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Né&r organisationer tvingas forandras for att klara av kraven
i omvarlden, stidlls det ofta krav pa att
organisationsmedlemmarna ska forandra sitt arbetssatt eller
tillagna sig nya kunskaper och formagor. Det finns dock en
risk for att hinder, av olika slag, hindrar medarbetarnas
larande fran att na upp till de 6nskade utfallen.

Fokus for denna studie &r ett produktionsforetag inom
livsmedelsbranschen dar malstyrning ska inféras som ett
nytt arbetssétt i en produktionsavdelning. Processen borjar
med att produktionschefen under ett antal méten férmedlar
grundlaggande information till samordnarna, for att skapa
ett fundament for deras kommande arbetssatt. Samordnarna
forvantas sedan fora vidare sina kunskaper till de Ovriga
anstllda i  produktionen.  Produktionschefen  ser
malstyrningen som en vag mot att uppna foretagets
overgripande mal i och med férhoppningen att det kommer
leda till ett forbattrat arbetssatt, en utveckling av
samordnarrollen samt ett fordndrat tankesdtt hos
samordnarna.

Vart syfte ar att identifiera hinder for att arbetet med
malstyrning i en produktionsgrupp ska leda till det dnskade
utfallet. For att besvara syftet har vi anvédnt oss av ett
etnografiskt angreppssatt och samlat in data genom
observationer och intervjuer.

Vi har lyckats identifiera hinder i produktionschefens och
samordnarnas  skilda  forstaelse  for  syftet med
malstyrningen, produktionschefens kommunikationsstil pa
motena, samordnarnas miljo, samordnarnas syn pa sin egen
formaga samt bristen pa Overensstimmelse mellan
produktionschefens onskade utfall med malstyrningen och
de metoder han anvander for att uppna det 6nskade utfallet.

Larande, kommunikation, forstaelse, handlingsutrymme,
hinder for larande, miljopedagogik, produktionsforetag.



Forord

Vi vill tacka produktionschefen och alla samordnare pa Sockerkakan for att de stallt upp
pa att bli observerade, intervjuade och allmant utfragade. Det kan inte vara latt att ha tva
studenter springandes efter sig hela tiden, men samordnarna har verkligen fatt oss att
kdnna oss valkomna. Framforallt vill vi tacka produktionschefen pa Sockerkakan som
mojliggjort var narvaro pa foretaget, samt for all den tid och energi han investerat i var
studie.

Vi vill ocksa tacka var handledare Piotr Szybek som under resans gang gett oss
moraliskt stéd, nya infallsvinklar och kritiska fragor.
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1. Inledning

Organisationer befinner sig i ett standigt samspel med sin omvarld (Jacobsen &
Thorsvik, 2002). Omvarldens erbjudanden i form av resurser, vilka kravs for att driva
verksamhet, samt marknad, till vilken organisationerna levererar sina produkter eller
tjanster, &r avgorande for organisationernas existens och fortlevnad. Organisationers
mal ar i forsta hand att bemastra relationen till relevanta delar av omvarlden och
sakerhetsstalla organisationens tillgang till de resurser som &r nodvéandiga for att
uppratthalla verksamheten (Thompson & McEven, 1958, i Jacobsen & Thorsvik, 2002).
For organisationer kan detta beroendeforhallande leda till att forandringar i omvérlden
kréver forandringar inom organisationen.

Ofta staller forandringar nya och annorlunda krav pa medarbetarna inom
organisationen, exempelvis i form av nya arbetsuppgifter som skall laras in, férandring
av de existerande arbetsmetoderna samt en forandring av medarbetarnas roller. Att i ett
forandringsarbete fa medarbetare att utvecklas, samt tillagna sig de nodvandiga
kunskaper och fardigheter som kravs for att uppna organisationens évergripande mal, ar
inte alltid helt problemfritt.

Att uppna ndgon form av larande i organisationer ar inte svart men att daremot uppna
just det larande som efterstrdvas kan vara problematiskt. Det finns en risk for att man i
processen stoter pa ett antal hinder. For att uppna det 6nskade larandet ar det darfor av
vikt att identifiera de hinder som finns for att sedan kunna eliminera dem.

”Man behéver inte motivera méanniskor till att lara, det &r viktigare att undanrdja
hindren.”

(Bruner, 1990 i Granberg, 2004, 5.75)

1.1. Bakgrunden till kontakten med Sockerkakan

Utgangspunkten for var studie ar ett produktionsforetag inom livsmedelsbranschen
vilket vi har valt att kalla Sockerkakan. Forandringar i organisationens omvérld, i form
av hojda ravarupriser och en 6kad konkurrens, tvingar foretaget till en forandring och
anpassning i riktning mot de nya kraven. Foretaget maste antingen férandras och
utvecklas for att anpassa sig till omgivningens fordndrade krav eller forlora sin
valetablerade plats pa livsmedelsmarknaden. Foretaget har dock valt att kimpa vidare
och som ett led i foretagets utvecklingsstrategi har de utvecklat dvergripande mal som
de hoppas kunna uppna inom fem ar.

Som en del i processen for att uppna dessa mal har produktionschefen valt att infora
malstyrning inom produktionsavdelningen. Pa produktionsavdelningen finns fyra
samordnare som var och en ansvarar for en grupp medarbetare. Processen borjar med
dessa samordnare till vilka produktionschefen under ett antal moéten velat férmedla en
grund for deras kommande arbetssatt. Samordnarna forvantas sedan fora vidare sina
kunskaper till de 6vriga anstéllda i produktionen.



Produktionschefen har sedan starten av projektet dock varit orolig for att satsningen pa
det nya arbetsséttet inte ska lyckas utan att den kommer att rinna ut i sanden. Oron
baseras delvis pa tidigare forsok att introducera nya processer i produktionsgruppen
vilka inte natt upp till det forvantade resultatet. D& han sjalv inte kunnat identifiera
orsaken till de tidigare bristfalliga resultaten hoppas han att vi kan bidra med en
forklaring pa detta.

1.2. Presentation av produktionsavdelningen pa
Sockerkakan

Sockerkakan har ca 100 anstéllda. Organisationsstrukturen ar hierarkiskt uppbyggd med
en funktionsbaserad indelning dar likartade uppgifter sammanforts till samma
organisatoriska enhet (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Produktionsavdelningen leds av en
produktionschef som har en kvalitetskoordinator, en samordnare som fungerar som en
extra resurs, stallforetradande produktionschefer och fyra samordnare under sig. Det &r
de fyra sistnamnda samordnarna och produktionschefen som ar fokus for var studie. Det
hander dock att vi namner nagra av de andra personerna pa produktionsavdelningen
vilket kan forklaras av att deltagarna pa motena varierade fran mote till mote.
Malstyrningssatsningen inkluderade i det inledande skedet i forsta hand de fyra
samordnarna vi fokuserar pa.

Samordnarna innehar bade produktionsansvar och personalansvar. Varje samordnare
ansvarar for ett omrade i produktionen samt har en personalgrupp pa ca 20 till 30
personer. Den fjarde samordnaren &r &ven en av de stéllforetrddande
produktionscheferna.



2. Syfte

Vart syfte ar att identifiera hinder for att arbetet med malstyrning i en produktionsgrupp
ska leda till det 6nskade utfallet.

Onskat utfall &r:

o Insikt, kontroll och effektivare arbetssatt
e Utveckling av samordnarrollen
e Langsiktigt tinkande och langsiktig planering

2.1. Forskningsfragor

Utifran vart syfte har vi identifierat foljande fyra forskningsfragor som varit vagledande
for var forskningsprocess:

e Hur ser samordnarnas larandemilj6 ut och vad finns det for hinder i denna?

e Hur ser den tilltdnkta l&randeprocessen ut och vad finns det for hinder i denna?

e Vad anvander sig produktionschefen av for verktyg for att uppna ett larande hos
samordnarna? Vad finns det for hinder med dessa verktyg?

e Hur upplever samordnarna arbetsprocessen med malstyrning och vad finns det
for hinder med deras upplevelser?

2.2. Avgrénsning

Vi har valt att fokusera pa produktionsavdelningen i en utvald organisation, framforallt
pa samordnarnas larande i samspel med deras omgivning och produktionschef.

Inforandet av malstyrningen i produktionsavdelningen sker som en del i arbetet mot att
uppna foretagets overgripande mal. Vi ser darmed att foretagets dvergripande mal &r
orsaken till processen snarare &n en del av det 6nskade utfallet. Vi inkluderar darfor inte
foretagets overgripande mal i var analys.

2.3. Disposition

Vi borjar med att presentera den litteratur som utgér var teoretiska referensram. I denna
del redogor vi aven for vilka grunder vi haft for valet av litteratur samt de metoder vi
anvant for litteratursokning. Litteraturgenomgangen foljs av ett metodavsnitt i vilket vi
bland annat redogor for vart etnografiska angreppssatt, vart tillvigagangssatt och vara
metodologiska overvaganden. Metodavsnittet foljs av en resultatframstallning i vilken
vi presenterar de empiriska data vi samlat in under forskningsprocessen. Sedan foljer en
analys i vilken vart empiriskt insamlade data analyseras utifran den teoretiska



referensramen. Avslutningsvis besvarar vi syftet genom en sammanfattning av de
slutsatser som vi kommit fram till.



3. Litteraturgenomgang

I denna del redogor vi for den teoretiska referensram som ligger till grund for analysen.
Vi inleder dock med att beskriva vart tillvagagangssatt for litteratursokning och urval.
Sedan foljer litteraturgenomgangen som é&r indelad efter féljande omraden: ett
miljopedagogiskt synsatt, larande genom kontext och handling, individers uppfattningar
och dess paverkan pa handling och larande, kommunikation och meningsskapande samt
ledarskap och utveckling.

Dessa omraden behandlar olika aspekter som &r relevanta for var studie. Det
miljopedagogiska synsattet fokuserar pa larande i samspelet mellan individen och dess
kontext. Rubriken Larande genom kontext och handling beskriver ocksa larande i
relation till kontext men har mer fokus pa individers handlande. Individens
uppfattningar och dess paverkan pa handling och larande beskriver hur individens
uppfattningar om sina mojligheter att handla, paverka och ldra sig inverkar pa dennes
handlingar och larande. Nasta omrade som behandlas ar kommunikation och
meningsskapande. Har redogors for tva olika synsatt pd kommunikation samt for
kommunikationsproblem relaterade till meningsskapande. Avslutningsvis behandlas
omradet ledarskap och utveckling inom vilket vi redogor for ett forstaelseperspektiv pa
kompetensutveckling, ledarskap for olika typer av processer samt dialogens fordelar och
vad en ledare kan gora for att uppmuntra till 6kad delaktighet och dialog.

3.1. Litteratursékning och urval

Den forsta fasen av litteratursokning genomfordes utifran det tematiserade datamaterial
vi producerat, eftersom denna studie ar empiriskt styrd, i linje med det etnografiska
perspektivet. All litteratursokningen har sdledes haft malet att kunna férklara eller
belysa vara data fran faltet.

Litteratursokningen har framst skett med hjalp Lunds Universitets databaser Lovisa och
Elin samt den nationella sokmotorn LIBRIS. Sokord vi anvéant oss av ar exempelvis
miljopedagogik, larande och reflektion, l&rande i organisationer, ledarskap och
kommunikation, dialog, forstaelse, self-efficacy samt handlingsutrymme. Aven
engelska Oversattningar av dessa ord har anvants. Litteratursokningen har i viss man
dven baserats pa var redan existerande kdnnedom om litteratur kring de berérda
omradena.

Vidare litteratursokning har skett med végledning fran utvalda baockers bibliografier och
referenslistor. Pa detta satt har vi lyckats hitta ytterligare relevant och vetenskaplig
litteratur och forskning som vi inte kunnat finna med hjalp av s6kmotorerna i
databaserna ovan.

Vi har efterstravat att i storsta mojliga man anvanda oss av primarkallor men har dock
tvingats anvanda oss av ett fatal andrahandskallor. Forfattarnas bibliografier har
granskats i syfte att urskilja om de anvant sig av erkanda forskare inom omradet, samt
hur omfattande det underlag de bygger sina teorier pa ar. Forskare som &r val insatta i



befintlig forskning och har en omfattande bibliografi visar att de &r insatta i
forskningsomradet, vilket okar deras palitlighet (Neuman, 2003).

3.2. Ett miljopedagogiskt synsatt

Miljopedagogiken utgar ifran att individen sjalv bygger sin kunskap om vérlden genom
sina handlingar i samspel med kontexten (Granberg, 2004). Lé&rprocessen inom
miljopedagogik har sdledes bade en konstruktivistisk och en kontextuell del. Den
konstruktivistiska delen innebér att individen genom sina kognitiva processer sjalv
konstruerar sin kunskap i samspel med omgivningen. Individen mottar information fran
kontexten vars innehall stalls mot den kunskap och de erfarenheter individen redan har.
Om den nya informationen inte stammer Gverens med den befintliga maste ny kunskap
utvecklas for att omvarlden ska bli begriplig. Den kontextuella delen av larprocessen
betonar att larandet sker i ett socialt eller kulturellt sammanhang fran vilket kunskapen
inte kan frigoras. Det &r alltid ett 6msesidigt samspel mellan individ och kontext, inte
antingen eller. "Det larande som sker i individens stravan att géra kontexten begriplig &r alltid
relaterat till vad som kéannetecknar detta sammanhang.” (Granberg, 2004, s. 28). Det
miljopedagogiska perspektivet fokuserar pa hur larandet sker i individens
vardagstillvaro och andra sociala omgivningar (Granberg, 1996).

Kontext i miljopedagogiskt sammanhang definierar Granberg (2004) som bestaende av
tva andra begrepp, miljo och meningssammanhang. Miljon &r den varld som individen
handlar och agerar i, exempelvis en arbetsplats. Meningssammanhang utgdors av
individens tankar, uppfattningar, idéer, forstaelse och forestallningar om miljon. Varje
individ tolkar miljon utifran sitt tankenatverk vilket ocksa innebar att det inte finns
nagon objektiv kunskap att formedla till andra. Individens larande sker saledes alltid i
relation till bade det meningssammanhang som individen fortlopande skapar och den
specifika miljo som hon eller han befinner sig i. Det &r den larande individen som
genom eget aktivt handlande anvander sig av kontexten. Nar individen utfor sina
uppgifter fangar denna in och véljer ut ett litet antal av alla befintliga erbjudanden som
finns i en viss situation. Granberg skriver att: "Genom férstaelsen av uppgiften och genom
att utnyttja den specifika situationen, konstruerar individen fortlopande  sitt
meningssammanhang.” (Granberg, 2004, s. 67).

3.2.1. Systemtdnkande

Ett systemtankande innebér att individen aldrig kan ses som sluten och avskild fran
omgivningen utan utgor alltid en del av ett 6ppet system (Granberg, 1996). Individen
kommunicerar med omgivningen och utsatts for paverkan av denna samtidigt som
delen, individen, paverkar omgivningen. Forhdllandet dem emellan ar en standigt
fortlépande process.

En individ, grupp, kollektiv eller organisation kan aldrig ses som slutna enheter avskilda
fran omgivningen utan utgor alltid en del i ett Oppet system (Granberg, 1996).
Interaktionen mellan delen och dess omgivning innebdr en relation dar delen stravar
efter att uppna och behalla jamvikten i forhallande till omgivningen. Omgivningen i sig
bestar av en struktur av flera delsystem vilket innebér att "varlden” eller omgivningen ar
I konstant forandring. Forsok att beskriva varlden ar darfor alltid en beskrivning ur



betraktarens synvinkel. Tva olika personers beskrivningar anses darfor vara lika sanna
aven om de skiljer sig at avsevart. Det kontextuella systemperspektivet satter darmed
fokus pa betydelsen av det sammanhang som larandet sker i men ocksa pa betydelsen
hur individen uppfattar och tolkar detta sammanhang. Ytterligare teorier som ror det
kontextuella forhallningsséttet till larande kommer att diskuteras vidare under Larande
som kontext och handling.

3.2.2. Perceptionsprocesser

Genom perceptionsprocesser tar individen in information fran omgivningen och tolkar
och bearbetar denna information (Granberg, 2004). Perceptionsprocessen ar en aktiv
process dér individen valjer mellan omgivningens erbjudanden. Individen tolkar dven
inneborden i dessa, exempelvis i det som uttalats, det individen last eller i det nagon gor
eller inte gor. Denna process paverkas av individens tidigare erfarenheter dvs. det hon
eller han redan vet. Historiskt uppbyggda kognitiva scheman inverkar pa vilka fragor vi
sallar ut samt hur vi tilldelar de utvalda fragorna mening (Ericsson 1998). Simonsson
(2002) skriver att en person som jobbar i ett foretag, dar det bland personalen har
etablerats en uppfattning att det & omgjligt att astadkomma en forandring, tenderar att
tolka verkligheten utifran denna uppfattning. Om det ar nagon kollega som lyckats
paverka detta finns det en risk for att personen tolkar det som "undantaget som bekréftar
regeln”. Mottagandet och tolkningen kan ibland ske automatiskt och krdva mycket liten
uppmarksamhet, men det kan ocksa vara en arbetsam process som kraver mycket
uppmarksamhet framférallt om informationen ar ny eller uppstar i ett annat
sammanhang &n individen &r van vid.

3.2.2.1. Omgivningens erbjudanden

En individs kunskapsutveckling paverkas i hog grad av individens perception. James
Gibson (1979) har utvecklat teorier om perception och skapade ett begrepp han kallar
“affordances of the environment” som kan Oversattas till omgivningens erbjudanden
(Granberg, 1996). Vilka av kontextens alla erbjudanden som individen tar till sig beror
pa en mangd faktorer, till exempel tidigare erfarenhet, kulturella varderingar och den
aktuella situationen (Granberg, 2004). Den aktuella situationen inkluderar &ven
individens tillstand dvs. om individen ar pigg, trott, irriterad eller stressad. All
perception ar saledes en fraga om samverkan mellan dels information fran omgivningen
och dels olika slags strukturer hos individen som gor det majligt att ta till sig sadan
information (Granberg, 1996). Individen uppméarksammar omgivningen och utifran sina
intentioner ser dem som erbjudanden (affordances). Intention bér i detta sammanhang
ses som handlingsmojligheter i en ganska vid mening. Genom sitt interagerande med
omgivningen uppfattar individen olika mojligheter att handla och genomféra saker. Hur
individen tolkar sina arbetsuppgifter paverkar hur denne anvander omgivningens
erbjudanden.

Aven om omgivningen alltid har erbjudanden kan samtidigt inskrankningar forekomma
och individen kan inte alltid vélja vilka erbjudanden som han eller hon vill anta
(Granberg, 1996, 2004). Eftersom individen inte &r fristaende fran kontexten utan en del
utav den, kan omgivningen trycka pa eller tvinga individen att anta vissa erbjudanden.
Ett exempel pa inskrankning ar nar anstéllda forsatts i arbetsmiljoer och sammanhang
de tvingas ta for givna. En annan inskrankning kan vara att individen uppfattar



erbjudanden som mindre lockande eller till och med daliga darfor att individens redan
befintliga kunskaper ger erbjudanden negativ laddning. Att en sadan situation paverkar
individens kunskapsutveckling forefaller rimligt. Ett alternativ kan da vara att
erbjudandet forkastas av individen. Ett tvingande erbjudande kan komma i form av ett
direktiv till en anstalld i en organisation. | sadana situationer menar Granberg (2004) att
larprocesserna kan storas eller blockeras, eller att larandet tar sig formen av motstand.
Arbetsgivaren ses som del av den yttre kontexten (Granberg, 1996).

3.3. Larande genom kontext och handling

3.3.1. Anpassnings- och utvecklingsinriktat larande

Individens samspel och forhallande till den kontext dar larandet sker ar av stor betydelse
for larprocessen (Ellstrom, 1996). Beroende pa hur forhallandet mellan individ och
omgivning ser ut skiljer Ellstrom (1996) mellan en lagre och en hogre ordnings larande.
Den lagre ordningens larande, dven kallat anpassningsinriktat larande, innebar att
individen lar sig ndgot med utgangspunkt fran uppgifter som &r givna eller som har
tagits for givna. Individen forsoker inte &andra vare sig uppgiften, malet eller
forutsattningarna. Som exempel pa anpassningsinriktat larande i arbetslivet anger
Ellstrom (1996) tillfallen da anstillda har krav pa sig att folja vissa direktiv och
instruktioner. Denna form av larande &r gynnsamt da individen behdver léara sig vissa
rutiner och regler samt for att kunna hantera aterkommande problemsituationer. Den
hdgre ordningens larande, dven kallat utvecklingsinriktat larande, innebdr att uppgiften,
malen eller forutsattningarna inte ar eller tas for givna utan att individen sjélv tar ansvar
for att identifiera, tolka och formulera uppgiften. Till skillnad fran det
anpassningsinriktade larandet far individen mojlighet att lara sig att formulera problem
istallet for att 16sa givna. Utvecklingsinriktat larande behdver inte vara en battre form av
larande &n det anpassningsinriktade utan det beror pa syftet med larprocessen, det
forvantade resultatet. Ellstrom (1996) sammanfattar vad de olika typerna av larande
kénnetecknas av pa foljande vis:

Tabell 1
Anpassningsinriktat larande Utvecklingsinriktat larande
for att kunna: for att kunna:
e Utfora arbetsuppgifter som ror ett e Utfora arbetsuppgifter som ror
avsnitt eller komponent helheten eller systemet
e Losa typer av problem som man e Formulera problem, analysera hur
stott pa tidigare problemet uppstatt och kan
e Utfora till exempel méatning eller atgardas/l6sas
kontroll e Kritiskt bedéma métvérden och vidta
¢ Inneha en given befattning eller lampliga atgarder
ansvara for givna arbetsuppgifter e Taansvar for storre omraden eller
processer

(Ellstrom, 1996, s. 23)




For att ytterligare beskriva skillnaderna mellan anpassnings- och utvecklingsinriktat
larande diskuterar Ellstrom (1996) larandesituationens handlingsutrymme och individen
mojlighet att paverka omgivningen genom eget handlande.

”Med handlingsutrymme avses da de olika grader av frihet som individen har vad
galler val och tolkning av uppgifter och mal, metoder for att l6sa dessa samt
varderingen av de resultat man uppnar.”

(Ellstrom, 1996, s.24)

| tabell 2 presenteras fyra typer av larande som en funktion av det handlingsutrymme
som finns i en larandesituation. Det utvecklingsinriktade larandet representeras av
kreativt larande dar individen sjalv definierar uppgiften, véljer metod och vérderar
resultatet (Ellstrom, 1996). Det anpassningsinriktade larandet motsvarar det
reproduktiva och produktiva l&randet.

Tabell 2
@?Srfgéigti\étionen Typer av larande
Reproduktivt Produktivt larande Kreativt
ldrande Metodstyrt Problemstyrt ldrande
Uppgift Given Given Given Ej given
Metod Given Given Ej given Ej given
Resultat Givet Ej givet Ej givet Ej givet

(Ellstrém, 1996, s.24)

3.3.2. Handlingsmodell

Det vardagliga larande som sker i samhalls- och arbetsliv innebar enligt Ellstrom (1992)
ett samspel mellan individ och omgivning. For att illustrera forutsattningar hos individ
och omgivning som maste vara uppfyllda for att larande ska kunna ske har Ellstrom
utarbetat en modell 6ver samspelet mellan individ och omgivning med fokus pa
manskligt handlande. 1 modellen (se nedan) skiljer Ellstrom mellan en handlings
sekventiella organisation (pilarna i cirkuldr formation) respektive hierarkiska
organisation (niva I-1V).
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Figur 1. (Ellstrom, 1996, s. 29)

3.3.2.1. Omgivningen

Centralt i modellen ar samspelet mellan individ och omgivning samt hur individen
genom sitt handlande paverkar omgivningen, samtidigt som effekter i omgivningen
paverkar individens handlande (Ellstrom, 1992, 1996). Social omgivning syftar pa andra
manniskor och verksamhetens regler och normer for handlande. Fysisk-materiell
omgivning kan vara maskiner och verktyg samt naturliga processer. Kulturell-
symbolisk omgivning &r olika typer av information och kunskap samt kulturella
forestéllningar om vad som dar mojligt att gora i olika situationer, dvs.
organisationskulturen.

3.3.2.2. Handlingsnivaer

Den hierarkiska organisationen avser handlandets olika handlingsregleringsnivaer. De
handlingsnivaer som Ellstrom (1996) foreslar ar:

e Rutinbaserat (automatiserat) handlande (Niva 1) - har laga krav pa
uppmarksamhet och medveten kontroll, &r utmarkande for val inlarda
fardigheter, motoriska som intellektuella, samt baseras pa implicit kunskap.

e Regelbaserat handlande (Niva Il) — kraver en formaga att identifiera och tolka
handelser, samt avgoéra vilken regel som ska tillampas. Reglerna kan vara
skapade av instruktioner, slutsatser fran tidigare erfarenheter eller fran
problemldsning i en specifik situation.

e Kunskapsbaserat handlande (Niva II1) — styrs av medvetet analytiskt tankande.
Kunskapen representeras av mentala modeller och &r nodvandig for att
formulera mal, intentioner och handlingsplaner samt for att identifiera, tolka och
vardera information och aterkoppling fran tidigare handlingar.
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e Reflektivt handlande (Niva IV) — baseras pa reflektion 6ver verksamhetens mal
och underliggande varderingar samt en analys av det egna handlandet. Det
forutsatter en formaga att distansera sig och kritiskt analysera forutséttningarna
for handlandet.

De olika handlingsnivaerna utesluter inte varandra utan ar kompletterande och arbete
kan utforas parallellt pa flera nivaer samtidigt (Ellstrom, 1996). Det rutinbaserade och
regelbaserade handlandet ar effektivt da vélkanda och aterkommande situationer och
uppgifter hanteras. Om nagot problem eller fraimmande situation uppstar kravs istéllet
kunskapsbaserat eller reflektivt handlande. Ellstrom (1996) menar att det finns
mojligheter att utforma verksamheten pa olika satt som ger méjligheter for handlande
och larande pa olika nivaer. Ett kunskapsbaserat eller reflektivt handlande férutsatter
dock att individen besitter den nddvéndiga teoretiska och metakognitiva kunskapen, inte
bara forutsattningar i verksamhetsutformningen.

Detta betyder bland annat att man inte kan skapa forutsattningar for ett
kunskapsbaserat och reflektivt handlande i en verksamhet enbart genom
forandringar av organisationens i syfte att skapa ett 6kat handlingsutrymme for
individen. Man maste ocksa hoja kunskapsnivan hos medarbetarna.

(Ellstrém, 1996, s. 33)

3.3.2.3. Handlingars sekventiella organisation

Handlingars sekventiella organisation avser handlandets olika faser fran formulering av
mal, planering och utférande, till tolkning, vardering av och reflektion éver handlingens
konsekvenser. Individens forsok att paverka omgivningen i enlighet med sina mal,
intentioner och handlingsplaner kallar Ellstrom (1992) for feed-forward-fasen. Den
uppgift och det mal som individen formulerat for sitt handlande antas utgéra bade
utgangspunkt for formuleringen av intentioner, utifran individens mentala modeller,
samt det kriterium mot vilket handlandets konsekvenser vérderas. Feed-forward-styrt
handlande innebar att individen handlar pa basis av tidigare forvarvade kunskaper,
grundat pa instruktioner eller regler. Den andra fasen, feed-back-fasen, omfattar
individens observation av handlingens konsekvenser/effekter pa omgivningen,
identifikation och tolkning av gjorda observationer samt vardering och reflektion 6ver
erfarenheterna i relation till uppgiften/malet for handlingen. Feed-back kan komma bade
fran uppgiften som individen arbetar med eller fran aktorer i den sociala omgivningen.
Forhallandet mellan feed-forward och feed-back &r kompensatoriskt vilket innebar att
brister i feed-forward Okar krav pa feed-back. Ellstrom (1992) ger exemplet att om
individen, pa grund av bristande kunskaper, inte kan forutsaga konsekvenserna av olika
handlingsalternativ  (bristande feed-forward) kommer individen O©ka kraven pa
erfarenhetsbaserat larande (feed-back). Ellstrom (1992) papekar dock att modellen inte
ska ses som en fullstdndig beskrivning av handlande och att handlande och ldrande i
verkligheten ar mycket mer komplext. En handling eller larprocess behéver exempelvis
inte starta med formulering av mal och intentioner utan en handling kan starta pa vilken
punkt som helst i handlingscykeln.

3.3.2.4. Att lara av erfarenhet

Mojligheterna for en individ att 1&ra av sin erfarenhet ar enligt Ellstrom (1992) beroende
av mojligheterna att utfora de olika delstegen i feed-back fasen — observation, tolkning,
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samt vardering och reflektion. Det forsta hindret for erfarenhetslarande &r saledes om de
aspekter av omgivningen som individen ska ldra sig nagot om inte ar observerbara, dvs.
att individen inte kan fa ndgon information om handlingars konsekvenser. Det kraver
aven att individen kan observera relevanta aspekter av omgivningen, samt bortse fran
andra, vilket kraver mentala modeller om de aspekter av omgivningen som
observationen géller.

Néasta hinder ligger i individens mojligheter att forma en mental modell for
omgivningens struktur och funktion vilket ar noédvandigt for att tolka och forsta gjorda
observationer. Mojligheter att utveckla modeller for att forsta och tolka omgivningen &r
bland annat beroende pa komplexitet och fordréjning av feed-back pd utforda
handlingar. Denna form av larande forutsatter darmed tillgang till mentala modeller for
att tolka den information som erfarenheten ger individen. Erfarenhetslarande kan
saledes inte std pa egna ben utan behdver stodjas av olika former av planerade
utbildningsinsatser for att framja individens utveckling av mentala modeller som sedan
kan utgdra grunden for observation och tolkning.

Det sista steget i feed-back fasen &r vérdering och reflektion. Ellstrom (1992) definierar
reflektion som “en kritisk prévning av de forestallningar och antaganden om verkligheten,
som, mer eller mindre medvetet, styr vart handlande i olika situationer” (Ellstrém, 1992, s.
89). En viktig aspekt av reflektion ar att gora implicita antaganden och forestallningar
explicita. Att gora antaganden explicita mojliggor att omvardera och ifragasatta de ofta
for givet tagna premisserna for handlandet. Reflektion som en planerad aktivitet for
larande kan utformas som aterkommande tillfallen dar mindre grupper av
verksamhetens personal under handledning kan distansera sig fran den dagliga
verksamheten och kritiskt granska och ifragasatta den. Reflektion ger medarbetare en
mojlighet att utveckla de varderingar och kunskaper som &ar nodvandiga bade for feed-
forward och feed-back faserna.

3.3.3. Single- och doubleloop larande

Argyris (1993) betonar handling i larandet. “Learning occurs whenever errors are detected
and corrected. An error is any mismatch between intentions and actual consequences”
(Argyris, 1993, s. 49). Lé&rande forekommer &ven ndr Overensstammelse mellan
intention och resultat uppstar direkt. Att upptacka ett “fel” (mismatch) ar dock enligt
Argyris (1993) endast forsta steget i larprocessen. Ytterligare steg i l&rprocessen
kommer nar felet korrigeras och korrigeringen forblir varaktig. Det finns tva satt att
korrigera fel. Ett satt ar att andra beteende. Denna form av korrigering kraver endast
single-loop larande. Single-loop larande I6ser aktuella problem men ger ingen I6sning
pa de mer grundlaggande faktorer som forklarar varfor dessa problem finns. Det andra
sattet dr att korrigera "huvudprogrammet” (master program) som gor att individen
handlar pa ett visst (felaktigt) satt trots att avsikten ar en annan. Korrigeringen av denna
typ kraver double-loop larande. Vad som anses vara felaktigt beror alltsa pa vilka
intentioner det finns med beteendet. Om korrigering av handlande sker utan att
huvudprogrammet, som &r den underliggande orsaken till handlingarna, &ndras kommer
korrektionen antingen misslyckas direkt eller inte bli bestdndig. For att en korrektion
ska bli bestaende maste de styrande varderingarna, huvudprogrammet, andras.

Huvudprogram kan dven ben&dmnas theories of action vilka informerar individer om de
strategier de ska anvanda for att na de avsedda konsekvenserna (Argyris, 1993).

12



Theories of action styrs av individens véarderingar och utgdér ramarna for de valda
handlingsstrategierna. Individer skapar, forvarar och aterhamtar modeller som rader
individen hur hon eller han ska agera for att uppna intentionerna och handla enligt de
radande vérderingarna. Dessa modeller, eller theories of action, ar enligt Argyris (1993)
nyckeln till att forsta manskligt handlande. Det finns tva typer av theories of action. Den
ena ar de antaganden, normer och vérderingar som en individ ansluter sig till som
vagledande for dennes beteende, kallade espoused theories of action. Den andra &r
theories in use, de underliggande normer och varderingar som individer faktiskt
anvander. Stora skillnader forekommer ofta mellan de tva olika formerna av theories of
action och oftast &r individerna inte medvetna om inkonsekvensen dem emellan.

