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Sammanfattning

Personalen dr den framsta tillgdngen for flertalet, om inte alla, organisationer idag. Detta
innebdr att arbetsmiljo och trivsel pa arbetsplatsen blir véldigt viktigt for ett foretags
prestationer. For att mita hur n6éjda medarbetarna ar genomfor vér uppdragsgivare “Tillverka
AB” drligen en arbetsklimatsanalys (AKA) i hela organisationen. (Foretaget ar ett
internationellt tillverkande foretag som Onskade att behélla sitt riktiga namn anonymt.) Vara
kontaktpersoner pa foretaget Onskade att vi skulle undersoka AKA-processen hos
produktionschefer (verkstadsanstilldas ndrmaste dverordnade) for att se vilka faktorer som
paverkar produktionschefernas och deras respektive avdelningars AKA-resultat. Utifran
uppdraget formulerade vi var forskningsfraga: Hur kan produktionscheferna pa Tillverka AB

arbeta for att forbdttra sina AKA-resultat?

Vart mél var att besvara denna frdga genom att lyfta fram och analysera eventuella skillnader
mellan produktionscheferna och arbetsgrupperna, dels i deras sitt att arbeta med AKAn och
dels 1 deras attityder gentemot denna. Vi fokuserade pé chefernas och de verkstadsanstilldas
larande, utveckling och motivation da vi ansag att dessa faktorer dr direkt avgorande nér det
giéller hur cheferna kan forbéttra sina AKA-resultat. I teorikapitlet fokuserade vi exempelvis
pa teori som ror just lirande och kunskaps betydelse for organisationers utveckling. Vi
koncentrerade oss dven pa teorier och studier om feedbackens och motivationens roll i en
individs ldrande och utveckling, samt hinder mot detta. For att forsta attityder gentemot
AKA'n valde vi ut motivationsteorier som fokuserar pd exempelvis anstilldas forvantningar
pa foretaget samt vikten av att ledningens retorik ocksd avspeglas i den faktiska

verksamheten.

Vi genomforde intervjuer med sex produktionschefer och tva till fyra verkstadsanstillda under
respektive chef. Urvalet gjorde vi genom att vilja ut de tre chefer som hade erhéllit lagst
respektive hogst resultat pd 2007 ars AKA. Mer precist delade vi in de sex
produktionscheferna och deras verkstadsanstillda i tvd grupper. I Grupp 1 ingick cheferna
med ldgre resultat och 1 Grupp 2 ingick de med hogre. Denna uppdelning efter AKA-resultat

anvindes genomgéende under undersékningen.



Ser man till intervjufrdgorna behandlade de arbetssdtt med och attityd gentemot AKA'n,
utvecklingsmojligheter, feedback, kontakt med andra produktionschefer etcetera. Chefernas
och de anstilldas svar sammanstélldes 1 varsin tabell och utifrdn dessa kunde savil skillnader
som likheter mellan grupperna identifieras. De likheterna som kom fram rorde
utvecklingsmojligheter, arbetssdtt med AKA'n samt bristande kommunikation mellan
produktionscheferna. De skillnader som kom fram var attityder och motivation gentemot
AKA'n, uppfattningar om feedback, uppfoljning av AKA-aktiviteter samt chefernas sitt att
hantera problem kring AKA n.

Av undersokningen kom vi fram till att cheferna i Grupp 2 lyckats béttre eftersom de dr mer
angeldgna om att hitta tid till uppfoljning av aktiviteterna, &ven under tidspress. De ser ocksé
storre betydelse i AKA-aktiviteterna jamfort med Grupp 1. Utifrdn undersdkningen anser vi
att Tillverka AB déarfor borde uppmirksamma uppfoljningen av aktiviteterna i storre
utstrdckning. Vi kom ocksé fram till att det dr dalig kommunikation mellan fabrikerna vilket
hindrar spridning av viktig kunskap om arbetet med AKA'n — ndgot som skulle kunna hjélpa
cheferna att forbéttra sina AKA-resultat. Var rekommendation blir darfor att skapa forum dér
erfarenheter kan wutbytas mellan cheferna. Resultatet visade ocksd att ménga
verkstadsanstillda angav att AKA n inte ger dem nagot, vilket skulle kunna bero pa att deras
forvantningar pA AKA n och aktiviteterna dr for hoga. Chefen méste ddrmed vara tydlig med
vilken nivd AKA-aktiviteterna ligger pé och att forvéntningarna ska anpassas till avdelningen.
Avslutningsvis visade studien att det fanns negativa attityder till AKA'n i badda grupperna
men framst 1 Grupp 1. Var uppfattning dr att cheferna i Grupp 2 har en mer positiv attityd och
pa sa sitt skapar bittre forutsittningarna for att nd hogre AKA-resultat. Var rekommendation
ar saledes att foretaget skapar mer uppmirksamhet kring produktionschefernas arbete med
AKA'n for att skapa motivation och dtagande, och pa s sitt forsoka fordndra chefernas

attityder till den.

Nyckelord: arbetsklimatanalys, attityder, chefer, ldrande, utveckling, feedback, motivation,
psykologiskt kontrakt
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Forord

Denna uppsats utgdr ett examensarbete om 15 hogskolepoing pa Handelshdgskolan vid
Goteborgs Universitet. Arbetet dr en D-uppsats vilken leder till en magisterexamen inom
foretagsekonomi med inriktning mot organisation. Arbetet grundar sig pé ett uppdrag fran
“Tillverka AB”. Namnet Tillverka AB é&r ett fiktivt namn i likhet med alla namn 1

undersokningen eftersom foretaget har uttryckt dnskan om detta.

Vi har under arbetet med den hdr undersokningen fatt insikt i hur Arbetsklimatanalysen”
(AKA'n) genomfors pa Tillverka AB. Under insamlingen av material har vi upplevt minga
intressanta och givande moten med sévil chefer som andra medarbetare pa foretaget. Forutom
konkreta kunskaper om Tillverka AB har vi kunnat anvénda véra tidigare teoretiska kunskaper
1 ett mer praktiskt sammanhang vilket har varit mycket givande. Det har gett oss en storre
forstaelse for d&mnet organisation och ledarskap, framforallt d& det géiller vilken inverkan
chefens larande, utveckling, arbetssétt och motivation har pa arbetsklimatet. Vi hoppas att vért
arbete ska vara till nytta for Tillverka AB 1 dess fortsatta arbete med att forbdttra sin

organisation, sina chefers kompetens och sitt arbetsklimat.

Vi vill hdrmed passa pa att tacka Tillverka AB for fortroendet att f4 utfora detta uppdrag.
Sérskilt tack riktar vi till var kontaktperson och handledare hos uppdragsgivaren som har
hjélpt oss med utformning av uppdraget och praktiska detaljer i samband med detta. Vi tackar
dven var ursprungliga kontaktperson pa foretaget, samt hjdlpsamma medarbetare pd HR-
avdelningen som bistatt oss med material. Naturligtvis vill vi dven tacka alla medarbetare pé
foretaget som stillt upp pd personliga intervjuer och dirmed gjort denna undersdkning
mojligt. Till var handledare Gill Widell (Handelshogskolan) vill vi framfora ett stort tack for
hennes rekommendationer inom litteratur, asikter kring uppsatsen och dess utformning samt

for givande diskussioner.

Goteborg, 13 juni 2008

Nadja Dontsova David Jostell Anna Wolter
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1. Bakgrund

[ detta inledande kapitel ges en forklaring till varfor det dr av vikt att anstdllda far sin rost
hord i ett foretag. Vi presenterar ocksa bakgrunden till uppdraget och for att underlitta
forstdelsen forklarar vi kortfattat hur AKA 'n gar till pd Tillverka AB. Vi gdr sedan in pad syftet
med undersokningen, forskningsfrdgan och de avgrdnsningarna vi har valt att gora. Kapitlet

avslutas med en forklaring av uppsatsens disposition.

