringsarbete måste förändringsförslaget först och främst vara förankrat i 
företagsledningen. Därefter sker, i vissa fall, en diskussion med de fackliga 
organisationerna, i syfte att antingen erhålla ytterligare åsikter eller för att även där 
förankra förslaget. Respondenterna berättar att när nya arbetsrutiner, eller förändringar 
av befintliga, ska införas följer en något annorlunda process. Användaren har möjlighet 
att ge sina synpunkter till rutinen då den skickas på en remissrunda. Denne kan då läsa 
eller utföra rutinen och efter framkomna åsikter korrigeras förslaget innan beslut fattas. 
Respondent A upplever att den feedback som kommuniceras efter remissrundan är 
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värdefull för företaget och att hänsyn tas till åsikterna. När beslutet väl är fattat 
formuleras en rutinförteckning och därefter förmedlas informationen, i första hand via 
företagets chefer, vidare ut i organisationen. 

Det har uppstått ett mantra på företaget, enligt respondenterna, som lyder; ”Vi är så bra 
på att starta upp saker här men vi slutför aldrig något”. Det finns en acceptans i att inte 
slutföra uppdrag och en respondent berättar att ett flertal förändringsarbeten påbörjas, 
men allt eftersom tiden går uppstår omständigheter som medför att initiativen prioriteras 
bort. Respondenten tror att det krävs, för att lyckas bryta mönstret, ett aktivt och 
ihållande arbete för att avsluta påbörjade projekt. En annan respondent menar att 
förändringar tenderar att vara något av ”nyhetens behag” på företaget, det som krävs för 
att lyckas hålla den nya rutinen levande är uthållighet. 

3.1.2 Vikten av information och fungerande kommunikationsflöden 
Respondenterna menar att syftet med en rutin måste presenteras på ett enkelt sätt så att 
alla förstår det. Rutinen behöver vara förankrad hos ledningen och vara tydlig och 
logisk till sin karaktär, anser de. En faktor som försvårar kommunikationen, säger en 
respondent, är att ungefär hälften av medarbetarna saknar tillgång till jobbmail. Det 
finns förslag om att information som är viktig att få ut till alla medarbetare ska lämnas i 
brevform till de som saknar jobbmail, alternativt att det ska sätta upp anslag. Detta är ett 
försök till att skapa förutsättningar för att alla ska få samma information, om 
informationen bara sker muntligt uppstår risken att den ändras längs vägen.  
Respondenterna uppger att produktionsledarnas uppgift är att förmedla information från 
ledning till medarbetare och att de därmed även behöver stå till svars i de fall 
medarbetarna ifrågasätter förslaget. Uppgiften upplevs som problematisk vid de 
tillfällen produktionsledarna själva inte har erhållit en förklaring till varför en 
förändring ska implementeras. Respondent C resonerar kring problematiken och 
förklarar att hen då måste bemöta medarbetarnas frågor genom att svara “nu är det 
bestämt så här, nu får vi köra så här”. Produktionsledarna är enligt respondenten de sista 
som får visa om de inte tror på förändringen, det är viktigt att utstråla övertygelse och 
hålla skenet uppe gentemot medarbetarna. Hen talar även om den underlättande faktor 
som resultaten från tidigare förändringsförsök kan utgöra om de har upplevts lyckade: 
“om vi vet att de [ledningen] har kommit med jättebra lösningar [tidigare] och – de 
kommer med en till här”, tror hen inte att medarbetarna skulle ifrågasätta initiativen i 
lika stor omfattning. Respondent D upplever just nu en bristfällig tillgång till mandat 
och verktyg för att förmedla informationen på ett tillförlitligt sätt, men poängterar 
samtidigt att när hen har det, är just den förmedlande aspekten i arbetet mycket 
stimulerande.  

3.1.3 Förändringströtthet, oro och likgiltighet - reaktioner vid förändringar 
I dagsläget bedömer en av respondenterna att medarbetarna reagerar med en viss trötthet 
vid presentation av kommande förändringsarbeten. Hen tror att responsen beror på 
“Antingen […] att man inte tror på den, eller att man inte orkar med den, eller för att 
man tycker att det är en försämring”. Intrycket, menar respondenten, gäller oavsett 
vilken typ av förändring som presenteras i organisationen just nu. Respondent C 
uttrycker ytterligare reaktioner när förändringsförslag presenteras, hen menar att det 
uppstår oroliga känslor när förändringar är på gång och det ifrågasätts varför något 
fungerande ska förändras. “Det blir oroligt i ledet och så lägger det sig och det blir bra, 
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sen kommer det något nytt”. Det finns, just nu, en utbredd upplevelse av att situationen 
på företaget har försämrats menar respondenten, vilket försvårar förändringsarbete, 
oavsett vilken typ av förändring det handlar om. 

Respondent B förklarar att medarbetarnas reaktioner tar sig olika uttryck. Hen tydliggör 
att vissa personer i allmänhet inte tycker om förändringar och därmed alltid protesterar, 
medan andra inte tycks bry sig alls. Respondent C konstaterar att vid de tillfällen hen får 
protester och argument från medarbetarna, är det ett tecken på deras intresse för 
arbetsplatsen. Genom diskussionen som uppstår framkommer många gånger ytterligare 
förbättringsförslag. Däremot ser hen en fara i situationer där medarbetare bemöter 
förändringsförslag med tysthet, när de rycker på axlarna och inte svarar på 
förändringen. Respondenten har en känsla av att företaget just nu visar tendenser som 
tyder på att det tysta accepterandet kan bredas ut i organisationen, men tror samtidigt att 
trenden kan brytas om det blir lugn och ro i företaget.  

3.1.4 Första intrycket stämmer inte alltid med verkligheten 
En respondent berättar att de initiala reaktionerna inte nödvändigtvis speglar utfallet av 
en förändringsprocess. Vid en större omorganisation som innebar att ett flertal anställda 
fick byta arbetsuppgifter lyckades implementeringen, trots att produktionsledarnas 
direkta reaktion var att se de stora svårigheterna 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 inställning till förändringen präglades av 
insikten att “antingen får jag göra detta eller [så] får jag titta mig om efter någonting 
annat” och det tror respondenten underlättade arbetet. Processen visade sig i efterhand 
inte vara så svår som respondenten till en början förutspådde och hen upplever att 
förändringen har resulterat i att medarbetarna erhållit en större förståelse för 
produktionskedjan. Respondenten har reflekterat över händelsen och konstaterar att det 
är viktigt att våga tänka i ett större perspektiv och kommunicera kring processen. Hen är 
övertygad om att förändringen hade kunnat implementeras lättare om 
produktionsledarna i inledningsskedet själva hade givit förändringen sin tilltro.  

3.1.5 Uppföljning för att skapa motivation, kvalitet och hållbarhet  
En av respondenterna beskriver sin uppfattning om vad som behövs för att en rutin ska 
följas: ”att tjata och gnata […] det är nog vårt jobb”. Att företaget utsätts för revisioner 
med jämna mellanrum tror respondenten är bra. En annalkande revision medför att 
arbetsgruppen pratar mer om och går igenom sina rutiner. Dessutom får de veta, under 
revisionen, vad som inte fungerar så det kan korrigeras. För att en arbetsrutin ska bli 
använd under en längre tid betonar respondent A vikten av efterfrågan: ”[…] det som 
inte efterfrågas någon gång tenderar ju att [i slutänden] inte bli gjort”. Om arbetet inte 
följs upp leder det till att man tappar intresset för att göra uppgiften och prioriterar 
istället sådant som någon frågar efter. Efterfrågan är en faktor som även respondent D 
lägger tonvikt vid och hen beskriver hur kvaliteten försämras om ingen visar sitt 
intresse. Motivationen till att anstränga sig vid utförandet av en uppgift försvinner om 
det enda som efterfrågas är själva utförandet snarare än kvaliteten i arbetet. Dessutom 
påverkas motivationen av huruvida en förändring uppfattas som en förbättring eller 



 

20 

 

försämring. Utan att någon högre upp i företaget riktar sin uppmärksamhet mot den 
aktuella rutinen kommer den inte att hålla, tror en av respondenterna och beskriver att 
fokus på ett särskilt objekt gör skillnad. En annan faktor som hen håller som avgörande 
är vikten av att förändringen har fullt stöd från ledningen för att den ska förankras i 
företaget. Kombinationen - efterfrågan och att det kommer signaler från ledningen att 
det är viktigt - skapar prioritet i vardagen, tror respondenten. 

3.1.6 Tidigare erfarenheter från kompetenskartläggning i företaget  
I dagsläget säger sig produktionsledarna veta vilka arbetsuppgifter deras medarbetare 
kan utföra. De är så pass nära sina medarbetare att de har skaffat sig en överblick över 
kompetensen i arbetsgruppen och även på andra avdelningar. En respondent har 
arbetsgruppens kompetenser dokumenterade i en matris. Detta är ett verktyg som hen 
delar med sig av till sina produktionsledarkollegor i de lägen de tillfälligt behöver låna 
medarbetare till sin avdelning. Flera av respondenterna har tidigare dokumenterat 
kompetens i matrisform. Respondent D berättar att matrisernas omfattning i tidigare 
försök efter en tid blivit ohanterlig. 

Jag tror vi spec:ade ner lite för hårt, den här komptensmatrisen blev 
oändlig. Det gick nästan inte att sortera eller hålla reda på det. 

Respondent A har erfarit problemet att underhållsarbetet har halkat efter – det krävs 
såväl tid som ork för att hålla matriser uppdaterade. En annan uppenbar risk som 
respondenterna konstaterar är det faktum att omorganisationer fort kan göra en matris 
inaktuell. 

3.1.7 Utformning, innehåll och potentiella utmaningar kring en 
kompetenskartläggningsrutin 
En framtida kompetenskartläggningsmodell bör enligt respondenterna utformas på ett så 
enkelt sätt som möjligt och innehålla de mest nödvändiga kompetenserna i 
produktionen. Dessutom önskas ett system för hur bedömningen av dessa kompetenser 
skall göras. Respondent B ser vinster i att samtliga produktionsledare genomför 
kartläggningen och bedömningen gemensamt, eftersom det i dagsläget är flera 
medarbetare som i tidigare skeden haft olika produktionsledare som chefer. Ett 
gemensamt arbete kan därför komplettera bedömningen av respektive medarbetare. För 
att en kompetensmatris ska fungera menar respondent D att det krävs en utvald person 
som tar ansvar för att uppdatera matrisen “[...] någon som äger den”. En utmaning är det 
potentiellt stora arbetet att sköta underhållningen, annars blir matrisen fort inaktuell. 
Respondent A menar att framtagningen av ett gemensamt bedömningssätt är en 
utmaning, men nödvändig om instrumentet ska kunna användas av alla i produktionen.  