En larprocess kan se olika ut beroende pa hur betydande diskrepansen mellan espoused
theories och theories in use ar (Argyris & Schon, 1978). Da en individ interagerar med
omvarlden forandras och utvecklas uppfattningen om verkligheten kontinuerligt.
Behovet av forandring kan harledas till relativt sma avvikelser i theories in use som
enkelt gar att korrigera med single-loop larande, vilket & en mycket vanlig form av
korrigering. Individen har anpassat sig till den nya situationen genom att forandra sitt
beteende. Om individen, trots korrigering i beteende, inte nar forvantat resultat kravs en
djupare larprocess. Da involveras inte bara anpassning av beteende utan aven
forandringar i1 kognitiva strukturer. Normer och vérderingar som verkar ofdranderliga
maste ifrdgasattas och nya utvarderingar av situationen maste goéras. Nya theories of
action utvecklas, vilket leder till forandringar dven i undermedvetna strukturer. Att
ifrdgasatta referensramen kan i sin tur medfora utveckling och modifiering av uppsatta
mal. Denna typ av larprocess definieras ofta som double-loop larande och &r en mycket
svar process da det handlar om att ifragasatta och forandra kognitiva
tankekonstruktioner som individen ofta & omedveten om.

3.4. Individers uppfattningar och dess paverkan pa
handling och larande

3.4.1. Laridentitet och self-efficacy

Varje individ har en laridentitet som ligger till grund for hur denne moter nya
larandeutmaningar och graden av engagemang som investeras i larandemdjligheter
(Baumengarten, 2006). Den enskilda manniskan gor aktiva val men dessa val gors
utifran hennes preferenser som formats av omgivningens objektiva och subjektiva
paverkansfaktorer. | laridentiteten inryms bland annat en individs syn pa sin egen
formaga att lara samt om denne har sjalvfortroende att delta i utbildningar eller andra
laroaktiviteter (Baumgarten, 2006). Léridentiteten kan exempelvis paverkas av
upplevelser fran skolan och har man goda erfarenheter fran skoltiden ar darfor
mojligheterna storre for att en positiv laridentitet utvecklas (Gorard & Rees, 2002 i
Baumgarten, 2006). Laridentitet och sjalvfortroende ar individuella subjektiva faktorer
grundade i individens erfarenheter som ofta ar situationsbundna. Det kan darfor
forandras i nya situationer (Baumgarten, 2006).

Bandura (1997) anvander begreppet self-efficacy som syftar till en individs tro pa sin
egen formaga prestera i en viss situation. Just tron pa sin egen formaga paverkar enligt

13



honom hur bra individen kommer att prestera i den aktuella situationen. Om en person
tror att hon eller han inte har mojlighet att uppna ett bra resultat kommer denne inte att
kdmpa for att astadkomma resultatet. Bandura (1997) beskriver self-efficacy och det
forvantade resultatet enligt foljande:

Perceived self-efficacy is a judgement of one’s ablility to organize and execute
given types of performances, whereas an outcome expectation is a judgement of the
likely consequences such performance will produce.

(Bandura, 1997, s. 21)

Self-efficacy paverkar inlarning eftersom det paverkar vilka aktiviteter som personer
deltar i samt deras motivation (Bandura, 1997). Om individers tror pa sin egen formaga
att lara stimuleras denne till att forsoka och att fortsétta strdva efter att lara sig. Self-
efficacy bidrar hdar med att individen tillgodogdr sig nya kunskaper, utvecklar de som
redan finns till mer avancerade férmagor samt anvander de nya kunskaperna till att
forma nya beteenden. Om individen istallet har en ineffektiv syn pa sin formaga att lara
gor detta att utvecklingen av mer avancerade formagor bromsas. Maurer (2001) skriver
att det kan vara mer avgorande for individen att denne tror sig kunna &n det faktiska
kunnandet

Begreppet "self-efficacy” kan kopplas till ”inlard hjalpléshet” som diskuterats nedan.
Risken for att individer skall utveckla inldrd hjalpléshet okar i hierarkiskt uppbyggda
organisationer med regler for hur olika problem ska lsas. De regler och rutiner som
finns har utvecklats av andra personer vilket signalerar att arbetssituationen inte gar att
forandra och man forsoker darfor inte heller att gora det (Svedberg, 1997). Sandberg
och Targama (1998) menar att en person som besitter vissa kunskaper och fardigheter &r
ingen garanti for att personen kan utnyttja dessa i en konkret arbetssituation. Hon eller
han maste ocksa ha en viss emotionell trygghet och sjalvfortroende for att vaga utnyttja
sina kunskaper och fardigheter fullt ut.

Bandura (1997) relaterar begreppet "self-efficacy” till malstyrning i organisationer.
Medarbetarnas self-efficay paverkar vilka mal de tar till sig och hur engagerade de blir
for att uppna dem. Bandura (1997) relaterar dven begreppet till sjélva
malformuleringen. Han menar att det faktum att personer far tillfalle att var med och
utforma mal inte betyder att de flesta verkligen tar chansen och ar med och paverkar
malformuleringen. Det ar oftast nagra fa medlemmar som bestammer de storsta delarna
av det som bestams.

3.4.2. Objektivt och subjektivt handlingsutrymme

Genom sina handlingar har manniskan mojlighet att paverka sina livsbetingelser
(Aronsson, 1990). | handlingsteorier gors det en distinktion mellan objektivt och
subjektivt handlingsutrymme. Det kan forekomma olika typer av diskrepanser mellan
det objektiva och det subjektiva handlingsutrymmet vilka har olika negativa effekter pa
prestation, strategier och belastning. Det objektiva handlingsutrymmet utgor det som
omgivningen ger individen exempelvis i form av en formell befattningsbeskrivning eller
chefens forvantningar. Det subjektiva handlingsutrymmet avgrénsas av hur individen
uppfattar och tolkar sitt handlingsutrymme.

Aronsson (1990) beskriver tre olika relationer mellan subjektivt och objektivt
handlingsutrymme. Den forta relationen & da subjektivt och objektivt
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handlingsutrymme endast delvis sammanfaller, vilket innebér att endast en del av det
objektiva utrymmet uppfattas och anvénds samtidigt som individen har en falsk
uppfattning av ett handlingsutrymme som inte finns. En andra relation ar nér det
subjektiva handlingsutrymmet ar stérre an det objektiva, vilket innebdr att individen
Overdriver mojligheterna att handla och antar ett handlingsutrymme som inte finns. |
den tredje relationen utgdr det subjektiva handlingsutrymmet endast en del av det
objektiva. | denna situation undervéarderar individen sina mojligheter att handla.

Relationen mellan objektivt och subjektivt handlingsutrymme &r inte statisk utan
individen kan exempelvis genom sina handlingar forandra det objektiva
handlingsutrymmet genom o©kade kunskaper eller genom att samarbeta med
arbetskollegor (Aronsson, 1990). Elistrom (1992) beskriver l&rande som intimt
sammankopplat med individens handlingsutrymme och med majligheterna att paverka
omgivningen genom eget handlande. Bristande mgjligheter att omsétta formulerade
intentioner och handlingsplaner i konkret handling kan vara en effektiv spéarr mot
larande. Individens mojligheter till egenkontroll &r inte bara grundldggande for larande
utan &ven for individens hélsa, vélbefinnande och personliga utveckling. Granberg
(1996) menar att for att fa det subjektiva och objektiva handlingsutrymmet att
dverensstimma maste medarbetaren ha majligheten att identifiera, tolka och forsta sina
uppgifter. Ett verktyg i detta kan vara dialogen.

3.4.3. Inlard hjalploshet

Inlard hjalpléshet ar en konsekvens av att individen i en situation saknar kontroll och
som en konsekvens av detta lar sig en forvantan ocksa om framtida brist pa mojligheter
att paverka handelser i omvérlden (Ellstrom, 1992). Den “hjalpldsa” méanniskan vantar
sig inte att hennes handlingar ska leda till nagot resultat och foretar sig darfor inte nagra
forsok att forédndra situationen (Aronsson, 1990). For individen innebdr detta att denne i
framtida situationer far svart att uppfatta ett samband mellan sina handlingar och
efterféljande handelser. Aven om individens handlingar influerar omgivningen positivt,
erfars inte denna verkan da man har den generella instéallningen att omvarlden inte
paverkas av ens egna handlingar. Detta verkliga inflytande tillskrivs istéllet
tillfalligheter, 6det och sa vidare. Den inlarda forvantan om hjélpléshet leder till
passivisering, forsamrad formaga till larande och problemldsning, nedstamdhet samt
forsdmrad sjalvvérdering (Ellstrom, 1992).

Genom att O6ka individens egenkontroll kan inlard hjalploshet forebyggas. Pa det
objektiva planet handlar det om att gora det mojligt for individen att, enskilt eller
kollektivt, experimentera med och préva olika handlingsalternativ i sin dagliga
verksamhet. Pa det subjektiva planet handlar det om att ge individen den kompetens i
form av kunskaper, fardigheter samt sjalvfortroende och attityder som ar nddvéndig for
att kunna utnyttja, samt kanske aven Overskrida, det objektiva handlingsutrymmet.
Inlard hjéalploshet i arbetslivet kan leda till modléshet, oférmaga att ta initiativ,
anpassning, sjukskrivning med mera. Om en person standigt mots med attityden “det dar
har vi redan provat, det fungerar inte, kom inte och tro att du &r ndgot” nér de kommer med
forslag om forandring pa arbetsplatsen, kommer den personen med tiden léra sig att det
inte &r 16nt och foljaktligen sluta gora det (Granberg, 2004).
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3.5. Kommunikation och meningsskapande

3.5.1. Perspektiv pa kommunikation

Den vanligaste synen pa kommunikation i vastvarlden ar det som Falkheimer (2007)
kallar for transmissionsynen. Inom transmissionsynen likstalls kommunikation med
overforing av information (Reddy, 1993 i Falkheimer, 2007).
Kommunikationsprocessen ses som en process dar en sandare overfor ett budskap till en
mottagare via en kommunikationskanal. Om mottagaren far budskapet utan att
innehallet forandras anses processen ha lyckats. Transmissionssynen kan ocksa liknas
vid att en idé dverfors fran en persons hjarna till en annan via spraket som en ledning
mellan personerna (S&ljo 2000). Sandaren kodar in ett meddelande i spraklig form och
overfor det via ett medium till mottagaren. Mottagaren forutsatts sedan avkoda
budskapet samt placera det pa ratt plats i hjarnan. Utifran denna syn handlar
kommunikation framst om att finna de ratta orden och uttrycka sig sa korrekt som
mojligt samt valja ett for situationen effektivt medium (Falkheimer, 2007). Om
medarbetarna inte forstar brukar de som innehar detta synsatt anvanda en av foljande
tva principer. Den forsta ar konkretiseringsprincipen vilket innebéar att sandaren skickar
mer och nagot forandrad och preciserad information. Den andra principen ar
upprepningsprincipen vilken innebar att informationen upprepas och aterigen
transporteras fran sandare till mottagare utan nagra storre forandringar till dess att
mottagaren har forstatt meddelandet.

Simonson (2002) skiljer pa det modernistiska och det kulturorienterade perspektivet.
Det hon kallar for det modernistiska perspektivet har stora likheter med
transmissionsynen pa kommunikation. Perspektivet baseras pa antaganden om att det
finns en sann verklighet som existerar oberoende av manniskors forestallningar, idéer
och forstaelse. Inom detta perspektiv ses manniskan som en relativt passiv varelse som
styrs av objektiva faktorer i omgivningen. Kommunikation handlar framst om att
transportera budskap med givna betydelser frdn sandare till mottagare.
Kommunikationsproblem ses som ett resultat av otydligt formulerade budskap,
perceptuella filter eller bristfalliga informationskanaler. Att l6sa
kommunikationsproblem handlar saledes om att formulera sig pa ratt satt, skapa nya
tekniska hjalpmedel eller skapa en effektivare struktur for 6verféringen av information.
Eftersom kommunikationen aven ses som ett medel fér sandaren att uppna kontroll éver
mottagaren kan det uppstd problem om denna syn pa kommunikation ar dominerande i
en organisation dér dialog och delaktighet efterstravas.

Ett alternativ till transmissionsynen pa kommunikation ar den rituella synen
(Falkheimer 2007). Inom den rituella synen pa kommunikation menar man att
manniskor hela tiden forsoker forsta vad de & med om. | kommunikationen med andra
tillskriver vi saker och hé&ndelser en mening. De tidigare erfarenheterna och den
innebdrd man tillskrivit dem bildar tolkningsramar som man anvander nar man forsoker
forsta en ny situation. Ur detta perspektiv finns det inte nagon objektiv verklighet som
kan beskrivas och forstds med vart sprak. Vara olika kulturella bakgrunder, intressen,
utbildningar, fardigheter och erfarenheter gor att vi fokuserar pa olika saker. Darfor
uppmarksammar vi olika saker och forstar samma saker pa olika sétt. De som innehar
denna syn pa kommunikation menar att kommunikationen mellan ménniskor baseras pa
en dialogisk princip dar bagge parter stravar efter att uppnd en 6msesidig forstaelse.
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Innebérden i kommunikationen bestams saledes i samspel mellan deltagarna och inte
enbart hos séndaren.

3.5.2. Kommunikationsproblem och meningsskapande

Falkheimer och Heide (2003) skriver att manniskor vill forsta vad de gor for nagonting
for att kunna kanna att deras handlingar ar meningsfulla. Anstallda i foretag vill forsta
vad de arbetar med, hur organisationen fungerar, deras arbetsroll och hur den forhaller
sig till andra etc. For att medarbetarna ska fa svar pa dessa fragor erbjuder
organisationer olika forklaringar och information. Tyvérr kan denna information ibland
vara svar for den enskilda medarbetaren att anvanda och forstd. De menar att
kommunikation ar sa mycket mer an att bara sprida ut information. Detta darfor att alla
manniskor &ar aktiva varelser som tolkar information utifran tidigare erfarenheter,
kunskaper, asikter, normer, varderingar etc.

Weick (1995) skiljer mellan tva typer av kommunikationsproblem som &r relaterade till
meningsskapande. Den forsta ar osdkerhet som grundas pa okunnighet, avsaknad av
eller brist pa information i en viss fraga. Den andra & mangtydighet vilket innebar dels
att mottagarna inte vet vilken information han eller hon ska fokusera pa, dels att samma
information kan tolkas pa ett flertal olika sétt och att det ar svart att veta vilken tolkning
som &r den mest rimliga. For att 10sa problem kring osdkerhet kan mer information ges
om den aktuella fragan. For att daremot l6sa problem kring mangtydighet hjalper det
inte att ge mer information eftersom en 6kad mangd information kan ge upphov till
annu storre forvirring. Istallet behdvs nagon form av riktning eller ramverk som kan
hjalpa manniskor att konstruera en meningsfull tolkning. Enligt Simonsson (2002) visar
detta pa att en ledares kommunikationsuppgift ar att tolka och skapa forstaelse for
budskap snarare an att tillhandahalla och sprida information.

Muller & Stein (1999) skriver att otydlighet ofta skapar frustration och ointresse. Det &r
viktigt att forbereda sitt tal genom att klargéra sitt budskap. Det ar svart att évertyga
med ett budskap som &r otydligt. Ledningen bor finna en balans mellan att vara tydlig i
sina avsikter utan att lasa meningsskapandet alltfor mycket vid en inriktning och
darmed minska mottagligheten for férandringsimpulser.

3.6. Ledarskap for utveckling och férandrad
forstaelse

3.6.1. Forstaelseperspektiv pa ledarskap och kompetensutveckling

Sandberg och Targama (1998) har ett forstaelsebaserat tolkande perspektiv och menar
att vara forestallningar om verkligheten skapas av oss sjalva och andra pa grundval av
vara erfarenheter och i kommunikation och samspel med andra manniskor. Manniskans
forstaelse av verkligheten ar baserad pa dennes erfarenheter och de reflektioner som
foljer av dessa erfarenheter. Den paverkas ocksa av de forestallningar som betraktas
som sanna i den sociala omgivningen samt av diskussioner med andra kring tolkningar
av erfarenheter.
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Enligt Sandberg och Targama (1998) ar det inte foreskrifter, system och struktur som
styr manniskors handlande utan det styrs av hur manniskor uppfattar och forstar dessa
strukturer, system och foreskrifter. Forstaelse kan forklaras som min relation eller mitt
forhallningssatt till foreteelser i min omvarld och den betecknar den innebdrd eller
mening som en viss aspekt av verkligheten har for oss. Meningen innefattar outtalade
prioriteringar och motiveringar och paverkar darmed vad man gor, hur man gor det samt
ens uppfattning om varfor man gor det. Forstaelsen av arbetet innefattar vilken innebérd
arbetsuppgifterna har, manniskans tolkning av vilka foreteelser i verkligheten som ar av
betydelse samt vilka kunskaper och fardigheter som har relevans i sammanhanget.

Det ar forstaelsen som &r grunden for personers och kollektivs kompetens och larande
(Sandberg & Targama, 1998). Manniskor kan tillagna sig nya fakta men det &r de
forestéllningar som manniskorna har om arbetet som ar avgdrande for om dessa
fardigheter utnyttjas pa ett for verksamheten givande satt. Beskrivningar av kompetens i
form av en lista av bestdende egenskaper relaterade till en lista av arbetsaktiviteter visar
enligt forfattarna inte om personerna anvénder de nddvéandiga egenskaperna och inte
heller pa vilket sétt personer anvander dem i utférandet av arbetet. De menar att tva
personer kan besitta identiska egenskaper men utfora samma arbete pa olika satt
beroende pa vilka egenskaper de anviander samt hur de anvander dessa i
arbetsutforandet.

Enligt Yukl (2006) &r det for samtliga medarbetare i en organisation grundldggande att
forsta vilka uppgifter, funktioner och sysslor som kravs i jobbet samt vilka resultat som
forvantas. Aven en medarbetare med hdg motivation och kompetens kan misslyckas och
prestera daligt pa grund av forvirring kring ansvarsomraden och prioriteringar.

Som ledare bor man forsoka forma manniskors forstaelse av verksamhet och
organisation (Sandberg & Targama, 1998). Eftersom manniskor skapar sin forstaelse av
verkligheten kan ledare inte foreskiva hur manniskor ska forsta sin verklighet. Daremot
kan ledare arrangera mojligheter att ta del av information och bearbeta intryck samt visa
pa tolkningsmojligheter. Individerna kommer dock att utveckla sin forstaelse utifran
sina tidigare erfarenheter och uppfattningar i utgangslaget. Nar ledare paverkar
medarbetarnas forstaelse for sitt arbete paverkar de ocksd kompetensutvecklingen i
organisationen.

| ett forstaelsebaserat ledarskap blir det mest grundlaggande for foretagsledningen
med andra ord att kunna paverka medarbetarnas forstaelse av sitt och foretagets
arbete pa ett sadant satt att gemensam mening av arbetet uppnas, som i sin tur ger
upphov till en specifik kompetens och speciella larprocesser, vilka mdéjliggor for
organisationen att uppna konkurrensfordelar.

(Sandberg & Targama, 1998, s. 149)

Sandberg & Targama (1998) skiljer pa kompetensforstarkning och kompetensfornyelse.
Kompetensforstarkning innebar en utveckling av kunskaper, féardigheter och
sjalvfortroende hos en person inom ramen for en tidigare etablerad forstaelse av den
verklighet som &r aktuell i sammanhanget. Kompetensférnyelse bendmns som den
process dar en individ eller ett kollektiv forandrar den radande forstaelsen. Ny forstaelse
kan utvecklas nar man far personliga konkreta upplevelser av nagonting, vid
kanslomassiga upplevelser, i en dialog eller med hjalp av en fargstark symbolisk
representation av det nya tankandet. Det senare kan till exempel vara ett fyndigt slagord
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eller en historia som symboliskt fangar den nya inneb6rden och har en spraklig och
symbolisk attraktionskraft.

For att som ledare framgangsrikt kunna hantera forstaelse bor denne avldsa och
kartlagga medarbetarnas forstaelse av relevanta och viktiga foreteelser i syfte att ha det
som utgangspunkt for insatser som ska paverka denna forstaelse (Sandberg & Targama,
1998). Ledare bor aven se till att medarbetarna konfronteras med och far ta del av nya
tankegangar, metoder och synsatt samt utveckla de befintliga fungerande processer dar
medarbetarna far redovisa och bearbeta sina erfarenheter, idéer och tankegangar. Sist
men inte minst bor ledare hitta metoder for att stimulera till engagemang och
delaktighet vilket ger drivkraft for att ifragasatta och omprova sin forstaelse. Sandberg
och Targama (1998) foreslar att ledaren bjuder in medarbetarna till en 6ppen och érlig
dialog som inbegriper en aktiv reflektion dver arbetet. Ledaren och medarbetarna kan
utifran denna reflektion tillsammans ge en mening at arbetet. Viktigt ar att ledaren inte
stéller sig utanfor processen och dialogen. Detta eftersom en Oppen och arlig dialog
forutsatter att alla, aven ledaren, lagger fram sina uppfattningar, tankegangar och motiv.
Ledaren gor sig darigenom sarbar for paverkan vilket ger denne tillfalle till att fa nya
insikter.

3.6.2. Att leda mjuka harda och mjuka processer

Marmgren (2003) skriver att det inom organisationer finns olika typer av processer som
kraver olika hantering. Han delar in processerna i harda och mjuka men skriver att alla
processer har lite av bade det harda och det mjuka. Harda och mjuka processer behéver
olika typer av ledarskap och fokuserar pa olika typer av larande.

Harda processer forklaras av Marmgren som “en kedja av steg, aktiviteter eller handelser
som ar mdjlig att berakna beskriva och férutse...” (Marmgren, 2003, s. 89) En hard process
gar att planera och styra och féljer en forutbestamd plan dar start och slutmal ar klart
definierade. Eftersom det i dessa processer finns ett ratt satt att utfora de forutbestamda
aktiviteterna pa kan de styras med en negativ aterkoppling, dvs. felkorrigering. Ledarens
uppgift blir ofta att kontrollera att det inte finns nagra avvikelser fran det forutbestamda
och planerade arbetsséttet. Effektivisering av arbetet sker ofta med hjalp av ”stdndiga
forbattringar” som innebéar att "fila” pa processen genom att ta bort onddiga ledtider,
spara onddig materialforbrukning och snabba upp arbetsmoment.

Primért for mjuka processer ar skapandet av ny kunskap (2003). Under dessa processer
gors ny kunskap tillganglig och forst darefter kan denna kunskap paketeras och goras
effektiv i nagon produkt, tjanst eller funktion. Dessa processer innehdller en viss
osakerhet och har inslag av kreativt skapande. Det mal eller syfte som finns ar ofta
uttryckt som ett 6nskat tillstand eller funktion snarare an i en form av en véldefinierad
"specifikation”. Malet kan darfor forandras eller fortydligas under processen vilket i en
organisation ofta sker i ett samspel mellan individer. Dessa individer sitter var och en
inne med information som behdvs for att forma en ny helhet. Enligt Marmgren innebér
allt forandringsarbete med ménniskor mjuka processer.

Ledarskap som bygger pa mycket planering, styrning och kontroll passar daligt for att
leda mjuka processer. Arbetsuppgifter som kréver kreativitet i samverkan mellan
manniskor kan inte styras men ddremot stddjas. Vid genomfdrande av ett
forandringsarbete i organisationer &r det viktigare att ge uppmarksamhet och
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uppmuntran till dem som gor nagot nytt och annorlunda &n att kritisera de som gor
nagot fel och fortsatter att kéra pa i gamla spar. De mjuka processerna forutsatter tillit
mellan manniskor eftersom det kraver att man vagar prova nagot nytt och darmed ta en
risk. Finns inte denna tillit leder ifragasattande istéllet till misstanksamhet och en kansla
av att nagon forsoker satta dit en. Tillit & med andra ord en grundldggande forutséttning
for det som kallas ”double loop learning”. Ledaren har en viktig roll for att skapa denna
tillit. Hon eller han bor agera sa att gruppen kanner tillit till honom eller henne. Denne
bor dven arbeta med gruppen pa ett sétt sa att tilliten byggs upp inom gruppen. For att
ny kunskap ska skapas krévs att aktivitet foljs av reflektion for att larande ska ske. Den
fokusering pa snabbhet som ar bra for harda processer blir ett hinder i de mjuka
processerna som kréver reflektion och en kénsla for timing”.

De mjuka processerna ar till sin karaktar delvis sjalvorganiserade och kan darmed inte
styras eller kontrolleras men kan daremot stodjas. En grupps formaga till
sjalvorganisering paverkas saledes av hur scenen sétts och hur processer stottas.
Ledarrollen i en mjuk process bor vara mer konsultativ och den viktigaste funktionen
blir att fa alla att komma till tals. Denne bor sikerhetsstélla att alla de kompetenser,
personlighetstyper och perspektiv som finns i gruppen kommer fram. Utdver detta bor
ledaren ha en formaga att paverka kommunikationen i gruppen i riktning mot att man
bygger pa varandras utsagor. Gruppen behéver likvél bade kunna differentiera sig dvs.
debattera och nd samforstand genom dialog.

Yukl (2006) skriver att ledaren, for att effektivisera moten som syftar till att I6sa
problem, bor informera deltagarna om de forberedelser som &r nédvandiga infér motet.
De personer som fOrvantas att presentera tankar, ge teknisk information eller utvérdera
ett forslag bor ges tydliga instruktioner och tid pa sig att férbereda sig.

3.6.3. Delaktighet

3.6.3.1. Dialog

Dialogens mal &r att na en ny forstaelse och skapa en helt ny grund som handlingar och
tankar kan utvecklas vidare ifran (Isaacs, 2000). Isaacs papekar att man i en dialog inte
l6ser problem utan att man uppléser dem. Individen rekonstruerar sin kunskap och da
sérskilt nar det galler deltagarnas forutfattade meningar. Genom att i dialogen avtacka
en grund av gemensamma uppfattningar kan deltagarna fa hjalp med att samordna och
anpassa sina handlingar enligt de gemensamma vérderingarna.

Under forutsattning att det finns deltagare som representerar olika forstaelseformer ar
dialogen en av de basta metoderna for att synliggora manniskors forstaelse. Deltagarna i
en sadan dialog kan hjalpa varandra att ta fram de antaganden som tas for givet och de
underliggande tankemonster som bidrar till uppbyggnaden av forstaelsen for en uppgift,
en verksamhet eller nagot annat (Sandberg & Targama 1998).

Gustavssen (1986 i Olausson, 1996) har satt upp féljande kriterier for en demokratisk
dialog:
e Dialogen ger mojlighet till utbyte av argument och motargument som ror sig
fram och tillbaka mellan parterna.
e Alla bertrda ska ha mojlighet att delta.
e Samtliga deltagare ska vara aktiva i samtalet.
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e Utgangspunkten skall vara att alla som deltar ar jamstallda.

e Grunden for deltagande &r arbetserfarenheten.

e Atminstone en del av erfarenheten som varje deltagare har nér han eller hon gar
in i dialogen maste anses som legitim.

e Det maste vara mojligt att lara sig forsta de fragor som det handlar om.

e Alla argument som ror de fragor som diskuteras ar legitima.

e Argument och idéer som ska ga in i dialogen ska var representerade av en
deltagande aktor.

e Deltagarna ska kunna tolerera en 6kande grad av olikhet i uppfattningar.

e Dialogen maste hela tiden resultera i 6verenskommelser som kan skapa grund
for praktiskt handlande.

Den fundamentala grunden for dialogen ar férmagan att lyssna (Isaacs, 2000). Det
racker inte bara med att hora orden utan det kravs ocksa att man accepterar och gradvis
slapper taget om sina inre protester. Ibland nar vi lyssnar sa sker det med utgangspunkt
fran ett kanslominne istallet for att uppmarksamma det som hander har och nu. Om en
annan person sager nagot till oss som vi inte tycker om kanske det utloser en reaktion
hos oss som paverkar vara reaktioner ett tag fram Over. | sadana situationer foreslar
Isaac att man ska forsoka lyssna efter problemens ursprung och istallet for att soka
bekraftelse for sin egen standpunkt soka efter sddant som falsifierar den.

Som lyssnare ar det betydelsefullt med avvaktan med den egna uppfattningen (lsaacs,
2000). Det innebar varken att undertrycka eller att framhé&va denna uppfattning. Istéllet
visar personen hur denne tanker pa ett satt som later bade honom eller henne sjélv och
andra forsta hur hon eller han tianker. Nar personens tankar och kanslor aktualiseras
bekraftar personen dem utan krav pa sig att agera. Detta tankesatt ar motsatsen till att
utga fran sin egen standpunkt, vilket innebar att man forsvarar denna och gér motstand
mot den andres budskap om det inte dverensstdmmer med ens egen uppfattning. Att
avvakta med kritik kan leda till viktiga insikter om hur invand man ar pa att doma
andra.

3.6.3.2. Att uppmuntra delaktighet

Svarigheter med att uppna ett gemensamt larande kan exempelvis hanga samman med
en bristande dialog i arbetslaget (Ohlsson, 1996) eller att normer for utveckling och
nytankande inte stimuleras (Boalt Boéthius, 1983). Nar nagra deltagare ljudligt
foresprakar en I6sning medan andra gruppmedlemmar forblir tysta eller inte intar en
standpunkt antas de som é&r tysta ofta halla med det som ségs. Faktum é&r att tystnaden
ofta visar pa dissens istéllet for medhall (Yukl, 2006). Som ledare ar det darfor vikigt att
uppmuntra alla medlemmar att bidra med idéer och tankar. Yukl (2006) ger féljande
riktlinjer for hur ledare kan uppmuntra delaktighet.

Uppmuntra personer att uttrycka sin oro

Innan man genomfor forandringar som paverkar personer i organisationen pa ett
patagligt satt kan det vara givande att konsultera dem. Man kan exempelvis halla moten
med dessa personer for att identifiera den oro som finns och hantera denna.

Beskriv ett forslag som preliminart eller provisoriskt
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Delaktigheten tenderar att bli stérre om ledaren presenterar ett provisoriskt forslag
istallet for att frdga manniskor om deras reaktioner pa en genomarbetat plan som
framstar som komplett. I det senare faller blir manniskor mer hammade eftersom deras
asikter kan uppfattas som kritik mot planen.

Registrera idéer och forslag

Nar ndgon ger ett forslag ar det bra att uppmarksamma idén och visa att den inte
ignoreras. Detta kan exempelvis goras genom att skriva upp idéer som kommer fram pa
ett bladderblock eller pa en tavla.

FOrsok att hitta satt att bygga vidare pa idéer och forslag

Ledaren bor medvetet forsoka att hitta positiva aspekter i ett forslag och kommentera
dessa innan de negativa aspekterna kommenteras. Manga ganger kan forslag vara
inkompletta men kan forandras till att bli mycket battre med ett medvetet forsok. Ett
forslag som innehaller tydliga svagheter kan vara anvandbart for att diskutera hur den
svagheten kan dverkommas samt att forslaget kan resultera till att battre idéer fods som
bygger vidare pa den forsta.

Var finkanslig nar du fér fram brister i forslag

Om man vill féra fram brister i forslag bér man uttrycka dessa finkansligt for att
undvika att paverka sjalvfortroendet negativt hos den person som kom med forslaget
vilket kan ha den paverkan att personen undviker att komma med forslag i framtiden.
Yukl (2006) ger nagra exempel pa kommentarer som bor undvikas:

e "You aren’t serious about that™
e That has been tried before and it doesn’t work™
(Yukl, 2006, s. 98)

Istallet ska kritik av forslag utryckas pa ett satt som visar pa ett intresse istallet for ett
avvisande. Detta kan exempelvis goras genom att anvanda termer som vi, oss och vart
for att betona en gemensam anstrangning.

Lyssna till avvikande asikter utan att bli defensiv

Det &r viktigt att lyssna pa andras asikter utan att bli defensiv eller arg. Omformulera
istallet personens yttrande i dina egna ord for att sakerhetsstalla att du har forstatt vad
personen menar.

Forsok att tillvarata forslag och ta itu med brister

Personer i gruppen kommer att sluta komma med forslag om ledaren forskjuter dem
utan allvarligt overvégande eller om denne helt enkelt ignorerar forslagen i det
slutgiltiga beslutet. Vinster med deltagande kommer inte att uppstd om personerna i
gruppen uppfattar det som forfragningar av forslag bara gjordes for att manipulera dem.

Visa uppskattning for forslag

Gruppmedlemmarna kommer att vara mer villiga att samarbeta i beslutsfattande och
problemldsning om deras forslag uppskattas. Det &r darfor vikigt att tacka och visa
uppskattning for de givande forslagen och forklara hur idéerna anvands i det slutliga
beslutet eller planen. Om ett forslag inte anvands bor man tacka den som bidrog med
forslaget och forklara varfor det inte var genomforbart.

22



Marmgren (2003) skriver att det fria utbytet av idéer forsvaras i hierarkiska miljoer dar
ledare har stor makt och auktoritet. Om det i den radande kulturen betraktas som
olampligt att ha en annan uppfattning och saga emot chefen ar det svart att i grupper
som innehaller personer fran olika nivaer i hierarkin uppnd en kreativitet.
Grundlaggande for en organisationskultur som underlattar och stimulerar
kompetensutveckling, larande och férandring inom en organisation ar att medlemmarna
tillats forhalla sig kritiska till verksamheten (Senge, 1990). Om man vill dstadkomma
larande i organisationen behover klimatet vara tillatande och uppmuntrande samt tillata
medlemmarna att prova nya idéer (Marsink & Watkins, 1990, i Ellstrém et al., 2003).
Om man har moten som skall anvandas till problemldsning &r det vikigt att problemet
lyftes fram pa ett objektivt sétt och inte skylls pa nagon eller samtliga gruppmedlemmar
(Yukl, 2006). Om ledaren antyder anklagelser kommer gruppmedlemmarna att bli
defensiva och deras vilja att hjélpa till att fa fram en l6sning pa problemet kommer att
sjunka.
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4. Metod

| denna del redogor vi for vara metodologiska utgangspunkter, tillvagagangssatt och
overvaganden. Metodteori har varvats med vara egna val och vart tillvagagangssatt
under processens gang, da teorin legat som grund for majoriteten av vara metodologiska
beslut och utformningen av forskningsprocessen. Vi avslutar med en diskussion kring
kvalitetsaspekter och  utvarderar var forskningsprocess utifran  uppstallda
kvalitetskriterier.