1.1 Inledning

Foretag dr idag konfronterade med manga forandringar i deras omgivning som en konsekvens
av storre konkurrens, globalisering av marknader, introduktioner av nya teknologier och
andringar i statliga regleringar.' P4 grund av #dndrade krav frdn omgivningen behéver foretag
exempelvis uppna en viss grad av social legitimitet. Det kan skapas genom att ge dem
anstéllda mojlighet att {4 sin rost hord och exempelvis gora dem involverade i1 forbattringar av
verksamheten. Genom att involvera anstillda kan man ocksd skapa kostnadseffektivitet.
Anstidllda som har mojligheten att komma med 16sningar péd problem och forbattra
verksamheten, kommer 1 slutdndan att pdverka organisationens resultat. Genom att anstéllda
far en rost hord kan de ockséd kdnna att de dr mer delaktiga i arbetet och pa sa sitt skapas
motivation for det arbete som de utfor, vilket i slutindan kommer paverka hur foretaget

presterar.2

Vikten av att anstillda far sin rost hord gar alltsd inte att blunda for &ven om mycket beror pa
vilken typ av foretag det handlar om. Det dr viktigt att poéngtera att behovet inte dr detsamma
i alla foretag utan varierar kraftigt. Undersokningar visar dock att viletablerade system for
anstillda att fa sin rost hord, &r starkt associerade med hogre nivéer av jobbtillfredstéllelse och

atagande for organisationen.’

! Isaksson, K., 1999
? Boxall, P., Purcell, I., 2008; Armstrong, K., 2006
3 .

Ibid



Det sociala klimatet pé arbetsplatser dr dock kénsligt for till vilken grad de anstdllda upplever
att deras chefer faktiskt lyssnar pd vad de har att sdga och i vilken grad de upplever att
cheferna ér fortroendeingivande i det 14nga loppet. Det &r viktigt att den policy ledningen har
ocksa aterspeglas i den verklighet som de anstéllda upplever. Finns det kraftiga avvikelser
kommer de anstédlldas motivation samt fortroendet for ledningen att sdnkas. Sddana “glapp”
mellan intentioner och praktik kommer ofta fram genom medarbetarundersokningar. Dar kan

ocksa styrkor och svagheter i linken mellan intention och praktik identifieras.”

I Tillverka AB:s fall fungerar AKA'n som ett sitt dir anstéllda kan fa sin rost hord. Den
fungerar dels som en medarbetarundersdkning och dels som ett sétt dir de anstdllda fir vara
med och komma med forslag pd forbéttringar pa problem som identifierats. Av AKA'n har
foretaget kunnat identifiera att vissa chefer har fétt ldga resultat och inte kunnat forbattra sina
AKA-resultat frén &r till ar. Det kan tyda pd problem med fortroende frén de anstilldas sida
eller att cheferna inte lyssnar pa vad de anstdllda uttrycker. Det kan dock bero pd andra
mindre tydliga problem. Vi har i den hér undersdkningen, pa uppdrag av vara kontaktpersoner

pa Tillverka AB, undersokt denna problematik narmare.

Vi som har forfattat denna uppsats ldser pa civilekonomprogrammet eller Programmet med
inriktning mot personal- och arbetslivsfragor. Samtliga av oss har valt att 14sa organisation pa
C- och D-nivé och det var dér vi traffades. Vi valde att skriva uppsatsen i uppdragsform
eftersom vi tidigare arbetat pd detta sdtt och funnit det tillfredstillande, bland annat for att
uppsatsen da far ett klarare mal och syfte. Utifrdn véra kontaktpersoners onskemal pa

Tillverka AB och vara egna intressen kom vi fram till ett uppsatsdmne.

1.2 Produktionschefers roll i organisationen

Tillverka AB har ett antal fabriker dér tillverkningen sker. Fabrikerna dr indelade pé olika
tillverkningsomraden. Inom varje omrade finns en fillverkningschef som har ett visst antal
produktionschefer under sig. Produktionscheferna ansvarar for minst en avdelning som bestar

ca 10 till 40 verkstadsanstillda. Chefernas ansvarsomrade pa respektive avdelning beror

* Ibid



arbete mot fOretagets produktionsmdl, utveckling av verkstadsanstilldas kompetens,

budgetarbete samt delaktighet i rekryteringsprocessen av verkstadsanstéllda.

Utvecklingen av arbetskompetens ér ett viktigt mal for Tillverka AB. Det finns ett system
som med hjélp av ekonomiska incitament skall motivera de verkstadsanstéllda att lira sig fler
maskiner pd avdelningen. Vi kommer vidare i var undersokning referera till detta system som
”Utvecklingssystemet”. Produktionschefer har det yttersta ansvaret for att uppmuntra de
verkstadsanstillda att hoja sin arbetskompetens pd avdelningen 1 enlighet med

Utvecklingssystemet.

1.3 AKA

Tillverka AB genomf6r en medarbetarundersdkning, kallad AKA (arbetsklimatsanalys) sedan
ett antal &r tillbaka. Syftet dr att médta hur nojda medarbetarna &r och sédkerstilla att foretagets
grundliggande virderingar och etiska riktlinjer genomsyrar hela organisationen.” Processen
kring AKA'n har sett likadan ut de senaste aren och dr centralt styrd. Samtliga anstédllda pa
foretaget fyller i en undersokning via dator dir de far podngsitta pastdenden om deras
arbetsklimat, organisationen som helhet samt deras ndrmaste chef. Varje avdelning far ett
resultat 1 form av ett snitt-tal, dir 1 ingdr chefernas egna resultat som representerar feedback
fran deras anstillda. Nér det géller uppgiften att utforma och sammanstélla resultaten for

AKA har Tillverka AB valt att ta hjilp av ett utomstaende foretag.

AKA-processen i sin helhet ser ut som foljer:

* AKA'n kommer ut och samtliga chefer dr ansvariga att informera sina anstéllda om
hur de ska fylla i undersdkningen. Han/hon dr ansvarig for att f s manga som majligt

av de anstéllda att svara pé enkéten. De anstéllda dr helt anonyma nér de svarar.

* Efter sista svarsdag borjar det utomstaende foretaget ett arbete dar de sammanstiller
en rapport per chef som visar hur hans/hennes underordnade har svarat samt ett totalt

resultat for hur hela foretaget har svarat. Detta tar cirka tre veckor.

> Arsredovisningen 2007



* Varje chef fér sina resultat i form av ett snitt-tal och ska samla sina anstillda for en
feedbacksession dér gruppen ska enas om vilka tre omradden som &r viktigast for dem
att arbeta med. Efter att omrddena har identifierats skall det enas om en aktivitetsplan
for dessa omraden. Aktiviteterna ska tilldelas en ansvarig samt ha ett datum for nér de
ska vara avklarade och nér de ska stimmas av. Hur cheferna ska gé till viga under
feedbacksessionen, ér véldigt styrt. Det som kan dock variera ar hur cheferna véljer att
samla sina medarbetare (antingen kan man samla skiftlagen var for sig eller hela
avdelningen tillsammans). Aven vilka aktiviteter de kommer fram till varierar men
végen dit ska vara densamma for samtliga grupper. Aktivitetsplanen ska sedan foras in
i ett datasystem dir personalfunktionen (HR-avdelningen) kan se att
feedbacksessionen har blivit genomford och att berérda parter kan folja upp

aktiviteterna.

1.4 Uppdragsbeskrivning

Under vért forsta mote med Tillverka AB fick vi veta att cheferna inte forbéttrar sina AKA-
resultat mellan dren sa som organisationen skulle 6nska. Inledningsvis bestimdes att vi skulle
undersoka chefernas arbetsmetod med AKA-processen och de uppfoljningsaktiviteter som de
genomfor for att se om vi dir kunde finna en forklaring till varfor vissa chefer far bittre
resultat dn andra. Vi insdg dock att AKA-resultaten inte kan fOrbattras, i alla fall inte
tillfredsstdllande, enbart genom att genomfora processen pa “rétt” sitt utan cheferna maste
utvecklas i sitt chefskap och ldra sig av sina erfarenheter, bland annat utifrin AKA-resultatet.
Efter diskussion i gruppen och vér handledare p4 Handelshdgskolan valde vi dérfor att ha en
annan infallsvinkel och istédllet undersoka chefernas ldrande, utveckling samt motivation och
se AKA-processen som en del i detta. Med andra ord kom vi att fokusera pa att hitta
forklaringarna till de icke-tillfredsstéllande resultatforbéttringarna och varfor vissa chefer far
bittre resultat &n andra i: (1) hur de arbetar med sin egen utveckling och sitt eget lirande, (2)
deras motivation och attityder till utveckling och ldrandet och (3) attityder till AKA-

processen.