Respondent C beskriver ett dilemma hen tror kan skapa svårigheter kring att kartlägga 
kompetens – medarbetare är inte alla gånger intresserade av att berätta vilken 
kompetens de besitter. Anledningen, tror respondenten, utgörs av att de då i högre grad 
kommer att kunna flyttas runt mellan olika arbetsuppgifter vilket kan generera oro hos 
medarbetaren. Förflyttningar kan innebära att de placeras vid en mindre rolig 
arbetsuppgift eller hamnar på en station där de inte kan briljera på samma sätt. 
Dessutom tror respondenten att det finns en rädsla för att ens bristande kunskap i ett 
ovant arbetsmoment riskerar att bli synlig för gruppen. Respondent A ser ingen risk för 
att medarbetare ”inte delar med sig” av information om vad de kan, såvida en bred 
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kompetens resulterar i högre lön. Ett potentiellt problem, menar respondenten, är 
snarare risken att medarbetare överskattar sin förmåga i syfte att erhålla högre lön. Hens 
lösning på problematiken är att låta bedömningen göras gemensamt av medarbetare och 
chefer. Respondent C instämmer i resonemanget om belöningsaspekten kopplat till 
kartläggningen och menar att uppgiftslämnandet måste generera i högre lön, eller andra 
förmåner, för att de anställda ska vilja delta i kartläggningen. En ytterligare utmaning 
för att implementera en hållbar kompetenskartläggningsrutin är huruvida 
produktionsledarna får tid och möjlighet att prioritera arbetet eller ej i deras vardag, tror 
respondenterna.  

3.1.8 Kompetenskartläggningens fördelar och möjliga 
användningsområden   
Det finns olika användningsområden för en kartläggning i organisationen. Något som 
samtliga produktionsledare påtalar är värdet i att kartläggningen utgör ett verktyg i 
bemanningsplaneringen. I dagsläget diskuteras förflyttningar mellan avdelningar på 
produktionsledarnas dagliga morgonmöten. Med hjälp av en 
kompetenskartläggningsmodell skulle produktionsledarna enkelt erhålla en överblick 
för att kunna täcka upp vid tillfällig frånvaro i gruppen. När alla medarbetares 
kunskapsområden är tydliggjorda och tillgängliga är inte heller förflyttningen beroende 
av respektive produktionsledares närvaro. Det skulle enligt respondenterna vara en 
trygghet för såväl chefer som medarbetare; finns det ett tillgängligt dokument vet alla 
vem som kan vad vid behov av hjälp. Dessutom utgör kompetenskartläggningen enligt 
respondenten ett effektivt sätt att överlämna kunskap om medarbetares kompetenser, vid 
tillfälle att en produktionsledare skulle sluta. “Om man kunde få ner det på ett papper så 
kortar man startsträckan för någon annan.”, den nya chefens introduktion skulle därmed 
effektiviseras, menar en respondent.   

Komptenskartläggningen är enligt flera respondenter även ett verktyg vid 
kompetensförsörjningsarbetet. Respondenterna ser en fördel i att genom kartläggningen 
kunna förutse framtida kompetensbehov och de tror att den kan utgöra grund för 
utbildningsplanering. På så sätt skulle kartläggningen kunna användas som ett underlag 
vid medarbetarsamtal och samtidigt vara ett verktyg vid lönesättning. En annan aspekt 
som en respondent lyfter är värdet i att tillvarata den kompetens som idag finns i 
företaget och sprida den vidare. Hen menar att bedömningssystemet skall visa vem eller 
vilka medarbetare som är lämpliga att lära sina kollegor olika arbetsmoment, on-the-job 
training.  

3.2 Delaktighet i förändringsprocessen 

3.2.1 Delaktighet som framgångsfaktor 
En respondent berättar hur hen gick tillväga under arbetet med att starta upp en ny 
avdelning: I ett tidigt skede skapades en referensgrupp av montörer som fick vara med 
och utforma tillvägagångssättet och delta i alla beslut. När avdelningen sedan skulle 
börja bemannas var det referensgruppens uppdrag att ta emot och träna medarbetarna 
som skulle jobba där. Projektet blev så lyckat att det sedan fick utgöra företagets mall 
för hur bemanning av nya avdelningar ska gå till, säger respondenten och gör en 
reflektion kring anledningen till det lyckade resultatet: ”[…] vi var väldigt tydliga med 
vad vi ska göra och varför”. Hen förklarar hur ansvarskänslan för en arbetsuppgift 
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varierar beroende på om man har fått vara delaktig i skapandet eller inte: ”det är min 
grej, jag ser till att den funkar, eller: du har gett mig den, det funkar inte”. 
Respondenterna är eniga om att delaktighet från de berörda parterna är en förutsättning 
för en lyckad implementering av en ny arbetsrutin i företaget. “Jag tror delaktighet är 
nyckeln till det mesta.”, säger respondent D. Delaktighet, så tidigt som möjligt, i en 
förändringsprocess gör att det nya arbetssättet är förankrat hos medarbetarna när 
implementeringen startar, tycker respondenten. Hen ser detta mönster då de tar fram nya 
rutiner, till exempel en monteringsanvisning, i arbetsgruppen. När gruppen gemensamt 
har utarbetat rutinen är det sedan inga problem att implementera den, menar respondent 
D. Respondent C instämmer och menar också att det är lättare att implementera 
förändringar om förslaget har kommit från medarbetarna. Då finns redan en förståelse 
för varför förändringen är relevant och därmed får den fäste i arbetsgruppen.     
Respondent A beskriver vilka förändringar som inte har haft en framgångsrik 
implementering i företaget: “Ja, jag kan säga varenda en där vi inte låter folk vara med 
och bestämma hur [man ska gå tillväga].” Hen förklarar vidare att det finns en motvilja 
från början om medarbetarna inte får vara med i framtagningsprocessen. Användarna är 
experterna, därför borde de få komma med lösningen på de uppdrag chefen presenterar, 
säger respondent A. Respondent D stämmer in i åsikten att förekomsten av delaktighet 
skiljer goda exempel från dåliga. I de framgångsrika förändringarna har medarbetare, 
produktionsledare och ledningen involverats i gemensam problemlösning, medan 
mindre lyckade exemplen har bestått av färdiga direktiv uppifrån, säger respondenten.  

3.2.2 Förekomsten av delaktighet beror på rutinens art 
Det finns en skillnad i huruvida de anställda får delta i framtagningen av rutiner eller ej, 
vilket flera respondenter menar beror på vilken sorts rutin det handlar om. 
Produktionsrelaterade rutiner tenderar att bjuda in till större delaktighet för medarbetare 
och produktionsledare än HR-relaterade rutiner. En anledning till detta, tror respondent 
A, är att HR-relaterade rutiner är mer styrda av lagar och avtal än produktionsrutiner. 
Respondent D anser att medarbetarnas kunskap tas tillvara i de mer verksamhetsnära 
produktionsrutinerna. Respondent A konstaterar att det inte är praktiskt möjligt att låta 
samtliga komma till tals, men föreslår att befattningsgrupperna kan representeras genom 
att skapa referensgrupper eller att involvera de fackliga representanterna på företaget. 
Vissa rutiner handlar om att skapa tydlighet och förmedla, snarare än att involvera, 
tycker respondent E. Hen säger att behovet av ytterligare aspekter eller i vilken mån 
medarbetarna berörs av förändringen är det som avgör graden av delaktighet. 
Respondent A tillägger att tidsbrist kan vara en förklaring till att produktionsledare inte 
engageras i framtagningen av HR-relaterade rutiner.   
Ytterligare en viktig aspekt vid framtagning av en ny rutin, säger respondent A, är att ta 
hänsyn till mottagaren. Det är inte bara relevant vem som ska använda rutinen, utan 
också vem det är som ska bli hjälpt av den. Att få vara delaktig skulle ge ett mervärde i 
ett större engagemang och skapa drivkraft för mottagaren, tror respondenten. Risken 
med att inte ta med mottagarperspektivet är att det skapas ”[…] ännu mer arbete för att 
korrigera sen”, då mottagarens aspekter har relevans för kvaliteten på slutresultatet, 
säger respondenten.  
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3.2.3 Delaktighet - en berikande faktor vid kompetenskartläggning  
Respondenterna vill gärna involvera medarbetarna i framtagningen av en 
kompetenskartläggningsmodell. “[...] vi behöver medarbetarna med, för vi kan ju inte 
allt i detalj.” säger en respondent. Bedömningen blir inte rättvis om produktionsledarna 
gör den på egen hand, utan behöver göras genom kommunikation mellan olika parter, 
menar respondenterna. Dessutom understryker de vikten av att arbeta fram ett 
gemensamt bedömningssätt som medarbetaren och produktionsledaren är överens om. 
En respondent ser ytterligare ett mervärde i att involvera medarbetarna, då de även har 
en uppfattning om vad deras kollegor kan. Produktionsledarna kan därmed prata med 
någon annan i gruppen för att stämma av sin bild av en specifik medarbetares 
kompetenser. Vid kartläggningen av medarbetarnas kompetens föreslår respondent D att 
medarbetarna själva kan få göra en bedömning av vad de kan, vilket sedan ska 
diskuteras med chefen. Hen tycker att det vore bra med någon typ av graderingssystem, 
vilket kan inspirera medarbetarna till att vilja utvecklas när de tittar på den färdiga 
listan, vilket respondent B instämmer i.  

3.3 Förståelse för förändringens syfte 

3.3.1 Förståelse som verktyg  
Vikten av förståelse för att en arbetsuppgift ska kunna utföras beskrivs av en respondent 
genom ett exempel: Rutinen för hur man håller medarbetarsamtal i företaget ändrades 
och i samband med det presenterades ett helt nytt frågeformulär för produktionsledarna. 
Eftersom produktionsledarna inte hade varit med vid framtagningen upplevde 
respondenten att formuläret var svårt att använda, hen var osäker på vad frågorna 
egentligen betydde och vilket syfte de hade. Det tog lång tid att få den nya rutinen att 
fungera bra och att skapa sig en förståelse för innehållet i frågeformuläret. 
Produktionsledarna hade en önskan om att utveckla en ny mall för medarbetarsamtalen, 
men eftersom de inte var delaktiga i framtagningsprocessen kunde de inte påverka 
innehållet när den väl togs fram. Respondenten säger att det har gett konsekvenser, både 
tidsmässiga (all tid som har lagts på att försöka tolka och förstå frågorna) och 
kvalitetsmässiga (att ha en fråga framför sig och inte veta vad den betyder).  

Ju tidigare man får vara med och bygga upp någonting, desto bättre är 
det. Ju enklare blir det. [...] det blir bättre kvalitet.  