4.1. En etnografisk ansats

Utformningen och genomférandet av var forskningsprocess har grundats i ett
etnografiskt arbetssatt. Etnografi ar en kvalitativ och empirindra metod vilket innebar att
den &r starkt knuten till empiriskt datamaterial (Alvesson & Skdldberg, 1994). Teori ar
fortfarande oerhort viktigt men &r néra kopplat till det empiriska materialet och bor inte
ga utanfor empirin i alltfor stor utstrackning. Forutom empiriskt grundad anses etnografi
aven vara en deskriptiv metod som identifierar underliggande teorier i det undersokta
samt testar och tolkar dessa teorier i den undersokta miljon (Beach, 1997).

Etnografi beskrivs ofta som vetenskapen att beskriva en grupp eller kultur (Fetterman,
1998). Traditionellt har etnografi varit langvariga studier i lokalsamhallen dar forskaren
gar in i en frammande varld och gér den begriplig ur den egna vérldens synvinkel.
Begreppet etnografi har dock utvecklats och kan idag dven beteckna kortvariga studier i
den “egna kulturen” (Fangen, 2005). Kortvariga studier kan exempelvis beréttigas om
etnografen redan har god kdnnedom om den allménna kontext som studieobjektet
befinner sig i (Alvesson & Skoldberg, 1994). En utvidgad beskrivning av begreppet
etnografi inkluderar idag all forskning som “inneb&r observationer av handelser och
handlingar i naturliga situationer och som erkanner det dmsesidiga beroendet av teori och
empiri” (Fangen, 2005, s. 30). | sitt arbete efterstravar etnografen forstaelse och att
beskriva en social eller kulturell scen (Alvesson & Skoldberg, 1994). En etnograf
fokuserar darav ofta pad manniskors vardagliga rutinmassiga liv och inte pa det anormala
eller extrema.

Aven om vi utgdr ifrdn Fangens (2005) utvidgade definition av etnografi ovan vill vi
inte pasta att vi fullt ut foljt den etnografiska forskningstraditionen. Var tid i faltet ar
exempelvis alltfor kort, var uppsats resulterar inte i en etnografi av den studerade
miljon, samt en etnograf skulle troligtvis pendla mellan empiri och teori i storre
utstrackning under processens gang. Vi anser dock att var etnografiska ansats gar utéver
endast anvéndandet av etnografiska datainsamlingstekniker och vi har forsokt att
tillampa det etnografiska forhallningssattet i sa stor utstrackning som mojligt i alla
stegen av var forskningsprocess.
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4.2. Tillvagagangssatt - var forskningsprocess

4.2.1. Val av och tilltrade till faltet

Etnografiska studier innebar ofta fallstudier da olika metoder for icke-slumpmassiga
urval av personer och/eller situationer vanligtvis anvands (Berglund, 1985). Vart
forskningsprojekt baserar sig ocksd pa en fallstudie av produktionsforetaget
Sockerkakan dar en arbetsgrupp bestdende av en produktionschef samt fyra
produktionssamordnare har studerats. Precis som Berglund (1985) antyder har
urvalsprocessen inte varit slumpmassig utan hogst medveten och baserad pa givna
mojligheter. Var handledare for uppsatsarbetet foreslog det valda foretaget som
fallforetag da han redan hade viss kontakt med produktionschefen dar i och med ett
annat forskningsprojekt. Vart enda kriterium under uppstartsarbetet var att det skulle
vara ett foretag eller en organisation som hade intresse av att dela sin verksamhet med
oss och skulle ha anvandning for vart arbete. Vi forsokte sdledes undvika att i forvag
definiera problemomraden eller fragestallningar som sedan skulle appliceras pa en viss
miljo eller kontext, utan istallet utifran en viss miljo eller kontext utarbeta ett
pedagogiskt relevant och passande problemomrade. Problemomradet for uppsatsen har
saledes vaxt fram som en parallell och integrerad process med var interaktion med
foretaget och datafaltet.

Som del av "urvalsprocessen” av en forskningsmiljo skiljer Beach (1995) mellan att
forhandla tilltrade (entry) och att forhandla atkomst (access). Att forhandla om tilltrade
innebar att fa tillgdng till en plats dar observationer, intervjuer och annan
dataproduktion kan utforas. Att férhandla om atkomst handlar daremot om att utveckla
relationer med deltagare pa den valda platsen sa att dataproduktionen mojliggors.
Platser och miljoer som &r av intresse fOr en etnograf &r oftast skyddade av personer
med formell eller informell makt att hindra eller mojliggora tilltrade, ofta kallade
nyckelpersoner eller grindvakter (Beach, 1995; Bryman, 2002).

Inledningsvis utgjorde saledes var handledare en nyckelperson utanfor den organisation
som vi var intresserade av att studera och mdjliggjorde ett forsta mote med
produktionschefen. Produktionschefen pa foretaget innehar sjalv bade rollen som en
grindvakt (Bryman, 2002) till platsen samt som en nyckelperson (Beach, 1995) for att
utveckla relevanta relationer for dataproduktion. Under det forsta motet forhandlades
framst tilltrade till platsen och diskussioner, rorde vad vi ville fa ut av projektet samt
vad produktionschefen ville fa ut av samarbetet, for att finna en gemensam
utgangspunkt. Vart forsta forslag till forskningsomrade ansag produktionschefen inte
vara tillrackligt givande for att ge tilltrade. Daremot hade han sjalv ett problemomrade
dar han tankte att vi kanske kunde bidra med nagot till organisationen. Vid efterfoljande
mote drygt tva veckor senare forhandlades framst under vilka forhallanden vi skulle fa
tilltrade och vilka mojligheter det fanns till atkomst. Eftersom vi vid detta lag bestamt
oss for att gora en etnografiskt inspirerad studie var tilltrade och atkomst av stor
betydelse for oss. Utan produktionschefens inbjudan och introduktion till féltet hade
vart arbete som utomstaende varit omajligt.

25



4.2.2. Forhallande till faltet och datainsamling

Etnografens forhallningssatt i forskning ar ofta holistisk i dess karaktar och efterstravar
en sa inkluderande och komplett bild av en social grupp som mojligt (Fetterman, 1998).
En utmérkande aspekt av etnografers arbetssétt ar deras formaga att ha ett oppet sinne
gentemot den grupp eller kultur de undersdker. Beach (1995) med flera papekar dock att
ingen forskare kan paborja ett arbete helt utan perspektiv eller idé om vad som kommer
att finnas. Precis som alla manniskor har &ven den etnografiska forskaren vissa synsatt
och forutfattade meningar om hur manniskor beter sig och tanker. For att kunna ha ett
oppet forhallningssétt mot dem som studeras ar det darfor viktigt att vara kritisk mot
och ifrgasitta sina egna forvantningar. Aven Berglund (1985) poangterar vikten av att
bortse fran sina forutfattade meningar om vad som pagar i den pedagogiska situation
som dr av intresse for forskaren samt utforska denna verklighet som den betraktas och
konstrueras av aktdrerna. Precis som forskaren sjalv inte &r totalt forutsattningslos ar
inte heller forskningssyftet helt Oppet och utan riktning (Beach, 1995). Utifran
forskarens forvantningar och intressen viljs ett visst dmnesomrade samt en
overgripande problemformulering som vagleder forskningsarbetet. Problemets
overgripande karaktar gor det dock mojligt att revidera de ursprungliga idéerna utifran
de data som vaxer fram. Forskningsfragan ar saledes inte pa forhand faststalld utan
flexibel och formbar gentemot vad som upptéacks under resans gang ute i faltet.

Var process att formulera ett forskningssyfte, samt problemomrade att studera, startade
pa satt och vis i och med det forsta métet med produktionschefen eftersom vi i samma
stund boérjade vardera och analysera den information vi urskiljt. Efter det att
problemomradet identifierats av produktionschefen har dock processen att formulera ett
slutgiltigt syfte nastan tagit lika lang tid som uppsatsarbetet. Under hela
datainsamlingen har ett sa Oppet forhallningssatt som mojligt intagits gentemot det
studerade, det vill sdga inférandet av malstyrningsarbetet och dess hinder. Den forsta
tiden pa foretaget identifierades av att lara kanna miljon for att med tiden snava in fokus
for datainsamlingen allt mer.

Den holistiska orienteringen medfor dven ett behov av att flera olika metoder och
hypoteser anvands under processen for att sékerstélla att alla aspekter beaktas (Beach,
1995). Tekniker som vanligtvis anvands 1 etnografisk forskning inkluderar
observationer i naturliga situationer och miljoer, intervjuer av olika slag, samt studier av
artefakter. Variationen i de metoder som anvénds medfor att triangulering ar mojligt,
vilket ofta pavisas som en av etnografins styrkor, i alla fall av etnograferna sjalva.
Triangulering innebér att forskaren med hjélp av olika slags metoder sakrare kan
bestdmma ett visst fenomen. Den 6kade variationen i aspekter som triangulering medfor
anses ge ett rikare och mer varierat material. Kritiker menar dock att de olika aspekterna
endast medfor en svarighet att nd samstammiga resultat. Etnografers anvandning av
triangulering kan saledes ses som en strdvan efter ett rikare material, snarare &n
valbelagt. For en mer utforlig diskussion om triangulering se tillférlitlighet under punkt
45.1.1.
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4.3. Datainsamling

4.3.1. Deltagande observationer

Trots etnografins variation i metodanvandning &r den framférallt forknippad med
deltagande observation (Beach, 1995). Deltagande observation &r en tolkande process.
Den gar darmed utover det direkt observerbara och inkorporerar en analytisk dimension
I materialet. Viss grad av deltagande i faltet ar darfor nodvandigt for att kunna skapa ett
etnografiskt material utover det direkt observerbara. Aven Fangen (2005) papekar att
det inte gar att inta en renodlad askadarroll, dar etnografen endast noterar intrycken av
vad som hander och sags, utan for att fa trovardiga data maste etnografen delta i
samspelet. En av anledningarna till att inte endast studera utifran ar att de som studeras
da latt kanner sig objektiverade och stérda av forskarens narvaro. Att delta innebar dock
inte att forskaren maste utfora eller delta i samma aktiviteter som de studerade.
Deltagandet syftar snarare till att delta i det sociala sammanhang och samspel som sker
manniskor emellan i den studerade miljon.

En av fordelarna med deltagande observation &r att forskaren far kunskap genom
forstahandserfarenhet (Fangen, 2005). Genom att etnografen kommer narmre
manniskors verklighet och far mer personlig kunskap om dem, har denne darmed st6rre
mojlighet att forsta och tolka de manniskor som studeras. Fangen (2005) papekar att
manga av de intryck etnografen far genom deltagande observationer préaglar etnografens
forstaelse och uppfattning av fenomenet, d&ven om det inte gar att uttrycka i ord.
Detsamma kan gélla fér de personer som utgdr den studerade miljon. De kan vara
medvetna om saker som sker i deras omgivning och inom dem men det kan vara svart
att uttrycka i ord for en annan part, i detta fall for etnografen (Beach, 1995; Fangen,
2005). Deltagande observationer mdojliggér en nérhet till de observerade som en
intervjusituation inte kan ge. Detta eftersom observationerna méjliggor att jamfora det
de observerade sager med vad forskaren faktiskt observerar.

Totalt har vi genomfort sex heldagsobservationer av  samordnarna.
Heldagsobservationerna gjordes under var forsta vecka i faltet och syftade till att lara
kanna samordnarna och deras arbetsmiljo. Det var dven ett bra satt att lara kdnna
foretaget och dess kultur. Aven om dessa observationer inledningsvis inte upplevdes ge
mycket information angdende malstyrningsarbetet och hinder darav, har de senare visat
sig mycket anvéandbara for att forsta hinder relaterade till samordnarnas omgivning och
arbetskontext. Aven sex motesobservationer har genomforts vilka har varit fokuserade
pd observation av samspelet mellan de olika personerna i arbetsgruppen samt
malstyrningsprocessens utformning och utveckling.

Observationerna har gett oss ett oerhort rikt datamaterial och vi &r dvertygade om att vi
tagit del av en mangd anvéandbar information som vi aldrig hade kunna erhalla genom
att endast genomfora intervjuer. Observationerna har varit grunden i var datainsamling
och hjalpt oss att bibehalla ett oppet och flexibelt forhallningssatt till faltet da vi
standigt funnit ovantade aspekter och monster.

En forskare kan inta olika roller i faltet som fran fullstandig observator till fullstandig
deltagare. Beach (1995) papekar att ingen av ytterligheterna &r att foredra samt att det
styrande bor vara studiens behov. Var roll under observationerna har varierat beroende
pa observationens karaktar. Under heldagsobservationerna da syftet var att lara kanna
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miljon och samordnarna i deras yrkesroll har vi pendlat mellan rollerna deltagare som
observator och observator som deltagare, med betoning pa den senare. Vi har aldrig
forsokt dolja att vi haft nagot av en forskarroll gentemot de olika aktorerna i faltet och
anteckningar har gjorts dppet under hela observationen. Samtidigt har vi hjalpt till i
produktionen under korta perioder och dven interagerat med nagra av anstéllda. Viss
diskretion har dock anammats i vissa situationer géllande antecknandet for att inte
samordnarna ska bli alltfor besvarade eller for att vi i den stunden inte ville framhava
var observatorsroll. Under métena som ocksa var en form av observation intog vi dock
en mer renodlad observatorsroll och deltog inte i diskussionerna.

4.3.2. Intervjuer

Aven om deltagande observationer anses vara mest Karakteristiskt for etnografiska
studier anser i alla fall Fetterman (1998) att intervjuer &r etnografens viktigaste metod
for datainsamling. Intervjuer kan forklara det som observerats och sétta det i ett storre
perspektiv. Andra forfattare framstaller dock intervjuer snarare som kompletterande till,
an overordnat, deltagande observationer (Beach, 1995; Fangen, 2005). Den vanligaste
typen av intervjuer i etnografiska studier ar informella intervjuer, dvs. intervjuer som
liknar vanliga samtal och darfor ofta sker som del av vanliga konversationer. Beach
(1995) anser dock att informella intervjuer, som uppstar ute i faltet som del av vanliga
samtal, framst ar anvandbara som komplement till och validering av observationer
eftersom ordentlig dokumentering sallan &r tillganglig. Han anser dem saledes inte
tillrackligt reliabla for att som enda kélla kunna generera teorier eller slutsatser. Det &r
vanligt att kombinera deltagande observationer med kvalitativa intervjuer och eftersom
de ger upphov till olika former av data kompletterar de varandra vél. Intervjuer kan
anvéandas for att validera observationsdata (se &ven punkt 4.5.1.1.) samt ge en fordjupad
forstaelse eller insikt i det observerade. Beach (1995) papekar att malet med en
etnografisk intervju inte ar att fa en ordagrann beskrivning av vad intervjupersonen
séger utan att anvanda det som s&gs i intervjun i relation till den kontext det sags i.
Detta for att skapa en sa bra forstaelse som majligt for intervjupersonens asikter och
tankar.

Olika typer av intervjuer kan anvandas beroende pa vilken typ av data forskaren ar
intresserad av. De vanligaste intervjuformerna inom kvalitativ forskning &r
strukturerade, semi-strukturerade och ostrukturerade (Bryman, 2002). Den kvalitativa
intervjun handlar om ett intresse att forsta andra manniskors upplevelser och den
mening som tillskrivs dessa (Alvesson & Deetz, 2000). Alvesson och Deetz (2000)
ifragasatter dock om forskaren genom intervjuer verkligen nar den Gppenhet och
forstaelse som efterstravas. Det sociala sammanhanget, dvs. intervjusituationen, har
betydelse for de beréattelser som intervjupersonen aterger. Dessutom kan det sprak som
anvands i intervjusituationen paverka berattelserna.

Totalt har fyra formella kvalitativa intervjuer genomforts, en med varje samordnare.
Intervjuerna varade drygt 20 minuter och fokuserade pa samordnarnas intryck och
upplevelse av det paborjade arbetet med malstyrningsprocessen samt deras forstaelse av
syftet med malstyrningen. Intervjuerna har varit semi-strukturerade och utgatt ifran en
gemensam intervjuguide (se bilaga 1; Bryman, 2002). Olika foljdfragor har dock stéllts
beroende pa de svar samordnarna gett och intervjuerna har saledes utvecklats olika.
Orsaken till att vi valde en semistrukturerad intervjuform var att vi ville att intervjuerna
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i stora drag skulle handla om samma saker, for att senare kunna utldsa om det férekom
nagra likheter eller skillnader samordnarna emellan. Intervjuerna har framforallt gett
intressant information om samordnarnas upplevelse av malstyrningsarbetet samt deras
installning till processen och produktionschefens genomférande. Vara intervjudata har
varit ett utmarkt komplement till vara observationsdata och hjélpt oss i analysarbetet.

Forutom de formella intervjuerna har vi aven haft fyra informella intervjuer med
produktionschefen, exkluderat de tva inledande motena da tilltrade och atkomst
diskuterats. Tre av dessa fyra informella intervjuer har spelats in och under den
informella intervju som inte spelades in togs anteckningar. Da &ven dessa
samtalsliknande intervjuer dokumenterats vél upplever vi inte att den informella formen
har forsamrat datainnehallets kvalitet, vilket Beach (1995) papekar som dess svaghet (se
ovan). De informella intervjuerna har framst varit samtal med produktionschefen, ofta i
ndara anslutning med motena. Dessa samtal har varit ovérderliga for att forsta
produktionschefens syn pa malstyrningsprocessen och hans oOnskade utfall darav.
Informella intervjuer har pa satt och vis dven forekommit kontinuerligt med
samordnarna under heldagsobservationerna, da vi bett dem forklara eller beratta om
saker vi observerat. Dessa har da dokumenterats i vara faltanteckningar.

4.3.3. Genomforande av datainsamlingen

Datainsamlingen startade vid det forsta fredagsmotet da produktionschefen presenterade
oss for samordnarna och berattade for dem om det planerade malstyrningsarbetet.
Veckan darefter fokuserade vi pa observationer av samordnarna for att fa en forstaelse
for deras miljo och hur en typisk arbetsdag ser ut. | detta skede var vi framférallt
intresserade av att lara kdnna miljon och hade ett mycket 6ppet forhallningssatt for att
inte avgransa vara intryck. Vi vantade pa att miljon skulle tala till oss, inte tvart om.
Under heldagsobservationerna har framst beteenden och aktiviteter noterats. Redan efter
de forsta heldagsobservationerna upplevde vi bada att vissa monster och handelser
upprepade sig och vi borjade ifragasatta om vi skulle fullfolja alla observationer veckan
ut. Inget nytt som kunde relateras till arbetet med malstyrningen upptacktes. Vi
bestamde oss dock for att fortsatta med observationerna for att inte riskera att missa
nagot vi annu inte var medvetna om samt for att vi borjade se effekter av vissa handelser
som skett dagar innan.

Efter en vecka av heldagsobservationer valde vi dock att borja med intervjuerna i syfte
att erhalla annan typ av data och framfor allt mer data som kunde relateras till
malstyrningsarbetet. Observationer av méten fortgick dock under hela datainsamlingen.
Vart mal var inledningsvis att gora tva heldagsobservationer av varje samordnare vilket
totalt skulle bli atta heldagsobservationer. Efter mycket 6verviagande bestamde vi oss
for att observera tva samordnare var vid tva tillfallen, istallet for alla fyra samordnare
vid ett tillfalle. Beslutet grundades i att det skulle vara mindre stérande for samordnarna
om de endast behdvde vanja sig vid att en person observerade dem samt for att var
forstaelse for dem och deras arbetsdag skulle fA majlighet att utvecklas ytterligare och
fa mer djup. Det var tankt att atta heldagsobservationer skulle genomforas men den sista
dagens heldagsobservationer upptogs dock framst av moéten. Tva av samordnarna har
saledes endast observerats under en heldag.

En digital inspelare har anvants vid alla intervjuer och mdten. Beach (1995)
argumenterar dock for att inspelning inte alltid ger béast resultat da han anser att det gor
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forskaren mindre uppméarksam, dvs. att forskaren tenderar att slappna av mer da han
eller hon kan forlita sig pa inspelaren. Risken ar da att forskaren missar andra aspekter
av det observerade, samt att foljdfragorna blir farre i samtalssituationer da forskaren inte
bearbetar vad som sdgs pa samma satt som nar samtal och intervjuer nedtecknas for
hand. | motsats till Beach podngterar Fetterman (1998) férdelen med att spela in samtal
och intervjuer. Inspelningsapparater mojliggor att etnografen kan fordjupa sig i langa
informella och semistrukturerade intervjuer utan att behdva distraheras av att
dokumentera samtalen. De mojliggor dven langa citat vilket Fetterman (1998) ser som
essentiellt for god forskning samt att konversationen kan flyta béttre utan avbrott.

Vi kompletterade vara inspelningar med anteckningar om personers positioner i
rummet, beteenden och vissa utmérkande reaktioner. Ganska snabbt upptackte vi dock
att allt beteende inte var relevant att notera med tanke pa vart vergripande fokus med
forskningen. Faltanteckningar som gjordes under observationerna av de fyra
samordnarna arbetsdag renskrevs inom nagra dagar for att inte riskera att
anteckningarnas betydelse gick forlorad. Det &r dven manga intryck och tankar som inte
nedtecknas under dagen men som hjalper vid renskrivningen och berattandet. Att vanta
mer dn nagra dagar efter observationstillfallet innebar att dessa subtila intryck
forsvunnit (Beach, 1995).

4.3.4. Bearbetning av materialet, teori och analys

Allt inspelat material frdn moten och intervjuer har transkriberats mer eller mindre
ordagrant med undantag for vissa utfyllnadsord som ofta forekommer i samtal.
Anledningen till detta var att bibehalla det 6ppna forhallningssattet till materialet och
inte riskera att foreteelser som vid forsta anblicken verkar obetydliga exkluderas trots att
de i ett senare stadium kan visa sig relevanta. Enskilda handelser eller kommentarer som
under ett mote kan verka irrelevanta kan vid senare tillfalle i kombination med alla
motesinspelningar visa pa intressanta monster. Eftersom vi dessutom var tva personer
som skulle ta del av det transkriberade materialet kdndes det sékrast att inte vérdera i
detta tidiga stadium. Denna process var dock oerhort tidskravande.

Det var forst da vi borjade bearbeta och tematisera det transkriberade materialet som det
blev tydligt for oss att malstyrningen faktiskt inte var malet utan processen. Fokus med
vart uppsatsarbete skiftade darmed fran hinder i malstyrningsprocessen till hinder for att
den larprocess, som forvantades ske genom malstyrningsarbetet, skulle kunna leda till
det 6nskade utfallet. Efter den forsta tematiseringen och urskiljning av data skrevs en
sammanfattning av all empiri. Tematiseringen baserades da pa aterkommande och
intressanta teman och aspekter vi funnit nar allt material 1&sts igenom. Vi jamforde dven
vara anteckningar efter den forsta genomlasningen for att se vilka aspekter som var mest
framtradande. Aven om denna forsta bearbetning var mycket grov och inkluderande gav
den oss mojlighet att fa en bra dverblick over det insamlade materialet. Vi kunde med
hjalp av den utlasa vissa generella monster och mdéjliga beréringspunkter med teorier
och forskningslitteratur. 1 detta skede bérjade vi med litteratursokningen for att finna
anvandbara teorier att tolka vara data med.

Fetterman (1998) skriver att teori véljs utifran anvandbarhet, lamplighet och
forklaringskraft. N&r teorin inte langre végleder forskaren &r den inte anvandbar och nér
data inte langre dverensstimmer med teorin ar det dags att byta teori. Da etnografisk
data ofta & mangtydig, kanske pa grund av triangulering, samt Oppen for olika
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tolkningar &r det till och med nddvéndigt att anvénda flera olika teorier for att kunna
forsta det insamlade materialet (Beach, 1995; Fetterman, 1998). Val av teorier gors
utifran teoriernas lamplighet, anvandbarhet och forklarande egenskap. Teoriskapande
och datainsamling ar saledes dialektiskt i sitt forhallande. Processen av att identifiera,
utveckla, testa och anpassa teorier &r en integrerad del av dataproduktionen och
analysprocessen. Etnografisk analys bygger pa idéer som uppkommit under
forskningsprocessen. Fetterman (1998) liknar den analytiska processen vid att hitta ratt
vag genom en stor skog. Det finns manga stigar, men alla leder inte ut. Utifran den
overgripande referensramen for studien maste forskaren gora val och for att hitta den
ratta stigen kravs urskiljningsformaga, erfarenhet, intuition samt uppmarksamhet bade
for detaljer och 6vergripande monster.

Efter var initiala databearbetning och teoriprévning féljde ytterligare en databearbetning
och tematisering d&r huvudsakliga hinder identifierades och datamaterialet
organiserades enligt dessa. Utifran dessa kategorier kunde sedan en fas av teoriprévning
och applicering av teori goras for att leda fram till en analys. Vi har dock inte genererat
nagra egna teorier utan forhallandet till litteraturen har varit applicering och forklaring
av data med hjélp av befintliga teorier. Analysen grundar sig i de hinder vi funnit mest
relevanta utifran triangulering (se 4.5.1.1) och de teorier vi funnit anvandbara for att
forklara datamaterialet. Forhallningssattet mellan datainsamling, teoriskapande och
analys kan beskrivas utifran forloppet: datainsamling, databearbetning och tematisering,
litteraturgenomgang och teoriidentifiering, databearbetning och tematisering,
teoriprévande och applicering, analys, teoriprévning, databearbetning och slutlig analys.
Ytterligare datainsamling har dock inte skett efter det att teoriapplicering paborjats
vilket annars ar vanligt inom etnografisk forskning. Analysarbetet har dock, medvetet
och omedvetet, pagatt sedan den forsta motesobservationen och dverensstammer vl
med Berglunds (1985, s. 12) beskrivning av den analytiska processen:

Slutsatserna kan fran borjan vara tentativa men grundas alltmer pa data ju langre
datainsamlingen lider och definitiva slutsatser formuleras forst da datainsamlingen &r
avslutad.

Mellan de tre komponenterna — datareduktion, dataredovisning samt formulerande av
slutsatser och prévning av dessa — finns hela tiden en interaktion.

4.4. Var inverkan med inslag av action research

Det har under studiens gang blivit mer och mer tydligt att vi paverkat processen kring
inforandet av malstyrning pa Sockerkakan. Eftersom det inom denna organisation finns
en tendens till att projekt som inte ar direkt kopplade till karnverksamheten
bortprioriteras har var narvaro bidragit till att siakerhetsstalla att projektet genomforts.
Bara det faktum att vi narvarat pa de méten som hallits har haft en avgorande betydelse
for att dessa moten genomforts som planerat. Vid vissa tillfallen har vi fatt en kansla av
att produktionschefen inte skulle genomftra det har projektet om vi inte nérvarade. Han
har i alla fall paskyndat projektet nagot for att vi skulle hinna vara med. Var inverkan
har bland annat framkommit i kommentarer under méten. Nar en samordnare klagade
pa att de haft for lite tid pa sig att lasa en uppgift gav produktionschefen féljande
forklaring:
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Jag tankte, eller rattare sagt, det var ju réatt sa tajt och dels s& ar det lite stressat
pa grund av att damerna héar har ett litet jobb som ska ha ett avslut och &ar nyfikna
har.

Vi hade fran borjan ingen tanke pa att vi skulle vara med och utforma den process som
vi sjalva skulle undersoka. Vi upptéackte dock snabbt att produktionschefen var valdigt
intresserad av att hora vara reflektioner och synpunkter. Efter métena har
produktionschefen ofta velat samtala med oss kring hur motet gatt. | borjan forsokte vi
vara aterhallsamma med vara kommentarer men borjade efter ett antal métena att
beratta lite om vara intryck av métena. Vara kommentarer handlade da mestadels om att
vi inte trodde att samordnarna tankte pa informationen fran métena under deras Gvriga
arbetstid om inte produktionschefen gav dem en specifik uppgift att 16sa. En annan
faktor vi papekade var att produktionschefen skulle forsoka vara tydligare och halla
informationen sa konkret som mojligt sa att samordnarna kunde relatera den till deras
arbete.

Eftersom vi spenderade mycket tid pa Sockerkakan kéndes det som vi var en naturlig
del av "ganget”. Produktionschefen sdg oss som en resurs med vilken han kunde fa
diskutera sina reflektioner kring organisationen, personal och malstyrningsprojektet. Vi
fick déarmed en relation till varandra som mer liknade kollegor &n forskare och
forskningssubjekt. Han fragade oss om tips och uppskattade att vi kunde sitta och
diskutera forbattringar tillsammans.

| borjan hade vi svart att komma med nagra I6sningar pa hur produktionschefen skulle
fa det har projektet att fungera. Detta berodde till stora delar pa att vi sjalva langt in i
processen inte hade en klar bild av vad produktionschefen egentligen ville dstadkomma
med projektet. Vi forstod heller inte allt som han forklarade pa maétena. Darfor rorde
kommentarerna inledningsvis inte nagra omvalvande forandringar utan vi papekade
framst vikten av tydlighet och gav honom radet att ge samordnarna uppgifter att tanka
pa emellan motena. Det senare eftersom han ville att samordnarna skulle reflektera mer
kring malstyrningsarbetet under tiden mellan motena.

Da vi i slutet av var datainsamlingsperiod hjalpte produktionschefen att utforma det
avslutande matet insag vi att var forskning har vissa gemensamma drag med det som
kallas action research. Vi vill dock betona att det &r vissa gemensamma drag samt att vi
inte avsett att tillampa action research metoder fullt ut.

Action research ar en forskningsmetod som involverar larande genom handling och
reflektion (Mc Niff & Whitehead, 2002). Det involverar noggranna reflektioner om ens
beteende och utférande av olika uppgifter som kan genomféras av méanniskor i alla
mojliga kontexter oavsett vilken status eller post de innehar. Till skillnad fran mer
traditionell forskning dar forskare gor forskning pa andra personer utfér man i action
research forskning pa sig sjalva i ett foretag med andra manniskor. Det gors ingen
atskillnad mellan vem som &r forskaren och vem som ar utévaren. Forskare inom action
research ser pa de andra i organisationen som sina kollegor.

Action research dr sammankopplat med handling och det ar forskning med syfte att
guida framtida handlingar (French & Bell, 1999). Forskaren stoter pa ett problem,
hinder eller en ny idé som han eller hon vill forstd. Genom att reflektera forsoker sedan
denne att formulera en hypotes kring problemet. Nasta steg &r att hdrleda
konsekvenserna av hypotesen och sedan observera, testa eller experimentera for att se
om relationen mellan de tva fenomenen som yttrycks i hypotesen verifieras eller inte.
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Hypotesen som satts upp innehaller bade malet och handlingen som skall ske for att
uppnd malet. Det resterande arbetet gors for att klargora samt specificera malet och
handlingarna och for att sen stalla upp hypoteser som testas systematiskt, en i taget,
samt utvarderas genom datainsamling (French & Bell, 1999). Nar pafoljande rapporter
formuleras maste handlingar som genomforts forklaras med forskarens véarderingar,
intentioner och syftet med forskningen (Mc Niff & Whitehead, 2002).

En grundldggande process inom action research kan beskrivas med féljande punkter:
e Se Over det nuvarande handlandet.
Identifiera en aspekt som kan forbattras.
Utveckla en idé pa hur detta kan forbattras.
Prova att genomfdra idén.
Uppmérksamma det som hander.
Modifiera idén om genomférande utifran det som uppmarksammats och fortsatt
med handlingen.
e Utvérdera den modifierade handlingen.
e Fortsétt denna process tills arbetet ar tillfredsstéllande.

(McNiff et al., 1996)

Den grundldggande ordningen ar dock bara ett ideal och det &r inte alltid som processen
foljer dessa punkter eftersom det inte alltid blir som forskaren tankt sig (Mc Niff &
Whitehead, 2002). Var huvudhandling var planeringen av det sista métet och eftersom
det skedde sa sent i processen sa fanns det ingen mojlighet for oss att ga tillbaka och
forbattra var idé. Vi har daremot analyserat det som hande under métet och vad det
beror pa att det fick det utfallet det fick, vilket diskuteras ytterligare i
resultatframstallningen och analysen under punkterna 5.3.7 och 6.4.4. Teorier om action
research har saledes framst fungerat som ett stod for oss sa vi kan kontrollera var
inverkan och i storre utstrackning anamma en aktiv roll i faltet. D4 vi fann det
ofrankomligt att inte paverka féltet ville vi anvanda den paverkan pa ett konstruktivt satt
for alla involverade parter.