1.5 Syfte och frigestillning

Med utgangspunkt i ovan presenterade bakgrund &r vart syfte med undersdkningen att
beskriva och analysera hur produktionschefer pd Tillverka AB arbetar med AKA-processen
for att se skillnader och likheter mellan chefer som har lyckats béttre respektive sdmre pé
2007 ars AKA. Eftersom larande och utveckling &r viktigt for att kunna forbattra sig samt att
det krdavs motivation for att lara sig och utvecklas, kommer vi dven att undersdka dessa
faktorer. Vi vill undersdka AKA-processen och hur produktionscheferna och deras anstillda
arbetar med den for att kunna identifiera vissa arbetsmetoder med AKA'n som é&r

framgangsrika och vilka som &r mindre framgéngsrika. Pa sa sétt &mnar vi besvara fragan:

Hur kan produktionscheferna pa Tillverka AB arbeta for att forbdttra sina AKA-resultat?

Vart mal éar att besvara vir huvudfrdga genom att undersoka och lyfta fram eventuella

skillnader mellan produktionscheferna och arbetsgrupperna nér det géller:

1. Deras sitt att arbeta med AKA och attityder gentemot denna
2. Lérande, utveckling och feedback

3. Motivation

Vi hoppas kunna ge viktig information och rekommendationer till personalen pé Tillverka AB
sa att de kan arbeta pa ett mer effektivt sitt med AKA'n. Vi hoppas ocksa att cheferna kan

forbéttra sina resultat och sitt ledarskap.

1.6 Avgrinsningar

Vi har valt att inte undersoka huruvida AKA n dr en bra undersokningsmetod eller inte. Den
genomfors globalt inom Tillverka AB och for att foretaget pa bista sétt skall kunna gora
jamforelser mellan olika avdelningar, fabriker och ldnder dr undersdkningen standardiserad i
sin utformning. Rekommendationer pa forbattringar med avseende pé en sddan omfattande
process dr dirfor svért att f4 igenom 1 praktiken. Det vore intressant att undersdka men har

saledes valts bort.



Eftersom undersokningens fokus ligger pd chefernas arbetssitt, ldrande och utveckling samt
motivation har vi valt att inte undersoka vilken inverkan den fysiska arbetsmiljon och de
anstélldas arbetsuppgifter (inklusive chefernas arbetsuppgifter) kan ha pa AKA-resultaten.

Eventuella skillnader som finns mellan de olika fabrikerna kommer inte att studeras.

Vad det géller intervjuerna har vi valt att inte analysera vilken betydelse anstilldas kon, alder
eller anstéllningstid (i respektive avdelning eller i foretaget som helhet) kan ha for inverkan
pa det vi valt att undersoka. Inte heller har vi valt att presentera vad varje chefs anstdllda har
sagt om honom eller henne. Istdllet har vi jamfort chefernas perspektiv mot de anstilldas.
Anledningen ér att vi upplever det som svért att bevara anonymiteten hos respondenterna

annars.

1.7 Disposition

Undersokningens disposition &r indelat i tydliga avsnitt. Det forsta och nu avklarade kapitlet
(kapitel 1) ger en inledning och bakgrund till undersokningen. Hir har vi bland annat
presenterat vart syfte, var forskningsfraga och de avgransningar vi har tvingats gora pa grund
av den begrinsade omfattningen pa undersdkningen. Kapitel 2 &r ett teorikapitel dar vi
presenterar de teorier inom ldrande och utveckling, feedback och motivation som valts ut i
samrad med var handledare for att skapa en riktning pd undersokningen. De olika teoretiska
omradena har legat till grund for skapandet av intervjufragorna och bearbetningen av de svar
vi har fatt fran intervjuerna. Det efterfoljande kapitlet (kapitel 3) behandlar den metod och det
tillvigagéngssétt vi har anvédnt oss av. Vi forklarar bland annat hur vi har genomfort
intervjuerna och gér in pa trovirdigheten i studien. I kapitel 4 presenterar vi forst svaren fran
de intervjuade produktionscheferna och sedan &ven svaren fran de verkstadsanstillda. I
kapitel 5 genomfor vi en analys av svaren med hjélp av den teori vi har valt ut att arbeta med.
I analysen presenteras forst de likheter vi kunde se mellan chefer med 14gt respektive hogt
AKA-resultat, darefter foljer de skillnader vi kunde se. De anstélldas svar anvénds i analysen
for att belysa chefernas svar. Sedan fOljer kapitel 6 dir vi presenterar slutsatserna av
undersokningen och hér ger vi ocksd rekommendationer. Sist foljer sé en referenslista pa den
litteratur och de elektroniska kéllor som anvénts. Figur 1 (ndsta sida) visar uppsatsens

disposition.
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2. Teoretisk referensram

Kapitel tva beskriver den teoretiska referensram som anvdnts for att tolka och bearbeta det
empiriska materialet. AKA-resultaten ger feedback gentemot organisationen och deras ledare,
det dr en indikation pa gruppens uppfattning av chefen. Tillverka AB vill se en forbdttring
mellan dren pd chefernas resultat, vilket krdver att chefen arbetar med resultatet och lir sig
och utvecklas under dren. Med detta i dtanke blir det viktigt for oss att belysa individers
ldrande och utveckling och chefers lirande specifikt. Vi vill ocksd belysa vad som motiverar
cheferna till att utvecklas och hur de i sin tur motiverar sina anstdllda. Av denna anledning
har vi inkluderat motivationsteorier i var teoretiska referensram. Vi tror att motivationsteorier
dven kan hjdlpa oss att forstd chefer och verkstadsanstilldas attityder. Forskning inom
omrddet ldrande och motivation har varit omfattande, ddirfér har vi valt ut faktorer som
belyser delar av omrddet som kan anvdndas for var undersokning. Avsnittet borjar med
beskrivning av kunskap och ldrande pd individ- och organisationsnivd; sedan behandlar vi
kunskapsutbyte och dess vikt; vi pratar om chefernas ldrande och om betydelsen av feedback;

kapitlet avslutas med teorier om motivation.

2.1 Individers lidrande

Individer forviarvar och utvecklar sin kunskap och sina fardigheter genom ldrande.
Definitionen av ldrande har enligt Starkey, Tempest och McKinley (2004) tva innebdrder:

1. Forvarv av skicklighet och vet-hur

2. Forvérv av vet-varfor
Den tidigare innebér en fysisk formaga att producera ett agerande och den senare en ”forméga

att artikulera en begreppsmissig forstaelse av en erfarenhet™™.

I boken "How organizations learn” diskuterar Starkey, Tempest och McKinley (2004)
mentala modeller och deras paverkan pé en individs larande. Mentala modeller beskrivs som

”djupt hallna interna bilder av hur vérlden fungerar som har en stark paverkan pa vad vi gor

® Starkey, K., Tempest, S., McKinley, A., 2004 sid. 30



da de paverkar vad vi ser”.” Vara mentala modeller hjilper oss att se och tolka nytt material
och avgor vilken av den information som blir avgdrande i en sdrskild situation. Samtidigt kan
mentala modeller begrinsa var forstaelse da vi som individer kan tolka en viss information
eller situation pd olika sdtt. Med andra ord kan individer se och tolka samma situation

och/eller information p4 olika sitt och da ha olika bilder av verkligheten.®

Grey (2007) skriver om att reflekterande dr viktigt for att det tillater oss att kritisera
antaganden som vi tar for givna och att vi d blir mottagliga for alternativa sitt att resonera
och agera. Reflektion blir dd mer &n att bara forstdelse utan ocksa en viktig del i individers
larande. Dock leder reflektion inte automatiskt till 1drande. Om erfarenheter bekriftar vara
mentala modeller kommer dessa att forbli intakta och inget ldrande dger rum. Grey (2007)
skriver dven att chefers ldrande kan forhdjas genom det han kallar “’reflektion-i-handling” som
sker via en “dialektiskt relation mellan reflektion och agerande dir reflekterandet ar en
foregangare till agerande, men déir agerande processen leder till vidare tdnkande och

reflekterande process.”’