Lösningen för respondenten har varit att forma frågeformuläret (till viss del), efter sina 
egna tolkningar av frågorna, för att ge dem ett syfte och en mening. Hen menar att 
medverkan och förståelse från produktionsledarna gör startsträckan kortare när något 
nytt ska implementeras. 
Värdet i att förklara för medarbetarna varför en förändring ska genomföras är stort för 
respondent D: “Det är ju det enda verktyget jag har”. Hen ser det som sitt uppdrag att 
justera budskapet på vägen ned för att skapa förståelse för ledningens direktiv hos 
medarbetarna. De gånger respondent D själv inte förstår syftet med en förändring frågar 
hen om en förklaring: ”Det är ju nästan en förutsättning, att jag förstår [förändringen] 
när jag ska föra ut den”. Respondent C menar att kommunikationen är det viktigaste 
verktyget för att ledningen ska lyckas föra vidare sitt syfte med en förändring nedåt i 
organisationen. 
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3.3.2 Gemensamma reflektioner skapar förståelse 
En av respondenterna ser det som ett problem att förändringsdirektiv från ledningen 
tenderar att presenteras utan vidare förklaring: “[…] som en klar blixt från ovan”. 
Senare, när förändringen är genomförd, kommer en utförligare förklaring till 
förändringens syfte. Hur rutinerad man är i sin roll påverkar hur man tar emot 
förändringar, tror respondent D och menar att förståelsen ser olika ut beroende på 
erfarenheten hos personen. När ledningen presenterar ändrade rutiner brukar respondent 
C resonera tillsammans med sina kollegor för att försöka förstå varför förändringarna 
ska genomföras: “[…] hur tänker vi nu, vad är tanken med detta?”. Respondent A 
värdesätter också gemensamma reflektioner med de andra produktionsledarna och 
tycker att de borde dela med sig mer av sina erfarenheter från tidigare förändringar. Det 
finns en risk att sådana forum försvinner om man inte tar sig tid att sitta ner 
tillsammans, vilket får konsekvenser, menar respondent A: ”Att inte ta till sig de goda 
exemplen på förändringar [leder till att man får] uppfinna hjulet [...] varje gång”. Likaså 
finns det en nytta i att dela med sig av sina dåliga exempel så någon annan slipper göra 
om samma sak, tycker respondenten. 

3.4 Teoretisk problematisering 
I följande avsnitt problematiseras ett urval av de exempel som presenterats i uppsatsens 
resultat utifrån det systemteoretiska perspektivet. Dessa exempel belyses här med ansats 
i de fem inlärningsdisciplinerna, som Senge (1995) anser vara grunden i lärande 
organisationer. Därefter diskuteras resultatet vidare i nästkommande kapitel. 

3.4.1 Personligt mästerskap med hjälp av kompetenskartläggning 
I disciplinen personligt mästerskap är drivkraften att vilja förbättra sina resultat en stor 
beståndsdel (Senge, 1995). Ett personligt mästerskap kan bara utvecklas av individen 
själv, det finns ingen möjlighet för en organisation att driva sina medarbetare till 
personligt mästerskap om de själva inte är intresserade. Viljan att sträva mot ett önskat 
mål väcks då en individ har personliga visioner som är tillräckligt betydelsefulla för att 
de ska vara värda ansträngningen som krävs för att nå dem (Senge, 1995). 
Produktionsledarna i företaget hoppas att delaktighet i en kompetenskartläggning ska 
skapa motivation hos medarbetarna till att vilja utvecklas. Respondent D har en bild av 
att det finns ett stort värde i att hen och medarbetaren gemensamt går igenom den 
kartlagda kompetensen och därigenom kan se vilka behov av utveckling som finns. 
Förhoppningen är att medarbetaren ska inspireras till att skapa eller vidareutveckla 
personliga kompetensmål, vilket kan bli starten på en strävan mot personligt 
mästerskap.  
Det är en utmaning för chefer att försöka påverka medarbetarnas personliga mästerskap 
(Senge, 1995). Senge (1995) föreslår uppmuntran till att skapa en personlig vision och 
att stötta initiativ från individen, vilket produktionsledarna i företaget planerar för i sin 
bild av kompetenskartläggningsarbetet. En annan rekommendation ifrån Senge (1995), 
för att hjälpa medarbetaren mot personligt mästerskap, är att chefen kan försöka 
underlätta för medarbetaren att skapa en sanningsenlig uppfattning av verkligheten. 
Genom att titta på individens nedtecknade kompetens tillsammans, skapas en möjlighet 
att medarbetaren kan se en “klarare” bild av sig själv, vilket ökar förutsättningarna för 
utveckling. Det ligger samtidigt en svårighet i att övervinna den rädsla i att ”avslöja” 
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sina talanger som respondent C berättar om. Hen tror att det finns en oro för att bli 
placerad med andra, ovana, arbetsuppgifter, då det kan leda till att medarbetaren 
framstår som mindre kompetent inför kollegorna. Respondenterna påtalar hur någon typ 
av belöning kan få medarbetarna att ändå våga och vilja diskutera sin kompetens och de 
utvecklingsmöjligheter som finns. Det skulle kunna vara ett incitament för 
medarbetarna, för att visa att personlig utveckling uppmuntras i företaget, vilket också 
är en framgångsfaktor vid försök att bygga personligt mästerskap, enligt Senge (1995).        

3.4.2 Negativa tankemodeller begränsar förändringspotentialen 
Senge (1995) beskriver att tankemodeller är styrande för hur vi uppfattar vår 
omgivning, tolkningen utgörs av generaliseringar och sker till stor del per automatik. 
Negativa tankemodeller är ett hot och kan begränsa och motverka alla typer av 
förändringar (Senge, 1995). Mantrat, eller tankemodellen, som respondenterna uppger 
prägla förändringsarbete i företaget - att de är duktiga på att starta igång projekt men 
slutför dem inte i motsvarande omfattning - har medfört att företaget mer eller mindre 
inväntar att förändringarna ska blåsa över. Detta begränsar möjligheterna för en ny rutin 
att få fäste och dessutom påverkar det vilken insats berörda parter själva aktivt bidrar 
med i förändringen. Enligt Senge (1995) är tankemodellerna fast förankrade och 
situationen har en benägenhet att återgå till utgångsläget trots förändringsförsök. En 
respondent resonerar över att företaget nitiskt bör försöka avsluta påbörjade 
förändringar för att lyckas bryta den negativa tankemodellen. 
Först när någon ifrågasätter en befintlig tankemodell och skapar utrymme för reflektion 
kan modellen förändras (Senge, 1995). En respondent berättar om ett exempel där 
produktionsledarna inledningsvis ställde sig kritiska till en förändring som innebar att 
flytta medarbetare till nya arbetsuppgifter. Förflyttningarna resulterade enligt hens 
uppfattning i ett mervärde trots produktionsledarnas kritiska inställning; respondenten 
menar att medarbetarna, efter att förändringen hade fått fäste, erhöll en större förståelse 
för produktionskedjan än tidigare. I efterhand har respondenten insett att om 
produktionsledarna redan i inledningsskedet hade litat på förändringens möjligheter 
hade implementeringsarbetet varit lättare. Detta är en reflektion som visar på att det 
första intrycket av en förändring inte nödvändigtvis stämmer med verkligheten, vilket 
Senges (1995) förklaring förtydligar; tankemodeller består av antaganden och inte 
sanningar.  

3.4.3 Gemensamma visioner kring syftet med kompetenskartläggning 
För att lyckas skapa gemensamma visioner i en organisation krävs det att medlemmarna 
har format egna, personliga visioner (Senge, 1995). Disciplinen gemensamma visioner 
är sammanlänkad med personligt mästerskap på så vis, att om organisationens 
medlemmar strävar mot personligt mästerskap har de troligen utvecklat personliga 
visioner. Därmed ges större förutsättningar att kunna bygga gemensamma visioner – 
men det handlar fortfarande om att lyckas få dessa personliga visioner att sammanstråla 
och att alla ser verkligheten sådan som den är, inte som man tror att den är (Senge, 
1995).  

Produktionsledarna träffas regelbundet och resonerar tillsammans, dels kring hur de ska 
lösa bemanningen i produktionen (täcka upp vid sjukdomsbortfall till exempel), dels när 
förändringar presenteras från ledningen. De försöker då i vissa fall skapa en gemensam 
bild av anledningen till förändringen. De beskriver på varsitt håll hur en 
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kompetenskartläggning ska kunna användas som bemanningsverktyg och utgöra ett 
underlag för kompetensförsörjningen. Det finns hos flera produktionsledare en vision 
om hur deras arbete skulle kunna underlättas av det här verktyget i framtiden och några 
efterfrågar en övergripande modell som sammanställer kartläggningen av alla 
produktionsmedarbetare. Tillfällena för gemensamma reflektioner i 
produktionsledargruppen är ett forum där de personliga tankarna och visionerna kan 
mötas och sluta upp i gemensamma visioner. Samtidigt kan utveckling av dialog och 
diskussion i gruppen hjälpa till att tydliggöra situationen, snarare än att enbart 
individuella föreställningar om verkligheten präglar arbetet (Senge, 1995).  

3.4.4 Teamlärande genom motstånd och erfarenheter 
Teamlärande bygger på en kontinuerlig diskussion i en arbetsgrupp. När 
meningsutbyten övergår i dialog kombinerat med diskussion, medför det att gruppens 
lärande intar en högre nivå än medlemmarna enskilt är kapabla till (Senge, 1995). 
Respondent C uttrycker en oro för att vissa av hens medarbetare visar bristande respons 
när nya förändringsförslag presenteras, vilket tyder på en okritisk och likgiltig 
inställning. Hen påpekar att reaktionerna i gruppen inte entydigt är likgiltiga i dagsläget, 
men känner att det finns en risk för att detta kan komma att realiseras. När hen istället 
får motargument vid presentationen av nya idéer, tolkar hen det som att medarbetarna är 
intresserade av vad som händer i företaget. Respondenten säger att diskussionen som 
uppstår när medarbetarna reagerar med motstånd medför att ytterligare 
förbättringsförslag kommer till ytan. Resonemanget tyder på att en sådan diskussion 
medför ett teamlärande.  
Respondenterna vill att medarbetarna ska involveras i såväl framtagningen av som 
bedömningen i kompetenskartläggningen. Argumentet är att de själva inte har kunskap 
om alla detaljer, vilket visar på att meningsutbytet värdesätts. Senge (1995) påpekar 
dock att teamlärande präglas av maktbalans och en trygg atmosfär. Diskussionen ska 
vara öppen för att meningsskiljaktigheter ska kunna diskuteras på ett bra sätt (Senge, 
1995). När medarbetare och produktionsledare gemensamt ska göra en bedömning av 
en medarbetares kompetenser, uppstår en försvårande omständighet i det faktum att en 
av parterna besitter en position över den andra parten. Huruvida en diskussion mellan 
parterna ska kunna leda till en högre grad av lärande kan ifrågasättas. Situationen måste 
präglas av jämlikhet för att meningsutbytet ska medföra ett välgrundat beslut. Förslaget 
från respondent A, att produktionsledarna bör dela med sig av sina erfarenheter av 
förändringsarbete i syfte att lära sig av varandra, har ur ett maktperspektiv (i teorin) 
större förutsättningar att generera i teamlärande.     