Att forstd varfor det inte gar som planerat &r en lika viktig del som att forsta varfor en
viss handling far det 6nskade resultatet enligt Mc Niff & Whitehead (2002). Handlingen
tillndr forskningen oavsett om den blir som forskaren ténkt eller inte. Alla delar i den
har modellen &r inte helt problemfria. Att exempelvis identifiera den aspekt som
forskaren vill forbattra kan vara en véldigt komplex process. Som namnts tidigare hade
vi sjalva svart att forsta vad produktionschefen hade for syfte med projektet och vilket
som var hans dnskade utfall. Det férsvarade vart arbete att ge forslag pa forbattringar.

Bakgrunden till att vi gav tips om utformningen av det sista motet var att vi, trots var
narvaro, har upplevt att det funnits en risk for att projektet skulle rinna ut i sanden,
vilket ett flertal tidigare projekt pa Sockerkakan gjort. Oron for detta blev extra stor nar
det pa det mote som skulle ha varit det sista inte dok upp ndgra samordnare. Néar
dessutom produktionschefen under ett samtal med oss verkade kdnna sig uppgiven och
maktlos samt bad om var hjalp, kiande vi att vi var tvungna att forsoka hjalpa till.
Produktionschefen dvervagde namligen att skjuta upp motet.

Forskare inom action research har en tro pa att framtiden &ar grundad i nulaget och att
deras handlingar kan uppna framtida potential genom att forbattra det de gor i relation
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till andra som lever i nuldget (Mc Niff & Whitehead, 2002). De vet att om de 6verger
sin vision om ett battre samhalle kommer utvecklingen att stanna av. Om de daremot
forsoker att gora nagonting positivt finns det hopp. Alla forbattringar ar forbattringar
oavsett hur sma de ma vara.

4.5. Kvalitet och metoddiskussion

Pingel (1999) skriver att ett problem kvalitativ forskningsmetod har ar “uppfattningen att
det som forskaren producerar ar forskarens konstruktioner eller bilder av hur andra ser och
konstruerar den sociala varlden” (Pingel 1999, s.44). Enligt hermeneutiken narmar sig
varje lasare en text med en forforstaelse (Bergstrom & Boréus, 1995). Vara individuella
upplevelser, uppfattningar om véarlden, manniskor och samhallet, paverkar var
forforstaelse av texten. Det ar darfor omojligt att aterge exakt vad forfattaren velat
formedla med texten eller veta hur en lasare forstatt den. Detta synsatt har man aven
inom konstruktivismen dar forskarens vérderingar anses omdjliga att skilja ifran
forskningsresultatet (Mertens, 1998). Det ar darfor vikigt att vara medveten om att man
alltid forstar utifran vissa referensramar (Bergstrom et al., 1995). De resultat och
slutsatser som vi kommer fram till ar saledes inte bara fargade av teoretiska och
metodologiska preferenser utan aven av vilka vi ar som personer. Var studie kan darav
inte bendmnas som objektiv utan ar konstruerad utifran var forforstaelse. En viktig del i
var arbetsprocess har darmed varit att sjalva forsoka vara medvetna om vara socialt
konstruerade forestallningar sa att uppsatsen inte enbart blir ett aterskapande av vara
redan internaliserade konstruktioner. Att vi ar medvetna om var egen subjektivitet och
vilken betydelse den har for var arbetsprocess ar viktigt, i synnerhet gallande
bearbetning och analys av materialet.

4.5.1. Kvalitetskriterier

Reliabilitet och validitet ar svart att mata i kvalitativ forskning eftersom reliabilitets-
och validitetskriterierna forutsétter att det a&r mojligt att komma fram till en absolut
sanning om den sociala verkligheten (Bryman, 2002). Istdllet for reliabilitet och
validitet har Lincoln & Guba (1985 i Bryman, 2002) introducerat begreppen
trovardighet och &akthet for att etablera och bedéma kvaliteten i kvalitativ forskning.

4.5.1.1. Trovardighet

Trovardighet bestar av fyra delkriterier: tillforlitlighet, overforbarhet, palitlighet och
mojlighet att styrka och konfirmera.

Tillforlitlighet

Tillforlitlighet (credibility) &r i vilken utstrackning forskning har genomforts for att ge
en sa autentisk bild som mojligt av den sociala miljo forskaren studerar (Baxter &
Eyles, 1997). Darfor bor forskningen inledningsvis genomforas i enlighet med de regler
och den metodteori som finns for till exempel urval av organisation, urval av
intervjupersoner samt urval av intervjufragor. Enligt Lincoln & Guba (1985 i Baxter &
Eyles, 1997) kan grad av tillforlitlighet d&ven undersokas genom i vilken utstrackning
den studerade eller intervjuade personen kanner igen forskarens beskrivning av
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personens upplevelser och asikter. For att skapa tillforlitlighet i resultaten bor darfor
tolkning av resultaten delges de aktorer som ingdr i undersokningen for att de ska kunna
bekréfta eller kommentera forskarens resultat och tolkning av deras verklighet. Detta
benamns oftast som respondentvalidering. Vissa problem kan dock uppstd vid
respondentvalidering om forskaren och respondenten blir oense eller om respondenten
fornekar vissa tolkningar. D& den sociala verkligheten inte ar absolut, utan ser
annorlunda ut for olika personer, kan en forskare inte begéra att en respondent ska
bekréfta att dennes tolkning ar korrekt. Istallet eftersoks snarare en kommentar om den
gjorda tolkningen kan vara sannolik enligt respondenten. Att lata respondenter se hur
forskaren anvander sig av deras intervjuer ar ocksa en etiskt fordelaktig aspekt (Baxter
& Eyles, 1997).

Efter att allt datamaterial sammanstéallts och presenterats utifran en forsta tematisering
skickades materialet till produktionschefen samt de fyra samordnarna for
respondentvalidering. For att skydda konfidentiell data vi erhallit av personer fran
ovriga respondenter, skickades olika versioner av resultatsammanstallningen till
produktionschefen och vardera samordnare. Citat och berattelser som erhallits fran en
specifik samordnare har endast inkluderats i dennes version, om inte citatet kommer
fran ett av motena da alla var narvarande och horde konversationen. Endast
produktionschefen valde att kommentera materialet. Forutom nagra fa punkter, som vi
diskuterat och rett ut, upplevde produktionschefen att det var en sanningsenlig och
korrekt beskrivning av hans asikter, métena och den Gvriga omgivningen. Ingen av
samordnarna har kommenterat materialet men produktionschefen har forsékrat att de
alla haft tillgang till sitt dokument. Han trodde ocksa att de endast skulle kommentera
om nagot var felaktigt presenterat.

Enligt Baxter & Eyles (1997) ar det huvudsakliga hotet mot att bibehalla hog kvalitet pa
forskningsmaterialet  misstolkningar av  vad intervjupersoner sagt under
intervjusamtalen. Férutom respondentvalidering rekommenderar darfor Baxter & Eyles
(1997) aven att forskaren gor aterbesok for att fa bekraftat att intervjuaren uppfattat
samtalet korrekt.

Aspekten av aterbesok for att sakerstalla ar pa satt och vis mycket relevant i vart fall,
samtidigt som det snarare har varit en del av var arbetsprocess an ett sakerstallande av
kvalitetsaspekter. | och med karaktdren av var datainsamling, observationer och
intervjuer, har redan insamlat material kontinuerligt prévats mot ny data och i nya
samtal. Foljdfragar fran tidigare observationer och samtal har varit en naturlig del av
den fortsatta datagenereringen. Fortydliganden har &ven gjorts via telefonsamtal med
produktionschefen efter det att vi ldamnat féltet, framfor allt géallande det avslutande
motet da aterbesdk inte langre var en del av var datainsamling.

Ytterligare ett bra tillvagagangssatt for att forsakra tillforlitligheten ar triangulering
(Baxter & Eyles, 1997). Triangulering innebdar att forskaren anvander mer &n en metod
eller datakalla for att fa fram sina resultat. Den vanligaste formen av triangulering enligt
Baxter & Eyles (1997) ar triangulering av kallor (source triangulation) dar en av den
vanligaste metoden &r att anvanda ett flertal olika citat fran olika respondenter.
Triangulering anses &ven vara en av etnografins starkaste kort da det galler
dataproduktion eftersom flera olika typer av datainsamlingsmetod ofta anvands.

Som en del av vart etnografiska forhallningssatt har triangulering varit mojligt pa ett
flertal olika satt och varit en viktig del i sammanstéllningen av allt datamaterial. Det
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anvandes exempelvis under tematiseringen av data samt for triangulering av kallor.
Triangulering har blivit aktuellt da olika personer beskriver samma sak eller foreteelse,
nar samma person namner eller gor nagot ett flertal ganger vid olika tillfallen, samt
genom att jamfora vad vi hort eller observerat med vad produktionschefen eller
samordnarna sager eller gor. En form av triangulering av data har ocksa skett genom att
vi efter varje observation och méte har diskuterat och jamfort vara intryck. Da vi bada
varit nérvarande samtidigt, exempelvis under moten och intervjuer, har vi diskuterat om
vi upplevt och tolkat saker pd samma satt samt om vi uppméarksammat samma saker.
Andra ganger har vi gjort observationer pa skilda hall, exempelvis under
heldagsobservationerna. Diskussioner och jamforelser har da gallt om situationer och
beteenden uppstatt pa olika hall men inom samma omgivning.

Vid tematisering samt analys av observationer och intervjuer har ett medvetet forsok
gjorts att i sa stor utstrackning som mdjligt anvanda intervjupersonernas egna ord och
uttryck for att forhindra att kodning och analys péaverkas av forfattarna i onddig
utstrackning.

Overforbarhet

Overforbarhet (transferability) ar i vilken utstrackning resultat och slutsatser
producerade i en miljo kan appliceras pa andra miljéer (Baxter & Eyles, 1997; Bryman,
2002). Overforbarhet, som kan liknas vid den kvantitativa metodens generaliserbarhet,
ar inte lika viktigt for kvalitativ forskning som tillforlitlighet. Detta beror pa att attityder
och upplevelser inom den kvalitativa strategin oftast anses bundet till en viss social
miljo vid ett visst tillfalle. Samtidigt finns det inget som séger att en liten grupps
upplevelser av en foreteelse inte kan vara den samma som en annan storre grupps
erfarenheter av samma foreteelse. Dock ar det svart for en kvalitativ forskare att kunna
”mata” sin forsknings 6verférbarhet utanfor det specifika fallet som studerats. Darfor ar
kriteriet overforbarhet for den kvalitativa forskningen framst en frdga om att sa
detaljerat som mojligt beskriva den kontext och kultur dar undersokningen skett.
Beskrivningen kan sedan anvandas av andra for att avgora i vilken grad resultaten &ar
Overforbara till deras kontext.

Aterigen upplever vi att vi uppfyllt denna kvalitetsaspekt som en naturlig féljd av vart
etnografiska forhallningssatt och dess deskriptiva karaktar. Aven om var studie inte
resulterat i en etnografi (Fetterman, 1998) har den stora mangd data vi erhallit, som
resultat av var tid i faltet och anvandandet av flera datainsamlingsmetoder, resulterat i
en beskrivande text av miljon och kulturen som kan liknas vid tat beskrivning (Bryman,
2002), aven kallat thick description” (Fetterman, 1998).

Palitlighet

Palitlighet (dependability) innebar att forskaren ska ha ett granskande synsétt och
forsoka reducera alla egenheter och inkonsekvenser i tolkning av det insamlade
materialet samt i utférandet av forskningsprocessen. En fullstandig redogorelse av alla
faser i forskningsprocessen bor gdras samt vad de olika stegen involverat, till exempel
val av undersokningspersoner, intervjuutskrifter, beslut rorande analysen av data och sa
vidare. Palitlighet ror framst forskarens formaga att forhalla sig objektiv, i den
utstrackning det ar mojligt, och konsekvent i de val som gors rorande
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forskningsprocedurer samt utférande av dessa. For att avgora palitlighet kan forskaren
bland annat anvanda sig av andra kollegor. (Baxter & Eyles, 1997; Bryman, 2002)

Palitligheten anser vi vara relativt hog da en fullstandig redogorelse for de olika stegen i
uppsatsen har beskrivits tidigare i metodavsnittet. Att vara helt objektiv som forskare
tror vi ar omojligt, men vi har baserat alla vara beslut i forskningsprocessen pa
etnografiska 6vervaganden utifran den litteratur vi last och presenterat ovan. Uppsatsen
har &ven granskats och kommenterats av handledare och av opponent vid
opponeringstillfallet.

Mojlighet att styrka och konfirmera

Mojlighet att styrka och konfirmera (confirmability) &r att forskaren i storsta mojliga
utstrédckning ska handla i god tro och inte medvetet styras av egna forutfattade meningar
eller teoretiska ramar (Baxter & Eyles, 1997; Bryman, 2002). Resultat och slutsatser ska
vara en foljd av respondenter och forskningsprocessen, inte forskarens egenintresse.

Under hela arbetsprocessen har vi efterstrdvat att ha ett Oppet och flexibelt
forhallningssatt till datainsamlingen samt till formuleringen av problemomradet och
syftet. Vi hoppas och tror att resultatet framst speglar respondenternas utsagor samt det
vi iakttagit under observationer eftersom vi utifran det etnografiska forhallningssattet
latit empirin styra arbetsprocessen. Val av vilka teorier som anvands for att forklara
empirin och vara slutsatser ar dock i viss man ett resultat av vara intresscomraden och
referensramar eftersom det ar framst de aspekter som oundvikligen uppmérksammas
under datagenereringen. Som namnts tidigare tror vi inte pa den objektiva forskaren,
men har medvetet forsokt att undvika att styra materialet i en viss riktning.

4.5.1.2. Akthet

Det andra begreppet som anvands for att avgora kvaliteten pa kvalitativ forskning ar
akthet (Bryman, 2002). Akthet betyder att studien ska visa en réttvis och balanserad bild
av det respondenterna presenterat. Studien bor ocksa bidra till att de som medverkat i
undersokningen far en battre forstaelse for sin egen situation samt fér andra inom den
sociala kontext de verkar. Genom stdrre forstaelse och insikt i sina egna processer kan
deltagarna utvecklas och gora foréandringar till det battre.

Anvandningen av olika typer av datainsamling hoppas vi kunna ge en relativt
balanserad bild av vara respondenter. Detta da det mojliggjort olika typer av data som
ger information om olika aspekter av deras arbetsdag och larandemiljo. Framforallt da
var arbetsprocess mot slutet hade drag av action research hoppas vi att vara resultat ska
medvetandegdra och uppmarksamma organisationen om de hinder som finns for att det
onskade utfallet skall uppnas. Forst nar dessa hinder uppmarksammas kan arbetet for
eliminering av hindren pabdrijas vilket ar av vikt for att laroprocessen ska gynnas.

4.5.2. Avslutande reflektioner kring var arbetsprocess

Vi anser att den etnografiska forskningsprocessen har gett oss stora fordelar. Det 6ppna
forhallningssatt vi haft gentemot empirin har medfort att aspekter vi sjalva annars inte
kommit att tanka pa har inkluderats, vilket gett ett mer omfattande och mangsidigt
material. Det har &ven medfort att forskningsprocessen kants spannande och relevant for
oss da problemomradet har identifierats av foretaget i kombination med vart
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datamaterial. Vi upplevde darfor en hog grad av verklighetsanknytning. Vi har ocksa
upplevt att vara observationer gett ett otroligt rikt och mangsidigt datamaterial som har
gett oss insikt i arbetsplatskulturen och samspelet mellan ménniskorna pa ett satt som
enbart intervjuer aldrig skulle kunna géra. Heldagsobservationerna medférde dven att vi
bara efter ndgra dagar kande oss bekvama med miljon och vara respondenter. Det ser vi
visserligen inte enbart som en foljd av observationerna utan ar aven mycket tack vare
samordnarna som sldppte in oss i deras arbetskontext och var tillmétesgaende. Vart
huvudsakliga fokus pd observationer som datainsamlingsmetod har troligtvis ocksa
medfort att studien och uppsatsen fatt ett stort kontextuellt fokus. Vi vill dock inte
forringa intervjuernas betydelse som varit av stor vikt for var forstaelse av processen.
Utan dem hade vart datamaterial tappat en mycket viktig dimension.

Forhandlingen om atkomst, vilket mojliggor produktiva relationer med deltagare, i
forhallande till produktionschefen har varit problemfri. Forhandlingen med de fyra
samordnarna uteblev dock nagot och utvecklades framst under tiden i faltet. Initialt var
det dock inte nagot val fran deras sida att delta eller inte delta. Da produktionschefen
sdg var studie som en del i deras arbete med malstyrningen var samordnarnas
deltagande en sjalvklarhet. | efterhand dnskar vi att mer tid i borjan av processen agnats
at samtal med samordnarna kring vart syfte med narvaron i organisationen. Forst vid de
formella intervjuerna framgick det att vissa samordnare inte fullt ut informerats om
varfor vi var dar samt vad fokus for var studie var. Viss oro forekom troligtvis att vi var
"produktionschefens spioner”. Detta trots att vi haft diskussioner med bade var
handledare och produktionschefen kring hur vi skulle kunna undvika en sadan situation.
En orsak till var otydlighet var att vi sjalva initialt inte var sakra pa vad den
huvudsakliga fokusen skulle vara. Vi berattade dock for samordnarna att vi inte var dar
for att utvardera deras arbete, men kanske hade ett fortydligande underlattat
relationsskapandet och atkomsten i forhallande till samordnarna.

En aspekt som paverkat var datainsamling ar den hoga ljudnivan ute i produktionen.
Manga samtal som forts mellan samordnare och &vrig personal har inte kunnat
observeras ordentligt dd samtalens innehall varit otydligt och darmed inte kunnat
noteras. Framforallt har det varit svart att hora de samtal som skett mellan samordnare
och medarbetare och inte direkt riktats mot oss, eftersom ljudnivan i den omgivande
miljon varit sa hog. For att kunna lyssna till vissa samtal mellan samordnare och andra
medarbetare hade vi varit tvungna att sta tatt intill vilket kandes alltfor patrangande.
Den héga ljudnivan upplevdes som ett ganska stort problem under alla observationer.

En annan problematisk aspekt kring observationer ar att risken for att de observerade
visar upp ett annorlunda beteende an de skulle géra om de inte observerades. Vi
upplevde att nagra av samordnarna i borjan var véldigt medvetna om var narvaro och
hade svart att bete sig precis som vanligt. Detta andrade sig dock valdigt snabbt. Ju
langre tiden gick desto bekvamare upplevde vi att de blev med var narvaro. Vi kan
darav forsta fordelarna med att befinna sig pa faltet under langre perioder an vad vi har
gjort, men menar att det i vart fall var praktiskt orimligt da vi hade mycket begransad tid
pa 0ss.

Som namnts tidigare poangterar Alvesson och Deetz (2000) att intervjuer paverkas av
det sociala sammanhang de sker i, dvs. intervjusituationen. | efterhand ser vi vissa
svarigheter med de formella intervjuerna med samordnarna och var férhoppning att
uppna forstaelse for deras standpunkt. Vi upplevde att intervjusituationen i sig hade en
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aterhallande effekt och nagra av samordnarna visade tecken pa att de inte var helt
bekvama med att bli intervjuade. En av samordnarna uttryckte exempelvis att intervjun
kéndes som ett forhor eller en fragesport. Det ar troligt att de svar vi fick paverkades av
vara fragor och det ar mojligt att vara fragor var konstruerade pa ett satt eller sprak som
var ovant for samordnarna, vilket gjorde intervjusituationen &nnu mer onaturlig.
Intervjuerna gav oss i alla fall ett ypperligt tillfalle att klargéra vart syfte med
uppsatsarbetet och for samordnarna att stalla fragor till oss.

Vi ar nojda med beslutet att spelat in alla méten och intervjuer &ven om det medférde
mycket merarbete, i form av transkribering av inspelningarna, som tog oerhort lang tid.
Vi upplever att det varit lattare att bearbeta vad intervjupersonerna sagt, samt komma
med foljdfragor, da vi inte samtidigt behovt fokusera pa att anteckna. Viss brist pa
erfarenhet av att ta anteckningar var ocksa en stark anledning att inte forlita sig pa det.

I resultatframstéliningen har vi valt att integrera de olika typerna av insamlad data till en
deskriptiv resultatframstélining. Anledningen till detta har varit att de olika typerna av
data ofta belyser samma fenomen, fast ur olika synvinklar. Sammanstéliningen skulle
kunna kritiseras for att vara alltfor "bearbetad” och darmed paverkad av oss. Vi ar
medvetna om detta och har darfor varit uppmarksamma pa att resultatredovisningen inte
ska innehalla ndgra varderingar eller slutsatser. Samtidigt gar det inte att undvika att vi
har haft en inverkan pa resultatet eftersom den kvalitativa datainsamlingen, vi anvant
0ss av, i sig ar en tolkande process. All data vi samlat in har filtrerats genom o0ss och
vad vi lyckats uppmarksamma. Aven om vi forsokt vara éppna och fordomsfria i var
datainsamling kan varken data eller resultat anses vara objektiv.

Vart omfattande och mangsidiga datamaterial har inte alltid upplevts som enbart
fordelaktigt. Det har varit svart att avsluta datainsamlingen samt avgransa omfanget
under databearbetning och teoriapplicering, eftersom sa manga intressanta och relevanta
aspekter uppkommit. Tidsaspekten har i dessa fall fatt en avgérande roll.
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5. Resultatframstallning

| denna del redogor vi for de data vi samlat in fran Sockerkakan. Data fran
observationer i produktionsavdelningen, observationer fran moten samt information fran
intervjuer med samordnarna och produktionschefen har integrerats och presenteras
I6pande. Den integrerade framstallningen beror pa att mycket av informationen
framkommit i savél observationer som intervjuer.

Vi borjar med att beskriva produktionschefens syn pa syftet med malstyrningen, hur
processen bor ga till samt de hinder som kan uppsta pa vagen. Vi fortsatter sedan med
att beskriva samordnarnas roll och forstaelse for malstyrningsprocessen. Avslutningsvis
beskriver vi kommunikationen och interaktionen som &ger rum pa de motena dar
malstyrningen behandlas. Det sista mdtet beskrivs dock separat pa grund av var
inverkan.

5.1. Produktionschefens syn pa
malstyrningsprocessen

5.1.1. Syfte med malstyrningen

Produktionschefens reflektioner kring syfte och genomférande har utvecklats och
forandrats under hela processen. Vi har nedan gjort en sammanstallning av det som
produktionschefen under processens gang fort fram som delar av syftet. Informationen
kommer framst fran de enskilda samtal vi haft med produktionschefen samt det han
berattat for samordnarna under moétena.

5.1.1.1. Foretagets mal

Ledningsgruppen har sammanstéllt en skrift de kallar Naésta Steg som
produktionschefen beskriver som bérjan till Sockerkakans bibel. N&sta Steg beskriver
foretagets varderingar, riktlinjer, mal och en handlingsplan for att na dit. Nagra av de
overgripande malen for foretaget ror resultat, tillvaxt, personal och kvalitet. Som en del
i att uppna Sockerkakans overgripande mal har produktionschefen borjat fokusera pa
vad produktionsavdelningen kan gora for att dessa ska nas och vill darfor infora
malstyrning i arbetet med sina samordnare inom produktionen. Malstyrningen ar saledes
ett satt att identifiera vad produktionsavdelningen kan gora for att foretagets mal ska
uppfyllas i form av att satta upp egna mal, samt hur de ska gora det dvs. hur de ska ga
tillvaga for att na sina egna mal i produktionen.

5.1.1.2. En utvecklad samordnarroll

En stor del av samordnarnas tid tas upp av personaladministration. Produktionschefen
anser att for mycket av samordnarnas tid upptas av smasaker kring personalen och att de
utfor for mycket “kuratorsarbete” gentemot personalen. Produktionschefen vill att
samordnarna ska fokusera mer pa verksamheten samt pa att fa den att flyta sa smidigt
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som mojligt och han utryckte att: Istallet for sjalasorjare sa ar det verksamhet som ska
snurra.”

Han vill att de ska borja reflektera dver vad deras roll som samordnare &r till for och
inse att de har en ledarroll som samordnare och att den rollen innebér ett stort ansvar
som han inte riktigt kanner att alla tar idag. Ansvaret och beslutsfattandet ligger pa en
alltfor basal niva, till exempel att se till att det finns tillrackligt manga personer per skift
eller att halla ordning péa vilka som tar rast nar. Aven om dessa uppgifter &r viktiga
behover samordnarna utveckla mer langsiktiga uppgifter ocksa. Som ledare behdver de
aven bli mer styrande och végledande for deras anstéllda. Produktionschefen uttrycker
en 6nskan om att samordnarnas arbete dven ska ligga pa en 6vergripande, mer strategisk
niva, dar de kan koordinera arbetsflodet pa ett effektivt satt snarare an att bekymra sig
for smasaker som de anstalldas kladstorlekar. Genom malstyrning och den utdkade
kontrollen 6ver verksamheten den kommer att medféra, hoppas produktionschefen att
samordnarna vaxer i sina roller, kdnner mer ansvar och kan utveckla sitt ledarskap.

5.1.1.3. Ett forandrat tankesatt

For att kunna foérdndra samordnarrollen menar produktionschefen att det ar viktigt att
samordnarna borjar tanka och planera mer langsiktigt. Han vill att de ska reflektera mer
over hur verksamheten fungerar samt vardera verksamheten, gar det bra eller daligt och
om daligt vad kan man géra annorlunda. Ett mer reflekterande och langsiktigt tankesétt
skulle kunna underlatta stravan att na deras egna, samt foretagets dvergripande, mal.
Genom arbetet med malstyrning hoppas produktionschefen att samordnarna utvecklar
ett annat forhallningssatt gentemot verksamheten, samt tankande kring den, eftersom
det innebér en utvardering av var de star idag, vad de vill utveckla och hur de ska
utveckla det for att na ett visst mal. 1 och med ett mer langsiktigt tankande hoppas
produktionschefen ocksa pa att samordnarna blir mer proaktiva i sitt forhallningssatt
och borjar tanka kring hur de kan forhindra saker fran att ga fel. Forhoppningsvis
kommer den 6kade kontrollen 6ver verksamheten som malstyrningen leder till (se dven
faktainsamling 5.1.2.) géra att samordnarna snabbare kan reagera och agera nér saker
gar fel eller visar tecken pa att ga fel. Ytterligare en aspekt av det nya tankesétt som
produktionschefen forsoker formedla pad métena ar att vanda hinder till mal och problem
till mojligheter att strava mot. De ska inte fokusera pa vad de inte kan, utan pa vad de &r
bra pa och hur de kan gora saker battre.

5.1.1.4. Ett forbattrat arbetssatt

Ett av produktionsavdelningens mal ar att oka effektiviteten i forhallande till
”maxkapaciteten”. Produktionschefen &r dock noggrann med att poangtera att det inte
handlar om att fa medarbetarna att jobba snabbare, felet ligger inte hos dem, utan att
jobba effektivare och smartare. Han vill att de ska utnyttja de resurser de har pa basta
satt. Samordnarna har en central roll bade i att finna battre sétt att utfora arbetet pa samt
att se till att det flyter sa bra som mdjligt.

Alltsa ett inte tillrackligt smart arbetsséatt, det ar inte bara lattja, det ar inte bara
att det behdvs en piska, utan vilka grejer ligger dar, vad kan man smérja for att
detta ska fungera béttre.

(produktionschefen)
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En aspekt av malstyrning som kan “smdrja” arbetet ar att alla vet vad man vill uppna
och att alla stravar at samma hall. Produktionschefen menar att de utan gemensamma
mal riskerar att bade samordnare och medarbetare arbetar utifran individuella mal och
darmed forsvarar samarbetet.

5.1.2. Syfte med faktainsamlingen

Som ett forsta steg i malstyrningsarbetet har produktionschefen bestamt att de ska infora
en kontinuerlig faktainsamling om verksamheten. For att kunna sétta upp rimliga mal
kravs insamling av information om nuldget. Fel grunduppgifter kan ge orimliga mal
som inte gar att uppfylla. Det ar darfor av avgorande betydelse for malformuleringen att
samordnarna har korrekt fakta om verksamheten att utga ifran. Tack vare en inledande
fas med faktainsamling hoppas produktionschefen att samordnarna ska fa en forstaelse
for vad som ar mojligt och vad som inte ar det. Om de gar andra véagen och sétter upp
mal utan fakta uppstar det, enligt produktionschefen, krockar. Malen blir inte rimliga
och det tar antingen for lang tid, eller & omgjligt, att na dem. Da ar de inget bra matt pa
produktionens prestation.

Informationen som presenteras nedan ska inte ses som skilt fran malstyrningens syfte
utan snarare som mer specifik information kring en viss del av malstyrningen. Viss
overlappning kan darfor forekomma med foregaende stycke om syftet med
malstyrningen.

5.1.2.1. Ett effektivare arbetssatt

Genom faktainsamlingen hoppas produktionschefen att samordnarna ska upptécka
ineffektiva arbetssatt och forbattra dem. Att utveckla béattre arbetssétt ar dven ett av
malen med malstyrningen, men faktainsamlingen majliggor framforallt att identifiera
ineffektiva arbetssatt och upptécka vad som ar mojligt.

... da hjalper det inte att sdga upp, upp, upp, upp alltsa springa och peka varije
javla dag utan har ligger det nagot grundlaggande fel

(produktionschefen)

Faktainsamlingen ar med andra ord tankt att leda till att samordnarna far mer koll pa
verksamheten. Detta medfor att beslut som tas ska kunna grundas pa fakta istéllet for
kansla. Produktionschefen upplever att samordnarnas beslut och planering for
verksamheten i alltfor stor utstrackning baseras pa magkéansla, eller ryggmérg som
produktionschefen uttrycker det. De har inte tillracklig kontroll pa hur mycket som
produceras och om det ar bra eller daligt. Att samla fakta i syfte att fa "koll” ar nagot
som produktionschefen uttrycker om och om igen under métena. Genom att ha “koll”
Okar &ven mojligheten att styra sitt eget arbete.

En av de viktigaste grejerna ar att man kan jobba efter sin egen takt och att man
kan styra sig sjélva, och det kan du gora sa lange du har koll och du star for det du
gor.

(produktionschefen)

Det ar ocksa lattare att fora en konstruktiv diskussion med medarbetarna om den baseras
pa fakta istallet for pa kansla
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5.1.2.2. Tillgang till information

Produktionschefen liknar faktainsamling vid journaler som de har pa sjukhus. Via
journalerna kan medarbetarna kommunicera med samordnarna &ven om de inte jobbar
samtidigt. Kvallsskiftet kan exempelvis informera samordnarna via journalen sa att de
har informationen pa morgonen. Forutom béttre kommunikation mellan medarbetare
och samordnare hoppas produktionschefen ocksa att sparbarhet i produktionen kommer
att Oka avsevart.

Helst hade jag velat att det sdg ut pa detta har sattet, att har hade vi vikten, har
har vi checkarna med stéadningen, har har vi det som ar producerat, har har vi
kvalitet och sen s& har har du ndgonting annat. Da har du alltsa all javla fakta, all
bevisbdrda och du vet laget, du har déar, pa skift.

(produktionschefen)

En av de viktigaste aspekterna med faktainsamlingen &r att det ska vara sa enkelt som
mojligt. Helst ska all fakta fa plats pa ett papper och sjéalva faktainsamlingen ska bara
behdva ta fem minuter om dagen for samordnarna eftersom de endast behéver samla in
fakta som redan finns. Medarbetarna har redan all information. Samordnarnas uppgift
ligger framst i att skapa forutsattningarna for medarbetarna att formedla den pa ett
lattbegripligt och Gverskadligt satt, samt att vardera den erhallna informationen. Det ar
viktigt att de fakta samordnarna begér in ocksa ger nagot, sa att faktainsamlingen har en
mening. Medarbetarna ska absolut inte fylla i foreteelser i rapporten bara fér sakens
skull.

Men vi far inte glomma en sak, det vi ar till for det ar att styra, styra den fakta som
vi vill ha sa &r det vi som maste hjalpa till att styra sa vi far in den.

(produktionschefen)

5.1.3. Syn pa hinder i processen

Det forsta som produktionschefen ndmnde angaende inférandet av malstyrning var
processen fran dverenskommelse till genomforande. Det finns en tendens att saker de
bestammer pa moten inte alltid genomférs. Produktionschefen tar upp och diskuterar
saker med samordnarna pa moten men sedan hander det inget, det realiseras aldrig. Av
nagon anledning faller det bort. Produktionschefen forstar inte riktigt varfor deras
moten inte ar produktiva och ser att inforandet av malstyrning kan hindras av bristen pa
genomforande.

Han upplever ocksa att det finns stor forbattringspotential i att planera och arbeta
langsiktigt, samt att hantera problem. Beslut som tas baseras ofta snarare pa kansla an
information och det finns ibland en ovilja att franga tidigare rutiner. Produktionschefen
vill darfor utoka samordnarnas kunnande inom vissa kompetensomraden for att de ska
kanna sig sdkrare och mer bekvdma i sin samordnarroll. Han vill &ven standardisera och
systematisera for att skapa tid och mojlighet att reflektera.