Aven Schén (1983) talar om reflektion-i-handling” och beskriver det som en process genom
stadier av uppskattning av ett problem, agerande och omformulering av problemet. En unik
och oséker situation blir forstddd genom att man forsdker dndra den, och dndrad genom
forsok att forstd den. Han menar att man ska reflektera i situationen man befinner sig i och
omformulera problem till ndgot man kan 16sa vilket innebér att man ska forsoka att bade
forsta en situation samt dndra den. For att forsta situationen ska man ta hjélp av sin repertoar
som man byggt upp av tidigare erfarenheter. P4 s& sitt anvdnder man sig av tidigare

kunskaper och lirdomar for att skapa nya.'?

7 Starkey, K., Tempest, S., McKinley, A., 2004 sid. 33
¥ Ibid

? Grey, D., 2007

10Schén, D., 1983



2.2 Kunskap och larande i organisationer

Ett foretags kunskap har blivit etablerat som ett av de viktigaste konkurrensmedlen.'' Det
finns empiriska studier som visar att kunskap och ldrande bidrar dven till 6kad finansiell
prestation. Pierto och Revilla (2006) menar att kunskap i organisationer bestir dels av
kunskapsfloden och dels av lagrad kunskap. Det som ar lagrad kunskap i ett foretag fylls pa
med ny kunskap genom de kunskapsfloden som finns. Beroende pa vilka mojligheter det finns
for kunskap att floda fritt genom organisationens olika delar, samt vilka mojligheter det finns
for individer att ldra sig av varandra, paverkas den lagrade kunskapen. Forfattarna menar att
det finns en direkt koppling mellan kunskap och kunskapsfloden och foretagets finansiella
och icke-finansiella prestationer. Baserat pa en studie utfort pd 111 foretag, menar forfattarna
att forbattringar av fOretagets totala prestation dr starkt paverkat av den lagrade kunskapen

samt de kunskapsfloden som bidrar.'?

Argyris (1990) har skrivit om organisatoriska forsvarsrutiner som han menar existerar i alla
delar av organisationer och att de anvénds s frekvent att de har blivit organisatoriska normer.
Vidare hdvdar han att forvarsrutinerna gor att fel som &r pinsamma eller hotande inte upptécks

och rittas, vilket forhindrar larande. Istéllet for att hantera problemen véljer man att:

1. forbise felen och upptrdda som om de inte har blivit gjorda;
2. gora forbiseendet odiskutabelt;
3. gora det forbisedda odiskutabelt;

Ovanstdende punkter innebér att manga problem inte tas upp till ytan utan att man istéllet
véljer att forbise dessa. Organisatoriska forsvarsrutiner dr enligt Argyris (1990) “anti-larande,
overbeskyddande och sjilvslutande”.'” Han menar 4ven pa att individer i organisationen
accepter dem som oundvikliga och naturliga, och pa grund av att de da inte gér att hantera och
paverka blir den naturliga responsen till organisatoriska forsvarsrutiner hoppldshet. Individer

kan erkdnna att de &r paverkade av dessa rutiner men inte se att de kan vara delaktiga i att

skapa eller forstarka dem. Enligt Argyris (1990) blir ett sétt att acceptera att man har lite val

" Pierto, M. I, Revilla, E., 2006
2 Tbid
" Argyris, C., 1990

10



nir det kommer till dessa rutiner att man utvecklar en cynisk attityd gentemot dem som sedan
leder till pessimism och tvivel. Exempel pa uttryck man dd skulle kunna anvénda for att

uttrycka sin cyniska attityd &r;

”Inget kommer att fordndras har”
”De menar det egentligen inte”

»Jag tvivlar pd att nagon kommer att lyssna”"?

Starkey, Tempest och McKinley (2004) anvénder sig av Argyris teori om dubbelkrets-larande
som kan ses som ett sétt att faktiskt arbeta med forsvarsrutiner. Dubbelkrets-ldrande handlar
om att mdta och utmana djupt rotade antaganden och normer i en organisation som tidigare
varit odtkomliga antingen fOr att de inte har varit kdnda eller for att de inte har varit

diskutabla'. P4 s4 sitt Gvervinner man potentiella forsvarsrutiner.

Dubbelkretsldrande kan delvis kopplas till det Ellstrom och Hultman (2004) kallar
reproduktivt och utvecklingsinriktat lirande.'® Férutom att produktion ska leva upp till krav
pa kvalité och kvantitet, omfattar ett effektivt arbete i organisationer dven larande och
utveckling av kunskap, som frimjar individens och verksamhetens utveckling. Det
reproduktiva ldrandet avser individens kompetens i utférandet av en viss typ av uppgifter eller
situationer. Det har sitt fokus pd forbattring. Det utvecklingsinriktade, eller som det ocksé
kallas, kreativa larandet, dr “ndra sammankopplad med individens beredskap att kritiskt
ifragasitta och utveckla sin kunskap eller kompetens...”."” Det kan innebira att utveckla och
prova nya metoder och arbetssétt, det vill séga att ldra sig genom att utfora. Dessa tvd aspekter

av lirande 4r samexisterande och kompletterar varandra.'®

I ett organisationsperspektiv fokuserar det kreativa liarandet pd omprovning av befintlig
kunskap genom att utveckla nya arbetssitt. Det leder i sin tur att man uppfattar och hanterar
det dagliga arbetet pa ett nytt sétt. Utvecklingsinriktade aktiviteter kan ibland “drunkna” i

vardagligt rutinbaserat arbete. Rutiner &r bra for stabilitet och trygghet pa arbetsplatser, men

" Ibid sid. 31

15 Starkey, K, Tempest, S., McKinley, A., 2004
'S Ellstrom, P., Hultman, G., 2004

7 1bid

'8 1bid
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de kan forsvara nytinkande och kreativitet. Ellstrom och Hultman (2004) foreslar att ldrande
och kompetensutveckling forutsitter att det finns fordndringstryck pa organisationen utifran,
som till exempel 0kade krav fran intressenterna. Endast fordndringstryck utifrdn dr dock inte
tillrdckligt for att &ndra pa etablerade rutiner - det krdvs dven stdod och resurser frin foretaget.
Ledningen har da en viktig roll for att stddja de anstéllda i att engagera sig i ldrande och

utvecklingsaktiviteter kopplade till det dagliga arbetet."”

2.3 Kunskapsutbyte och dess roll i organisationer

Ledningen i organisationer borde vara medvetna om att genom att 0ka interaktionen mellan
kunskapsfloden och den lagrade kunskapen, det vill sdga genom att 6ka kunskapsutbytet, kan
de uppnd positiva konsekvenser for foretagets prestation, bade i1 finansiella och icke-

finansiella termer.?’

Kunskapsutbyte kan definieras som tillhandahllande av arbetsuppgiftsrelaterad information,
“vet-hur” samt feedback angfende en produkt eller en procedur. Det &r viktigt med
kunskapsutbyte i en organisation for att de enskilda medlemmarnas larande skall maximeras,
och pa sé sitt bidra till en ldrande organisation. Starkey, Tempest och McKinley (2004)
skriver om vikten av det individuella ldrandet for organisationens ldrande. De menar att ”man
kan lira sig oberoende av en individ men inte av alla individer”.*' En organisation lir sig via
sina enskilda medlemmar. Hislop (2005) menar att det méste finnas en vilja att dela med sig
av sin kunskap for att kunskap ska utbytas i en organisation, och att denna vilja kanske inte
alltid finns (vilket forskare forr har tagit for givet). Han menar dven att det 4r omojligt att dela

med sig av all kunskap da allt inte 4r kommunicerbart och det finns mycket vi gor utan att

veta hur.??