3.4.5 Systemtänkande för att skapa förståelse för helheten 
Den femte disciplinen – systemtänkande – innebär att inta ett helhetsperspektiv när 
lösningen till ett problem söks. Senge (1995) påvisar svårigheter med att lyckas se just 
helheter då vi ofta är alltför nära systemet för att kunna ställa oss utanför och beskåda 
det. Lösningen till ett problem tenderar inte alltid att finnas i det mest uppenbara 
alternativet, den “enkla” lösningen lindrar snarare symptomen än botar själva 
sjukdomen. Informationsproblematiken som beskrivs på företaget, att information inte 
alltid når alla i organisationen, ges delvis förklaringen att alla medarbetare inte har 
tillgång till jobbmail. Vid de tillfällen produktionsledarna muntligt för vidare 
information från ledningen finns stor risk att några medarbetare är frånvarande 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 
själva alltid fullt ut förstår syftet med alla förändringar som de har i uppgift att 
förmedla. En annan respondent poängterar att ledningen vissa gånger ger sin förklaring 
till varför en förändring ska genomföras först när förändringen är genomförd. Huruvida 
företaget skall lyckas sprida information ut i organisationen om inte förmedlarna förstår 
syftet är i sig en uppenbar svårighet och en ytterligare aspekt att ta med i beräkningen 
när problematiken diskuteras. Att kommunicera ut informationen i brevform kan utifrån 
Senges (1995) systemteoretiska perspektiv tolkas som en symptomlösning, medan 
förståelseaspekten då skulle kunna vara det underliggande problemet till 
informationssvårigheten.  

Senge (1995) understryker att de fem inlärningsdisciplinerna behöver få växa fram 
tillsammans för att goda resultat ska uppnås. Dessutom krävs mycket tid och uthållighet 
från hela organisationen. Respondenterna uttrycker en tydlig önskan om att alla berörda 
parter; ledning, chefer och medarbetare, ska involveras i både planering och 
implementering av förändringar för att skapa goda förutsättningar för att lyckas. Detta 
forum kan tänkas möjliggöra att negativa tankemodeller ifrågasätts från olika 
perspektiv, att personliga visioner lyfts och vägs för att möjligen resultera i en 
gemensam vision som ger drivkraft till arbetet. Efter hand som reflektionerna i gruppen 
övergår i teamlärande formas gemensamma mål, vilka kan inspirera individerna i 
företaget att sträva mot att uppnå personligt mästerskap. Genom att utveckla 
inlärningsdisciplinerna växer en gemensam förståelse för hur alla medlemmar i en 
organisation ingår i och påverkar systemet som helhet (Senge, 1995).  

 

4. DISKUSSION 
Kapitlet inleds med en diskussion kring studiens metodologiska utgångspunkter, 
planering och genomförande. Här presenteras och problematiseras våra tankar och 
erfarenheter efter empiriinsamlingens genomförande. Därefter diskuteras studiens 
resultat i förhållande till tidigare forskning och litteratur.  

4.1 Metoddiskussion 

4.1.1 Metodologiska utgångspunkter 
Den hermeneutiska forskningsansatsen har skapat förutsättningar för att göra djupa 
tolkningar av det empiriska materialet, tolkningar som har baserats på vår förståelse av 
problemområdet och det undersökta företaget (Kvale & Brinkmann, 2009). Kunskap 
från tidigare studier i företaget har utgjort en del av vår tolkningsgrund, då det är 
omöjligt att bortse ifrån dess påverkan på vår förståelse för verksamheten. Likaså har 
den deduktiva ansatsen i studien medfört att vi har byggt upp en teoretisk 
bakgrundsförståelse inför empiriinsamlingen. Den kunskapsgrund vi hade med oss 
innefattar även förutfattade meningar om undersökningsområdet. Det sannolika är att vi 
har tenderat att se och bekräfta våra förutfattade meningar kring ämnesområdet och 
därför kanske omedvetet har gått miste om ytterligare aspekter som inte låg innanför 
vårt synfält.  
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Det är lätt att förhålla sig till sin studie som om den vore självständig, men i själva 
verket är det vi, vår förståelse och våra val som skapar den. I våra gemensamma 
reflektioner påminde vi oss själva och varandra kontinuerligt om vikten av att 
ifrågasätta vår egen påverkan i studien. Våra reflektioner har delvis bestått av kritiskt 
granskande av varandras tolkningar, men även instämmande i och bekräftande av dem. 
Om man får bekräftelse i sitt resonemang tenderar man troligen att vara mindre kritisk 
till det resonemanget. Hade vi skrivit var sin text utifrån samma empiriska material hade 
vi sannolikt funnit andra spår som hade tolkats vara mer betydelsefulla.  

4.1.2 Planering och genomförande  
Valet av organisation gjordes av intresse för verksamheten och organisationen. Det 
gjordes också av bekvämlighet och tron om att erhålla ett bra material utifrån våra 
tidigare goda erfarenheter och kunskaper om företaget. Vi upplever inte att 
bekvämlighetsaspekten har begränsat kvaliteten på insamlingen, tvärtom tror vi att den 
etablerade relationen har inneburit att vi har fått mer information än vi hade fått annars. 
Däremot går det inte att undgå aspekten att det säkerligen hade funnits andra 
organisationer där studien hade resulterat i andra intressanta slutsatser.  
Den diskussion som initialt fördes med kontaktpersonen på företaget gav hen en större 
förförståelse för studiens problemområde och därmed en bättre möjlighet att förbereda 
sig inför intervjun än de övriga respondenterna, vilket kan ha påverkat svaren i både 
positiv och negativ mening. Även logistiken kring inbokningen av intervjuerna sköttes 
av kontaktpersonen. Det påverkar till viss del konfidentialiteten, men eftersom 
respondenterna var införstådda med denna aspekt ansåg vi att fördelarna med detta 
arrangemang överskuggade de hinder som det möjligen innebar. Dock kan vi i efterhand 
konstatera att det är svårt att avgöra huruvida respondenterna själva har begränsat sin 
information utifrån denna faktor.  

Under empiriinsamlingen har vi inte träffat andra beslutsfattare än produktionsledarna, 
inte heller medarbetare eller andra stödfunktioner i företaget, vilket vi menar skulle ha 
berikat studiens resultat. På grund av vårt val att studera problemområdet med ett 
systemteoretiskt perspektiv hade det varit intressant att träffa representanter från så 
många olika delar av systemet som möjligt. De förutsättningar som gavs av företaget 
har medfört att studien präglas mer av ett ledningsperspektiv än ett helhetsperspektiv på 
problemområdet. Hade vi fått möjlighet att även intervjua medarbetarrepresentanter 
skulle vi ha kunnat anlägga ytterligare perspektiv i studien.  

Det samlade intrycket av de genomförda testintervjuerna är att de fyllde en värdefull 
funktion i studien. Den ena testrespondentens anställning i företaget utgjorde delvis en 
anledning till valet av just denne, samtidigt som vi var medvetna om att personen skulle 
ha en viss påverkan på vår förståelse av problemområdet på företaget. Risken var att vi 
skulle färgas av den information som erhölls vid testintervjun, vilket skulle kunna ge 
oss förutfattade meningar om vad som skulle framkomma vid empiriinsamlingen. 
Samtidigt såg vi det som värdefullt ur validitetshänseende att testintervjua en anställd i 
företaget för att stämma av frågornas relevans i dess rätta kontext (Kvale & Brinkmann, 
2009).  
Vi upplevde ett problem under de inledande intervjuerna; att respondenterna inte i 
tillräckligt hög grad associerade till personalrelaterade arbetsrutiner. Frågorna var öppna 
och tolkningsutrymmet var större än vi hade räknat med, vilket vi insåg först efter de 
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två första intervjuerna. Åtgärden, att revidera checklistan vi utgick ifrån, innebar att vi 
redan i inledningsskedet av intervjuerna förklarade för respondenterna att vi främst var 
intresserade av exempel på rutiner som hade koppling till personalfrågor. Efter denna 
förklaring upplevde vi att validiteten stärktes under resten av empiriinsamlingen (Kvale 
& Brinkmann, 2009). Vår medvetenhet om vikten av relevanta exempel ökade när vi 
inte erhöll det vi önskade, vilket gjorde oss mer benägna att följa upp viktiga spår och 
be respondenterna utveckla dem ytterligare. 

Valet att vi båda aktivt deltog vid intervjuerna kan vi i efterhand se ett mervärde i för 
vår egen skull, dels under intervjuerna då mer utrymme gavs till reflektion i stunden, 
dels vid analysen av materialet. Vi har kunnat föra utförliga diskussioner och lättare 
kunnat ifrågasätta varandras tolkningar än vad vi upplevt vid tidigare studier när vi 
genomfört intervjuerna var för sig. Då kompletterades det transkriberade materialet med 
muntliga beskrivningar för att återge nyanser och intryck från intervjuerna. Detta har då 
medfört ytterligare ett led av tolkning som vi i denna studie har kunnat undvika. 
Däremot misstänker vi att några respondenter var en aning besvärade av situationen. 
Om det berodde på att vi var två intervjuare, intervjusituationen i allmänhet eller någon 
annan anledning är oklart. Vi menar dessutom att vår gemensamma medverkan kan ha 
haft påverkan på studiens externa reliabilitet, då sammanhanget blir svårare att 
återskapa när flera personer har närvarat vid intervjun (Bryman, 2011).  

Vi ser i efterhand att valet att genomföra ett andra intervjutillfälle med en av 
respondenterna gav studien ett värdefullt bidrag, då vi annars hade gått miste om 
information och respondentens djupare resonemang kring frågorna. Hen hade genom 
det första intervjutillfället fått en känsla för studiens problemområde och haft tid att 
fundera kring ämnet mellan de båda intervjuerna. Detta medförde sannolikt att 
respondenten kunde fördjupa sina resonemang, samtidigt fanns en risk att svaren kunde 
tillrättaläggas. Det vore intressant att genomföra uppföljande intervjuer med samtliga 
respondenter för att ta del av deras efterföljande reflektioner, vilket troligtvis hade 
berikat studien med ytterligare aspekter. Dock hade uppföljningsintervjuer med största 
sannolikhet försvårat förutsättningarna för extern reliabilitet, då den sociala situationen 
blir än svårare att återskapa utifrån en ostrukturerad intervju (Bryman, 2011). 
Studiens slutgiltiga teman har vuxit fram genom en process som pågick under hela 
arbetet. Vi inledde med att identifiera tre teman utifrån tidigare forskning och teorier 
som hade relevans för studiens frågeställningar. Aktualiteten i dessa teman bekräftades 
löpande under empiriinsamlingen. En djupare analys genomfördes efter 
transkriberingen och ytterligare teman identifierades (Bryman, 2011). Resultatkapitlet 
utformades initialt efter fem teman, men reviderades under diskussionsfasen till de tre 
slutliga, eftersom vi såg att några teman med fördel kunde inordnas under ett 
huvudtema. Kategoriseringen var ett bra stöd under studien för att kontrollera 
framskrivningen gentemot våra frågeställningar. Vi ser dock ett problem i vårt val att 
tidigt identifiera initiala teman. I efterhand har vi noterat att sökandet efter ytterligare 
teman har begränsats något av benägenheten att vilja bekräfta våra hypotetiska 
antaganden. Vi konstaterar också att kategoriseringen hade en begränsande funktion på 
kreativiteten vid utformningen av intervjufrågorna, då vi har formulerat frågor med 
ansats i våra tänkta teman. Syftet med det tillvägagångssättet var att försöka hålla 
studien inom ramarna för frågeställningarna och ge den struktur. 
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Analys av respektive intervju gjordes löpande. Vi läste först en transkribering och 
diskuterade sedan innehållet i den, innan vi fortsatte med nästa intervju. Möjliga 
konsekvenser av det tillvägagångssättet kan ha varit att den första intervjuutskriften lade 
grund för övriga 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 på ett annat sätt på grund av ordningsföljden. En annan konsekvens kan ha 
varit att vår förståelse för materialet och sättet vi analyserade det på förbättrades allt 
eftersom vi läste och diskuterade respektive intervju. Därmed kan vi tänka oss att 
analysen av den sista intervjun blev djupare än den första.   