En av anledningarna till att saker inte genomfors tror produktionschefen kan vara att
samordnarna inte ser syftet eller nyttan med uppgiften och darfor hoppas att det bara ska
rinna ut i sanden. Att de inte ser syftet tillskriver han bland annat sin egen bristande
kommunikationsférmaga och menar att han kanske inte ar tillrackligt tydlig. Han énskar
dock att samordnarna skulle fraga honom om de ar osakra pa vad han menar eller inte
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forstar. Eftersom de inte gor det ar han osaker pd om de har forstatt eller inte.
Anledningen till att samordnarna inte fragar honom tror han ar att de inte vill stéra
honom eftersom han ofta har fullt upp med andra saker mellan deras méten. Det kan
ocksa bero pa att de skams for att de inte har forstatt och darfor inte ber honom forklara.

Forutom att samordnarna kanske inte forstar produktionschefens forklaring av syftet
med malstyrning ser han ett problem med att samordnarna inte tanker eller reflekterar
tillrackligt mellan métena. Nar han fragade om det var nagon som hade kommit pa
mojliga mal for sitt arbetsomrade, sedan det forsta fredagsmotet, var det ingen som hade
det. Efterat sa han till oss att han inte var forvanad. Mot slutet av processen vid det nast
sista motet har detta blivit allt tydligare och produktionschefen upplever det som ett
stort problem for processens fortgang. Produktionschefen kanner att han inte far
tillracklig respons fran samordnarna angdende malstyrningen och han tror inte att de har
tankt pa mal och malstyrning sedan senaste motet. Infor det sista fredagsmatet har han
darfor litet hopp om att det kommer att handa nagot nytt. Produktionschefen upplever
det som frustrerande att de aldrig kommer vidare utan startar om fran borjan vid varje
motestillfalle.

5.1.4. Syn pa hur malstyrning bor utvecklas

En pataglig utgangspunkt i produktionschefens férhallningssatt till malstyrning och
formedlandet av konceptet dr att det &r en process och att han vill engagera samordnarna
i den processen. For att samordnarna ska kanna sig delaktiga har hans malsattning varit
att inte styra processen i alltfér stor utstrdckning. Produktionschefen vill att
samordnarna sjdlva ska kanna ett behov av faktainsamlingen och malstyrningen och
funderar darfor ibland pa att vanta med malstyrningsprocessen tills de kanner det
behovet. Han refererar till SMART (att malen ska var specifika, métbara, accepterade,
realistiska och tidsatta) och papekar att forsta steget ar att fa samordnarna att acceptera
malstyrningen. SMART &r metoden, inte malet i sig.

Produktionschefen forvantar sig inte att samordnarna ska forsta eller acceptera arbetet
med malstyrning direkt utan hans metod for att formedla malstyrningen &r att repetera
information om och om igen.

Sa ar det ju att om... man trycker [...] och nasta gang blir det riktigt tydligt. Borjar
man fulltydligt sa styr det ju och det &r ju det jag inte vill gora utan jag vill att det
ska processa.

(produktionschefen)

Produktionschefen vill inte vara inblandad i hur samordnarna ska uppnad malen, alltsa
vagen dit, utan han vill att samordnarna tillsammans med sitt arbetslag ska komma pa
hur malen ska verkstallas. Det finns flera anledningar till detta. Om produktionschefen
skulle bestamma alla malen och hur de ska uppfyllas blir det som att han star med en
pekpinne. Sa fort han da slutar att peka ar det troligt att samordnarna och deras
medarbetare gar tillbaka till det gamla monstret eftersom det aldrig forankrats acceptans
eller engagemang fran deras sida. Om han hade kommit pa hur vagen till malet skulle se
ut och de hade stétt pa hinder, da hade det varit hans problem att 16sa dem eftersom
personalen inte kanner agandeskap for arbetet eller processen. En annan anledning é&r att
personalen sitter pa kompetens som han sjélv inte har om deras verksamhetsomraden
och det ar samordnarna och deras arbetslag som ser de praktiska ldsningarna.
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Ytterligare en anledning &r att samordnarna ska ha mojlighet att utvecklas i och med
uppgiften sa att de sd smaningom kan inse att det inte ar sa svart. Slutligen ar det for att
produktionschefen ska fa mer tid till sitt eget arbete. Han ser att sin roll i arbetet med
malstyrning snarare dr att ge den teoretiska bakgrunden och déarigenom skapa en
realistisk grund som samordnarna kan utga ifran nar de ska avgdra vad som ar mojligt
att uppna. Produktionschefen vill sdledes att processen ska véxa fram och att
samordnarna ska komma pa malen sjalva, men samtidigt sa styr han in dem pa vad han
tycker ar bra mal.

Och for att vi har satt ett mal har och dealar detta med [samordnare], da ar det
plotsligt hennes uppgift att, och férbannade skyldighet, att na detta hér. Sen vill jag
skapa en forstaelse hos henne att du kan inte géra detta sjalv. Utan du maste ha
din personal med. Du maste hitta ett satt att jobba for att na dit. Hur du gor, det
kan inte jag hjalpa dig med for att det &r hennes omrade, det ar hennes
kompetensomrade att veta vilka mojligheter dar finns.

(produktionschefen)

Produktionschefen sager att han till och med &r beredd att acceptera nagot som inte ar
optimalt om samordnarna sjalva kommer med forslaget. Det ar sa pass viktigt att det ar
de som ska bestdmma.

Under motena har produktionschefen ocksa forsokt introducera samordnarna for ett
visst tankande, bade att de ska vanda problem till mojligheter samt att de ska borja
reflektera och vérdera den informationen som de kommer att fa via faktainsamlingen.

Har har vi avvikelserna. Du reflekterar 6ver dess, varderar dem. Ar det ndgonting
som jag vill lagga p& minnet har. Ar det n&gonting jag vill skriva har till [annan
person] ar det ndgonting som ni vill att vi ska fora Gver i en lista att jobba med
awvikelser. Alska problem.

(produktionschefen)

En viktig aspekt av malstyrning ar att malen ska vara accepterade av alla inblandade
parter, annars fyller inte malsattningen sin funktion. Produktionschefen poangterar
darfor ocksd vikten av att samordnarna forhandlar fram sina mal med deras
medarbetare, eftersom det 4r medarbetarna som i slutdndan ska strdva mot dem. Om
samordnarna inte har sitt arbetslag med sig kommer det nya arbetssattet inte bli
bestdende. En motesobservation innehdll foljande forsok fran produktionschefen att
forhandla fram en samordnares acceptans av ett mal. Produktionschefen har, med lite
hjalp fran en av samordnarna, innan foljande konversation raknat pa vad ett rimligt mal
for utnyttjandegrad skulle kunna vara.

Produktionschefen: D& sager vi 85%. Jattebra, da har vi tagit detta har. Det kan vi nastan
satta, alltsa vi spikar den for det ar ju sahar det ser ut. Du har accepterat det?

Samordnare: Nej, jag...
Produktionschefen: Du kan inte forsta att du ligger och snittar pa...

Da produktionschefen ser arbetet med malstyrning som en process som ska vaxa fram
hos samordnarna vill han inte pressa dem for mycket att bidra med forslag och idéer pa
motena. Han vill ga lugnt fram eftersom det skulle vara: ”... fel att pressa s&dana har
arbetslivspedagogiska grejer. Det ar bara livsviktiga grejer man far pressa.”
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Produktionschefen &r inte sdker pa hur medarbetarna ska informeras om den nya
faktainsamlingen och malstyrningen utan det lamnar han till samordnarna att tanka ut.
Déaremot papekar han att det inte kommer att fungera genom att satta upp anslag i
matsalen som de har forsokt tidigare eller peka med hela handen och beordra dem. Det
ar viktigt att operatorerna vill att det ska fungera och vill forbattra produktionen pa
samma satt som produktionschefen och samordnarna vill. De behdver motiveras.

5.1.5. Sammanfattning av produktionschefens syn pa malstyrning

| detta avsnitt har vara resultat fran datainsamlingen som rort produktionschefens syn pa
malstyrningsarbetet presenterats. Flera aspekter av malstyrningsarbetet syftar till att
samordnarna ska utvecklas i sina roller, bade genom att de ska andra fokus i sin
ledarroll, samt genom ett nytt tankesatt. Forhoppningen &r att de ska bdrja planera och
agera mer langsiktigt i kombination med ett utokat beslutsfattande. Som ett resultat av
detta hoppas produktionschefen ocksa att ett béttre arbetssatt utvecklas. Ett forsta steg i
processen ar faktainsamlingen som ska ge den information samordnarna behover for att
kunna identifiera béattre arbetssatt. Produktionschefen har &ven en bild av hur
malstyrningsarbetet ska ga till och poangterar vikten av acceptans och delaktighet.
Samtidigt ser han hinder i invanda rutiner och en historia av att saker rinner ut i sanden.

5.2. Samordnarnas roll och forstaelse for
malstyrningsprocessen

5.2.1. Den omgivande miljons paverkan pa méten

Samtliga samordnare narvarar dagligen vid ett mote klockan 9.30 dar de exempelvis gar
igenom planen for vad som ska produceras, eventuella hinder eller férandringar och
diskuterar flyttning av personal mellan olika linjer. Ibland nérvarar &ven
produktionschefen pa dessa maten. Pa de moten dar produktionschefen inte narvar har
den stéllforetradande produktionschefen intagit lite av en ledarroll. Pa fredagarna har
samordnarna ytterligare ett mote som under var period pd foretaget anvants for
introduktion och diskussion om malstyrning.

Samordnarna far inte stinga av sina telefoner pd moétena utan maste alltid vara
tillgangliga for de 6vriga anstéllda. Detta innebér att samordnare ibland l[&mnar moétena
ett kort tag for att ta telefonsamtal. En av samordnarna séger att hon tycker det ar bra att
personalen ringer och sager till nar de tycker nagot ar fel men att det samtidigt ar en
storning eftersom det hander sa ofta. Att samordnarna standigt maste vara tillgangliga
for ovriga anstallda innebér att de aldrig far en paus ifran sitt arbete i produktionen utan
det finns alltid saker runt omkring dem som gor sig paminda.

Den miljon som standigt finns runtomkring samordnarna gor att de har svart att
fokusera och lagga ner tid pa att reflektera kring det nya arbetssattet och malstyrningen.
En samordnare beréattar att denne har svart att fokusera nar motena drar ut pa tiden. Da
gar tankarna till produktionen istallet for det som behandlas under métet. En annan
samordnare sa i en intervju:
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Alltsa ibland hinner vi inte kdnna efter, utan det ar nar man ar ute pa det andra,
det &r sa mycket annat runt omkring oss. Varit mycket sjuka och vi lagger ju ner
valdigt mycket tid pa det, s& ibland missar man lite annat som kanske ar viktigare
pa ett vis.

(samordnare)

Ett av métena kring malstyrning var planerat till onsdagen den 21 november (2007).
Produktionschefen skulle under detta mote ta upp de sista bitarna om faktainsamling.
Nar vi kom dit sd dok inte samordnarna upp. Produktionschefen ringde in en
samordnare som var valdigt stressad och holl en kort presentation bara for henne. Hon
patalade ett flertal ganger under matet att hon kande sig stressad och att hon behdvdes
ute i produktionen. Eftersom det bara var hon som nérvarade tvingades
produktionschefen skjuta fram dagens planerade méte till fredagen samma vecka. Under
fredagens mote kommenterade samordnaren att hon inte kom ihag nagot av vad
produktionschefen gatt igenom. Hon hade varit alldeles for stressad.

5.2.2. Samordnarrollen och arbetsmiljon

Tre av de fyra samordnarna har relativt lika roll i produktionen och det ar dessa
samordnare som samarbetar och umgas mest. Den fjarde samordnaren (samordnare 4)
har tidigare varit produktionschef och & nu bade samordnare och en av tre
stéllforetradande produktionschefer.

Samordnarnas roll innebar bade produktionsarbete nere vid linjerna samt en mer
samordnande eller ledande roll. Samordnarna jobbar pa ett rullande schema med olika
skift fran tidig morgon till sen kvéll. Deras arbete nere i produktionen sker relativt
sjalvstandigt och produktionschefen syns inte till i produktionens sa ofta. Nar 9.30
motet avslutas gar respektive samordnare tillbaka till sitt arbete ute pa linjen. Ljudnivan
i produktionen &r forhallandevis hog och bullrig och nagra av operatérerna anvander
darfor horselskydd. Inom personalstyrkan finns ca 19 olika nationella ursprung
representerade och samtliga personer som vistas i produktionen maste béra speciella
klader och harnat. Nere i produktionen avloser de sina medarbetare vid maskinerna,
forser dem med pallar, rengéringsmedel och klader. Ibland rengdr de &ven maskiner.
Samordnarna dgnar relativt mycket tid at att serva sin personal med material de behover
i arbetet. Under en observation ser en av samordnarna till att det finns
desinfektionsmedel vid maskinerna eftersom det annars finns en risk for att personalen
struntar i att rengdra maskinerna pa grund av att de inte orkar hamta det sjalva.

Ndagot som ocksa tar tid ar diskussioner om avldsningar vilket sker bade med andra
samordnare och med personal. Samordnare 4 sdger att det som skiljer hans/hennes roll
ifran de andra samordnarna &r att denne fokuserar mer pa planeringen och da &ven
planering pa langre sikt. Han/hon anser att personalen i dennes arbetsgrupp bor kunna
l6sa de flesta problem som uppstar pa egen hand.

Nagot som tar valdigt mycket av samordnarnas tid ar att se till att det finns personal pa
linjerna. Till sin hjélp har samordnarna en whiteboardtavla vilken &r indelad i de olika
linjerna, samt i for och eftermiddag. Alla medarbetare har en liten magnetisk bricka med
deras namn pa som samordnarna kan flytta omkring mellan de olika linjerna. Dar kan de
ocksa se vilka som jobbar, vilka som ar lediga eller sjuka och vilka som finns i
sjukpoolen. Nar nagon ringer och sjukanmaler sig gar samordnarna till tavlan och flyttar
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den aktuella personens magnet till den del som &r avsedd for de sjuka samt flyttar
darefter eventuell vikarie till platsen for linjen som denne ska jobba pa. Samordnarna
mots ofta vid den hér tavlan och flyttar runt magneterna och diskuterar vilka som kan
ringas in och vilka som &r borta av olika anledningar. En av samordnarna sager under ett
samtal att arbetet med att se till att det finns personal pa linjerna ar det storsta jobbet de
har. Under de dagar som det & manga som ar sjukskrivna ar detta ett aterkommande
samtalsamne. Samordnarna diskuterar da vilka som &r borta, hur manga de saknar pa sin
linje, vilka de kan ringa in och vilka mojligheter som finns att flytta personal mellan de
olika linjerna. Mycket tid gar till att ringa till foretagets sjukpool, vilken bestar av
arbetsldsa som vill arbeta, men det hander att d&ven den har brist pa personal. Nar de fatt
tag i ndgon som kan jobba sa maste samordnarna se till att det finns klader till den
personen nar han eller hon kommer till jobbet. En av vara observationer nere i
produktionen skedde en dag nar det var manga sjuskrivna. Nar det var dags for att
avl6sa den personalen som stod nere vid maskinerna fick vi hoppa in pa grund av brist
pa tillgangliga medarbetare.

Den fjarde samordnaren har ett annat synsatt pd sjukskrivningar. Inom dennes
arbetsgrupp ringer den som sjukskriver sig sjalv upp en vikarie. | vérsta fall hoppar
samordnaren sjélv in och jobbar, om de inte far tag pa nagon erséttare. Daremot &r det
néstan ar rutin for de andra samordnarna att arbeta déar det behovs personal. Samordnare
4 har ocksa majlighet att bromsa in eller kasta om produktionen vid personalbrist.

5.2.3. Att styra Over arbetstakten

Hos samordnare 1, 2 och 3 verkar det finnas en kéansla av att det ar svart att styra dver
sin egen arbetstakt. Deras arbete paverkas av en mangd olika personer i deras
omgivning. En samordnare berattar att det ibland &r svart for dem att veta vad det ar
som galler eftersom korningarna kan &ndras utan att det kommuniceras ut till dem.
Under en observation blir en av samordnarna inkallad till den distributionsansvarige for
att diskutera planeringen for produktionen pa dennes linje. Den distributionsansvarige
var inte nojd med produktionstakten och de diskuterade hur de pa olika satt skulle hinna
producera det som denne tyckte behovdes produceras. Samordnaren sag en del
svarigheter med hans ambitionsniva och hade svart att komma med ett bra forslag pa
I6sning. Samordnaren utryckte: Hur vi &n gor sa blir det fel.”.

Né&r vi med en annan samordnare diskuterade vad denne gjorde med den information
samordnaren far via alla papper som samlas in, sa denne att han/hon aven far in
information om fel som han/hon inte anser att han/hon kan paverka. Om samordnaren
till exempel far in information om att det &r problem med vikterna pa kakorna sa kan
samordnaren sjalv inte direkt paverka detta eftersom det ar samordnare 4 arbetslag som
justerar vikterna. Samordnaren upplever att det enda han/hon kan géra i denna situation
ar att ta upp det med den som &r ansvarig vilken sedan far ta med sitt arbetslag.
Dessutom papekar samordnaren att han/hon inte alltid far informationen direkt nar
nagot hander utan forst morgonen efter nar denne kommer till jobbet. En annan
samordnare utrycker under ett mote:

Det som jag liksom lite kan tycka ar att jag far en dagrapport fran [...]Jmaskinen

och sa far jag en dagrapport fran[...]. Ja man tittar men sa lagger man dem. Dar
kan vara fel men da &r det ju fel liksom. Det &r mer intressant att veta hur mycket
de har kort satser kanske.
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(samordnare)

Den fjarde samordnaren upplever att denne har en stérre mojlighet att paverka sitt eget
arbete, inte bara for att denne har mojlighet att kasta om eller gora forandringar i sin
produktion, utan ocksa eftersom hon/han tillsammans med produktionschefen planerar
for langre sikt. Samordnare 4 deltar &ven i ett moéte med produktionschefen och den
distributionsansvarige varje morgon. Om det uppstar nagra problem sa ar det denne
samordnares grundidé att personalen ska klara av att 16sa problemen sjélva. Forst om de
inte gor det hjalper han/hon sjalv till och om inte heller det lyckas sa diskuterar hon/han
det med produktionschefen.

5.2.4. Kritiska héndelser i produktionen
5.2.4.1. Situation 1.

Nar en av samordnarna gar en runda stannar en anstalld denne for att fraga hur de ska
gora med de nya de nya 8-pack forpackningarna de ska kora dagen darpa. Hon &r orolig
for att formen ar for bred for plastfilmen som ska viras om och undrar ocksa vad
maskinen som skoter sjalva ytterforpackningen om blisterna ska vara installd pa. Hon ar
inte saker pa vilken "installningsmanual” som ska féljas. Samordnaren ringer en kollega
och hor om hon vet instéliningen for den nya 8-packen. Kollegan kommer dit strax
darefter. De tittar pad de olika rullarna med plastfilm som finns dar. Samordnaren,
kollegan och den anstallda diskuterar och jamfor olika blister. Kollegan gar och hamtar
prover pa plastfilm. De hittar en plastfilm som ar valdigt snarlik den som ska anvandas
till 8-pack muffins imorgon. De verkar bestamma sig for att den filmens installning gar
att anvanda pa den nya. Dagen darpa blir det problem vid den aktuella linjen och
muffinsen maste packas i blister och laggas pa separata platar sa lange. Stamningen ar
stressad och en annan samordnare kommer och hjalper till att plocka. Tillslut stannar
bandet och de tva samordnarna springer ivag for att ta en paus. De gor ingenting just da
for att folja upp problemet. Kanske har det redan behandlats tidigare, men det &r
ingenting vi fatt ndgon information om. Under fikapausen diskuteras problemet och en
av samordnarna papekar att det ar daligt att verktyget for platsfilmen inte testats innan
det korts ut pa linjen. Samordnaren tycker att en person pa verkstaden ar ansvarig
eftersom det ar denne som bestéller filmerna. De kommer inte direkt fram till ndgot utan
skakar mest pa huvudet och séger att de inte vet varfor det &r som det ar.

5.2.4.2. Situation 2.

En av samordnarna ar pa ett mote orolig Over att hon/han inte har tillrackligt med
personal for att klara av att kora den kaksort som ska tillverkas dagen darpa. Denne
framfor detta till produktionschefen vilken inte tar tag i problemet. Foljande dag nér
tiden narmar sig for tillverkningen av de aktuella kakorna &r samordnaren fortfarande
orolig for att hon/han har for lite personal. Denne gar for att prata med den samordnare
som jobbar pa tragningsavdelningen och far dar reda pa att de ska bérjar kora ut
kakorna 13.30. Samordnaren antar att det tar cirka 30 minuter for dem att na sin linje sa
hon/han séger at sin personal att ta rast 13.45 sa de kan var tillbaka 14.00. Klockan
13.55 upptéacker samordnaren att kakorna snart & framme vid hans/hennes linje och
endast ett fatal av de anstéllda &r tillbaka fran rasten. Det blir smatt kaotiskt pa grund av
att de inte ens ar hélften av det antal som brukar jobba samtidigt vid bandet. Fler
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medarbetare kommer efterhand och farten pa bandet sinks. Nar alla vanliga
medarbetare ar pa plats lugnar det ned sig och de far ”kakhavet” under kontroll i alla fall
ett tag. Sedan marker samma samordnare att personalen packar ner kakorna i fel
forpackningar och hamtar darfor nya lader for att packa om dem. Filmen runt kakorna
har dock blivit for 16s. Produktionschefen kommer ner i produktionen och ser att det ar
fel film och tar fram en aldre férpackning for att visa skillnaden. Han séger sedan till
samordnaren att alla kartonger med fel film maste koras om i plastfilmsmaskinen. Han
séger till samordnaren att felet kunde ha upptéckts tidigare. Produktionschefen ringer
ytterligare en person som kommer ner och &ndrar installningen pa maskinen.
Produktionschefen beréttar for samordnaren vad som var felet.

5.2.5. Samordnarnas forstaelse

Samordnarna har ingen Kklar bild av vad produktionschefen egentligen har for syfte med
inforandet med malstyrningen. De kanner sig alla lite osakra och en samordnare
utryckte att denne efter det forsta fredagsmatet bara forstod att det hade nagonting att
gora med mal. Pa fragan vad de trodde att produktionschefen vill dstadkomma med det
hér projektet svarade en samordnare senare i processen:

Alltsa arligt... alltsa... s& vet jag egentligen inte, men jag skulle tro att han vill att
vi ska kunna mer och forsta mer och ja... jag vet inte. Men att det ska bli battre
ordning och reda.

(samordnare)

Nar vi fragar vad samordnarna tror projektet kommer leda till far vi av en annan
samordnare svaret: Arligt talat s vet jag inte riktigt”

Samordnarna tycker att produktionschefen borde vara tydligare med vad han forvéantar
sig i slutdandan. Ibland diskuterar de med varandra kring vad det har projektet kommer
att resultera i och vad produktionschefen menar med det han har sagt pa métena.

Under bade intervjuer och méten lagger samordnarna mest vikt vid sjalva
faktainsamlingen. De tror att syftet med projektet ar att de ska fa mer insyn, ha béttre
kontroll pa hur mycket man producerar samt att saker ska foljas upp sa att man kommer
fran A till O. En samordnare utryckte det som att saker och ting ska bli gjorda sa att det
inte bara blir snack. En annan utryckte att hon/han trodde att det skulle bli mer ordning
och reda samt att de nu ska anvénda féarre papper, men att den kommande
faktainsamlingen annars var ungefar samma sak som den rapportering de far in idag.
Mycket fokus ligger pa faktainsamlingens kontrollerande och uppfoljande funktion samt
forenklingen som innebar att de far in farre papper. Detta exemplifieras bland annat av
féljande citat:

Alltsa det han berattade att vi skulle gora det ar ju samma sak vi har nu och
skriver upp och s& men nu vill ju han ha det pa en till tva lappar da bara. Men
annars ar det ju samma som vi kér nu.

(samordnare)

... man far mer insyn i allt, som idag att det ligger en massa papper, far man da en
rapport da ser man vad som hant under... Som jag har ju nu delade skift och jag ar
ju inte har till 18 varje dag, och det hander grejer ibland efter att jag har gatt hem
som jag inte far reda pa kanske forran middagen darpa. Som nu nar det har blivit
mycket 2:0r och sa. De vet ju inte, de som kommer pa morgonen, vad som hant.
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Om da [...] undrar varfor det ar sa mycket, da kan jag ju liksom aldrig séga, da
far han ju vanta tills jag kan kolla med dem. Ibland behéver man kanske veta det
pa morgonen, vad som hant.

(samordnare)

Nagot som ar genomgaende pa motena om malstyrning ar att samordnarna latt glider in
pa andra saker nar de diskuterar. De tappar fokus eller fokuserar pa smasaker som
namns i forbigdende och inte ar relevanta for malstyrningen. Vi tycker detta samtal ar
ett bra exempel pa att fokus forflyttas till kringliggande aspekter.

Samordnare 4: Sa vi frislapper alla pallarna pa en gang?

Produktionschefen: Alla pallarna p& en gang, alla pallarna p& en gang. A ar att &r det
nagonting som inte &r va da gar man in och gér nagonting at det. Jag vet inte hur man praktiskt
ska kunna fa ihop det.

Samordnare 4. Det innebér att [...] kan inte g& in och ta dem forran det ar klart

Produktionschefen: | princip. Han kan gora det som en avvikelse genom att fa ett tillfalligt
frislappande

Samordnare 2: Det &r ju ratt ofta han springer och hamtar lador fran oss.

Produktionschefen: Ja, men da kan du fa ett tillfalligt frislappande. Alltsa jag tar den héar, han
maste sdga om under detta och sa den som star och packar har det andra dokumentet och titta
om allt &r i ordning pa detta. Titta, yes, det ar i ordning, tar du detta.

Samordnare 2: Ibland ar det sant har att han kan hamta fem sex lador

Produktionschefen: Jag tror inte vi kommer fa det helt perfekt men tanken ar att vi ska ha koll
pa det...

Till det tredje motet fick samordnarna i uppgift att tdnka ut vilken information de
behover och fran vilka stallen informationen skulle upphamtas inom respektive
arbetsomrade. Reaktionerna pa uppgiften var varierande. Att fa in informationen pa
farre papper upplevdes dock som bra av samtliga samordnare. Vid genomgangen av
uppgiften sager en samordnare genast ifran eftersom hon/han inte tycker att de fatt
tillrackligt med tid att I6sa uppgiften pa. En samordnare siager under en intervju att
dennes forsta tanke var att de redan har detta, men det kan ju vara bra om vi kan fa in
det pa en lapp istdllet. Nagon annan var osaker pa vad uppgiften var och trodde att
produktionschefen ville veta vad som kunde forenklas och rationaliseras bort bland
deras papper. Andra tyckte att uppgiften var tydlig och meningsfull eftersom det annars
ar sa latt att saker och ting inte blir gjorda, man sager att man ska men sen blir det anda
inte gjort.

Det verkar som samordnarna inte heller pa fjarde maétet har en tydlig bild av vad det ar
som produktionschefen forsoker formedla. En samordnare séger, precis efter att
produktionschefen gjort berakningar pa hur man kan rdakna ut mal pa en av linjerna,
foljande:

Samordnare 2: Man ska ha ett realistiskt mal men det ar ju jattesvart att veta vad det ar
egentligen

Produktionschefen: Ar det?

Samordnaren 2: Ja, jag tycker det ar svart att veta hur mycket
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Samordnare 4: Du har ju facit pa vaggen. Det &r ju bara att rakna pa vaggen. Det &r ju bara
att rakna pa det ju, med kapaciteten och hela den héar biten.

Inte heller pa det sista motet vi narvarade pa upplevde vi att samordnarna riktigt hade
forstatt syftet och genomfoérandet av malstyrningen. De fick da bland annat i uppgift att
diskutera vad respektive omradesansvarig skulle kunna géra for att nd upp till de
évergripande malen. Trots detta sa lag fokus inledningsvis mest pa vad operatérerna
borde go6ra. Samordnarna har inte en helhetssyn pa hur faktainsamlingen och
malstyrningen hanger ihop samt hur denna process paverkar dem i deras roll som ledare.
Deras forstaelse ar centrerad kring faktainsamlingen. Under vart sista méte tyckte vi oss
se tecken pa mer langsiktigt tankande. | det har exemplet vagar samordnaren dven saga
ifrdn och visar pa en viss ansvarskansla for det som sker pa hennes/hans linje.

Samordnare 2: Och sen har det ju med planeringen att goéra framforallt ocksa. Att man
planerar sa bra som mojligt for att det ska flyta pa alltsa. Det ska bli sa fa storningar som
mojligt.

En f.d. produktionschef: Men alltsa, det &ar ju inte, alltsa det ska ju visas. Det visas ju i

systemet pa sa satt ocksa forvisso ska det ocksa rapporteras just om det ar dalig planering. Det
kan inte ni styra éver men det ska sta pa era papper.

Samordnare 2: Eller saga ifran lite granna nar vi inte vill ha arraksbollar pa tisdag torsdag
utan det ar béattre pa tisdag och onsdag.

I en diskussion om vad man gor med informationen man samlar in visar samordnare 4
pa ett langsiktig tankande. Denne sager:

D4 far man ju ga ner och analysera med dem varfor det har tagit langre tid. Har
de haft nagra problem, har de inte fatt tag i verktyg eller ndgonting sant har va. Da
far man ju analysera det och vad det ar som har hant och kan man da gora ett
hjalpmedel till dem.

(samordnare 4)

Samme samordnare sdger att hon/han tror att det har kan leda till att de anstallda kan
klara sig sjalva och ha battre koll pa det som sker pa linjen. Samordnaren hoppas att det
blir sa eftersom denne da far mer tid till planering.

5.2.6. Samordnarnas installning

| intervjuer med samordnarna papekar de att den har arbetsmetoden ar ny for dem och
att de inte ar vana att tanka pa det har sattet men hoppas att de far lattare for det med
tiden. Nar produktionschefen pa det andra fredagsmatet gatt igenom faktainsamling och
fragar samordnarna hur det kénns svarar en samordnare spontant att det kanns
odverstigligt. Nagon papekar i en intervju att denne vill att det har projektet ska lyckas
men tror att det kommer att ta tid innan det kommer igang.

Flera av samordnarna papekar att det finns brister i deras nuvarande arbetssatt och att
det inom produktionen behtvs mer ordning och reda. De hoppas och tror att
faktainsamlingen kan underlatta deras arbete eftersom de far en storre insyn. En
samordnare papekar dock att det finns risk for att man struntar i faktainsamlingen och
malstyrningen pa grund av tidsbrist eller att man inte forstar. Samma person sager dven
att bara hon/han vet vad det handlar om och att hon/han far den hjalpen denne behdver
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om det ar nagonting hon/han inte forstar, sd tycker samordnaren att det har nya
arbetsséattet ar helt okej.

Samordnarna funderar inte s mycket malstyrning och faktainsamling emellan métena.
Da ar det andra saker i produktionen som tar deras uppmarksamhet. Den uppgift som
produktionschefen gett samordnarna till det andra motet gjordes av de flesta
samordnarna precis innan eller under sjalva motet.

Forsok att genomfora forandringar av arbetssattet i produktionen har gjorts ett flertal
ganger tidigare. Det har tydligt framgatt att det har paverkar samordnarnas syn pa den
pagaende processen mot malstyrning. De har beréttat att det finns en historik inom
organisationen dar mycket tid har lagts pa projekt som efter ett tag sedan bara runnit ut i
sanden. Detta pa grund av att det varit nagot annat som varit viktigare och har fatt
prioriteras nér tiden inte rackt till. Vid tidigare satsningar har man haft andra
produktionschefer sa trots detta hoppas samordnarna att det tack vare den nya
produktionschefens engagemang och drivkraft kommer att bli ett battre utfall denna
gang. Det finns dock en bakomliggande tveksamhet hos nagra av samordnarna till att
produktionschefen kommer att kunna driva igenom projektet hela vagen fran barjan till
slut.

Det hanger inte bara pa han utan det ar ju dven pa oss andra ocksa ju. Men att
han orkar med att driva igenom hela den har biten sa att det inte stannar upp utan
att det blir klart. Det har varit manga projekt som har gatt i stopet. Det har gatt ett
tag och man har arbetat som bara den och sedan ar det nagonting annat och sen
sa gloms det veck och sa hamnar det pa hyllan har.

(samordnare)

5.2.7. Samordnarnas syn pa sin egen férmaga

Ett tydligt drag under bade vara observationer och intervjuer &r att samordnarna 1,2 och
3 har en tendens att, nar de inte forstar nagot som produktionschefen berattat, hérleda
det till sin egen brist pa formaga. Exempel pa kommentar som yttrats under moten ar:
”Vad sager du nu? Jag ar lite trog. (Skratt)”” och” Ja, men jag fattar inte vad det ar dar. Vad
menar du med 0,25 dar? Alltsa, jag ar lite trog.”

Under intervjuer har dessa kommentarer yttrats:

Det ar val det att man ar lite dum ocksa ibland som inte fragar. Men det ar val det
att for man sjalv tycker att man ar sa javla korkad att man inte begriper. Sa det
hade varit battre om man fragade lite oftare.

(samordnare)

...sa sitter man anda ibland och tanker ahh det later dumt att fraga. Ibland &r det
saker som man egentligen skulle vilja sdga men sa sager man det inte for att det ar
nog anda fel. Man &r lite dum sa mot sig sjélv. Det &r nog mer jag som kanner sitta
dar och goéra sig dum.