Eftersom ett okat kunskapsutbyte &dr centralt for organisationens innovativa formaga och

framgang, ar det viktigt att forstd vad som hindrar spridning av kunskap samt vilka faktorer

" Ellstrém, P., Hultman, G., 2004

20 Antonacopoulou, E., 2006

! Starkey, K, Tempest, S., McKinley, A., 2004, sid. 40
** Hislop, D., 2005
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som paverkar utbytet. Hislop (2005) tar dven upp faktorer som paverkar en persons vilja att

dela med sig av sin kunskap;

*  Grupp/personlig konflikt — i organisationer finns individer med olika intressen som
kan komma 1 konflikt. Kunskap dr en vésentlig maktkalla vilket forstiarker mojligheten
av potentiell konflikt och motivationen for att dela med sig av sin kunskap kan
minska.

* Kinslan av réttvisa i organisatoriska processer — medarbetarnas vilja att dela med sig
av sin kunskap kan relateras till hur de upplever att processer inom organisationen ar
rittvisa. Exempelvis pdverkas anstéllda vilja att dela med sig av kunskap av hur rittvis
beslutsprocessen upplevs vara, det vill sdga hur involverade medarbetarna &r, hur
tydlig kommunikationen dr kring varfor ett visst beslut fattats samt vad det forvéntas
medfora.

* Mellanménsklig tillit — avsaknaden av tillit minskar individers vilja och motivation att
dela kunskap med varandra. Utan tillit skapas en kénsla av att alla parter inte far ut
lika mycket av kunskapsutbytet och att detta da skulle bli ordttvist. Nagon kan helt
enkelt forlora pé att dela med sig av sin kunskap.

* Organisatorisk hédngivenhet — kénner individerna stort engagemang gentemot
organisationen Okar sannolikheten att de &r villiga att dela med sin av sin kunskap.
Detta kan dven koppla till tillit d4 grad av tillit till organisationen paverkar
individernas engagemang.

* Kultur och HRM-aktiviteter — en organisations kultur och HRM-aktiviteter (till
exempel betalnings- och beloningssystem, utbildning, arbetsvillkor, etcetera) har en

paverkan p initiativ till kunskapsutbyte.”’

Kunskapsutbyte paverkas dven till en stor del av organisationens “sociala kapital”.** Till det
sociala kapitalet hor de nétverk, normer, tillit och den gemensamma forstaelse som binder
samman medlemmarna i ndtverk och samhéllen, samt gor det mgjligt for medlemmarna att
agera mer effektivt tillsammans for att uppnd gemensamma maél. I sin studie visar Widén-

Wulff och Ginman (2004) att de sociala faktorernas paverkan pd hur kunskap hanteras och

* Hislop, D., 2005
24 Widén-Wulff, G., Ginman, M., 2004
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byggs upp i organisationer dr av central betydelse och att kunskapsutbyte forstas béttre genom
de sociala faktorerna. De poédngterar dven att det dr viktigt att ledningen i organisationer ar
medvetna om att kunskap behdver forstirkas och vardas. Kunskap gar endast att hantera nir
ledarna forstdr hur dynamisk den dr. Genom att tinka pa hur individerna i organisationers
sociala nédtverk hanterar information, har ledningen béttre forutsattningar att skapa normer och

en organisationskultur som stédjer kunskapsutbyte.”

Tillit ar en av de faktorerna som paverkar hur kunskap delas i organisationer. Tillit bland
medlemmarna i1 en organisation paverkar enligt dtskilliga forskare varierande organisatoriska
fenomen sdsom anstdlldas tillfredsstéllelse, stress, lojalitet, produktivitet och kunskapsutbyte.
Tillit bland medlemmarna i en organisation beror generellt pd hur villiga medlemmarna &r att
lita pd varandra. Det dr dirfor ledningens uppgift att identifiera medlemmar som kan ha

bristande tillit till andra och som pa sa sétt himmar kunskapsutbyte.*®

2.4 Chefer och lirande

Chefens roll dr att uppmuntra och utveckla den typen kommunikation och social interaktion
som kommer att gora det mdjligt for anstdllda att prata med varandra och dela av sig

kunskap.”’

I stora organisationer dr det mellanchefer som har den direkta kontakten med de anstillda.
Deras roll kidnnetecknas av att de ansvarar for anstdllda som 1 sin tur inte har nigra anstéllda
under sig, liksom att de dr ansvariga for det dagliga arbetet mer 4n det strategiska.”® Nya
riktlinjer och praxis utformas oftast av HR-avdelningen, men det dr mellancheferna som har
det stora ansvaret for att implementera dem. Om inte de ser nytta med det HR-avdelningen
vill att de ska gora, kommer de gora det halvhjartat eller inte gora det alls. For att bli battre pa

att utfora sina arbetsuppgifter behover mellancheferna enligt Armstrong (2006) bland annat:

1. Tid for att ta hand om den ménskliga biten av sina ansvarsomriden.

2> Widén-Wulff, G., Ginman, M., 2004
*Mooradian T., Renzi B., Matzler K., 2006
*" Hislop, D., 2005

28 Armstrong, K., 2006
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2. Organisationens support i sin ledarroll.
3. Brarelation till sin chef.

4. Traning och utbildning for att forbattra sitt kunnande.

Vikten av kunskapsutbyte mellan chefer i en organisation dr nadgot Garcia (2004) tar upp. Hon
diskuterar chefers ansvar att underlétta en livslang lirandeprocess hos sina medarbetare. Hon
skriver att om chefer &r villiga att dela med sig av sin kunskap och sina erfarenheter &r det
mer troligt att de inspirerar andra till att gora likadant. Dessutom stimulerar de tillkomsten av
fler ledare inom organisationen. En chefs ldrande och villighet att dela med sig av sina
kunskaper och erfarenheter dr ddrmed inte bara viktigt for hans/hennes egen utveckling utan

dven for 6vriga medlemmar av organisationen.”

Ambitionen att ldra sig att utveckla sitt ledarskap dr dock inte sjdlvklar hos alla chefer.
Antonacopoulou (2006) menar att i organisationer dir ldrande uppmuntras genuint dr det mer
sannolikt att cheferna sjdlva beddmer sitt behov av utveckling och inom vilka omraden det
behovs. I andra fall kan cheferna uppfatta att ldrande &r trdning och mer specifikt att ldrande
innebdr att gd pa kurser. I undersokningen frdgade man ocksd cheferna om deras “mal med
larandet” for att uppmuntra dem att berédtta om hur de gor for att lara sig. Man kunde se att
dessa méal dndrades under tiden cheferna faktiskt ldrde sig och att i slutindan blev dessa mal
helt 6vergivna av vissa. De var ocksa tillfrdgade om de blir uppmuntrade av organisationen att
lira sig och ta ansvar for sin egen utveckling. I organisationen dér det fanns lite stod for
chefernas lirande, var cheferna forvirrade nér det géllde vad de behdvde gora och om det
skulle vérdeséttas av organisationen. Chefer i organisationen med mer utvecklade strategier
for chefernas larande ség ldrande och utveckling som ndgot som forvintades av dem. Detta
skedde dock utan att de nodvéndigtvis sjilva forstod meningen med det. Chefer i1
organisationen som lidnge hade haft ldrande och utveckling inpréiglad i deras sitt att jobba,
hade djupare forstaelse for varfor de skulle utvecklas. Men &dven hir gjorde man det for
organisationens skull. Cheferna visste vilka egenskaper som krédvdes av dem, och att ldrande

och utveckling behdvdes for att uppna organisationen dnskemal. I organisationer dér larande

29 Garica, M., 2004
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uppmuntras genuint dr det alltsi mer sannolikt att cheferna sjidlva bedomer sitt behov av

utveckling och inom vilka omraden det behovs.*

2.5 Feedback

Feedback har en stor inverkan pd en minniskas lirande och utveckling.’' Feedback kan
beskrivas som information given till en individ/grupp for att forbéttra ett beteende och det kan
anvindas antingen for att utvirdera eller utveckla. London och Sessa (2006) skriver att det &r
allmént erként att mél- och prestationsfeedback &r de mest effektiva tillgdngliga medlen for att
forbattra ldrande och prestationer. De hdvdar dven att utan feedback kan man fordndra sitt
beteende men man kan inte lara sig. Dessutom diskuterar de ett antal faktorer som paverkar
hur en individ tar till sig feedback och huruvida den feedbacken uppfattas som korrekt eller

inte. Dessa ér;

*  Om feedbacken kommer fran en kélla som mottagaren uppfattar som kunnig, trovirdig
eller besitter makt.
*  Om det kommer strax efter beteendet.