Respondentgruppen utmärkte sig som en varierad sammansättning av personligheter 
och perspektiv. Det medförde att vi till ett flertal frågor erhöll flera olika förklaringar 
och exempel från respondenterna, vilket gav ett välnyanserat material där flera aspekter 
lyftes. Mångfalden gjorde att vi ansåg det nödvändigt att förhålla oss kritiska på olika 
sätt till deras uttalanden. För att minska risken för identifiering av respondenterna har 
vissa svar skrivits fram i en allmän karaktär (Vetenskapsrådet, 2002).  

4.2 Resultatdiskussion 
I följande avsnitt problematiseras studiens resultat i relation till tidigare forskning och 
litteratur kring området. Dessutom sammanför vi dessa med egna resonemang och 
reflektioner innan våra slutsatser avslutningsvis summerar undersökningen och ett 
förslag till vidare forskning lämnas.  

4.2.1 Tidigare erfarenheter lägger grund för styrande tankemodeller vid 
förändringar 
Devos, m.fl. (2007) konstaterar att historiskt dåliga erfarenheter i kombination med lågt 
förtroende för ledningen är de faktorer som starkast genererar motstånd vid 
förändringsarbete. Respondenterna berättar om det mantra som tycks genomsyra 
företaget; att de startar upp många förändringsprojekt, men att flertalet inte slutförs. 
Enligt vår tolkning kan det vara ett resultat av tidigare erfarenheter från 
förändringsprocesser i företaget. Vi tror att innebörden i mantrat kan påverka såväl 
reaktionerna vid presentationen som motivationen under införandet av nya förändringar. 
Om de anställda förväntar sig att initiativet inom kort blåser över kan det mycket väl 
leda till bristande engagemang och lågt förtroende för förändringens potential, vilket 
troligen försvårar förändringsarbetet betydligt, oavsett förändringens karaktär. 

Vi har i vår studie ett exempel som synes relevant i detta sammanhang. Respondent C 
berättar om sin känsla; att vissa medarbetare knappt reagerar på förändringsförslag som 
presenteras och hen uttrycker en oro för att det skulle innebära att medarbetarna inte är 
engagerade i vad som sker i företaget. När de inte reagerar vare sig med motstånd eller 
entusiasm utan snarare likgiltigt, är det värre än explicita motreaktioner, menar 
respondenten. Hade de istället öppet visat sitt missnöje skulle det möjliggöra dialog och 
diskussion kring ytterligare förbättringsförslag, vilket främjar arbetet (Ahrenfelt, 2001). 
Den uteblivna dialogen och diskussionen motverkar dessutom möjligheterna för att 
teamlärande ska uppnås, vilket Senge (1995) menar utgöra en av hörnstenarna i den 
lärande organisationen. Denna likgiltighet inför förändringar som respondent C pratar 
om kan enligt vår tolkning förstås som en konsekvens av tidigare erfarenheter av 
förändringsarbete. Om medarbetarna, redan innan förändringen påbörjats, tror att den 
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snart är inaktuell är det inte konstigt om engagemanget uteblir. Den trötthet en av 
respondenterna beskriver genomsyra reaktionerna vid förändringspresentationer verkar 
befogad utifrån det här perspektivet. Vad tjänar det till att engagera sig och försöka 
utveckla förslaget, om man förväntar sig att förändringen inte kommer att avslutas? Vi 
tror dock inte att den negativa tankemodellen, som mantrat utgör, konsekvent präglar 
alla förändringar som företaget tar sig an. Möjligtvis är det lättare att minnas eller 
fokusera på misslyckade exempel på förändringsförsök än lyckade. Kan det också vara 
så att begreppet förändring har negativa associationer och att lyckade exempel inte i lika 
stor utsträckning definieras som “förändring” utan kanske snarare förbättring?  

Förutom trötthet är oro en vanlig reaktion vid förändringar i företaget, menar 
respondenterna. En förklaring till de oroliga eller negativa reaktioner som kan uppstå, 
menar Forslund (2013), kan vara att tryggheten i vardagens vanliga rutiner hotas eller 
utsätts för förändringar. En utmaning för kompetenskartläggning som arbetsrutin, anar 
respondent C, är att medarbetarna kan vara ovilliga att avslöja sin fulla kompetens för 
företaget, om de ser en risk i att då bli förflyttade mellan olika arbetsuppgifter. 
Samtidigt påpekar några respondenter att kompetenskartläggningen med fördel kan 
kopplas till belöningsaspekter (exempelvis lön), dels för att erhålla korrekt information 
om medarbetarnas kompetensnivå, dels för att uppmuntra till utveckling och lärande. 
Vi kan dra paralleller mellan respondenternas förslag och Granbergs (2011) 
resonemang; att kartläggningen bör kopplas till konkreta arbetsmoment, exempelvis 
lönesamtal. Motivationen till att stötta en förändringsprocess beror på om förändringen 
tycks leda till en förbättring eller försämring, säger respondent D. Granberg (2011) 
bekräftar detta och menar att den uppfattningen avgör huruvida individen kommer att 
samarbeta eller inte. Om syftet till förändringen är otydligt kan den, oavsett dess 
egentliga avsikt, tolkas som en försämring av mottagaren utifrån dennes förståelse. Vi 
kan konstatera att en tron om att läget ska försämras ger låg motivation till att engagera 
sig i förändringsarbetet.  

Respondenterna i studien tror att en kompetenskartläggning som genomförs tillsammans 
med varje medarbetare, kan hjälpa individen att medvetandegöra sin självbild och 
därmed motivera hen till att sätta personliga kompetensmål för att utvecklas i sin 
arbetsroll. van Dam, m.fl. (2008) diskuterar vikten av ett utvecklande klimat i 
organisationen och hur det bidrar till öppenhet gentemot förändringar. Vi tror att 
individer som har en vilja att själva utvecklas också är mer mottagliga för förändringar i 
den omgivande kontexten, eftersom de troligen ser personliga utvecklingsmöjligheter i 
förändringssituationer. Företaget har tidigare använt sig av matriser då de kartlagt 
kompetens. Respondenterna ser vinster i att använda en kartläggning som verktyg vid 
bemanningsplanering och kompetensförsörjning. De tidigare kartläggningsinsatserna 
har dock stött på olika svårigheter, till exempel att omfattningen blivit allt för stor eller 
att matrisen fort blivit inaktuell eftersom inte någon har varit ansvarig för dess 
uppdatering.  
Erfarenheter från tidigare förändringsprocesser kan både förenkla och försvåra 
utgångsläget för kommande förändringar och beror på vilken tankemodell som styr 
synen på förändringar i allmänhet (Senge, 1995). Vi menar att tidigare erfarenheter i ett 
vidare perspektiv utgörs av både praktiska aspekter och känslomässiga upplevelser. Ur 
denna erfarenhet föds generaliserande tankemodeller som därmed både kan hämma och 
främja förändringsarbete. Medvetenheten om betydelsen av tidigare erfarenheter och 
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gemensamma reflektioner kring dessa, kan enligt vår mening möjliggöra att 
underliggande problem synliggörs och ger framtida förändringar goda förutsättningar. 
En strategi som används i företaget för att försöka få rutiner att bli använda är 
uppföljning. Beskrivningarna av uppföljningsarbetet varierar; tjat, uppmärksamhet, 
intresse, efterfrågan och revisioner är alla exempel på respondenternas verktyg eller 
faktorer de tror är viktiga för att en rutin ska bli använd. Vi menar att 
uppföljningsarbetet indirekt sänder signaler från ledningshåll att rutinen är viktig, vilket 
i sin tur kan skapa motivation och ge förändringsarbetet större mening. Dessutom tror vi 
att en planerad och medveten uppföljning kan leda till diskussioner, där ytterligare 
förbättringsförslag ges möjlighet att komma till ytan. Vi hävdar att uppföljning håller 
visionerna kring förändringsarbetet vid liv och kan uppmärksamma uppkomna 
svårigheter i arbetet, vilket därmed bör öka möjligheterna för en rutin att överleva på 
lång sikt.  

4.2.2 Delaktighet som redskap för lärande och utveckling av 
systemtänkande 
En återkommande faktor i samtalen med respondenterna är delaktighet; att alla berörda 
parter behöver involveras så tidigt som möjligt i en förändringsprocess. Respondenterna 
menar att det ökar kvaliteten på själva förändringen och gör att mottagandet och 
genomförandet sker betydligt mer framgångsrikt. En av studiens respondenter 
konstaterar att delaktighet i förändringar är den faktor som skiljer de goda exemplen 
från de dåliga. van Dam, m.fl. (2008) menar att organisationer där cheferna har nära och 
stödjande relationer till sina medarbetare tenderar att göra dessa mer delaktiga än i 
organisationer där hierarkin är mer tydlig. Vidare påtalar forskarna att delaktigheten i 
sin tur medför att förändringsarbetet får ett bättre resultat. Respondenterna berättar att 
de lättaste implementeringarna sker när förändringsförslagen har kommit från 
medarbetarna och när de är med och utformar rutinen. Syftet är då redan förankrat hos 
dem och det finns en förståelse för rutinens relevans. Detta kan enligt oss exemplifiera 
en hög grad av delaktighet. Oavsett varifrån initiativet kommer anser vi att delaktighet 
förbereder medarbetarna på förändringen och att de därmed inte nödvändigtvis reagerar 
lika negativt som om beskedet kommer plötsligt från ovan. Har de dessutom själva 
kommit med initiativet, tror vi att de anstränger sig mer för att få rutinen att fungera. 
Hovlid, m.fl. (2012) visar i sin studie tydligt hur delaktighet från olika nivåer i en 
organisation stimulerar utveckling av rutiner och arbetssätt. Samtidigt menar forskarna 
att delaktigheten leder till lärande på double-loop nivå och att gemensamma 
tankemodeller därmed utvecklas. I det förändringsexempel där en av respondenterna 
beskriver hur hen startade upp en ny avdelning, förklaras framgången med att 
förändringen planerades och genomfördes av en referensgrupp där olika berörda parter 
var representerade. Vi tror att samarbetet bidrog till en bättre förståelse för de andras 
arbetsförhållanden och vi vill påstå att delaktighet är en förutsättning för att möjliggöra 
teamlärande. Vi har därmed svårt att se hur en högre nivå av lärande och förståelse ska 
kunna utvecklas i organisationer som levererar nya rutiner och andra förändringar i 
färdigt format från ledningen till medarbetarna. Dessa organisationer går troligtvis miste 
om viktiga detaljer som organisationens strategiska ledning omöjligt kan känna till på 
egen hand, men som mellanchefer och medarbetare hanterar dagligen och som kan vara 
avgörande framgångsfaktorer. 
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Lundmark (1998) menar att kompetenskartläggning inte bör genomföras av en enskild 
chef, utan att delaktighet från både medarbetaren och andra nyckelpersoner berikar 
kartläggningen. Respondenterna i studien påtalar att bilden inte blir rättvis om 
produktionsledaren på egen hand kartlägger medarbetarnas kompetens. Vi menar att om 
medarbetarna får delta i kartläggningen skapas förutsättningar för att utveckla rutinen 
utifrån ett större perspektiv. Medarbetarna kan då bidra med ytterligare aspekter och 
dessutom tror vi att en inbjudan till delaktighet sänder signaler från ledningen till 
medarbetarna om att de är en betydelsefull resurs, vilket sannolikt skapar motivation i 
det dagliga arbetet.  