(samordnare)

Det verkar ocksa finnas en allméan instéllning hos samordnarna att det finns ett ratt och
ett fel svar. Detta visar sig bade under métena och under intervjuerna. Ett bra exempel
pa detta ar nar samordnarna fatt en uppgift att gora till nasta mote. Nar det blir dags for
dem att redovisa vad de kommit fram till blir en av samordnarna tillfragad att borja.
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Medan denne redovisar uppgiften sager hon/han ett flertal ganger att hon/han inte vet
om hon har forstatt uppgiften ratt. Nar produktionschefen sedan svara att det ar jattebra
stryker de andra samordnarna vad de har skrivit som svar och borjar skriva om sina
svar. Utifran intervjuerna har det framgatt att nagon av dem hade svarat lite annorlunda
pa uppgiften och darfor ansag att hon/han hade missuppfattat vad det egentligen var de
skulle gora.

5.2.8. Syn pa hinder i processen

Samordnarnas arbetsroll innehaller ett ledaransvar for operatérerna i deras respektive
arbetslag. En svarighet som ofta aterkommer i resonemangen, kring bade det nuvarande
och det kommande arbetssattet, &r hur samordnarna ska lyckas kommunicerar ut vikten
av att de foreskrifter som ges foljs. Framforallt under det sista motet framkom en viss
osakerhet pa hur man ska kommunicera ut det har med faktainsamling och malstyrning
eftersom samordnarna menar att det inte hjalper att féra fram en massa siffror och
diagram. De tvivlar inte pa att operatérerna skulle forstd hur man ska genomfora
faktainsamlingen utan snarare pa hur de ska far dem att forsta meningen med den och fa
dem att acceptera det nya arbetssattet.

Flera samordnare menar att det ar just forstaelsen nere pa golvet som kommer vara det
svaraste med genomforandet. Samordnarna vill folja upp de olika faktorerna men vill
samtidigt inte vara alltfér kontrollerande. De &r oroliga for att faktainsamlingen upplevs
for kontrollerande av de anstallda. En samordnare berattar att denne har svart for att
sétta sig ner och forklara och lara ut information till operatérerna. Samordnaren vet att
hon/han ibland inte ar tillrackligt tydlig och menar att det beror pa hennes/hans brist pa
talamod. | slutet av det sista motet kommer dock en samordnare med ett forslag pa hur
de ska formedla information till operatérerna. Samordnaren foreslar att de ska samla sitt
arbetslag en gang i veckan och beratta muntligt istallet for att anvanda tabeller.

5.2.9. Sammanfattning av samordnarnas roll och forstaelse for
malstyrningsprocessen

Resultatet i detta avsnitt har fokuserat pa samordnarnas arbetsdag och arbetsmiljo, samt
hur de forhaller sig till malstyrningsarbetet. Aspekter som tas upp géllande deras
omgivning ar att manga smasaker regelbundet kraver deras uppmarksamhet, samt att de
ibland upplever det som svart att paverka verksamheten. En av samordnarna har en lite
annorlunda samordnarroll i och med att denne idag ocksa ar stallféretradande
produktionschef och tidigare varit ordinarie produktionschef. Denne samordnare har ett
nagot annorlunda forhallningssatt gentemot sitt arbetslag och later medarbetarna sjalva
l6sa problem som uppstar i storre utstrackning. Resultatet visar ocksad att
produktionschefens mal och syfte med malstyrningsarbetet inte tydligt har framgatt,
men instéllningen gentemot faktainsamlingen ar positiv. Likt produktionschefen ser
samordnarna ocksa en risk i att malstyrningsarbetet kommer att rinna ut i sanden,
exempelvis pd grund av tidsbrist eller for lite stéd. Samordnarna har dock en
forhoppning om att produktionschefen kan driva igenom processen. Storsta problemet i
sjdlva genomforandet av faktainsamlingen ser samordnarna i att formedla det till
medarbetarna, samt att fi dem att acceptera det. Resultatet visar ocksa pa en tendens hos
samordnarna att nedvardera sin egen formaga.
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5.3. Information och kommunikation pa méten

5.3.1. Formedlar information

Produktionschefen anvander sig av méten for att starta igang malstyrningsprocessen.
Den storsta delen av tiden pa dessa moten anvander han for att ge information som han
anser kunna vara relevant for utvecklingen av malstyrning. Produktionschefen berattar
om varfor det finns ett behov for malstyrning, vad foretagets 6vergripande mal &r och
hur mal generellt bor vara utformade. Han visar ocksa hur samordnarna kan rakna fram
vad som é&r ett rimligt mal, han beréttar om vikten av faktainsamling och vad han har for
idé om hur denna skall genomforas. Det mesta av tiden pa motena gar at till denna
information som huvudsakligen ar riktad fran honom till samordnarna. Han gor dven
forsok till att engagera samordna genom att stilla fragor. Oftast ar det dock samma
person som svarar pa samtliga fragor medan de andra i gruppen forblir tysta.

5.3.2. Teoretisk bakgrund

Produktionschefen tar upp och forklarar teori och teoretiska resonemang sa att
samordnarna ska forsta bakgrunden till malstyrning och faktainsamlingen. Han ser det
som sin uppgift att ge samordnarna den teoretiska grunden och det "rétta” tankeséttet de
sedan kan utgd ifran och ha anvandning av i arbetet med malstyrning. Utifran de
teoretiska resonemangen hoppas han skapa forstaelse for varfor de ska arbeta med
projektet. Forsta fredagsmotet inleder han darfor med att presentera teorin och
bakgrunden till malstyrning utifrin SMART. Vid ett senare mote redogor
produktionschefen ocksa for vilka kostnader och intékter foretaget har, samt vilka sma
marginaler de har till vinst. Detta for att samordnarna ska forsta att sma saker, sma
fordndringar kan gora skillnad. Genom 6kad kunskap och insikt hoppas han ¢ka deras
forstaelse for behovet av faktainsamling och malstyrning.

Som en del av teorin och tankesattet forsoker produktionschefen ocksa lara dem en
metodik som han sjalv utvecklat genom aren, enkel matematik enligt honom sjalv.
Under ett av vara samtal berattar han for oss att han garna raknar med samordnarna for
att forsoka visa att det inte ar sa svart. Under vara motesobservationer har det visat sig
att halva tiden av det fjarde motet lades pa att rakna ut effektivitet. Dock kan hans
berdkningar ga valdigt snabbt och bli nagot virriga, sa vi ar inte helt sakra pa att
raknedvningarna far den onskade effekten att lara samordnarna ett satt att ta fram mal
for produktionen. Ibland anvander produktionschefen dessutom fakta fran olika
produkter vilket papekas av samordnarna som nagot férvirrade.

5.3.3. Uppgifter

Vid tva tillfallen har samordnarna fatt en officiell uppgift. Den forsta skulle de gora till
nasta mote och bestod av att tanka ut vilken information och fran vilka stéllen
informationen skulle upphdmtas inom respektive arbetsomrade. Den andra uppgiften
fick samordnarna gora under det sista fredagsmatet och bestod av fragorna Vad skall
respektive omradesansvarig folja upp for att na overgripande mal?”” samt Hur skall detta
visas for operatérerna?”’
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5.3.4. Planering och tydlighet

| borjan av vara observationer hade produktionschefen inte planerat fredagsmoétena i
forvag och de var darav ganska ostrukturerade och nagot roriga, framforallt det forsta
motet. Vid det tredje motet borjade dock produktionschefen ha en rod trad genom hela
motet och moétena darefter kdndes mer férberedda. Han har dock ofta en forestallning
om vad samordnarna ska saga och da samordnarna inte svarar det han vill eller forvantar
sig, tappar han traden och det blir ater rorigt.

Men fan ni svarade ju inte vad jag ville. Men det &r bra &nda.
(produktionschefen)

Foljande citat ar ett exempel pa hur produktionschefen resonerar kring vad samordnarna
kommer att sdga under ndstkommande mote:

Men da ska [namn pa en av samordnarna] saga att vi har ju inplanerade raster.
Det kan vi ju inte rékna med, da kan vi ju inte producera. Okej hur mycket da? Ja,
men det & manga. Hur manga? Ja, det ar tre dar och. Okej, nu pratar vi veckor.
D4 vill jag fa henne att saga, i alla fall séga, jag vill fa henne till att vi ar 6verens
om att vi pratar om en vecka. D& ska hon snappa till och saga att det ar 7,5 timmar
i veckan. Kommer hon inte dit sa har hon inte fattat resonemanget.

(produktionschefen)

Ytterligare en orsak till att produktionschefen framstar som otydlig och oorganiserad pa
motena ar att han ofta tanker samtidigt som han pratar, vilket gor att han kommer pa nya
tankar och idéer under motets gang. For oss lyssnare blir hans resonemang darfor
ganska osammanhédngande och hoppigt. Flera av samordnarna har nédmnt att
produktionschefen ofta pratar om en sak och sedan hoppar till nagot annat vilket gor det
svart att hanga med.

Ibland kan dar komma grejer, han kan prata om en sak och sa ratt som &ar han
inne pa nagonting annat. [...] Ibland har vi suttit som tre fragetecken och inte vetat
vad det handlar om.

(samordnare)
En annan samordnare uttrycker liknande upplevelser:

Alltsa det &ar valdigt intressant nar man val kommer in i det, men han &r ju som
sagt lite hoppig och hackig och hit och dit. Han &r dar ena gangen och sa &r han
dar nasta gang.

(samordnare)
Senare under samma intervju fortsétter denne:

Sa sitter man da, sa haller man fortfarande pa att tanka pa den grejen han
beréattade, da ar han redan inne i ena annan grej och berattar. Ibland far man saga
att nej ta det lugnt for vi hinner inte med, eller jag hinner inte med vad du berattar
om.”

(samordnare)

Dock motsager vara observationer det sista av dessa uttalanden. Samordnarna ber séllan
produktionschefen fortydliga vad han menar under métena om han inte talar direkt till
dem och staller direkta fragor. En tredje samordnare ser framforallt produktionschefens
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iver som orsak till den bristande strukturen och flera har papekat att han vill hinna med
mycket pa liten tid:

Ja, han har sa brattom ibland sa han héanger inte sjalv med om man séger sa va,
for han kommer av sig.

(samordnare)

Produktionschefen framstar enligt oss som lite oforstaende infor att samordnarna inte
kan svara pa alla hans fragor direkt, eller komma med forslag, utan kan behdva tid att
tanka. Han tar sig inte alltid tid att lata samordnarna fundera pa fragorna han stallt utan
om de avvaktar med svaret, svarar han manga ganger at dem. | sin iver att komma
framat har han inte alltid talamodet att ge saker tid. Som produktionschefen sjalv
uttrycker det:

Sa jag har bromsat in en del grejer vi behdver ga pa inom de narmste aren och sen
vet jag ocksa ungefar mina begransningar, att man kor pa nagonting och sa kanner
man att det inte funkar och sen sa trillar det at sidan, alltsa att man inte har en
uthallighet att ga vidare

(produktionschefen)

Under arbetets gang har produktionschefen dock stravat efter att bli mer tydlig,
framforallt efter att vi kommenterat att han var for otydlig i sin kommunikation. Ett
flertal ganger patalar han exempelvis att det inte ar bra att tala i procent for att det ar
manga som har svart att tanka i procent. Han vill ocksa hitta enkla och lattforstaeliga
ord, exempelvis anvander han ordet visa ibland istéllet for visualisera av den
anledningen att det kan vara lattare att forsta.

5.3.5. Samtalsklimatet pa motena

Pa motena rader det en skamtsam och ironisk stamning men det ar oftast samma
personer som tar plats och for fram sina asikter. Produktionschefen gér aterkommande
forsok att engagera samordnarna i diskussion under métena. Stundvis forsoker han vara
uppmuntrande och papekar att det inte behover vara perfekt, samt stéller fragor medan
han pratar. Tyvérr uppmuntrar det séllan till dialog i gruppen.

Exempel pa konversation:

Samordnare 2: Pratar med de dar nere kanske, om de har nagra... forslag. Eller det var inte
det du menade?

Produktionschefen: Jo det kan man mycket val géra ifall du tror pa det.
Samordnare 2: Nej det gor jag inte egentligen.

Produktionschefen: Vad gor vi da?

Samordnare 2: Tar hjalp av nagon som kan det?

Produktionschefen: Vem kan det battre &n 0ss?

Samordnare 2: Det vet jag inte heller, kommer med férslag bara.

Produktionschefen: Jag sager inte nej... [Namnet pa samordnare 1]! Vad gor vi? Det finns
inget facit.

Samordnare 1: Ja, vi far val sjélv ta reda pa saker och ting.
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Produktionschefen: [Namnet pa samordnare 3] vad gor vi?
Samnordnare 3: Ja jag vet inte.

Produktionschefen: [Namnet pa en annan person som narvarar] du har fullt upp sd du
behdver inte [...]. Vad gor vi [namnet pa samma person igen]?

Annan person som narvarar: Nej jag har fullt upp med dem. [Syftar pd punkterna pa
bladderblocket.]

Produktionschefen: Vad gor vi [namnet pa samordnare 4]?
Samordnare 4: For att fa det pa ett enkelt vis har jag inte ett svar pa nej.

Samordnare 2: Man kan ju kolla om allting &r nédvandigt. Det kanske finns nagot onddigt man
haller pa med.

Produktionschefen: Vad gor vi?

Produktionschefen forlitar sig mycket pa att den person som vanligtvis talar mycket ska
fora fram sina asikter och gor inte nagra storre anstrangningar for att de andra
samordnarna ska fora fram sina asikter. Stundvis viljer han att endast stalla fragor till
nagon av de andra samordnarna och riktar sig da bara till denne. Det gor att hela
gruppen sallan ar engagerade i diskussionen samtidigt. Sa nar det blir nagon from av
samtal ar det oftast mellan produktionschefen och en eller mgjligtvis tva av
samordnarna. Daremot sker séllan diskussioner samordnarna emellan.

Produktionschefen forsoker skapa ett dppet diskussionsklimat genom kommentarer
som: "Jag fattar ingenting, jag bara lyssnar” samt "Tank pa att jag har inga varderingar”. Vi
upplever dock att det han sager inte aterspeglas i hans beteende, vilket sander ett annat
budskap till samordnarna. Produktionschefens forsok att involvera samordnarna sker
ofta genom att han stéller dem fragor och ger ofta intrycket av att det finns ratt och fel
svar pa dessa fragor. Bade for att han sager rakt ut att det inte ar svaret han ar ute efter,
samt for att om nagon av samordnarna inte kommer med ett forslag eller svar sa beréttar
produktionschefen det svar han sokte efter. Ibland &r han sa ivrig att fa fram det ratta
svaret att det for oss framstar som han nastan glommer att lyssna pa vad samordnarna
sager. | foljande dialog uttalar produktionschefen dppet att han soker efter ett visst svar.

Produktionschefen: Investering pa maskiner. Hur kan man sdga att det kostar. Denna har &r
svar att svara pa.

Annan person som narvarar: Det ar ju det dar ju att vi ska ha lyckade projekt, annars kostar
det ju.

Produktionschefen: Det gor det ju OK men jag sokte ett visst svar och det &r hyra....

Aven om det inte dr hans avsikt sd upplevs det som att han fragar for att fa ett
forutbestamt svar, inte for att generera ideéer eller for att han behdver samordnarnas
hjalp. Om samordnarna dock kommer med ett svar eller en idé han tycker &r bra har han
latt for att anamma det. Det ar saledes inte att han maste ha ratt, utan att
diskussionsklimatet inte dar sa Oppet och forutsattningslost som repliken *Jag fattar
ingenting, jag bara lyssnar” indikerar.

Dessutom kan produktionschefen ibland lata lite nedlatande nar samordnarna kommer
med forslag. Exempelvis sa foreslar en person, nar de talar om effektivitet, att de ska
anvanda maskinerna battre sa att de inte star stilla.

58



Annan person som narvarar: Kanske inte dygnet runt men istéllet fér att bara kora tre dagar
kora fem dagar pa alla maskinerna.

Produktionschefen: Okej, men jag tror anda jag hade fatt kicken, darfor att. Alltsa for att jag
hoppar pa denna har ar for att vi ska titta pa ratt saker for detta har blir inte realistiskt och det
framjar inte, da ar det andra grejer som skulle vara. Darfor hade vi gjort detta sa hade vi fatt
en javla massa pa lagret. Det hade varit den ryska modellen. Ar du kommunist? [Sista séger han
skamtsamt och skrattar].

Efterat sager produktionschefen till personen i ovanstaende konversation att han forstar
vad denne menar och att hon/han har rétt i princip att anvanda maskinerna béttre, men
vid det laget sag hon/han redan ganska tillplattad ut. Vid ett flertal tillfallen har dven
samordnarnas tidigare agerande tagits upp som negativa exempel pa saker som inte
fungerar, till exempel att forra gangen de forsokte samla in fakta skrevs siffrorna bara in
i ett Excelark utan att vérderas eller beaktas av samordnarna. Ett annat tydligt exempel
ar foljande. Produktionschefen fragar samordnarna hur man kan mata personalens
trivsel. Nar samordnarna har kommit med nagra forslag sager han sjalv svaret, namligen
att de ska anvénda sig av den person som jobbar med halsovard inom foretaget.

Produktionschefen: ....Hur mater vi trivseln?

Samordnare 2: Lite grann genom sjukfranvaron kanske
Produktionschefen: Ja, vad mer?

Samordnare 2: Om de ar sura eller glada.

Annan person samt samordnare 4: Effektiviteten da?
Produktionschefen: Det kan vi géra men det kanske &r lite langsokt.
Samordnare 2: Prata med dem.

Produktionschefen: Métbart. Babsan.

Samordnare 2: Ja, just det. Och Skipper glomde jag.

Produktionschefen: Ja, undersékningarna dar ar ju en del att vi kdnner av temperaturen. Vi
kan ju saga att vi vill ha personalen till att trivas och visst kan vi snacka med dem och det ska vi
gora men vi har henne ocksa for att fa en bedomning fran en utomstaende.

Samordnare 2: Men vad gér man da om de gar upp dar mindre och mindre

Produktionschefen: Ja, precis det som ar problemet. Och har ar ett 6vergripande mal och det
var har vi kom i det har snacket dar ni inte var riktigt med. Ni stallde inte riktigt upp pa att
detta &r nagonting som man borde ga pa. Utan det var ju integritetskrankande. Alltsa ni var
inte sjalva pa de har undersokningarna.

Samordnare 2: Nej, inte pa grund av integritet Det har bara med att man...annat.

5.3.6. Sammanfattning av information och kommunikation pa
motena

Resultatet illustrerar hur produktionsgruppens mdten gar till, samt belyser
kommunikationsklimatet. Mdtena utgors framst av att produktionschefen informerar
samordnarna om vad malstyrning &dr, samt hur faktainsamlingen ska genomforas.
Aspekter av kommunikation som redovisats ar brist pa tydlighet och planering,
forutbestamda svar, samt stdimningen och tonen inom gruppen. Produktionschefen gor
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kontinuerligt forsok att inkludera och engagera samordnarna i métesdiskussionerna och
han forsoker att skapa ett 6ppet diskussionsklimat. Trots det forekommer relativt lite
aktivitet fran samordnarna. Undantaget ar en samordnare som oftast yttrar sig under
motena.

5.3.7. Vart sista mote

Det mote som avslutade var datainsamling skiljer sig nagot fran de dvriga métena
eftersom vi hade en inverkan pa dess utformning och innehall. Vi har darfor valt att
presentera detta mote separat, samt redogéra for bakgrunden till vara rad.

5.3.7.1. Bakgrund

Efter det nést sista motet, dar det endast var en av samordnarna som ndrvarade, hade vi
ett samtal med produktionschefen dar det framkom att han var uppgiven oéver det
bristfalliga resultatet hittills av satsningen. Han upplevde att samordnarna fortfarande
inte forstod vad han ville formedla och att de inte funderade tillrackligt pa
malstyrningen och faktainsamlingen mellan métena. Han patalade ocksa problemet
kring att det hela tiden var andra saker som prioriterades som var mer akuta. Da
produktionschefen inte trodde att samordnarna skulle ha funderat éver processen till
nasta mote heller fragade han oss: "Hur hade ni gjort for att lura fram det har grejset som
jag beskrivit har?”

Vi framforde att produktionschefen inte kan forutsitta att det kommer ske nagon
medveten reflektion mellan métena savida han inte ger samordnarna en specifik uppgift.
Vi menade att samordnarna forvantades goéra saker mellan métena som samordnarna
sjélva inte var medvetna om. Produktionschefen sa att han inte ville ge dem officiella
uppgifter da det skulle riskera att ta fokus fran karnverksamheten. Han sa ocksa att
arbetet med malstyrningen ar viktigt, men det ar anda bara ett hjalpmedel for
verksamheten och det &r sekundart till det som ar "viktigt, viktigt”. Enligt honom &r det
betydelsefullt att det inte blir inflation i vad som &r vikigt sa att fel saker prioriteras. Vi
borjade vid detta tillfalle bli oroade for att processen skulle rinna ut i sanden. Utifran
dessa nya forutsattningar kande vi att det var noédvandigt att ingripa for att arbetet skulle
komma vidare. Vi gav darfor ett antal forslag som vi grundade pa det som framkommit
under intervjuer med samordnarna samt under vara observationer. Nedan foljer en
summering av dessa forslag:

e Att produktionschefen skulle prata mindre pa métena och istéllet lyssna mer.

e Att produktionschefen borde forsoka fa igang en diskussion mellan samordnarna
dar produktionschefen endast samlar upp férslagen och knyter an till malen.

e Att anvanda de inplanerade fredagsmdétena som tid for diskussion och reflektion,
inte bara information. Eftersom de redan &r inplanerade avbrott i
produktionsarbetet riskerar det inte att stora karnverksamheten, samt eftersom de
av alla redan &r accepterade avbrott.

e Att Kortfattat presentera en konkret uppgift i borjan av nasta fredagsmote och
sedan ga darifran sa att samordnarna har mojlighet att diskutera fritt i en mer
inofficiell milj6. Vi trodde att det kan vara hdmmande att ha ledaren nérvarande
om diskussionen ska vara kreativ, eftersom samordnarna da forvantar sig att han
ska fora diskussionen.
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Att ge tid till att diskutera samordnarnas idéer efterat.

Att fraga samordnarna om det &r ndgon information de behover.

Om samordnarna kommer med forslag, be dem motivera hur de tankt.

Att halla den avsatta tiden for motet. Nar motena drar dver blir samordnarna latt
distraherade och bdrjar oroa sig for produktionen dar ute.

Med dessa forslag ville vi forsoka skapa en dialog under motet kring en aspekt som
produktionschefen identifierat som relevant for malstyrningen. Vi ansag att en dialog
var nodvandig for att samordnarna skulle kunna vara delaktiga i utformningen av sina
egna mal. Produktionschefens missndje kring att samordnarna inte reflekterade kring
malstyrningen emellan métena forde oss till tanken att man borde anvanda mer tid
under moétena for att tillsammans reflektera kring processen. For att reflektion aven
skulle uppna mellan métena menade Vi att det var noédvandigt att han infér méten gav
samordnarna en uppgift att fundera kring. Tanken vi hade kring att be samordnarna att
motivera vad de tankt grundade vi pa att produktionschefen ofta drar snabba slutsatser
om att svaret ar felaktigt om det inte Gverensstaimmer med vad han fran borjan tankt ut
som ratt svar. Om produktionschefen da skulle fa héra en genomtankt motivation finns
det en stdrre chans att han skulle kunna utlésa de positiva delarna i det forslag som getts
av samordnarna. Det skulle i alla fall kunna hjalpa honom att forsta hur de tankte nar de
gav forslagen.

Orsaken till att vi bad produktionschefen att avlagsna sig nar det var dags for dialogen
var att samordnarna ar sa vana vid att han alltid finns dar under métena for att ge dem
det ratta svaret. Vi ville se hur deras dialog férandrades nar det inte fanns nagon dar
som kunde saga vilka svar som var rétt och vilka som var fel. Samordnarna ar dessutom
sa vana att han styr och dominerar samtalet vilket gor att det ar latt for dem att inte
delta.

5.3.7.2. Motet

Produktionschefen inledde mdtet med en sammanfattning av den teori han hade gatt
igenom pa de tidigare métena och beréattade att det har motet skulle bli lite annorlunda
an de andra. Han gav sedan samordnarna tva fragor som de skulle diskutera. Han sjalv
ldmnade rummet i ca en halvtimme.

P& motet narvarade utover de fyra samordnarna dven den fore detta produktionschefen
samt kvalitetssamordnaren. Diskussionen som foljde dominerades av den fore detta
produktionschefen, den samordnare som ocksa varit produktionschef tidigare samt
kvalitetssamordnaren. Den enda av de 6vriga samordnare som yttrade sig var den
samordnare som ocksa vanligtvis ar den som pratar mest. Det var valdigt tydligt att det
var de som har storre ansvarsomraden &n samordnarna som ledde diskussionen. Néagra
av de spar, som den fore detta produktionschefen forde in diskussionen pa, var inte
Overensstimmande med det som den nuvarande produktionschefen forsokt att fora fram
pa sina méten. Samordnare 2 yttrade nagra argument som berérde langsiktigt tankande
men fick da kommentarer, av den fére detta produktionschefen, som tydligt indikerade
pa att samordnaren var inne pa fel spar.

Vi ar tveksamma till att den fore detta produktionschefen har forstatt vad den nuvarande
produktionschefen vill astadkomma. En del av hans kommentarer motsade i viss grad
det som den nuvarande produktionschefen tidigare sagt till samordnarna. Nedan foljer
ett exempel pa nar en samordnare for fram tankar kring ett langsiktigt tankande, nagot
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som produktionschefen vill uppna, men den fore detta produktionschefen inte bygger
vidare pa idén utan papekar att det inte ar deras uppgift. (Exemplet har tidigare anvants
under rubriken 5.2.5. Samordnarnas forstaelse)

Samordnare 2: Och sen har det ju med planeringen att gora framférallt ocksd. Att man
planerar sa bra som mojligt for att det ska flyta pa alltsd. Det ska bli sa fa storningar som
mojligt.

F.d. produktionschefen: Men alltsa, det ar ju inte, alltsa det ska ju visas. Det visas ju i

systemet pa sa satt ocksa forvisso ska det ocksa rapporteras just om det ar dalig planering. Det
kan inte ni styra éver men det ska sta pa era papper.

Samordnare 2: Eller saga ifran lite granna nar vi inte vill ha arraksbollar pa tisdag, torsdag
utan det ar béattre pa tisdag och onsdag.

Under motet fanns ocksa en tendens att diskussionerna frangick det som var relevant for
att besvara fragorna. Kvalitetssamordnaren forsokte ett flertal ganger fora tillbaka
diskussionen till frdgorna. Denne gjorde det dock med en strang rost. Nar den
nuvarande produktionschefen sedan kom tillbaka for att samla upp diskussionen var
kvalitetssamordnaren valdigt rakt pa sak i sin kommunikation och hon framforde att hon
inte tyckte att samordnarna svarat pa fragan korrekt. Vi kan tanka oss att exempelvis
foljande kommentarer fick en av samordnarna att kénna sig utpekat och lite
dumforklarad.

Kvalitetssamordnare: Jag ar valdigt nyfiken pa, jag undrar alltsdi om samordnarna har
forstatt de tva fragorna. Det ar jag valdigt nyfiken pa. Den dversta ar ju, fattar du den [namnet
pa samordnare 3] riktigt?

Samordnare 3: Alltsa... det ar vad vi ska gora for att f& malen att komma fram dar. Alltsa det
ar ju da att dar maste vara kunskap pa maskinerna ju eller ar det inte sant?

Kvalitetssamordnare: Du ser de forstar inte riktigt, jag tror inte de forstar. Den ar lite svar.

Produktionschefen borjar da aterigen att forklara fragorna vilket innebér att det inte blir
sa mycket tid over till att diskutera svaren pa fragorna. Vi ar osakra pa om samordnarna
under motet forstatt vad produktionschefen ville att de skulle géra och vad han menade
med fragorna. Han anstrangde sig dock for att tydligt presentera fragorna och dessutom
skriva upp dem pa tavlan. Detta mote avslutas ocksa till skillnad fran flertalet av de
tidigare pa den tid som var utsatt.
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6. Analys

| denna del analyserar vi vara insamlade data utifran den teoretiska referensram vi
redogjort for under rubriken litteraturgenomgang. Som vi skrivit tigare har vi valt fyra
forskningsfragor som ger oss vagledning i besvarandet av syftet. Dessa ar:

e Hur ser samordnarnas larandemilj6 ut och vad finns det for hinder i denna?

e Hur ser den tilltdnkta l&randeprocessen ut och vad finns det for hinder i denna?

e Vad anvander sig produktionschefen av for verktyg for att uppna ett larande hos
samordnarna? Vad finns det for hinder med dessa verktyg?

e Hur upplever samordnarna arbetsprocessen med malstyrning och vad finns det
for hinder med deras upplevelser?

Dessa fragor ligger till grund for analysens struktur och innehall.

6.1. Hur ser den tilltdnkta larandeprocessen ut och
vad finns det for hinder 1 denna?

Utifran bearbetning av datamaterialet upplever vi att det finns en bristande
overensstaimmelse mellan utformningen av arbetsprocessen och det forvéantade utfallet
av arbetet. Det ar var asikt att produktionschefen forvantar sig utfall som kraver
utvecklingsinriktat larande, men att arbetsprocessen ar utformad for att stimulera ett
anpassningsinriktat larande.

6.1.1. Det dnskade utfallet

Sammanfattningsvis, utifran syftet med malstyrningen, vill produktionschefen att
arbetsprocessen ska leda till att samordnarna tar mer ansvar, borjar ta beslut pa en hogre
niva, koordinerar arbetet pa ett effektivare satt och utvecklar strategier for okad
produktivitet, samt borjar tanka och planera mer langsiktigt. Han vill &ven att de i storre
utstrdckning ska vardera och reflektera Over verksamheten i syfte att utveckla
handlingsstrategier for hur de ska na dit dar de borde vara. Omformulerat i teoretiska
termer utifran Ellstroms (1996) handlingsmodell (se Figur 1) tolkar vi det som att
produktionschefen vill att samordnarna ska utveckla feed-back fasen, bland annat med
hjalp av faktainsamlingen som 6kar informationen fran omgivningen, samt bérja handla
mer utifran den tredje handlingsnivan. Genom en &évergang till feed-forward fasen kan
sedan intentioner och handlingsstrategier utvecklas som i férebyggande syfte kan
paverka omgivningen, bade den sociala samt fysisk-materiella, for en effektivare och
battre produktionsverksamhet. Da dessa onskade utfall skiljer sig markant fran hur
samordnarnas arbete ser ut idag anser vi att ett utvecklingsinriktat larande (se tabell 1
for kannetecken, Ellstrom, 1996) kréavs for att de ska andra sitt handlande och samspel
med kontexten.
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Som en del i denna utvecklingsprocess vill produktionschefen att samordnarrollen
utvecklas. | dagslaget upplever han att framférallt samordnare 1, 2 och 3 lagger for
mycket tid pa att ta hand om personalen och utfora vad han kallar "kuratorsjobb”. Hans
forhoppning ar att samordnarna under arbetsprocessens gang ska borja reflektera Gver
vad deras roll som samordnare inneb&r och inse att de behdver inta mer av en ledarroll
an “sjalasorjare”, samt inse att den rollen innebér ett stort ansvar. Som namnts i stycket
ovan vill produktionschefen att ansvaret och beslutsfattandet ibland ska ligga pa en mer
strategisk Overgripande niva an det gor idag, dar de kan koordinera arbetsflodet mer
effektivt. | dagslaget upplever vi att samordnarna i sitt arbete framst anvander sig av det
rutinbaserade eller regelbaserade handlandet eftersom de handskas med vélkdnda och
aterkommande situationer. Det onskade utfallet utgér dock en mer annorlunda och
frdimmande arbetsroll som de inte &r vana vid. Vid ett flertal tillfallen har samordnarna
uttryckt att den paborjade arbetsprocessen kanns ovan och svar. Darmed kréavs troligtvis
ett kunskapsbaserat eller reflektivt handlande for att hantera den nya situationen. Ett
kunskapsbaserat eller reflektivt handlande férutsatter dock att individen besitter den
nddvéndiga teoretiska och metakognitiva kunskapen enligt Ellstrom (1996), inte bara
forutsattningar i verksamhetsutformningen.