¢ Om feedbacken #r positiv, frekvent och specifik.’”

Om feedbacken skulle uppfattas som partiskt dr det troligt att mottagaren inte tar den till sig.
Det dr nddviandigt att mottagaren accepterar och tar till sig feedbacken for att den ska kunna

ha nagon effekt pa hans/hennes beteende.”

I en artikel av Smither, London och Roukerma (2005) refererar fOrfattarna till en
undersokning gjord av Walker och Smither. Denna undersdkning visar att mottagare av
feedback som triffade givarna for att diskutera feedbacken de hade fétt forbéttrade sig mer dn
andra feedbackmottagare som inte gjorde detta. Likasa forbattrade sig feedbackmottagare mer
de ar d de diskuterade feedbacken med givarna &n de &r da de inte gjorde det. | samma artikel

talar forfattarna dven om att en ledares egenskaper paverkar hur han/hon tar till sig feedback

30 Antonacopoulou, E., 2006

! London, M., Sessa Valerie, 1., 2006
*? Ibid

* Ibid
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och arbetar med denna. Undersokning visar vidare att ledare som &r Oppna for erfarenheter
och som dr extroverta mer sannolikt kommer att uppfatta negativ feedback som vérdefull och
soka ytterligare feedback, jamfort med vad andra ledare gor. Utdver personliga egenskaper
beror mottagarens accepterande eller forkastande av feedback troligtvis pd hans eller hennes
uppfattning och forvintningar av fordelar och/eller kostnader av att anvénda feedbacken. Det
ar darfor viktigt att pAminna chefer om de potentiella férdelarna som kan komma om han/hon

agerar enligt feedbacken och de negativa som kan komma av att man ignorerar den.>

2.6 Motivation

Vi vill belysa vad som motiverar cheferna till att utvecklas samt hur de i sin tur motiverar sina
anstéllda. Till att borja med har vi valt ut motivationsteori som talar om vikten av att sétta all
prestation i sitt sammanhang. Prestationsekvationen framhéller att den mest motiverade
individen inte kan prestera savida han eller hon inte har de réitta mdjligheterna. Det kan handla
om brist pa tid eller brist pd stod. Vidare har vi valt att anvdnda den si kallade
forvantningsteorin. Den sdger att mél som forvintas vara omdjliga att uppnd kommer att leda
till frustration och sankt motivation. Den talar ocksd om vikten av att det maste finnas nagon
typ av beloning och att prestationerna uppmérksammas for att arbetet skall vara motiverande.
Vi har ocksé valt att ta med teori om det sa kallade psykologiska kontraktet som betonar
vikten av att halla det som man lovat for att inte skada fortroendet hos anstillda. I fallet med
AKA kan det kasta ljus pa chefernas och deras anstilldas attityder gentemot AKA'n.
Motivation spelar ocksé en vésentlig roll i hur en individ lar sig och vi har slutligen valt ut

teori for att belysa skillnader i viljan att ldra sig och ta till sig kunskap hos cheferna.

2.6.1 Prestationsekvationen

Formeln som lyder: P=f (A,M,0), sdger att individuell prestation (Performance, P) dr en
funktion av individens formégor (Ability, A), motivation (Motivation, M) och dess mdjlighet
(Opportunity, O) att prestera i ett specifikt ssmmanhang (som ticker faktorer som kvalitet pa
resurser och avdelningar for att paverka beslutsfattande pa chefsnivd). Mdgjligheten att

prestera (O) dr en viktig faktor att ta med i formeln eftersom den podngterar att individuell

3 Smither J. W., London, M., Roukema, K., 2005
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prestation alltid 4r beroende av ett sammanhang. Aven den mest motiverade anstillde kan inte
prestera om verktygen for att i jobbet gjort inte finns eller om det inte finns tillrackligt stod

. L 35
fran omgivningen.

2.6.2 Forvantningsteorin

Forvintningsteorin bygger pa anstilldas uppfattningar om att: (1) deras anstrdngningar
kommer leda till goda prestationer, (2) bra prestationer kommer att uppmirksammas och
belonas, (3) beloningarna &r atravdrda och vérda att strdva efter. Har den anstéllde lagt ner
anstrangningar och presterat utan att fa den forvintade beloningen sdanks motivationen och
framtida anstrangningar. Forvantningsteorin sidger bland annat att omgjliga mél kommer bli
frustrerande snarare 4n motiverande.’® Om en individ kénner att foretaget inte
uppmédrksammar de anstrangningarna som ldggs ner i arbetet, kommer han eller hon inte géra
ndgon storre anstringning. Denna uppfattning bygger péd individens tidigare erfarenheter,
sjalvfortroende, hur vl individen tror att han eller hon kan utféra uppgiften och den grad av
kontroll han/hon utdvar i sitt jobb. Teorin sdger ocksé att mal som inte belonas kan komma att
ignoreras och att foretag inte kan motivera anstéllda om de inte har beloningar de anstillda

virdesitter.>’

En forvintnings styrka eller storlek kan baseras pé tidigare erfarenheter men individer finner
ofta att de befinner sig i nya situationer. Det kan handla om ett nytt jobb, ett nytt
beloningssystem eller dndrade arbetsforhdllanden som alla leder till att tidigare erfarenheter
inte racker till for att guida individen. Under sddana omstindigheter kan dérfér motivation

sinkas.>®

Enligt forvdntningsteorin dr motivation bara troligt om det finns tydliga kopplingar mellan
anstrangning, resultat och beloning. Det forklarar till viss del varfor inre motivationsfaktorer
ar mer kraftfulla 4n yttre. Inre motivationsfaktorer &r mer under individens egen kontroll och

ar kopplade till det faktiska arbetet som utfors, medan de yttre ror de fordelar jobbet for med

33 Boxall. P., Purcell, J., 2008
* 1bid

7 1bid

38 Armstrong, K., 2006
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sig, som till exempel pengar och bekréftelse. Det dr helt enkelt littare att se kopplingar mellan

beldning och anstringning nér det giller individens inre motivation.”