Det finns vissa utmaningar med att involvera olika hierarkiska nivåer i planeringen och 
implementeringen av förändringar. I strävan efter teamlärande, liksom andra 
gruppdynamiska processer, uttalar Senge (1995) vikten av trygghet och maktbalans 
mellan parterna. Granberg (2011) kritiserar Senge för att negligera komplexiteten i 
mänskliga möten (exempelvis konflikter, rangordning och grupperingar) i strävan efter 
helhetstänkande. I vår studie kan vi se att Granbergs kritik är befogad. Vi menar att det 
finns en inbyggd maktaspekt i relationen mellan en chef och dess medarbetare som är 
omöjlig att bortse ifrån. Även om det finns en uppriktig strävan efter maktbalans i 
mötet, är det nog svårt att uppnå ur både medarbetarens och chefens perspektiv. 
Individer från samma hierarkiska nivå, har ett bättre utgångsläge för öppen 
kommunikation, anser vi. Det finns emellertid hypotetiska problem även i sådana 
gruppkonstellationer, om vi väger in Granbergs (2011) tankar om de individuella 
konflikter, inofficiella maktstrukturer och allianser som förekommer i de flesta grupper. 
För att problematisera delaktigheten ytterligare frågar vi oss om den är eftersträvansvärd 
i alla typer av förändringar. Att ständigt sträva efter delaktighet från alla berörda parter 
är tidskrävande, vilket inte är realistiskt vid alla tillfällen. Vissa förändringar behöver 
genomföras snabbt och effektivt. Dock kan man i efterhand utreda hur effektivt det 
snabba tillvägagångssättet faktiskt är, eftersom förändringar inte alltid överlever. Vi 
misstänker att om en rutin måste göras om, har den i slutänden tagit mer tid i anspråk än 
om ett grundligt förarbete hade gjorts. Det finns en poäng i det resonemang där 
respondent E påtalar att vissa rutiner snarare syftar till att förmedla information än att 
engagera organisationen. Det är behovet av bidragande aspekter som avgör graden av 
delaktighet.   

4.2.3 Förståelse för syftet underlättar implementeringen och reducerar 
motstånd  
Förståelse för förändringens syfte är av största vikt när förändringsförslag ska förmedlas 
ut i organisationen, säger studiens respondenter. När produktionsledarna inte erhåller en 
tillräcklig förklaring till varför en förändring ska införas så är det svårt att bemöta 
medarbetarnas frågor och invändningar. Lösningen är att be om ett förtydligande av 
syftet eller så försöker de tillsammans skapa en förståelse genom gemensamma 
resonemang i produktionsledargruppen. Vi anar att medarbetarnas reaktioner påverkas i 
negativ mening om deras närmaste chef verkar osäker på förändringens syfte. Vid de 
tillfällen då produktionsledarna både förstår varför en förändring ska införas och är 
delaktiga i förändringsarbetet underlättas implementeringen, enligt flera respondenter. 
Granberg (2011) betonar vikten av att förklara varför en kompetenskartläggning ska 
genomföras för att undvika misstänksamhet från medarbetarna. Vi ser en uppenbar 
svårighet med att implementera kompetenskartläggning som arbetsrutin i och med att 
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kartläggningen handlar om att bedöma medarbetarna, vilket kan vara känsligt. Detta 
skulle – om de inte förstår vad bedömningen ska användas till – kunna skapa oro och 
misstänksamhet bland de anställda. Vi menar att delaktighet i processen kan underlätta 
förståelsen för en kompetenskartläggningsrutin och förhoppningsvis minska skepsis mot 
den. Är såväl produktionsledare som medarbetare involverade i arbetet skapas lättare ett 
forum för gemensamma reflektioner och möjlighet att bygga upp gemensamma visioner 
i arbetet (Senge, 1995). Granberg (2011) menar att syftet med kartläggningen bör 
kopplas till konkreta arbetsmoment, till exempel medarbetar- och lönesamtal, vid 
rekrytering eller planering av kompetensutvecklingsinsatser. Är syftet tydligt preciserat 
och kopplat till specifika områden tror vi att mottagandet och användningen av 
kartläggningen kan underlättas. Dock förutsätter det att mottagarna litar på syftet och 
inte anar en underliggande agenda (Oreg, 2006). Att låta medarbetarna delta i 
framtagningen tror vi kan vara ett sätt att skapa tillit för syftet med en 
kompetenskartläggningsrutin.  
Hovlid, m.fl., (2012) har i sin studie sett hur gemensamma reflektioner medfört en 
större förståelse för organisationen som helhet, vilket i sin tur har öppnat upp för en 
vidare kommunikation och problemlösning mellan de anställda. Vi har tidigare i vår 
studie lyft fram svårigheten med att förmedla information från ledningen ut i företaget. 
Respondenterna anger två skilda förklaringar till informationsproblematiken. Delvis 
sägs avsaknaden av jobbmail orsaka ett begränsat informationsflöde och delvis förklaras 
problematiken med att produktionsledarna inte har en tillräcklig förståelse för syftet. 
Huruvida någon av dessa förklaringar är riktig har underordnad betydelse, men 
mångfalden av aspekter gör att ett problem kan ifrågasättas på ett mer nyanserat sätt. Vi 
tänker oss att forum för konstruktiva meningsutbyten kan berika de individuella och 
gemensamma bilderna av ett problem och underlätta sökandet efter underliggande 
orsaker, vilket ger goda förutsättningar för lärande på double-loop nivå (Argyris & 
Schön, 1996).  

Att gemensamma reflektioner är svaret på många problem vid förändringsarbete är en 
stark förenkling av verkligheten. Det är svårt att avgöra var gränsen går för hur många 
som ska involveras i reflektionen. En annan aspekt som vi ställer oss kritiska till är hur 
realistiskt det är att en organisation är beredd att avsätta all den tid som går åt för att låta 
gemensamma reflektioner och visioner växa fram. Det går dessutom att ifrågasätta 
huruvida en gemensam förståelse är eftersträvansvärd vid alla typer av förändringar. Vi 
menar att strävan kan gå till överdrift om målet enbart är att skapa en enda gemensam 
uppfattning av ett problem. Det kan då finnas en risk för att nyanser suddas ut till den 
grad att meningsskiljaktigheter inte tolereras och därmed inte lyfts fram, vilket skulle 
kunna leda till enkelspåriga lösningar och sämre förändringsresultat. Trots detta är 
vinsterna stora i att skapa och uppmuntra forum för gemensamma reflektioner. Vi anser 
att den helhetssyn som kan skapas i gemensamma reflektioner och diskussioner kring 
olika aspekter och perspektiv kan bidra till en mer sann bild av verkligheten. 

4.2.4 Sammanfattande reflektioner 
Människor i en organisation angriper problem utifrån sin egen förståelse av omvärlden 
och sin roll i ett system. Denna selektiva betraktelse kan mycket väl bygga på 
antaganden och behöver därför inte representera verkligheten (Senge, 1995). Genom att 
reflektera tillsammans med andra parter i organisationen kan man bygga upp en större 
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förståelse för systemet som helhet och samtidigt för sin egen roll i sammanhanget 
(Sandberg & Targama, 1998).  
För att skapa förståelse för syftet med kompetenskartläggning som arbetsrutin ser vi 
utifrån studiens resultat att medarbetarna och produktionsledarna tillsammans både 
behöver utarbeta rutinen och genomföra kartläggningen. Vi ser ett värde i att deras olika 
perspektiv kompletterar varandra, vilket kan medföra att fler aspekter kring rutinen lyfts 
fram och diskuteras. Detta tror vi genererar i att rutinen får högre kvalitet. Att engagera 
olika parter i ett system kan medföra att den framtagna rutinen är så pass genomarbetad 
att den inte behöver revideras eller bytas ut i efterhand. Delaktighet är enligt vår mening 
en bra väg till att skapa förståelse. Det krävs ett forum för öppen kommunikation och så 
stor maktbalans som möjligt om organisationsmedlemmarna ska få möjlighet att 
uttrycka sina tankar och frågor kring processen. Ett sådant forum utgör goda 
förutsättningar för lärande, även om situationen kan betraktas som svåruppnåelig. Om 
de anställda inte förstår syftet till en förändring, ges ett utrymme för egen tolkning. Vi 
tror att det kan leda till att förändringsförslag uppfattas som försämringar, särskilt om de 
påminner om tidigare förändringar som varit mindre lyckade. Vi menar att ett sådant 
tolkningsutrymme innebär en onödig risk för motstånd och spekulationer.  

Produktionsledarnas roll som förmedlare av företagsledningens budskap är komplex. De 
har en uttalad uppgift i att vidarebefordra information från ledningen till medarbetarna. 
Samtidigt har de ett ansvar för att skapa motivation hos sina medarbetare till att utföra 
de förändringar ledningen presenterar, vilket kan vara utmanande om informationen har 
ett negativt innehåll. Oavsett vad produktionsledarna anser om ett förändringsförslag 
måste de visa att de tror på det de förmedlar, säger respondent C. Schneider, m.fl. 
(1996) beskriver mellanchefen som en viktig förebild för sina medarbetare som inte 
bara ska förstå utan också stödja förändringar. Vi tror att produktionsledarnas roll i 
systemet är svårhanterad då de utgör en nyckelfunktion i många processer. De har ett 
stort ansvar vid implementeringen och upprätthållandet av en förändring, vilket 
inkluderar att ge de förutsättningar som krävs för att medarbetarna ska förstå vad 
förändringen innebär. Vi tror att produktionsledarna behöver vara en naturlig part i 
såväl beslutsprocessen som planeringen av en kompetenskartläggningsrutin, för att 
känna trygghet i sin roll och för att skapa den förståelse som behövs om de ska kunna 
tro på rutinen. Detta ger goda förutsättningar för att förmedla information på ett tydligt 
och tillförlitligt sätt, vilket i sig är en framgångsfaktor. 