Ytterligare ett hinder &r att det onskade utfallet inte tydliggjorts for samordnarna.
Argyris (1993) talar om l&rande som korrigering av upptackta fel (mismatch) mellan
intention och konsekvens. Om endast fordndring av beteende sker kallas det single-loop
larande. Forandring av det "huvudprogram” som styr beteende kréver dock double-loop
larande. Produktionschefen upplever att det finns ett "fel” mellan samordnarnas
handlande i dagslaget och det han ser som det 6nskade handlandet. Vi upplever dock
inte att han fullt ut har tydliggjort férdndringen av intentioner som resulterat i att det
upplevs som fel. Da malstyrningsprocessen inte bara kraver forandring av beteende,
utan dven innebér en forandring av de normer och vérderingar som styr beteendet, kravs
det att samordnarna utvecklar ett double-loop ladrande for att deras handlande ska
“matcha” det 6nskade utfallet. Double-loop larande &r en svar process da det innebar
forandring av kognitiva tankekonstruktioner som individen ofta inte &r medveten om.
Individen maste ifragasatta sina referensramar och nya "theories of action” utvecklas,
vilket i sin tur kan medféra utveckling och modifiering av uppsatta mal (Argyris, 1993).
En viktig del i samordnarnas larprocess torde dérav vara att produktionschefen tydliggor
det forvantade utfallet, dvs. den forvéantade forandringen av “espoused theories”. Annars
finns det i en risk for att produktionschefen och samordnarna har olika normer och
varderingar som styr deras arbetsutforande, utan att de & medvetna om det. Om
samordnarna inte & medvetna om det 6nskade utfallet har de ingen anledning att borja
ifragasatta sina referensramar och "theories of action”. (Se aven 6.3.3. Forstaelse)

6.1.2. Arbetsprocessen

Produktionschefens malsattning, enligt honom sjalv, har varit att inte styra
arbetsprocessen i alltfor stor utstrackning eftersom han vill att samordnarna ska vara
delaktiga i arbetsprocessen. Han vill att samordnarna sjélva ska ké&nna ett behov av
faktainsamlingen och malstyrningen och att forsta steget ar att fa dem att acceptera
arbetet med malstyrning, samt de 6vergripande malen han formulerat for verksamheten.
Samordnarnas uppgift under denna initiala period &r att inom respektive arbetsomrade
satta upp realistiska mal att arbeta mot. Produktionschefen har aven uttryckt att han inte
vill vara inblandad i hur samordnarna ska uppna malen, det vill sdga vagen dit. Trots det
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har han under méten visat hur de kan rakna fram realistiska mal utifran den information
som idag finns tillganglig i foretagets system. Utifran Ellstroms (1992) diskussion om
larandesituationens handlingsutrymme och individens mojlighet att paverka
omgivningen genom eget handlande anser vi att samordnarnas larandesituation
genererar ett anpassningsinriktat larande. Uppgiften, att satta mal for respektive linje, ar
given. Metoden, hur de kan rakna ut realistiska mal med befintlig information, &r given.
Endast resultatet ar inte givet. Dessa forutsattningar gynnar ett anpassningsinriktat
larande. Aven faktainsamlingen i sig ar utformad av produktionschefen och kan ses som
en given metod i malstyrningsprocessen. Anpassningsinriktat larande ar gynnsamt da
individen behover lara sig vissa rutiner och regler, samt for att kunna hantera
aterkommande problemsituationer. For att uppna det 6nskade utfallet kravs dock ett
utvecklingsinriktat larande.

| arbetet med malstyrningen ser produktionschefen sin roll som att ge samordnarna den
teoretiska bakgrunden och skapa en grund for vad som ér realistiskt att uppna. Utifran
detta hoppas han sedan att samordnarna ska utveckla mal samt strategier for att na dem,
tillsammans med sina arbetslag. Produktionschefen vill séledes att processen ska vaxa
fram och att samordnarna ska komma pa malen sjalva. Samtidigt styr han in dem pa vad
han tycker ar bra mal. Vi upplever darav att det aven forekommer en skillnad mellan
vad produktionschefen sdger och vad han sedan faktiskt gor under motena, vilket i sig
utgor ett hinder da han baserar utformningen av processen och utfallet pa olika "theories
of action” (Argyris, 1993). Baserat pa vara samtal med produktionschefen, samt
observationer under mdétena, upplever vi att hans “espoused theories of action” — de
varderingar och normer han ansluter sig till — styr hans uppfattningar om 6nskat utfall.
Medan ” theories in use” — de varderingar och normer han faktiskt anvander — sedan
styr hur motena utformas samt sjélva arbetsprocessen. Argyris (1993) papekar ocksa att
stora skillnader ofta férekommer mellan de olika "theories of action” utan att individen
ar medveten om det. Det ar saledes inte bara samordnarna som behdver lara och
utvecklas, &ven produktionschefen behdver éndra sina “theories in use”, om han
fortfarande vill arbeta utifran det uppsatta utfallet, vilket kraver double-loop larande.
Genom att denna inkongruens medvetandegors kanske det blir lattare att paborja
larprocessen.

Om vi utgar ifran Malmgrens (2002) resonemang kring hur man skall styra mjuka och
harda processer, framstar produktionschefens ledarstil innehalla en blandning av den
ledarstil som ar lamplig for mjuka och for harda processer. Orsaken till det kan vara att
det 6nskade utfallet innehaller bade harda och mjuka processer. Insikt och kontroll har
drag som kan forklaras som harda processer, medan utveckling av samordnarrollen samt
langsiktigt tankande och planering kan ses som mjuka processer. Produktionschefens
espoused theories of action” innehaller ett tankesétt som lampar sig for styrande av
mijuka processer da han exempelvis vill att malen skall formuleras genom ett samspel
mellan samordnarna och produktionschefen, samt att han inte vill styra processen. Hans
” theories in use” daremot yttrar sig i forsok att formedla “det ratta tankeséttet” och i
korrigering av de svar han anser vara felaktiga. Produktionschefens vilja att malen skall
formuleras tillsammans i gruppen far stundvis sta tillbaka da det &r han som visar hur
malen skall rdknas ut. Blandningen av de tva ledningsstilarna skapar krockar da
ledarstilen for harda processer stundvis anvands aven pa de mjuka processerna.

Négot produktionschefen ofta papekar géllande arbetsprocessens framatskridande &r att
han inte vill pressa samordnarna alltfor mycket att bidra med idéer och forslag pa
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motena. Istallet for att forceras vill han att det ska vaxa fram. Pa manga satt haller vi
med om denna utgangspunkt, men vi ser en risk i balansen mellan att inte vilja pressa
och att inte ge tillrackligt stdd. Med stéd menar vi handledning och att skapa
forutsattningar for larande. Produktionschefen har bland annat uttryckt att han inte vill
vara inblandad i hur samordnarna ska uppna malen, dvs. vagen dit, utan han vill att
samordnarna tillsammans med sina arbetslag ska komma pa hur malen ska verkstallas.
Samtidigt ar kommunicerandet av malstyrningsarbetet till medarbetarna och att fa det
nya arbetssattet accepterat, ett av samordnarnas storsta orosmoment. Ett annat exempel
kan relateras till muffinsproblemet da en samordnare uttryckte sin oro for ett mojligt fel
och produktionschefen endast svarade “det ordnar sig”. Produktionschefens
bakomliggande tanke var att samordnaren sjélv skulle ta ansvar for beslutsfattandet och
genom erfarenheten att det inte ordnade sig, reflektera dver vad hon/han kan géra nasta
gang en liknande situation uppstar. Vad som dock blev ett troligare utfall enligt oss &r
att samordnaren kande att denne fick lite stod fran produktionschefen och att hon/han
inte upplevde nagot reflektionsutrymme (D066s, 1997). Malmgren (2003) poéangterar
ocksa angaende ledarens ledning av mjuka processer att arbetsuppgifter som kraver
kreativitet i samverkan mellan ménniskor inte kan styras och kontrolleras men daremot
stodjas. En grupps formaga till sjalvorganisering paverkas av hur scenen utformas och
processerna stottas. Utifran detta menar Malmgren att leddarrollen i en mjuk process
bor vara mer konsultativ och att den viktigaste funktionen &r att fa alla att komma till
tals. Vidare papekar aven Ellstrom (1992) utifran diskussionen om reflektion som del av
feed-back fasen att reflektion som planerad aktivitet behdver handledning. Ett hinder
ligger darmed i balansen mellan produktionschefens alltfr styrande och kontrollerande
utformning och ledning av malstyrningsprocessen, samt brist pa stod och konsultativ
ledning i larprocessen och samordnarnas interaktion med omgivningen.

Forsta steget i malstyrningsarbetet ar faktainsamlingen. Syftet med faktainsamlingen ar
saledes att kunna komma vidare med malstyrningen. Med hjélp av den information som
faktainsamlingen ger i form av feed-back fran omgivningen kan samordnarna borja
vardera och reflektera for att arbeta fram béattre och effektivare arbetssétt.
Produktionschefen har vid ett flertal tillfallen papekat att de behdver veta var de star for
att kunna gora en realistisk bedémning av verksamheten, han vill saledes utoka feed-
back fran omgivningen. Tidigare har denna feed-back varit relativt vag i form av en
kansla enligt produktionschefen, i alla fall for samordnare 1, 2 och 3. Han har aven
papekat detta under moten och samordnarna har aldrig motsatt sig detta. Att lara utifran
feed-back fasen, erfarenhetsbaserat larande, kraver dock att individen har tillgang till
mentala modeller for att tolka och vérdera den information som erfarenheten ger
individen. Utifran vad vi observerat inbegriper arbetet mycket litet strategiskt och
langsiktigt arbete, vilket innebdr att de i den nuvarande arbetssituationen sallan
konfronteras med situationer som kan relateras till de forvantade utfallen. Vi kan inte
uttala oss om vilka kognitiva strukturer samordnarna har till sitt forfogande. Men om
malstyrningsarbetet &r ett helt nytt arbetssatt, vilket nagra av samordnare har papekat,
finns det orsak att ifrdgasatta denna aspekt som ett hinder. Erfarenhetslarande kan
saledes behova stodjas av olika former av planerade utbildningsinsatser for att framja
individens utveckling av mentala modeller som sedan kan utgbra grunden for
observation och tolkning.
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6.2. Hur ser samordnarnas larandemiljo ut och vad
finns det for hinder i denna?

6.2.1. Systemténkande

Forhallandet mellan en individ och omgivningen &r en fortlopande process dar
omsesidig paverkan férekommer enligt ett systemperspektiv (Granberg, 1996). Att
utvardera omgivningen, eller det system som samordnarna ar en del av, ar darfor av stor
betydelse for att forstd samordnarnas larande. En avgorande faktor i samordnarnas
omgivning ar samordnarnas arbetslag och deras medarbetare, samt verksamheten i sig
som samordnarna standigt interagerar med. Samordnarna maste alltid vara tillgangliga
for sina medarbetare och far exempelvis inte stanga av sina telefoner. Att medarbetare
konstant ringer utgor pa sa satt en stérning eftersom samordnarna aldrig far en langre
paus eller tid for andra aktiviteter &n det dagliga arbetet ute i produktionen. Exempelvis
tar det samordnarnas uppmarksamhet under mdétena och medfor att samordnarna
upplever att det inte finns tid for s mycket annat. Det kontextuella systemperspektivet
uppmaéarksammar dven betydelsen av hur individen uppfattar och tolkar det sammanhang
som larande sker i. Aven om samordnarna inte definierar arbetet med malstyrning som
en ldarandesituation upplever de att aktiviteter, som vi anser ingar i en larprocess,
bortprioriteras pa grund medarbetarnas behov och det dagliga produktionsarbetet. En
samordnare kommenterar hur omgivningen standigt kraver uppmarksamhet:

Alltsa ibland hinner vi inte kanna efter, utan det &r nar man ar ute pa det andra [lite
osaker] det ar sa mycket annat runt omkring oss. Varit mycket sjuka och vi lagger ju
ner valdigt mycket tid pa det, sa ibland missar man lite annat som kanske ar viktigare
pa ett vis.

Utifran vara observationer upplever vi att en stor del av samordnare 1, 2 och 3:s
arbetsdag tas upp av kortsiktig personalplanering i form av avldsningar och att ersatta
franvarande personal, samt att serva personalen med material och liknande.
Medarbetarna behover, alternativt kraver, mycket hjalp fran samordnarna som ibland
spenderar nastan hela dagen springandes fram och tillbaka mellan linjerna och olika
medarbetare. Den uppmarksamhet som ges till medarbetarna medfor aterigen en
begrénsning av handlingsmdjligheter i samordnarnas arbetskontext. Individens larande
sker i relation till bade det meningssammanhang som individen fortlépande skapar och
den specifika miljo som hon eller han befinner sig i (Granberg, 2004). Utifran detta
milj0pedagogiska synsétt véljer samordnarna ut ett litet antal av de befintliga
erbjudanden och konstruerar sin kunskap i samspel med omgivningen. Om
samordnarnas omgivning inte erbjuder mojligheter som kan gynna larandet av det
onskade utfallet, ar det svarare for samordnarna att ta till sig den kunskapen och fa en
gynnsam l&rprocess.

6.2.2. Reflektion

En annan aspekt av omgivningens paverkan pa larprocessen dr att samordnarna sallan
har tid eller mojlighet att reflektera kring det nya arbetssattet och vad det betyder for
deras arbete. En aspekt &r att bristen pa tid distraherar och en av samordnarna beréttar
att nar motena drar ut pa tiden gar tankarna ofta till produktionen. Oron for vad som
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hander ute i produktionen &r en standigt aterkommande aspekt vi observerat under
motena. Ytterligare ett exempel pd detta &r den stress en samordnare kande under mote
5 vilket medférde att hon tva dagar senare inte kom ihag nagot av det produktionschefen
hade gatt igenom. Molander (1996) definierar reflektion som att ta ett steg tillbaka,
tanka Over sig sjalv och vad man gor, for att fa perspektiv pa situationen. Han betonar
ocksa att reflektion ar oférenligt med omedelbart handlingstvang och att det bor finnas
avstand till det som ska goras harnast. Utifran denna syn pa reflektion finns det manga
hinder for att reflektion, eller reflektion éver handling, ska férekomma. Under mote 5
var den narvarande samordnaren sa stressad att denne knappt registrerade vad
produktionschefen berattade och annu mindre reflekterade éver budskapet. Under motet
ringde aven en medarbetare vid tva tillfallen och fragade efter samordnaren.
Samordnaren var saledes enligt oss alltfor upptagen i handlingen som foregick motet
och handlingen som efterfoljde for att kunna distansera sig och konfrontera det som
sades. Aven om mote 5 utgjorde en extrem situation &r det ett tydligt exempel pa hur
omgivningen begransar mojligheterna for reflektion och darmed aven larande. Utifran
D066s (1997) begrepp reflektionsutrymme, som éven inkluderar reflektion i handling, ser
vi dock storre mojligheter for reflektion i arbetet pa Sockerkakan, da
reflektionsutrymme kan skapas i och med handlandets automatisering. Men om vi ser
till det onskade utfallet av larprocessen ar det handlandet inte pa en fardighetsbaserad
niva annu, utan kraver distans och mentalt hejdande. Saledes ar samordnarnas samspel
med omgivningen ett hinder for reflektion dven ur D66s (1997) definition av reflektion,
da det sallan finns tillrackligt med tid och majlighet till distansering. |1 och med att
samordnarna har inplanerade raster under arbetsdagen skulle det kunna ténkas att dessa
kunde utgora tillfalle for distans och reflektion, &ven om pauserna ofta blir avbrutna av
telefonsamtal. Men som Do&ds (1997) papekar ar det inte tillrackligt att skapa
reflektionsutrymme, det maste dven anvandas for att larande ska dga rum. Om
samordnarna tar tillvara pa det reflektionsutrymme de ibland tillfalligt far kan inte vi
avgora utifran vara observationer och intervjuer. Men utifran vara observationer och
intervjuer, samt samordnarnas samtal efter moten eller kritiska h&ndelser, har vi inte
upptackt nagot som tyder pa detta. | alla fall inte den formen av reflektion som
Molander (1996) och D66s (1997) definierar.

6.3. Hur upplever samordnarna arbetsprocessen med
malstyrning och vad finns det for hinder med deras
upplevelser?

6.3.1. Upplevda majligheter for malstyrningsprojektet

Bade samordnarna och produktionschefen poangterar att det inom Sockerkakan finns en
historik med ett flertal projekt som personalen har agnat mycket tid at i
uppstartningsprocessen men som sedan runnit ut i sanden. Att de runnit ut i sanden
beror pa att det varit nagot annat som ansetts viktigare och darfor prioriterats nar tiden
inte har rackt till. Samordnarna hoppas att det tack vare den nya produktionschefens
engagemang och drivkraft kommer att bli ett battre utfall denna gang. Det finns dock en
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bakomliggande tveksamhet hos nagra av samordnarna till att produktionschefen
kommer att kunna driva igenom projektet hela vagen fran borjan till slut.

Granberg (1996) skriver att omgivningens erbjudanden inte alltid uppfattas som
lockande for individen. Om individens befintliga kunskaper ger erbjudanden en negativ
laddning kommer individen att uppfatta erbjudanden som mindre lockande eller till och
med daliga. | och med att samordnarna har negativa erfarenheter av tidigare projekt
inom Sockerkakan finns det en risk for att de kunskaper de utvecklat fran dessa tidigare
erfarenheter gor att de fatt en negativ installning till det nya projekts majligheter att
lyckas.

Ett tydligt drag under bade vara observationer och intervjuer ar att samordnarna har en
tendens att harleda brist i forstaelse for ndgot som produktionschefen beréttat, till sin
egen brist pd formaga. Om de inte forstar nagonting tror de ofta att det beror pa deras
egen formaga istallet for utomstaende faktorer i omgivningen. Samordnarnas syn pa sin
formaga paverkar det som kallas for laridentitet (Baumgarten, 2006). Varje individ har
en laridentitet som ligger till grund for hur denne mdéter nya ldrandeutmaningar och
graden av engagemang som investeras i larandemojligheter. | laridentiteten inryms
bland annat en individs syn pa sin egen formaga att lara samt om denne har
sjalvfortroende att delta i utbildningar eller andra larandeaktiviteter. Kanske kan
samordnarnas satt att harleda sin bristande forstaelse for vad produktionschefen menar
till sin egen formaga paverka deras engagemang under métena. Om samordnarna inte
forstar nadgot som produktionschefen forklarar &r det svart for dem att kunna komma
med relevanta idéer, synpunkter och forslag. Om de da dessutom tror att det faktum att
de inte forstar beror pa dem sjalva sa finns det en risk for att de inte fragar
produktionschefen om det som é&r oklart.

Bandura (1997) anvander begreppet self-efficacy som syftar till en individs tro pa sin
egen formaga att prestera i en viss situation. Just tron pa sin egen formaga paverkar
enligt honom hur bra individen kommer att prestera i den aktuella situationen. Self-
efficacy paverkar ocksa vilka mal individen tar till sig och hur engagerad han eller hon
blir for att uppna dem. Om en person tror att denne inte har mojlighet att uppna ett bra
resultat kommer personen inte kampa for att astadkomma resultatet. Det kommer att
kravas mycket anstrangning fran bade samordnarna och produktionschefen for att na
upp till de 6nskade utfallen. Exempelvis &r det séttet som produktionschefen vill att
samordnarna ska tanka pa helt nytt for dem. Om de inte tror pa sin formaga finns det en
risk for att de ger upp tidigt och att detta projekt, sa som sa manga tidigare, efter ett tag
rinner ut i sanden.

Aven produktionschefens tro pa sin egen formaga kan bli avgorande for projektets
utfall. Samordnarna lagger mycket hopp vid honom och menar att det just ar hans
engagemang som kan fa denna satsning att fa ett battre utfall an de tidigare. Tyvarr sa
har produktionschefen redan fran starten av denna process varit mycket tveksam till att
malstyrningsprocessen kommer att lyckas och till att de onskade utfallen kommer att
uppnas. Han har hela tiden kant sig oséker pa vad han skall gora for att fa samordnarna
att forstd det han formedlar under métena och hur han skall f dem att borja reflektera
kring sin roll som samordnare. Det finns en risk att produktionschefen pa grund av detta
inte lagger lika stort engagemang i processen som om han hade en stark dvertygelse om
att den kommer att leda till ett lyckat utfall. Denna risk 6kar ndr vi nu har lamnat
Sockerkakan och han inte langre kanner att han har ndgon som Gvervakar processen.
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Om en individ tror pa sin egen formaga att lara, stimuleras denne till att forsoka samt
fortséatta strava efter att lara sig (Bandura, 1997). Self-efficacy bidrar har med att
individen tillgodogor sig nya kunskaper, utvecklar de som redan finns till mer
avancerade formagor samt anvander de nya kunskaperna till att forma nya beteenden.
Om individen istéllet har en ineffektiv syn pa sin formaga att lara gor detta att
utvecklingen av mer avancerade formagor bromsas. Vi ser att ett reflekterande kring sin
roll i organisationen, forbattringar av verksamheten samt ett mer langsiktigt tankande
kan ses som lite mer avancerade formagor. Det ar darfor avgdrande att samordnarna tror
pa sin egen formaga att lara sig dessa omraden.

6.3.2. Upplevda majligheter att paverka sitt arbete

Produktionschefen uttrycker en énskan om att samordnarnas arbete ibland ska ligga pa
en overgripande, mer strategisk niva, dar de kan koordinera arbetsflodet pa ett effektivt
satt, snarare an att bekymra sig for smasaker som de anstalldas kladstorlekar. Under
vara observationer nere i produktionen bekraftades mycket av det som
produktionschefen sagt angaende att beslutsfattandet for samordnarna i nulaget oftast
ligger pa en basal niva. Som vi skrivit tidigare gar mycket tid at till att ringa in personal
fran sjukpoolen, se till att personalen har klader, forse personalen med diverse redskap
som exempelvis rengoringsmedel och pallar. Resten av tiden gar at till att byta av
personalen vid linjerna, kontrollera personalens in - och utklockningar fran
stampelmaskinen, stada maskiner och annat smaplock har och dar. Det gor att det inte
finns sa mycket tid dver till planering och reflektion kring vad som kan gdras battre. En
del av dessa sysslor har samordnarna sjalva mojlighet att paverka om de ska utfora, eller
i alla fall nar de ska utféra dem. Andra arbetsuppgifter &r mer akuta och maste goras pa
en gang. Ellstrom (1992) skriver om handlingsutrymme och om individens mojligheter
att paverka omgivningen genom sitt eget handlande i syfte att l16sa vissa uppgifter eller
uppna vissa mal. Mégjligheterna for individen att genom sitt handlande paverka
omgivningen och observera konsekvenserna av denna paverkan ar viktiga betingelser
for ett kompetenshojande larande. Om man vill uppna ett utvecklingsinriktade larande
ska individen sjalv kunna definierar uppgiften, vélja metod och vérdera resultatet
(Ellstrém, 1996). | manga fall tror vi att samordnarna inte har denna méjlighet.

Produktionschefen efterstravar att samordnarna skall kdnna att de har mojlighet att
paverka arbetet i produktionen eftersom han vill att de skall ta mer ansvar och vara med
och forbéttra arbetet i produktionen. Han har darmed gett samordnarna ett relativt stort
objektivt  handlingsutrymme. Det objektiva handlingsutrymmet utgér det
handlingsutrymme som omgivningen ger individen exempelvis i form av en
befattningsbeskrivning eller chefens férvéantningar (Aronsson, 1990). Samordnarnas
objektiva handlingsutrymme paverkas aven av andra faktorer i miljon &n de granser som
produktionschefen satter upp. Det begransas aven av att sd pass mycket tid gar till
smasysslor att det inte finns tid over till planering och reflektion. Om det ar sa att
samordnarna forvantas ansvara for att det finns personal pa linjerna har de sma eller
inga mojligheter till att valja bort denna syssla for att fa mer tid 6ver till andra uppgifter.
Om samordnarna verkligen har mojlighet till att sjalva definiera sina uppgifter, vilja
metod och vardera resultaten kan ifragasattas. Vi ar osdkra pa om samordnarna
exempelvis kan valja att inte langre lagga s mycket tid pa att ringa in vikarier fran
sjukpoolen. Det & mojligt att faktorer i kontexten forhindrar samordnarnas méjlighet att
omvérdera sina roller. Vi vill betona vikten av att det finns faktiska mojligheter att
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forandra sin arbetssituation, dvs. att det inte stalls krav som i praktiken ar svara att
uppnd. Stravan fran produktionschefens sida som innebar att samordnarna sjalva skall
definiera sina mal och folja upp och utvardera dem med hjéalp av faktainsamling
stdimmer dock Overens med Ellstroms (1996) kriterier for att ett utvecklingsinriktat
larande skall uppsta.

Vi staller oss ocksd fragande till om samordnarnas subjektiva handlingsutrymme
sammanfaller med deras objektiva handlingsutrymme. Det subjektiva
handlingsutrymmet begréansas av hur individen uppfattar och tolkar sitt
handlingsutrymme (Aronsson, 1990). Nar samordnarna hamnar i situationer dar det
kravs att de tar beslut vander de sig ofta till produktionschefen for att fa vagledning. Vi
kan inte sakert uttala oss om detta beror pa att de kéanner sig osékra pa vad som é&r det
bésta beslutet eller om de tror att produktionschefen bér vara inblandad i de beslut som
tas. Det verkar dock finnas en kansla hos samordnarna av att det &r svart att styra over
sitt eget arbete eftersom de standigt maste anpassa sig till instruktioner fran andra
personer i organisationen. De upplever att det ar svart att paverka en del fel som uppstar
i produktionen eftersom felen ibland uppstar inom ansvarsomraden som inte ar deras.
Dessa fel paverkar dock deras arbete.

Vi kan har aterigen gora en koppling till Banduras (1997) begrepp self-efficacy. Om en
person tror att denne inte har majlighet att uppna ett bra resultat kommer denne inte
kampa for att astadkomma resultatet. Begreppet “self-efficacy” kan kopplas till det som
kallas for "inlard hjélploshet” vilket innebar att individen har lart sig att den aktuella
situationen inte gar att paverka (Lennerlof 1986; Seligman 1975 refererade i Ellstrom et
al., 2003). Inlard hjéalploshet kan leda till att individen inte heller funderar Gver andra
satt att utfora arbetsuppgiften pd. Samordnarnas upplevelser av att de har svart att styra
éver planeringen av sitt eget arbete kan leda till att de inte lagger nagon energi pa just
planeringen. Ett reflekterande kring vad som kan forbattras kommer inte heller att
uppsta om de upplever att de inte kan paverka. Eftersom langsiktig planering och ett
reflekterande kring hur verksamheten kan forbattras ar delar av det énskade utfallet blir
deras kéansla av att inte kunna paverka ett hinder for att detta uppnas.

Den fjarde samordnaren som tidigare varit produktionschef och nu ar bade samordnare
och stallféretradande produktionschef har intagit en lite annorlunda roll &n de andra
samordnarna. Denne agnar sig exempelvis mer at langsiktig planering an de Gvriga
samordnarna samt later sin personal ta mer eget ansvar. Exempelvis sa skoter dennes
personal sjalva inringningen av ny personal nar nagon blir sjuk. Granberg (1996) skriver
att vilka av de erbjudanden som finns i kontexten som individen tar till sig beror pa
faktorer som tidigare erfarenheter, kulturella varderingar, samt den aktuella situationen.
All perception ar en samverkan mellan dels information fran omgivningen och dels
olika strukturer hos individen som gor det majligt att ta till sig sadan information.
Individen uppmarksammar omgivningen utifran sina intentioner och uppfattar
erbjudanden. Intention bor i detta sammanhang ses som handlingsmdjligheter i ganska
vid mening. Vi menar att denne samordnares annorlunda syn pa produktionen till storsta
del beror pa att han tidigare varit produktionsansvarig och att han darmed har en annan
relation till omgivningen. Han har darfor haft andra mojligheter an de Ovriga
samordnarna att utveckla strukturer for att bearbeta information. Samordnare 4:s
befattningsbeskrivning ser ocksa lite annorlunda ut an de évriga samordnarnas och ger
denne ett storre objektivt handlingsutrymme. Samordnare 4 har dven andra mojligheter
att paverka sitt arbete &n de andra samordnarna och kan exempelvis vilja att bromsa in
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eller kasta om produktionen vid personalbrist. Hennes/hans handlingsutrymme paverkas
dock av de andra samordnarnas planering. Vi aterkommer har till fragan vilket objektivt
handlingsutrymme de andra tre samordnarna verkligen har. Vad vi kan utlasa sa har inte
samordnare 1, 2 och 3 lika stora mojligheter till att géra férandringar i produktionen
som den fjarde samordnaren. De har darfor inte samma forutsattningar for att uppna ett
utvecklingsinriktat larande.

Granberg (1996) menar att individer genom sitt agerande med omgivningen uppfattar
olika majligheter att handla. Hur individen tolkar sina arbetsuppgifter paverkar hur
denne anvéander omgivningens erbjudanden. Om samordnarnas intentioner inte &r
tydliga kan det vara svart for dem att ta till sig de erbjudanden som finns i omgivningen.
De kan alla tolka sina mojligheter att handla pa olika satt. Resultatet kan bli att
samordnarnas tolkning av sina arbetsuppgifter skiljer sig at dem emellan, samt att
tolkningen inte stdammer 6verens med den tolkning som produktionschefen vill att de
skall ha av sin roll som samordnare.

6.3.3. Forstaelse

Enligt Sandberg och Targama (1998) &r det forstaelsen som ar grunden for larande
eftersom det ar denna som paverkar vad man gor, hur man gor det, samt ens uppfattning
om varfér man gor det. Paverkas forstaelsen, paverkas dven kompetensutvecklingen.
Ledare bor darfor forsoka forma sina anstalldas forstaelse. Aven Yukl (2006) menar att
det ar grundlaggande for alla medarbetare att forsta vilka uppgifter, funktioner och
sysslor som krévs i jobbet samt vilka resultat som forvantas.

Ndgot som vi identifierat som ett hinder for att malstyrningssatsningens onskade utfall
ar samordnarnas brist pa forstaelse for det som produktionschefen vill uppna med
malstyrningssatsningen. De har ingen klar bild av vad han egentligen har for syfte med
inforandet av malstyrningen. Mycket fokus ligger pa faktainsamlingens kontrollerande
och uppfdljande funktion samt férenklingen som innebar att de far in farre papper. En
av samordnarna ser ingen annan storre paverkan for sitt arbete an att den kommande
faktainsamlingen gor att det blir farre papper att samla in.

Vi tror att samordnarnas fokus vid de ovan ndamnda aspekterna delvis beror pa deras
tidigare erfarenhet av arbetet inom produktionen pa Sockerkakan. Den rituella synen pa
kommunikation menar att individers olika kulturella bakgrunder, intressen, utbildningar,
fardigheter och erfarenheter gor att de fokuserar pa olika saker. Darfér uppmarksammar
individer olika foreteelser och forstar saker pa olika sétt. Samordnarna har aldrig arbetat
med malstyrning tidigare och manga av samordnarna papekar att de inte ar vana att
tanka pa det sattet. Ericsson (1998) menar att uppmarksamhet ofta fangas av det som
personer redan &r bekanta med pd grund av att deras kognitiva scheman inverkar pa
vilka fragor som sallas ut i det inledande skedet av meningsskapandet, samt hur de
tilldelar de utvalda frdgorna mening. Att samordnarna fokuserar mycket pa
faktainsamlingens kontrollerande och uppféljande funktion, samt att de kommer att
samla in farre papper, kan bero pa att de har lattare att knyta an dessa aspekter till deras
tidigare erfarenheter av arbetet inom Sockerkakan. Samtliga samordnare har under en
lang tid arbetat pd denna produktionsavdelning och sadana faktorer som kontroll,
uppfoljning, blanketter samt métning kénner samordnarna igen sedan tidigare. De har
kanske darfor lattare att ta till sig detta dn de lite mer abstrakta omraden, som ocksa
tagits upp métena. Fokuseringen pa minskning av papper kan ocksa bero pa att vissa
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samordnare tidigare ansett att just mangden papper som skall fyllas i varit en negativ
aspekt av deras arbete som inte alltid kénts meningsfull.

Samordnarna har inte visat nagra tecken pa att de har forstatt att de forvantas gora andra
forandringar av sitt arbete utover forbattrad kontroll och stravan efter produktionsmal.
Om vi utgar fran det som Sandberg & Targama (1998) skriver om att det ar forstaelsen
som paverkar vad man gor, hur man gor det samt ens uppfattning om varfor man gor
det, sa innebdr detta att deras fokus for utveckling antagligen kommer att ligga pa just
de aspekter som de identifierat som viktiga. De har genom sin forstaelse av arbetet
identifierat vilka foreteelser som &r av betydelse samt vilka kunskaper och fardigheter
som é&r relevanta. Eftersom de forestallningar som manniskor har om sitt arbete &r
avgorande for hur deras fardigheter utnyttjas (Sandberg & Targama, 1998) finns det en
risk for att de aspekter av malstyrningen som samordnarna inte forstatt som vikiga inte
utvecklas. Det finns darmed ocksa en risk for att de samordnare som inte ser nagon
storre skillnad mellan det kommande arbetsséttet och det nuvarande kommer inte att
heller att forandra sitt arbete.

Eftersom samtliga samordnare arbetat i produktionen lange har de bildat en uppfattning
och forstaelse om hur deras arbete bor utforas, vad arbetet kraver av dem, samt vad som
ar vikigt att tanka pa etcetera. | malstyrningens Onskade utfall ingar dock att
samordnarrollen ska utvecklas sa att de blir mer ansvarstagande, samt borja reflektera
over hur verksamheten fungerar och kring vad som kan forbéattras. Produktionschefen
vill ocksa att samordnarna ska utveckla ett langsiktigt tankande som resulterar i att de
blir mer proaktiva i sitt handlande. For att uppna detta maste samordnarnas forstaelse av
sitt arbete forandras. | och med att produktionschefen inte anstrangt sig for att ta reda pa
vad samordnarna egentligen forstatt som syftet med satsningen ar det svart for honom
att veta vad i deras forstaelse som behover forandras. For att ledare ska kunna hantera
forstaelse framgangsrikt bor denne avlasa och kartlagga medarbetarnas forstaelse av
relevant foreteelser for att kunna ha det som utgangspunkt for insatser som ska paverka
forstaelsen (Sandberg & Targama, 1998).