2.6.3 Det psykologiska kontraktet

Négra av definitionerna pd det psykologiska kontraktet &r att det &r “en samling oskrivna och
omsesidiga forvantningar mellan en anstélld och organisationen”, eller “en individs tro om det
uttryckta forhillandet med organisationen som anstiller dem”.*” Skapandet av det
psykologiska kontraktet sker genom pastdenden i samband med rekryteringen fran foretagets
sida och foretagets policy. Det skapas ocksé av antydningar i arbetsmiljon till exempel genom
samtal med andra anstillda. I det psykologiska kontraktet kan det ldtt uppstd problem till
exempel kan en anstilld ha fatt uppfattningen att man kan bli befordrad inom ett &r, trots att

det inte 4r nagot annat 4n just en personlig uppfattning.*'

Anstilldas uppfattningar kan ocksa handla om att bli behandlade pa ett réttvist sitt, att bli
tilldelande arbetsuppgifter som motsvarar deras formdgor, en mojlighet att fi visa sin
kompetens, karridrmojligheter, att veta vad som forvédntas av dem och att fa feedback pa hur
det gar. Fran foretagets sida kan det handla om uppfattningar om att foretagets anstéllda skall
gora sitt bdsta, vara lojala och utdka sina bilder av foretaget, dess kunder och leverantorer.
Vidare ir det psykologiska kontraktet dynamiskt och utvecklas med tiden. Bida parter far mer
erfarenhet och foretag kan dndra sina (outtalade) anstéllningsvillkor och anstéllda omvérderar

sina forvintningar.*

Med tanke pa det psykologiska kontraktets uppbyggnad édr det mycket vanligt att det bryts.
Det dr dock viktigt att pdpeka att det finns gradskillnader. Ett brutet psykologiskt kontrakt kan
innebdra att den anstillde inte kommer att ligga ner lika mycket energi i sitt arbete i
fortsdttningen. I andra mer allvarliga fall kan det underminera anstélldas &taganden och

uppsigning kan ske.”

%% Armstrong, K., 2006
40 Boxall, P., Purcell, J., 2008. sid. 189 (éversatt)
41 11.:
Ibid
2 Armstrong, K., 2006
* Boxall, P., Purcell, J., 2008; Isaksson, K., 1999
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Anstilldas psykologiska kontrakt paverkas i hog grad av hur réttvis och fortroendeingivande
ledningen uppfattas vara. For att fa foretag att prestera bra méste ledningen se till att paverka
individuella anstéilldas formégor, motivation och mdjligheter att prestera. Lika viktigt &r dock
att ledningsprocessen fungerar som den ska. I kedjeprocessen mellan tilltdnkt praktik inom
HR, verklig praktik, upplevd praktik, anstilldas reaktioner och organisationens prestation, kan
det finnas glapp. Ett glapp mellan vad ledningen lovar och vad ledningen faktiskt
astadkommer vilket paverkar anstilldas attityder, beteende och i slutindan prestationer. De

anstilldas psykologiska kontrakt paverkas negativt av ett sadant glapp.**

Pa en kollektiv niva kan en distinktion mellan fyra olika typer av psykologiskt kontrakt goras:

* Overensstimmande kontrakt: Ledningens HRM-retorik Overensstimmer med den

uppfattning de anstéllda har. De anstdlldas tidigare erfarenheter sdger att ledningen
héller vad den lovar.

e Daligt overensstimmande kontrakt: Retoriken tilltalar inte de anstillda eftersom den

inte Overensstimmer med verkligheten. Det kan hinda da de anstilldas tidigare
erfarenheter séger att ledningen inte kommer forverkliga dess retoriska mal.

e Partiellt kontrakt: Vissa delar av retoriken tilltalar de anstidllda medan andra delar inte

gor det.
* Test-kontrakt: De anstillda ger retoriken en chans for att se om den kan bli sann. De

anstillda “koper” retoriken men 4r samtidigt forsiktiga i sina forhoppningar.*’

Jamfor man sma och stora organisationer dr det léttare att glapp uppstir mellan retorik och
handling i de stora. I sma organisationer finns en ofta en stark kultur som motverkar
kommunikationsproblem och det finns ofta mojlighet till direkt ledning. Som en konsekvens
finns det ett storre fortroende mellan ledning och anstélld. I de fall diar dgaren behaller
kontrollen under 14ng tid kan foretaget ocksd halla en hog konsistens 1 séttet det styrs. Det dr
med andra ord svarare att undvika glapp i stora organisationer. For att inte glapp skall uppstd
ar det viktigt att inte bara hogre chefer tanker igenom vad de vill 4stadkomma och sedan f6ljer

sina 16ften, utan mycket hdnger dven pd chefer pa lagre nivder. Chefer pa ldagre nivder och

4 Armstrong, K., 2006; Boxall, P., Purcell, J., 2008
45 1.
Ibid
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deras handlande eller passivitet dr ofta skillnaden mellan intentioner inom HR och att de
verkligen implementeras samt efterfoljs. Mycket HR-policy kan bara konverteras till praktik
av chefer pa lagre nivder. De representerar pa sa sétt den verkliga eller informella kulturen 1

organisationen snarare 4n de virden som fors fram pa ledningsniva.*

Att beslut inte genomfors som beslutat av chefer pé ligre nivaer behdver inte nddvéindigtvis
bero pa illvilja eller liknande. Chefer pa ldgre nivaer har till uppgift att se till att saker och ting
fungerar 1 den dagliga verksamheten. De arbetar ofta for att f4 organisationen att fungera
effektivt och hjilper ibland till att “hilla en sjunkande bét flytande”. Andi #r relationen
mellan HR-avdelningar och dessa chefer ofta priglad av kamp. Det finns flertalet fall dar
chefer pd ldgre nivéer har anpassat HR-policy for att gora den mera passande for specifika

sammanhang eller for deras egna personliga mal.*’

I sammanhanget mellan intentioner inom HR och praktik bor alltséd storre fokus séttas pa
chefer pa lagre nivaer. De anstéllda fir signaler som paverkar deras uppfattningar fran en rad
olika hall 1 organisationen. Praktik inom HR som anstillda upplever paverkas till stor del av
hur relationen till nirmaste chef &r. For att forsta ldnkarna béttre bor chefsgrupper 6ppna upp
for fler (dubbla) kanaler dér anstillda kan fa sin rost hord som till exempel genom
undersokningar bland anstéllda. Genom sadana undersdkningar kan styrkor och svagheter i

kedjan identifieras.*®

2.6.4 Motivation till lirande

“Bendigenheten och atagandet hos dem som ldr sig - deras motivation att ldra sig - dr ofta en
av de mest kritiska faktorerna som paverkar effektiviteten i ldrandet och trdningen. Under de
rdtta forhallandena kan en stark bendgenhet till att ldra sig, forstirkt av erfarenhet och en

positiv attityd, leda till exceptionell prestation.””’

Mainniskor ldr sig mer effektivt om de dr motiverade. De som lér sig behover hjilp med att

utveckla mal med sitt ldrande och att forstd fordelarna med att uppnd maélen. Tva

* Ibid

* Ibid

* Boxall, P., Purcell, J., 2008

9 Armstrong, K., 2006 (6versatt)

21



motivationsteorier dr sdrskilt relevanta for ldrandet, nidmligen f{Orvantningsteorin och
maélteorin. Nér individer inser att deras forvantningar har blivit uppfyllda far de en 6kad tilltro
till ldrande. Nér det finns specifika mal med ldrandet, antigen satta av organisationen eller av
individerna sjdlva, bidrar de till 6kad motivation till larande hos individer. Det kravs dock att
mélen &r accepterade, gir att uppna (upplevs som rimliga) samt att det finns feedback pa

utforda prestationer.

Aven om individer i organisationen forvintas att ta ansvar for sitt eget lirande, behdver de
organisationens och mellanchefernas hjélp. Mellancheferna har en viktig roll i att planera och
frimja ldrandet bland deras anstillda. Men de i1 sin tur behdver bli uppmuntrade av
organisationen for at forstd att frimjandet av ldrande 4r en viktig del av deras arbetsuppgifter
som kommer uppskattas och utvérderas. De behdver dven support med att hantera sin roll som

utvecklare.’!