Studiens respondenter har påtalat att ledningens stöd till förändringsprocesser är av 
största vikt för dess överlevnad och vi har fått många indikationer på att uppföljning är 
den faktor som starkast håller förändringen vid liv när den väl är implementerad. Det är 
svårt att i förhand planera och förutse vilka svårigheter en förändring på sikt kommer att 
ställas inför. Verkligheten förändras ständigt och allt eftersom tiden går kan nya fokus 
anses viktigare i förändringsprocessen. Vi menar att kontinuerlig uppföljning kan hjälpa 
till att påminna om syftet med en ny rutin. Dessutom tror vi att uppföljningsarbetet 
erbjuder tillfällen för att uppdatera både förändringsprocessen och själva rutinen allt 
eftersom tiden går och verkligheten ställer nya “krav”, uppföljningen fungerar då som 
ett redskap för att kontrollera förändringsarbetets relevans. I uppföljningsarbetet skulle 
reflektioner och lärande vara naturliga delar, vilket ökar engagemanget i 
förändringsprocessen ytterligare. Vi kan genom detta resonemang konstatera att en 
djupare förståelse för arbetet byggs upp över tid och behöver därför ges utrymme att 
utvecklas löpande under förändringsprocessen.   
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Det systemteoretiska tankesättet består enligt Granberg (2011) av förenklingar av 
verkligheten i organisationer. Vi anser dock att en förenklad bild av verkligheten kan 
hjälpa oss och är nödvändig i undersökningen av ett mångfasetterat område. 
Organisationer är komplexa system som inbegriper relationer, konflikter och 
maktaspekter, vilket försvårar studiet av förändringsarbete. Ett system påverkas inte 
uteslutande av en koncentrerad händelse i taget som ger en enda konsekvens. Om flera 
förändringar sker samtidigt, i samma eller i olika delar av systemet, är det svårt att hitta 
den “egentliga” orsaken till ett problem. Dessutom kan man fråga sig var gränserna för 
systemet ska dras. Det ter sig, utifrån ett systemteoretiskt tankesätt, svårt att identifiera 
allmängiltiga framgångsfaktorer. Ur det perspektivet tror vi snarare att kombinationen 
av faktorer och kontexten som präglar situationen vid det tillfälle en förändring ska 
implementeras, är det som avgör förändringsarbetets resultat. Vår ambition, att 
identifiera framgångsfaktorer vid implementering av förändringar, förutsätter (mer eller 
mindre) att organisationens normalläge präglas av stabilitet snarare än ständig rörelse. 
Vi vill trots denna diskussion hävda att det finns en poäng med att belysa specifika 
faktorer som kan ha betydelse vid förändringsarbete. Vi tror att faktorerna är delar i 
systemet som kan förenkla planeringen och implementeringen av förändringsarbeten, 
förutsatt 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 för förändringsarbete i företaget 
och undersökt hur de kan hanteras för att underlätta implementeringen av en 
kompetenskartläggningsrutin i företaget. Studiens slutsatser presenteras här genom 
besvarande av frågeställningarna utifrån de identifierade faktorerna, i tur och ordning. 
Därpå följer ett avslutande förslag till vidare forskning, vilket avrundar avsnittet. 
Vi kan konstatera att tidigare erfarenheter från förändringsprocesser i företaget har 
betydelse för implementeringen av kommande förändringar. Genom att uppmärksamma 
och dra lärdom av dessa erfarenheter, oavsett förändringarnas utfall, kan tidigare 
erfarenheter underlätta implementeringen av en kompetenskartläggningsrutin i 
företaget.   

Delaktighet och förmedling av relevant information, från ett tidigt stadium i 
förändringsprocessen, utgör betydande faktorer vid förändringsarbete i företaget. 
Delaktighet och information föder engagemang och minskar motståndet inför en 
kompetenskartläggningsrutin. En gemensam utformning av rutinen gör den relevant 
eftersom fler perspektiv och aspekter vägs in. Därmed ges goda förutsättningar för en 
kompetenskartläggningsrutin att förankras i företaget. 

Förståelse för förändringens syfte har avgörande betydelse för implementering av en 
förändring i företaget. Vid implementering av en kompetenskartläggningsrutin är 
förståelse för syftet särskilt viktigt, då rutinen innehåller ett bedömningsmoment. 
Förståelse för syftet ger minskat utrymme för egen tolkning och reducerar därmed 
spekulationer, oro och misstänksamhet mot förändringsintentionen. Förståelsen av 
syftet underlättar framtagningen av en ändamålsenlig kompetenskartläggningsrutin, 
vilket gör den lättare att implementera.   
Vi vill poängtera att det systemteoretiska tankesättet har gett studien ytterligare 
dimensioner. Vi hävdar att identifierade faktorer ökar sitt värde som framgångsfaktorer 
då de kombineras och anpassas till den aktuella kontexten. Dock kan vi utifrån Senges 
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(1995) resonemang konstatera att individuella aspekter i hans discipliner (oavsett vilka 
framgångsfaktorer som har identifierats) kan motverka även de bästa förändringar. 
Förekomsten av tankemodeller baserade på felaktiga antaganden, eller en individ vars 
personliga visioner går emot förändringsintentionerna, kan komma att sätta käppar i 
hjulet för förändringen. Under sådana omständigheter fyller inte specifika underlättande 
faktorer någon funktion, såvida de inte inbegriper åtgärder för att komma åt just de 
problemen. Senges (1995) systemteoretiska perspektiv på förändringar – med lärande i 
fokus – är då gynnsamma för organisationen. Individer som uppmuntras till delaktighet 
och förståelse utvecklar en vilja att lära och är mer mottagliga för förändringar i den 
omgivande kontexten. Följaktligen, menar vi, skapas därmed ett större engagemang i de 
förändringsprocesser som förekommer i organisationen. 

Vi tror att ett implementeringsarbete med ett väl utformat och planerat 
uppföljningsarbete med kontinuerlig avstämning kan medföra att rutinen blir varaktig i 
längden. För framtida studier kan vi se ett stort värde i att undersöka uppföljningens 
betydelse som framgångsfaktor för en förändrings överlevnad. En fortsättningsstudie 
inom området kan med fördel genomföras utifrån flera perspektiv, genom att involvera 
ytterligare funktioner på olika nivåer i företaget. Det vore även intressant att belysa 
mellanchefers roll i förändringsprocessen ytterligare och att anlägga ett 
medarbetarperspektiv i studiet av förändringsarbete.  
  



 

38 

 

REFERENSER 
Ahrenfelt, Bo. (2001). Förändring som tillstånd: att leda förändrings- och 

utvecklingsarbete i företag och organisationer. 2., [rev.] uppl. Lund: 
Studentlitteratur. 

Angelöw, Bosse. (1991). Det goda förändringsarbetet: om individ och organisation i 
förändring. Lund: Studentlitteratur. 

Argyris, Chris. (1993). Knowledge for action: a guide to overcoming barriers to 
organizational change. 1. ed San Francisco: Jossey-Bass. 

Argyris, Chris. & Schön, Donald A. (1996). Organizational learning II: theory, method 
and practice. Reading, Mass.: Addison-Wesley. 

Bryman, Alan. (2011). Samhällsvetenskapliga metoder. 2., [rev.] uppl. Malmö: Liber. 

van Dam, Karen., Oreg, Shaul. & Schyns, Birgit. (2008). Daily work contexts and 
resistance to organisational change: The role of leader - member 
exchange, development climate and change process characteristics. 
Applied psychology: an international review, 57 (2), 313-334. 

Denscombe, Martyn. (2009). Forskningshandboken: för småskaliga forskningsprojekt 
inom samhällsvetenskaperna. 2. uppl. Lund: Studentlitteratur. 

Devos, Geert., Buelens, Marc. & Bouckenooghe, Dave. (2007). Contribution of content, 
context and process to understanding openness to organizational change: 
Two experimental simulation studies. The Journal of Social Psychology. 
147 (6), 607-629. 

Forslund, Magnus. (2013). Organisering och ledning. 2. [uppdaterade] uppl. Malmö: 
Liber. 

Granberg, Otto. (2011). PAOU: personaladministration, HRM och 
organisationsutveckling. 8., [rev. och utök.] utg. Stockholm: Natur och 
kultur. 

Hovlid, Einar., Bukve, Oddbjørn., Haug, Kjell., Aslaksen, Aslak Bjarne. & von Plessen, 
Christian. (2012). Sustainability of healthcare improvement: what can we 
learn from learning theory? BMC Health Services Research, 12:235, 1-13. 

Jacobsen, Dag Ingvar. & Thorsvik, Jan. (2008). Hur moderna organisationer fungerar. 
3., [rev.] uppl. Lund: Studentlitteratur. 

Kvale, Steinar. & Brinkmann, Svend. (2009). Den kvalitativa forskningsintervjun. 2. 
uppl. Lund: Studentlitteratur. 

Lundmark, Annika. (1998). Utbildning i arbetslivet: utgångspunkter och principer för 
planering och genomförande av personalutbildning. Lund: 
Studentlitteratur. 

NE.se. (2000-). Malmö: Nationalencyklopedin. Hämtad 2014-01-07 från 
http://www.ne.se.proxy.lnu.se/engelsk-
ordbok/implement/508047?i_h_word=implement. 



 

39 

Nilsson, Peter., Wallo, Andreas., Rönnqvist, Dan. & Davidson, Bo. (2011). Human 
Resource Development: att utveckla medarbetare och organisationer. 1. 
uppl. Lund: Studentlitteratur. 

Oreg, Shaul. (2006). Personality, context, and resistance to organizational change. 
European Journal of Work and Organizational Psychology, 15 (1), 73-
101.   

Sandberg, Jörgen. & Targama, Axel. (1998). Ledning och förståelse: ett 
kompetensperspektiv på organisationer. Lund: Studentlitteratur. 

Schneider, Benjamin., Brief, Arthur P. & Guzzo, Richard A. (1996). Creating a climate 
and culture for sustainable organizational change. Organizational 
Dynamics. 24 (4), 6-19.  

Senge, Peter M. (1995). Den femte disciplinen: den lärande organisationens konst. 
Stockholm: Nerenius & Santérus. 

Vetenskapsrådet. (2002). Forskningsetiska principer inom humanistisk-
samhällsvetenskaplig forskning. Stockholm: Vetenskapsrådet. Hämtad 
2013-11-27 från http://www.cm.se/webbshop_vr/pdfer/etikreglerhs.pdf.  

 

 





Bilaga I 

I 

INFORMATIONSBREV/MISSIV  

	
 
Växjö 2013-11-12 

Hej! 