Faktainsamlingen kan samordnarna klara av utan att grundligt forandra sin forstaelse av
arbetet. For att de skall klara av detta racker det med att de utvecklar sina kunskaper och
forstar hur de ska samla in informationen. Det racker med att de far en
kompetensforstarkning. Kompetensforstarkning innebér en utveckling av kunskaper,
fardigheter och sjalvfortroende hos en person inom ramen for en tidigare etablerad
forstaelse av den verklighet som ar aktuell i sammanhanget (Sandberg & Targama,
1998). For att daremot forandra samordnarnas satt att se pa sin roll sa att de blir mer
ansvarstagande och har ett mer langsiktigt tankande kan det kréavas att deras forstaelse
av sitt arbete forandras mer grundldggande genom en kompetensfornyelse. De maste
omvérdera sin roll i produktionen. Kompetensférnyelse ar den process dar en individ
eller ett kollektiv forandrar den radande forstaelsen (Sandberg & Targama, 1998).
Dialog kan vara en av metoderna for att uppna detta.
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6.4. Vad anvander sig produktionschefen av for
verktyg for att uppna ett larande hos samordnarna?
Vad finns det for hinder med dessa verktyg?

Eftersom det har visat sig att den kommunikationsform som produktionschefen
anvander sig av inte skapar en gemensam forstaelse for malstyrningsprocessen fragar vi
0ss vad det finns for hinder i hans kommunikation.

6.4.1. Transmissionssyn pa kommunikation

Produktionschefen anvéander den storre delen av tiden pa motena till att halla
presentationer som liknar en form av foreldsningar. Han beréttar for samordnarna det
han sjalv identifierat som relevant, exempelvis teoretiska resonemang om bakgrunden
till malstyrningen och faktainsamlingen. Produktionschefen ser det som sin uppgift att
ge samordnarna den teoretiska grunden och det ratta” tankeséttet som de sedan kan
utga ifran och ha anvéandning av i arbetet med malstyrning. Denna kommunikationsstil
praglas till stora delar av det som Falkheimer (2007) kallar for transmissionsynen pa
kommunikation. Inom detta synsatt likstalls kommunikation med d&verforing av
information (Reddy 1993, i Falkheimer 2007) och kommunikationsprocessen ses som
en process dar en sdndare Overfor ett budskap till en mottagare via en
kommunikationskanal.

Som namnts tidigare vill produktionschefen att samordnarna sjalva skall k&nna ett
behov av faktainsamlingen och malstyrningen och att det ska vara samordnarna sjalva
som formulerar sina mal. For att uppna detta kravs det att samordnarna ar delaktiga
under de moten som halls for att behandla malstyrningen. Simonsson (2002) skriver att
en dominans av transmissionssynen pa kommunikation kan leda till problem i en
organisation dar dialog och delaktighet efterstravas. Kommunikationsstilen motverkar
med andra ord den delaktighet som produktionschefen efterstravar.

Nar produktionschefen marker att samordnarna inte forstar vad han sager anvander han
sig av de tva principer som ar aterkommande for innehavare av transmissionsprincipen,
namligen konkretiseringsprincipen och upprepningsprincipen. Han forsoker ofta
specificera, anvanda nya ord och exemplifiera for att tydliggéra vad han menar samt
upprepar gang pa gang de aspekter som han tycker ar avgorande. Tanken &r att
informationen ska notas in.

Trots hans anvandning av konkretisering och upprepning har det visat sig att
samordnarna har svart att forstd vad han vill féra fram till dem. Orsaken till detta kan
vara att informationen innehaller mangtydighet. Produktionschefen har en tendens att
snabbt hoppa fran en sak till en annan nar han talar och samordnarna har darfor svart att
veta vad det ar de ska fokusera pa. Enligt Weick (1995) kan forsok att I6sa problem
kring mangtydighet, genom att ge mer information, ha en negativ effekt pa forstaelsen.
En 6kad méngd information kan namligen ge upphov till &nnu stoérre forvirring. Det
skulle enligt oss kanske fungera battre om produktionschefen var mer noggrann med
forberedelsen av mdétena. Muller & Stein (1999) skriver att det ar viktigt att forbereda
sitt tal genom att klargora sitt budskap. Det ar svart att Gvertyga med ett budskap som &r
otydligt.
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Om vi ser till produktionschefens kommunikation utifran ett systemtankande innebéar
detta att vi dven maste se till den kontext i vilken kommunikationen dger rum. Individen
kan aldrig ses som sluten och avskild fran omgivningen, utan utgor alltid en del av ett
Oppet system (Granberg, 1996). Individen kommunicerar med omgivningen och utsatts
for paverkan av denna, samtidigt som delen, individen, paverkar omgivningen.
Kommunikationen med produktionschefen ar en del av samordnarnas konstruerande av
kunskap och sin omgivning och pa samma sétt &r samordnarna en del av den omgivning
som paverkar produktionschefens konstruerande. En anledning till produktionschefens
enkelriktade "kommunikation” tror vi darfor kan bero pa att han inte far nagon respons
fran samordnarna vilket forsvarar samspelet dem emellan. Det ar svart for honom att
skapa ett mer interaktivt samtal n&r samordnarna inte bidrar med sina tankar.

6.4.2. Kommunikation for att skapa forstaelse

Sandberg & Targama (1998) skriver att ledare bor arrangera mojligheter att ta del av
information samt visa pa olika tolkningsmdjligheter i forsok att forma medarbetares
forstaelse for verksamheten. De foreslar att ledaren bjuder in medarbetarna till en 6ppen
och arlig dialog som inbegriper en aktiv reflektion éver arbetet. En 6ppen och érlig
dialog forutsatter att alla, &ven ledaren, lagger fram sina uppfattningar och inte stéller
sig utanfor processen (Sandberg & Targama, 1998). Under produktionsgruppens méten
har det inte forekommit nagon dialog kring produktionschefens syfte med
malstyrningen. Produktionschefen har da och da namnt syftet i forbifarten men i och
med att det inte har diskuterats tillsammans med samordnarna har inte heller de olika
personernas forstaelse kring syftet synliggjorts. Dialogen ar en av de bésta metoderna
for att synliggéra manniskors forstaelse nar det finns representanter ifran olika
forstaelseformer (Sandberg & Targama,1998), vilket det gor under malstyrningsmétena.
Forstaelsen av malstyrningsprocessen varierar inom samordnargruppen men vi tror att
den storsta skillnaden i forstaelse ar mellan samordnarna och produktionschefen. De har
framforallt en skild bild av vad malstyrningen kan leda till.

Dialogens mal &r att na en ny forstaelse och skapa en helt ny grund som handlingar och
tankar kan utvecklas vidare ifran (Isaacs, 2000). lIsaacs sager att deltagare i en dialog
inte 10ser problem, utan att de upploser dem. De rekonstruerar sin kunskap, framforallt
deltagarnas forutfattade meningar. Genom att i dialogen avtacka en grund av
gemensamma uppfattningar kan deltagarna fa hjalp med att samordna och anpassa sina
handlingar enligt de gemensamma varderingarna. Ett rekonstruerande av samordnarnas
kunskap eller forstaelse kommer att kravas for att samordnarna skall kunna uppna det
onskade utfallet. Det vore darfor lampligt att en storre del av tiden pa métena anvandes
for dialog istallet for envagskommunikation fran produktionschefen till samordnarna.

6.4.3. Samtalsklimat pa motena

Utover de fordelar dialogen medfér i form av synliggorelse av forstaelse, samt som
forum for forandring av forstaelsen, har produktionschefen sjalv uttryckt en vilja att
samordnarna ska vara delaktiga i malformuleringen under métena. For att gemensamt
utforma dessa mal kravs nagon form av dialog.

For att en dialog skall uppsta fodras dock att samtliga deltagare &r aktiva i samtalet
(Gustavssen, 1986 i Olausson, 1996), nagot som inte &r fallet pd Sockerkakans moten.
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Vi har identifierat ett flertal olika faktorer som delvis kan forklara de svarigheter som
produktionschefen har med att aktivera samordnarna i diskussioner under motena.

En aspekt ar att produktionschefens forsok att engagera samordnarna ofta yttrar sig i att
han staller fragor till samordnarna som han sedan forvantar sig ett speciellt svar pa, det
’rétta svaret”. De svar som inte anses vara de ratta far inte lika stor uppskattning och
uppmarksamhet som de andra. Det hander till och med att de ignoreras, kritiseras eller
skadmtas bort. Det &r inte bara produktionschefen som har instéllningen att det finns ett
ratt svar utan den installningen finns dven hos samordnarna. Denna strédvan efter att
komma pa "det ratta svaret” kan vara hammande for utvecklingen av en dialog samt
kompetensutveckling och larande (Gustavssen, 1986 i Olausson, 1996; Senge 1990).
For att en dialog ska uppsta kravs det tolerans for en Okande grad av olikhet i
uppfattningar (Gustavssen, 1986 i Olausson, 1996). Det &r ocksa viktigt att samordnarna
vagar fora fram synpunkter som produktionschefen inte anser vara de ratta”. Om man
vill astadkomma ldarande i organisationen behdver klimatet vara tillitande och
uppmuntrande och tilldta medlemmarna att prova nya idéer (Marsink & Watkins, 1990 i
Ellstrom et al, 2003).

Vi upplever att produktionschefen ibland inte lyssnar pa samordnarnas svar, vilket
enligt Isaacs (2000) ar den fundamentala grunden for att en dialog skall kunna uppsta.
Det & majligt att han hor orden som samordnarna sager men han ar sa fokuserad pa att
fa det svaret som han soker, att han ibland missar att ta in andra forslag som ges. Yukl
(2006) skriver att man for att uppmuntra delaktighet bor registrera de idéer och férslag
som ges och visa att man uppméarksammar och uppskattar idéerna. Det ar viktigt att
ledaren ar tydlig med att hon eller han inte ignorerar dem. Produktionschefen gjorde
nagot enstaka forsok till att skriva upp allas idéer pa tavlan, men oftast skedde endast
detta nar han beddmde att svaren var tillrackligt bra.

Nar produktionschefen inte far det svar som han soker beréattar han for samordnarna vad
svaret &r. Detta strider mot det Isaacs (2002) skriver om att det for lyssnare &r
betydelsefullt att avvakta med den egna uppfattningen. Hur lange produktionschefen
vantar innan han sager svaret varierar fran gang till gang, men ibland har samordnarna
inte s& lang tid pa sig att fundera ut vad de skall svara. Eftersom de séllan far ndgon
utforlig information om vad motena ska handla om innan, tvingas samordnarna forsoka
komma pa ett svar nar de far fragan, nagot som inte alltid ar sa latt. Det kanske darfor
hade varit bra att folja det rad som Yukl (2006) ger om att informera de som ska narvara
pa motet innan om vad som kommer att tas upp. Information om vad som ska tas upp
skulle ge samordnarna en mojlighet att reflektera lite kring det aktuella omradet innan
motet och darmed gora det lattare for dem att komma med idéer och forslag.

Nar produktionschefen inte ser relevansen i samordnarnas forslag lagger han inte ner sa
mycket tid pa att forsoka forsta essensen eller se de positiva aspekterna i forslagen,
nagot som Yukl (2006) papekar som viktigt nar man vill uppmuntra till delaktighet.
Detta gor att han riskerar att ga miste om givande férslag. Han har vid nagra tillfallen
latit valdigt nedlatande till vissa forslag som getts under métena. Det kanske tydligaste
exemplet vi tagit upp ar foljande.

En deltagare pa motet: Kanske inte dygnet runt men istéllet for att bara kora tre dagar
kora fem dagar pa alla maskinerna.

Produktionschefen: Okej, men jag tror anda jag hade fatt kicken, darfor att. Alltsa for
att jag hoppar pa denna har ar for att vi ska titta pa ratt saker for detta har blir inte
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realistiskt och det framjar inte, da ar det andra grejer som skulle vara. Darfor hade vi
gjort detta s& hade vi fatt en javla massa pa lagret. Det hade varit den ryska modellen.
Ar du kommunist? [Sista sager han skdmtsamt och skrattar].

For att uppmuntra delaktighet bor ledaren vara finkénslig nar denne for fram brister i
forslag och undvika att paverka sjalvfortroendet negativt hos den person som kom med
forslaget (Yukl, 2006). Ledaren bér géra medvetna forsok till att hitta positiva aspekter i
forslagen. Att inte paverka samordnarnas sjalfortroende negativt ar av stor vikt da det
redan finns tecken pa att de betvivlar sin egen formaga att forstd malstyrningsprocessen.
Det &r i dagslaget endast ett fatal av samordnarna som talar under métena och det ar av
vikt att alla samordnare vagar yttra sina tankar och funderingar.

Granberg (2004) skriver att personer vars forslag stdndigt mots av attityden “det dar har
vi redan provat, det fungerar inte, kom inte och tro att du ar nagot” riskerar att drabbas
av inlard hjéalploshet. Pa métena har inte riktigt lika starka kommentarer givits men det
har forekommit kommentarer av slaget “det fungerar inte, det har vi reda prévat”.
Séadana kommentarer uppmuntrar inte till delaktighet. Det har ocksa forekommit kritik
av samordnarnas tidigare arbete. Vi vill bland annat hdnvisa till féljande konversation:

Produktionschefen: Ja, undersokningarna dar ar ju en del att vi kanner av
temperaturen. Vi kan ju séaga att vi vill ha personalen till att trivas och visst kan vi
snacka med dem och det ska vi gora men vi har henne ocksa for att fa en bedomning
fran en utomstaende.

Marina: Men vad gér man da om de gar upp dar mindre och mindre

Produktionschefen: Ja, precis det som ar problemet. Och har ar ett dvergripande mal
och det var har vi kom i det har snacket dar ni inte var riktigt med. Ni stallde inte riktigt
upp pa att detta ar nagonting som man borde gad pa. Utan det var ju
integritetskrankande. Alltsa ni var inte sjalva pa de har undersokningarna.

Marina: Nej, inte pa grund av integritet Det har bara med att man...annat.

| denna dialog antyds det att det delvis & samordnarnas fel att personalen inte langre
besoker foretagshalsovarden. Detta strider mot det satt vilket Yukl (2006)
rekommenderar att problem lyfts fram. Yukl, 2006) menar att det vid méten, som skall
anvandas till problemlésning, &r vikigt att problemet lyftes fram pa ett objektivt satt och
inte skylls pa nagon eller samtliga gruppmedlemmar. Om ledaren antyder anklagelser
kommer gruppmedlemmarna att bli defensiva och deras vilja att hjalpa till att fa fram en
I6sning pa problemet kommer att sjunka.

Gustavssen 1986 (i Olausson,1996) tar dven upp tva andra punkter som kravs for en
dialog, vilka gar att relatera till samtalsklimatet pa Sockerkakan. Den ena &r att det
maste vara mojligt att lara sig forstd de fragor som dialogen handlar om. Vi tvivlar inte
pa att det ar mojligt for samordna att forstd det som produktionschefen tar upp pa
motena och de uppgifter han ger. Daremot har det visat sig att den kommunikationsform
som produktionschefen nu anvander sig av inte leder till att samordnarna forstar vad han
forsoker formedla eller forstar de uppgifter han gett dem. Bristen av forstaelse for vad
produktionschefen menar, kan vara en faktor som bidrar till den laga graden av
delaktighet fran samordnarna under métena.

Den andra punkten som vi anser vara relevant att ta upp &ar att alla berdrda ska ha
mojlighet att delta i dialogen (Gustavssen 1986, i Olausson, 1996). Eftersom
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samordnarna har sina mobiltelefoner paslagna under métena blir de ibland tvungna att
lamna matet for att de blivit kontaktade angdende nagot problem i produktionen. Detta
innebdr att de inte alltid har mgjlighet att delta under hela den delen av métet som beror
dem. Vi tror att dessa avbrott daven kan leda till att uppmarksamheten latt forflyttas till
produktionen istéllet for det som behandlas under métena.

6.4.4. Vart sista mote

Vi hade forsokt att planera det sista motet sa att det skulle bygga pa en dialog mellan
samordnarna. FOrsok att skapa en dialog grundade sig i att produktionschefen ville att
samordnarna skulle bli mer delaktiga pa motena och att de skulle utforma sina egna mal.
For att fa samordnarna att inte kanna att de var tvungna att ge de svar som
produktionschefen forvantade sig valde vi att be honom lamna rummet nar dialogen
inleddes.

Nu efterat har vi insett att detta kan ha varit ett misstag da det ar viktigt att ledaren inte
staller sig utanfor processen och dialogen (Sandberg & Targama, 1998). En 6ppen och
arlig dialog forutséatter att alla, &ven ledaren, lagger fram sina uppfattningar.

En annan faktor som vi borde ha reflekterat kring var moéjligheten att det skulle narvara
andra manniskor an samordnarna pa motet, vilket det ocksa gjorde. Ibland dessa var en
person som tidigare varit deras produktionschef samt den person som &r
kvalitetssamordnare for produktionen. Det var véldigt tydligt att det var de deltagare
med hogre positioner &n samordnarna som dominerade samtalet. Det blev tydligt att den
hierarki som rader inom Sockerkakan aven paverkar samtalsklimatet.

Malmgren (2003) skriver att det fria utbytet av idéer forsvaras i hierarkiska miljoer dar
ledare har stor makt och auktoritet. Om det i den radande kulturen betraktas som
olampligt att ha en annan uppfattning och att séga emot chefen, ar det svart att uppna
kreativitet i grupper som innehaller personer fran olika nivaer i hierarkin. Det var detta
som skedde under det sista motet. Det var endast en av de tre personer som bara ar
samordnare som overhuvudtaget sa nagonting under samtalet. Trots att den fore detta
produktionschefen ibland forde in samtalet pa vad den nuvarande produktionschefen
skulle ansett vara fel spar var det ingen av samordnarna som Gver huvud taget
Kritiserade det han sa.

Samtalsklimatet forbattrades inte heller av att den kvalitetsansvarige vid ett flertal
tillfallen papekade att dialogen inte berérde de fragor som produktionschefen
inledningsvis stallt. Istallet for att det var produktionschefen som héll ordning pa vad
det var som var ratt och fel, var det kvalitetssamordnaren och den fOre detta
produktionschefen som nu gjorde det. Detta utgjorde ett hinder fér samordnarnas
larande, da larande gynnas av ett tillitande och uppmuntrande klimat som tillater
medlemmarna att prova nya idéer (Marsink & Watkins, 1990, i Ellstrom et al., 2003).
Kvalitetsansvarige och den fore detta produktionschefen var inte heller sarskilt
finkansliga i framforandet av sin kritik, vilket av Yukl (2006) beskrivs som vikigt om
man vill uppmuntra till delaktighet.
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7. Slutsatser och avslutande kommentarer

Syftet med var studie &r att identifiera hinder for att arbetet med malstyrning i en
produktionsgrupp ska leda till det 6nskade utfallet. For att identifiera dessa hinder
anvander vi oss av foljande fyra forskningsfragor:

e Hur ser samordnarnas larandemilj6 ut och vad finns det for hinder i denna?

e Hur ser den tilltdnkta l&randeprocessen ut och vad finns det for hinder i denna?

e Vad anvander sig produktionschefen av for verktyg for att uppna ett larande hos
samordnarna? Vad finns det for hinder med dessa verktyg?

e Hur upplever samordnarna arbetsprocessen med malstyrning och vad finns det
for hinder med deras upplevelser?

Vi kommer nedan utifran de uppsatta forskningsfragorna att besvara syftet.

7.1. Hur ser samordnarnas larandemiljo ut och vad
finns det for hinder i denna?

Mycket av samordnarnas arbetstid gar at till att se till att det finns personal pa linjerna
samt att serva personalen med diverse material. Att deras tid ockuperas av en mangd
administrativa sysslor forminskar deras mojligheter till langsiktig planering och
reflektion kring forbéattringar av verksamheten och deras samordnarroll. Samordnarna
har heller inte nagra mojligheter till att avskarma sig fran den omgivande miljon da de
standigt maste vara kontaktbara av sin personal. Att sd mycket fokus laggs pa
medarbetarna begrénsar samordnarnas handlings- samt larandemdjligheter genom att
deras uppmarksamhet standigt aterfors till den dagliga produktionsverksamheten.
Miljon ar darmed ett stérande moment i den ldarandesituation som mdétena kring
malstyrning potentiellt kan utgora.

Samordnarna upplever att de har svart for att styra over sitt eget arbete eftersom det
paverkas av sa manga andra personer i omgivningen. Risken finns att denna kéansla leder
till att samordnarna inte lagger ner energi pa langsiktig planering samt reflektion kring
hur de kan forbattra verksamheten, nagot som ingar i det 6nskade utfallet.

Att sockerkakan ar en hierarkisk organisation paverkar dven motena dar det ar de
personer med hdgre positioner som tar storst plats och dven forutsatts inneha de ratta
svaren. Denna installning kan utgora ett hinder for att dialog skall uppsta, nagot som
gynnar utvecklingsinriktat larande och utvecklandet av en gemensam forstaelse.

7.2. Hur ser den tilltankta larandeprocessen ut och
vad finns det for hinder 1 denna?

Produktionschefens strdvan efter att samordnarna sjilva skall k&nna ett behov av
malstyrningen innan den genomfors samt att samordnarna sjéalva skall utforma malen ar
enligt oss i grunden en bra utgangspunkt. Problemet ar att den metod som
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produktionschefen sedan anvander sig av inte stimmer 6verens med denna uttryckta
onskan da han ar alltfor styrande och kontrollerande av utformningen och ledningen av
malstyrningsprocessen. Det forekommer saledes en viss diskrepans mellan vad
produktionschefen sager och vad han gor pa motena. De normer och varderingar
produktionschefen ansluter sig till &r inte samma som de normer och vérderingar som
styr hans beteende. Utformningen av malstyrningsprocessen innehaller darfor
grundlaggande motsattningar som utgor ett hinder for en framgangsrik malstyrnings-
och larprocess.

En av dessa motsattningar ar att utformningen av métena, samt produktionschefens
metod gallande genomfdrandet av dem, 6verensstammer inte med vad som skulle
behovas for att na det onskade utfallet. Enligt oss kommer det att kravas ett
utvecklingsinriktat larande for att nd flera av delarna i det onskade utfallet med
malstyrningsarbetet, men i nuldget gynnar métena snarare ett anpassnhingsinriktat
larande. Alltfor manga aspekter i larandesituationen ar av produktionschefen pa forhand
givna. Den arbetsprocess som produktionschefen utformat med faktainsamlingen som
forsta steg betonar dven ett erfarenhetslarande. Erfarenhetsbaserat larande kraver dock
att samordnarna har tillgang till mentala modeller for att tolka och véardera den
information som erfarenheten ger dem. Om samordnarna inte har de nodvandiga
referensramarna for att tolka och vardera erfarenheten kan &ven det vara ett hinder for
deras larprocess.

Produktionschefens syn pa att samordnarna sjélva ska ta ett stort ansvar, samt driva
processen framat mot det onskade utfallet, kan i vissa situationer leda till ett hinder for
utveckling. Mjuka processer kan inte styras och kontrolleras pa samma satt som harda
processer, men de behdver daremot ledning i form av konsultativt stod. Hinder for de
mjuka processerna ligger i att produktionschefen antingen forsoker styra dem med en
ledarstil som lampar sig battre for harda processer, eller att han inte alls vill vara
inblandad och darmed inte ger samordnarna det konsultativa stod de behover for att
utvecklas.

7.3. Vad anvéander sig produktionschefen av for
verktyg for att uppna ett larande hos samordnarna?
Vad finns det for hinder med dessa verktyg?

Produktionschefens kommunikation med samordnarna under maétena bestar till stora
delar av en enkelriktat "kommunikation” fran honom till samordnarna. Han ger
samordnarna den teori som han anser att de har nytta av i processen samt forsoker
formedla det som han anser vara det rétta tankesattet. Hans kommunikationsstil &r
varken tydlig eller lamplig for att uppmuntra till deltagande och reflektion, vilket kravs
bade for att uppna ett utvecklingsinriktat larande och kompetensfornyelse. For att gynna
utvecklingsinriktat larande, samt reflektion och ifragasattande av arbetssatt och roller,
behéver motena innehalla dialog. Den enkelriktade kommunikationen uppmuntrar dock
varken deltagande, reflektion eller utvecklingsinriktat larande eftersom den snarare
motverkar eller forsvarar dialog. Bristen pa dialog forsvarar i sig delaktighet i
malformuleringen under métena samt utveckling av en gemensam forstaelse inom

gruppen.
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Produktionschefens enkelriktade kommunikation med samordnarna tror vi befasts av att
samordnarna inte ger sa mycket respons till produktionschefen. Det kan bli en ond
cirkel av att produktionschefens enkelriktade kommunikationsstil motverkar delaktighet
och reflektion fran samordnarnas sida, vilket innebar att de sjalvmant inte kommer med
forslag pa motena. Deras brist pa respons gentemot produktionschefen leder till att
produktionschefen blir &nnu mer enkelriktad i sin kommunikation och sa vidare.

Annu en aspekt av produktionschefens kommunikationssatt som utgor ett hinder &r att
den &r otydlig. Otydligheten beror framst pa produktionschefens tendens att snabbt
hoppa mellan olika saker nar han kommunicerar, vilket gor det svart for samordnarna att
veta vad de ska fokusera pa. Budskapet riskerar att bli mangtydigt vilket kan forvarras
av att han forsoker atgarda kommunikationsproblemen med samordnarna genom att ge
ytterligare information. Nar produktionschefen hoppar mellan olika samtalsomraden
ger han &ven samordnarna liten mgjlighet att tdnka igenom och reflektera 6ver det
budskap han forsoker formedla. Det blir ett dverflod av information som skymmer
budskapet.

Flera aspekter av samtalsklimatet &r ogynnsamma for att den dialog och delaktighet som
vi anser vara nodvandig for att na det dnskade utfallet ska utvecklas. Nedan féljer en
sammanfattning:

e Samordnarnas forslag kan ibland kritiseras eller ignoreras.

e Den radande installningen &r att det finns ratt och fel svar.

e Fel svar bemdts, inte ofta men ibland, av nedlatande kommentarer.
e Att produktionschefen svarar pa sina egna fragor.

e Samordnarna har en relativt liten mojlighet att forbereda sig infor de fragor som
behandlas pd métena.

e Endast ett fatal av samordnarna ar aktiva under métena.

e Tidigare arbete kritiseras och tas upp som exempel pa hur man inte ska gora.

7.4. Hur upplever samordnarna arbetsprocessen med
malstyrning och vad finns det for hinder med deras
upplevelser?

Ett ganska grundlaggande hinder anser vi vara att det inte finns en gemensam forstaelse
av syftet med malstyrningen och vad det forvantade eller onskade utfallet ar. Att
samordnarna inte har en klar bild av produktionschefens forvantningar pa den riktning
deras roll skall utvecklas i ar ett hinder for att uppna den forandringen. Samordnarna &r
nu mest fokuserade pa den kontrollerande och uppféljande funktionen av
malstyrningen. Vi tror att detta delvis kan forklaras av att de pa grund av sin erfarenhet
har lattare att relatera till dessa aspekter men ockséa av att produktionschefen inte har
varit tydlig med vad han forvantar sig av dem. Samordnarnas utveckling kommer nu
troligen att begréansas till de omraden som de uppfattat som viktiga i processen eftersom
deras forstaelse styr deras handlingar.
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Det faktum att produktionschefen inte genomfcér nagon insats for att ta reda pa vad
samordnarna har for forstaelse for processen gor det ocksa svart for honom att veta vad i
deras forstaelse som behover andras.

Att samordnarna har en tendens att harleda sina svarigheter, att forstd
produktionschefens budskap, till sin egen bristande formaga kan vara ett hinder for att
forbattra hans kommunikation. Detta eftersom det finns en risk att de inte séger till om
de inte forstar. Vi ser ocksa ett hinder i vissa av samordnarnas bristande tro pa sin egen
formaga att prestera i nya situationer och larandeaktiviteter. Exempelvis anser vi att
nagra av samordnarna har en negativ laridentitet som paverkar tron pa deras formaga att
utvecklas samt sjalvfortroendet att delta i larandeaktiviteter. Att samordnarna har visat
tecken pa en bristande tro pa sin egen formaga kan utgora ett hinder for det 6nskade
utfallet da detta kan leda till ett otillrackligt engagemang.

Produktionschefen vill i och med malstyrningsarbetet fa samordnarna att utdka sitt
handlingsutrymme. Det finns dock manga faktorer i omgivningen, samt i samordnarnas
subjektiva uppfattning av sitt handlingsutrymme, som forhindrar denna utékning. Det
finns vissa forutsattningar i verksamhetens utformning som innebar att samordnarna &r
beroende av andra personers beslut och handlingar, vilket utgér en objektiv
begransning. Samordnarnas uppfattning av att det inte gar att paverka omgivande
forutséttningar for deras arbete kan dock Overskrida de objektiva begransningarna och
darmed gora deras subjektiva handlingsutrymme mindre &n det objektiva faktiskt &r.
Om samordnarna upplever mojligheten att paverka sin  omgivning och
arbetsforutsattningarna utgor det ett hinder for att de ska vérdera verksamheten och
utveckla effektivare arbetssatt.

Bade samordnarna och produktionschefen har papekat att flera av Sockerkakans tidigare
utvecklingsprojekt inte har fullfoljts. I och med att samordnarna har en negativ
erfarenhet av tidigare projekt kan malstyrningsprojektet forefalla mindre lockande och
det finns osékerhet om detta projekt kommer att genomforas.

7.5. Avslutande kommentarer

Hinder for att malstyrningsarbetet ska genomforas och leda till det énskade utfallet
finns i samordnarnas miljé och l&rande kontext, i utformningen av den tilltdnkta
arbetsprocessen och hur den ska genomforas, samt i samordnarnas upplevelse av
arbetsprocessen. Vi har omdefinierat denna arbetsprocess till en larprocess da det
handlar om att fordndra beteenden och tankesatt i samspel med omgivningen. De olika
hinder vi identifierat och diskuterar &r inte fristaende utan bygger pa samt i vissa fall
forstarker varandra.

Bristande dverensstammelse mellan utfall och form for malstyrningsarbetet forekommer
da vi anser att delar av utfallet maste stodjas av utvecklingsinriktat larande, men
processen gynnar snarare anpassningsinriktat larande. Hinder finns saledes i de
grundlaggande strukturerna for malstyrningsprocessen. Produktionschefen forsoker ge
samordnarna en teoretisk grund att sta pa, men aven i denna process finns flera hinder.
Oavsett om utvecklingsinriktat eller anpassningsinriktat larande efterstravas sa finns
hinder i samspelet mellan samordnarna och produktionschefen da de inte har samma
forstaelse av vad malstyrningsarbetet ska leda. Brist pa gemensam forstaelse ar ett
problem da det bland annat innebar att de fokuserar pa olika saker. Huvudorsaken till

82



den bristande forstaelsen ar kommunikationen pa métena. Kommunikationen ar alltfor
enkelriktad och skapar ett kommunikationsklimat som snarare motverkar deltagande
och reflektion, vilket produktionschefen i teorin efterstrdvar. Det minskar &ven
mojligheterna for att den dialog som behovs for den gemensamma forstaelsen och
kunskapsutveckling ska utvecklas under motena. Det finns dven hinder i samordnarnas
mottagande av malstyrningsprocessen da den av vissa upplevs som svar och
frammande. De skulle darfér behdéva mer végledande stdd, men produktionschefen
forsoker fa dem att klara det pa egen hand och hoppas pa att de 6nskade utfallen ska
vaxa fram med tiden da han inte vill pressa fram det. Om budskapet med
malstyrningsprocessen dessutom ar otydlig &r det troligt att samordnarna uppfattar och
tolkar budskapet utifran tidigare erfarenheter vilket medfor att det far en annan
betydelse an produktionschefen avser. Larprocessen kan ocksa stéras av omgivningen
som avbryter och tar fokus och uppméarksamhet ifran motena, samt forsvarar reflektion
mellan moten. Upplevelsen av att det finns lite majlighet att paverka och &ndra
forutsattningar i omgivningen kan ocksa hindra larprocessen, samt en viss bristande tro
pa sig sjalva att de kan klara av det. Den bristande tron pa de egna férmagorna ar i sig
ett hinder for dialog och en tydlig kommunikation om samordnarna inte sager ifran eller
engagerar sig i diskussionerna.

Genom att ha identifierat ovanstaende hinder hoppas vi kunna underlatta elimineringen
av dem. Om var forskningsprocess skulle ha fortsatt hade nasta steg varit att se till vilka
mojligheter det finns i malstyrningsprocessen for att na det 6nskade utfallet, samt hur de
identifierade hindren kan undanréjas. Vi vill har aterigen hanvisa till det citat vi
anvande i inledningen.

”Man behoéver inte motivera manniskor till att lara, det &ar viktigare att
undanrdja hindren.”

(Bruner, 1990 i Granberg, 2004, 5.75)
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Bilaga 1

Intervjuguide

1) Kan du med dina egna ord beskriva vad du tror produktionschefen vill
astadkomma med det han tagit upp de tva senaste fredagsmétena?

2) Vad har du for tankar kring det forsta fredagsmotet?
3) Vad har du for tankar kring det senaste fredagsmétet?
4) Vad tycker du om uppgiften ni fick tills i tisdags?

5) Vad tror du att det har kommer att leda till?

6) Vad tror du kommer att bli svarast med den har processen?