Vi vill börja med att tacka för att du vill delta i en intervju med oss och därigenom bidra 
till vår kandidatuppsats i Arbetslivspedagogik. Här får du information om 
undersökningens syfte och tillvägagångssätt. Har du några frågor, före eller efter 
intervjun, är du varmt välkommen att kontakta oss. 

Undersökningen ligger till grund för en rapport som vi har för avsikt att skriva i kursen 
Arbetslivspedagogik - lärande, utveckling och ledarskap i organisationer III (61-90 
högskolepoäng) vid Linnéuniversitetet i Växjö. Syftet med studien är att undersöka 
vilka förutsättningar som behövs för att lyckas med införande av nya arbetssätt i ett 
företag. Vi tror att du som arbetsledare har en betydande roll i operativt 
förändringsarbete i företaget och därför är vi mycket intresserade av att få ta del av dina 
tankar och erfarenheter.  
Medverkan i undersökningen är frivillig. Du kan självklart välja att låta bli att svara på 
frågor och du kan avbryta din medverkan när som helst utan närmare förklaring.  
Vi önskar, om du samtycker, att spela in intervjun och i efterhand att skriva ut den 
ordagrant. Detta gör vi för att underlätta bearbetningen av det insamlade materialet. 
Materialet kommer inte att delges någon annan än oss, vår handledare och uppsatsens 
examinator. När uppsatsen är godkänd kommer vi att radera de inspelade intervjuerna. 
I uppsatsen kommer inte företagets eller personers namn att redovisas. Din integritet i 
studien skyddas genom att informationen du lämnar kommer att avidentifieras i 
uppsatsen. Det innebär att uppgifter om till exempel ålder, bostadsort eller liknande kan 
komma att ändras för att undvika identifiering. Även om vi gör vårt yttersta i denna 
strävan vill vi göra dig uppmärksam på att total anonymitet aldrig kan garanteras. Det 
kan tänkas att någon känner igen, eller tror sig känna igen, en viss persons uttalanden. 
Uppsatsen beräknas vara klar i januari 2014 och kommer sedan att publiceras i DIVA, 
som är en offentlig databas för forskningspublikationer och studentuppsatser. Dessutom 
kommer vi att lämna den godkända uppsatsen till företaget. 

Vi vill återigen tacka för att du ställer upp som intervjuperson. Har du några frågor är du 
välkommen att kontakta oss eller kursansvarig, se kontaktuppgifter nedan. 

Med vänliga hälsningar 
Annica Jangeborn & Linda Johansson  

Kursansvarig för kurs 2PE50E: 
Andreas Nordin  
Institutionen för pedagogik 
Linnéuniversitet
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INTERVJUGUIDE 
 

PRODUKTIONSLEDARE 

1. Hur länge har du arbetat på företaget? Hur länge har du haft din nuvarande 
befattning? Har du haft någon annan befattning på den här arbetsplatsen tidigare? 

Planering och implementering 

2. Hur brukar det gå till när nya arbetsrutiner ska börja användas hos er 
produktionsledare? (är det alltid så, vilka andra sätt gör ni på?) (ev. berätta exempel 
när förslaget kommer från A resp. B, ställ alla följdfrågor för respektive exempel 
innan du byter spår!) 

- Vilka är det oftast som är med och planerar nya arbetsrutiner i företaget?  

- Vem kommer vanligen med förslag till nya arbetsrutiner? 
(medarbetare/produktionsledare/ledning, är det alltid så?) 

- I vilken mån kan du påverka de nya arbetsrutiner som föreslås? 

3. På vilket sätt brukar era medarbetare vara delaktiga när ni inför nya arbetsrutiner? 

- Vad tänker du om det? 

4. Kan du säga något om hur din spontana känsla brukar vara i samband med att det är 
nya arbetsrutiner på gång? 

- Hur brukar det låta bland de andra produktionsledarna? 

- Hur brukar det låta bland dina medarbetare? 

Möjligheter och svårigheter 

5. Kan du berätta om ett exempel på en lyckad förändring (förklara: en ny arbetsrutin, 
eller någon typ av förändring i en existerande rutin)? 

- Vad var det som gjorde att det blev så bra? (sättet att göra på/processen eller 
resultatet/effekterna) 

- Finns det något som hade gjort det ännu bättre? Vad tänker du om det? 

6. Kan du berätta om någon mindre lyckad förändring? (förklara: en ny arbetsrutin, 
eller någon typ av förändring i en existerande rutin) 

- Vad tror du det var som gjorde att det inte lyckades? (sättet att göra 
på/processen eller resultatet/effekterna) 

- Hade ni kunnat gjort på något annat sätt? Vad tänker du om det? 

7. Vad var den största skillnaden mellan de här två fallen, tror du? (ifall en ny 
arbetsrutin har överlevt men inte den andra) 
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8. Vilka är framgångsfaktorerna för att en ny arbetsrutin ska bli använd enligt dig? 

Kompetenskartläggning i arbetsgruppen 

9. Vi ska prata lite om kompetenskartläggning. Vad är kompetenskartläggning för 
dig? Med kompetenskartläggning menar vi: ett sätt för att hålla reda på och 
dokumentera vem som kan vad i en arbetsgrupp. Vill du berätta hur du gör idag för 
att hålla reda på vem som kan vad i din grupp? 

- Hur nöjd är du med ditt sätt? 

- I den bästa av världar, hur hade du velat lägga upp det? 

10. Vilka fördelar ser du med att kartlägga kompetensen? 

11. Vilken roll skulle medarbetarna ha i en kompetenskartläggning?   

- Vad tänker du om att engagera medarbetarna i arbetet? 

12. Finns det några hinder i vägen för att kartlägga medarbetarnas kompetens? 

(Förslag: Individ, grupp, system, organisation) 

13. Är det något annat du vill prata om kring arbetsrutiner eller 
kompetenskartläggning? 

HR-REPRESENTANT 
1. Hur länge har du arbetat på företaget? Hur länge har du haft din nuvarande 

befattning? 

Planering och implementering 
2. Hur brukar det gå till när ni planerar och fattar beslut om att införa nya 

arbetsrutiner? (är det alltid så, vilka andra sätt gör ni på?) (ev. berätta exempel) 

3. Vem kommer vanligen med förslag till nya arbetsrutiner? 
(medarbetare/produktionsledare/ledning, är det alltid så?) 

4. På vilket sätt brukar era medarbetare vara delaktiga när ni inför nya arbetsrutiner?  
- Vad tänker du om det? 

5. Vad anser du vara viktigt att tänka på när ni planerar att införa nya arbetsrutiner, 
om du själv fick bestämma? 

- Stämmer det överens med hur ni vanligen gör? 
6. När brukar ni vanligen börja involvera produktionsledarna vid nya arbetsrutiner? 

(t.ex. i vilket stadium) 
- På vilket sätt involveras de? 

- Vilka reaktioner brukar ni möta? (produktionsledare/medarbetare) 
Möjligheter och svårigheter 

7. Kan du berätta om ett exempel på en lyckad förändring (förklara: en ny arbetsrutin, 
eller någon typ av förändring i en existerande rutin)? 
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- Vad var det som gjorde att det blev så bra? (sättet att göra på/processen eller 
resultatet/effekterna) 

- Finns det något som hade gjort det ännu bättre? Vad tänker du om det? 

8. Kan du berätta om någon mindre lyckad förändring? (förklara: en ny arbetsrutin, 
eller någon typ av förändring i en existerande rutin) 

- Vad tror du det var som gjorde att det inte lyckades? (sättet att göra 
på/processen eller resultatet/effekterna) 

- Hade ni kunnat gjort på något annat sätt? Vad tänker du om det? 
9. Vad var den största skillnaden mellan de här två fallen, tror du? (ifall en ny 

arbetsrutin har överlevt men inte den andra) 
10. Kan du uppskatta hur stor del av de nya arbetsrutiner som tas fram som överlever? 

(berätta lite om historiken i företaget!) 
- Hur vet man att det fungerar? (Hur följer ni upp?) 

- Finns det någon uttalad projektprocess för förändringsarbete hos er? (Någon 
mall för planering, genomförande och uppföljning) 

11. Vilka är framgångsfaktorerna för att en ny arbetsrutin ska bli använd enligt dig? 
- Vilka utmaningar kan du se? 

Kompetenskartläggning 
12. Vi ska prata lite om kompetenskartläggning. Vad är kompetenskartläggning för 

dig? Med kompetenskartläggning menar vi: ett sätt/system för att hålla reda på och 
dokumentera vem som kan vad i en arbetsgrupp. 

13. Vilka fördelar ser du med att kartlägga kompetensen? 
14. Vilken roll skulle medarbetarna ha i en kompetenskartläggning?   

- Vad tänker du om att engagera medarbetarna i arbetet? 
15. Finns det några hinder i vägen för att kartlägga medarbetarnas kompetens? 

(Förslag: Individ, grupp, gruppledare, system, organisation) 
16. Är det något annat du vill prata om kring arbetsrutiner eller 

kompetenskartläggning? 
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CHECKLISTA 
Att tänka på: 
1. Se till att eventuella följdfrågor är relevanta utifrån studiens syfte och 

frågeställningar: 

1. Vilka faktorer har betydelse för implementering av förändringar i företaget? 
2. Hur kan dessa faktorer underlätta implementeringen av en 
kompetenskartläggningsrutin i företaget? 

Syfte: Vi tror att ett hållbart resultat vid implementering av nya arbetsrutiner har större 
möjlighet att uppnås om tillvägagångssättet skräddarsys för den specifika kontexten. 
Studiens överordnade syfte är därför att identifiera faktorer som kan påverka införandet 
av en kompetenskartläggningsrutin i det undersökta företaget.  

2. Ej för akademiskt språk. 

3. Låt det bli tyst ibland. 

Att informera om: 
4. Kort om forskargruppen och studiens syfte:  

a. Om oss: Två studenter, går 5:e terminen på Personal- och arbetslivsprogrammet 
vid Linnéuniversitetet i Växjö. Skriver nu C-uppsats inom ämnet 
arbetslivspedagogik. 

b. Syftet är att undersöka faktorer som kan underlätta införandet av en ny 
arbetsrutin så att den blir hållbar i längden. Vi tänker särskilt på rutiner kring 
personalrelaterade frågor (t.ex. sjukfrånvaro, medarbetarsamtal, 
kompetensutveckling eller bemanning) 

5. Om intervjun: Vi vill gärna att den här intervjun känns mer som ett samtal. Vi 
kommer båda att ställa frågor och vi ska försöka undvika förhörsstämning. 

6. Informationen som respondenten lämnar kommer att behandlas konfidentiellt dvs. 
avidentifieras samt att medverkan är frivillig.  

7. Rätten att när som helst kunna avbryta medverkan.  

8. Intervjun kommer att spelas in i samtycke med IP.  

Efter genomförd intervju: 

9. Avsluta med att berätta vad informationen ska användas till och hur uppsatsen 
kommer att hanteras. Det vi har pratat om nu kommer bara att användas till den här 
studien. 

 
 

 