Larandet i organisationer paverkas av en rad faktorer, bland annat av individers instdllning till
larande samt deras motivation till att 1dra sig och utvecklas i1 arbetet. Motivationen till att ldra
sig 1 arbetet finns inte hos alla anstéllda. De som har kort formell utbildning och
arbetsuppgifter som inte stéller hoga krav pa yrkeskompetens ér oftast mindre motiverade att
gé pa utbildningar om det inte krdvs for arbetet. Det finns inte en efterfragan efter utbildning
bland dessa anstéllda. Alla anstéllda utnyttjar inte heller de utbildningar som arbetsplatsen
erbjuder och de utvecklingsmgjligheterna som finns. Individens syn pé vérdet av ldrande och
individuell utveckling, forvintat utbyte av genomforda satsningar samt tilltron till den egna
formagan att 1dra sig dr faktorer som paverkar motivationen. For att skapa en arbetsplats dér
utvecklingsinriktat lirande gynnas behdver organisationer skapa ett klimat med en hog niva

av fortroende och dér bland annat kritisk reflektion uppmuntras.*

> Armstrong, K., 2006
> bid
2 Ellstrém, P., Hultman, G., 2004
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2.7 Sammanfattning teori

Individer forvirvar och utvecklar sin kunskap och sina firdigheter genom lirande.” Genom
att reflektera over det man har lért sig och over ett beteende kan vi ldra oss att kritisera
antaganden som vi tar for givna. Vi blir d4 mottagliga for nya sétt att resonera och agera i en
situation. Reflektion-i-handling &r ett sétt att anvénda sig av tidigare kunskaper och lirdomar
for att skapa nya.”* Genom att reflektera Gver situationen man befinner sig i och omformulera
problem till ndgot man kan 16sa, samt genom att anvinda sina tidigare erfarenheter, kan

individer forsta nya situationer och 16sa problem de inte har stott pa tidigare.”

Ett foretags kunskap har blivit etablerat som ett av de viktigaste konkurrensmedlen.’® Det
finns faktorer som hindrar kunskap frén att spridas i organisationer och som pé sa sitt hindrar
organisationers utveckling. Enligt Argyris (1990) finns det organisatoriska fOrsvarsrutiner
som kan leda till att problem forbises, vilket hindrar en organisations ldrande. Medarbetare
kan dé utveckla en cynisk attityd som kan leda till pessimism och tvivel gillande den egna
arbetssituationen. Ett sdtt att motverka organisatoriska forsvarsrutiner dr dubbelkrets-larande,
vilket handlar om att mota och utmana djupt rotade antaganden och normer i en

. . 5
organisation. 7

I organisationer dér kunskapsutbytet fungerar vil fraimjas bade finansiell och icke-finansiell
effektivitet.”® Chefer behdver lira sig av erfarenheter och utbyta kunskap med varandra.’® For
att kunskap ska utbytas effektivt i en organisation maste det dock finnas en vilja att dela med
sig av kunskap, vilket inte alltid finns. Faktorer som personliga konflikter, tillit till andra
organisationsmedlemmar samt organisatorisk hidngivenhet kan péverka en persons vilja att
dela med sig av kunskap.®® Ofta skapar HR-avdelningen praxis som ska gynna organisationen

men det dr mellancheferna som implementerar dem. Cheferna maste forstd nyttan i HR-

53 Starkey, K., Tempest, S., McKinley, A., 2004
>* Grey, D., 2007

33 Schén, D., 1983

% Pierto, M1, Revilla, E., 2006

7 Argyris, C., 1990

38 Antonacopoulou, E., 2006

%% Garica, M., 2004

% Hislop, D., 2005
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avdelningens direktiv for att i sin tur motivera anstillda.”' Aktiviteter som ror utveckling kan
ibland ”drunkna” i vardagligt arbete, darfor har ledningen en viktig roll att stodja de anstdllda

i att engagera sig i lirande och utvecklingsaktiviteter kopplade till det dagliga arbetet.®*

Feedback ar ocksa viktig for att forbattra ldrande och prestationer. Huruvida individen tar till
sig den feedback som ges eller ej ar inte alltid lika sékert. Faktorer som inverkar &r vilken typ

av feedback det handlar om, vem som ger feedback samt ndr den ges.®’

Nir det géller en individs motivation finns det ménga faktorer som paverkar. Den péaverkas av
de icke- uttalade forvintningar som finns mellan anstilld och chef. Den pédverkas ocksa av
den anstélldes forvéintningar pd att anstrangningarna kommer att belonas och i vilken grad
beldningen &r viérd att striva efter. Uppfattningar om huruvida fattat beslutat faktiskt halls och
hur védl retoriken avspeglas i1 verkligheten, kommer ocksd att pdverka den anstilldes
motivation samt fortroende for sin chef.** Motivation i sin tur har inverkan pi en individs
prestationer samt hur effektivt en individ lér sig. Den spelar sdledes en avgdrande roll i

chefers utveckling.®’

o1 Armstrong, K., 2006

62 Ellstrom, P., Hultman, G., 2004

% 1 ondon, M., Sessa Valerie, 1., 2006
%4 Boxall, P., Purcell, J., 2008

63 Armstrong, K., 2006

24



3. Metod

I detta kapitel presenteras det tillvigagangssdtt som har anvints i undersokningen. Hdr
presenteras till exempel hur intervjuerna gdtt till samt hur vi har bearbetat det insamlade
materialet. Kapitlet avslutas med en kritisk granskning av tillvigagangssdtten och diskussion

kring uppsatsens trovdirdighet.

3.1 Tillvigagingssitt

Under de forsta motena med vér uppdragsgivare respektive var handledare pa universitetet
diskuterades hur vi skulle kunna ga till viga och vad Tillverka AB kunde bistd med for att
underldtta vart skrivande. Vi fick ta del av information och material om Tillverka AB och hur
AKA-processen fungerar, vilket var till nytta for oss. Vi kom fram till att den information vi
skulle f& muntligt under moétena liksom dokumenten och resultaten kring AKA samt
intervjuer med produktionschefer och deras medarbetare, skulle hjédlpa oss att besvara var

fragestéllning.

3.2 Intervjuerna och urvalet

Vi valde att anvédnda oss av intervjuer for att fa djupare forstéelse for produktionschefernas
arbetssdtt och attityder kring AKA-processen och deras syn pa ldrande och utveckling.
Intervjuer var passande for de studier vi genomforde eftersom vi ville forstd och se monster i
chefernas egna attityder och om man kunde urskilja nigra skillnader i cheferna med sémre
respektive bittre resultat pA AKA'n. Vi valde dven att intervjua mellan tva till fyra anstéllda
per produktionschef for att fa ”den andra sidan” och pa sd sitt forhoppningsvis fa en bredare
bild och okad forstaelse. Vid konstruktion av intervjuguiderna (appendix 1 och 2) anvénde oss
inte av frdgor med bendmningar som till exempel hur ofta, hur manga eller hur vanligt utan vi

valde att ha mer Oppna fragor for att ldttare forstd och hitta monster.
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Alla intervjuerna var konfidentiella vilket innebér att ”ingen utomstdende kommer nigonsin
att fi ta del av nagot pa sidant sitt att den enskilde kan rojas eller igenkéinnas”.*® Detta
meddelade vi dven véra respondenter vid borjan av varje intervju sé att de skulle kénna sig

fria att ge uppriktiga och érliga svar.

3.2.1 Produktionscheferna

Som nédmnts tidigare valde vi att inrikta oss pa produktionscheferna for att anonymiteten inte
kunnat garanteras for chefer pd hogre niva (eftersom de var sa fd). Urvalet av dessa chefer
gjordes genom att vilja ut de tre chefer som hade hogst resultat pa 2007 ars AKA och de tre
med ldgst. Detta var dock ingen information som cheferna fick ta del av. Att vi valde att sétta
en grans vid sex chefer berodde pa arbetets omfattning; att intervjua fler chefer hade resulterat
1 for manga intervjuer sett till var tidsram, eftersom vi planerade att dven intervjua tva till fyra
anstéllda per chef. Ytterligare en anledning var att fler chefer ocksd hade inneburit otydligare
fordelning mellan ’bra” och “daliga” resultat. Detta eftersom dvriga chefer 1dg vildigt ndra ett

medelvirde.

Efter urvalet av chefer tog var kontaktperson pa Tillverka AB den forsta kontakten med
produktionscheferna. Via e-post presenterade hon oss som undersokare lite kort liksom syftet
med var undersdkning. Sedan ringde vi upp cheferna och en intervju bokades in med var och
en av dem. Intervjuerna var mellan 40-70 minuter l&nga och samtliga dgde rum pa Tillverka
ABs lokaler i Goteborg. Vi var alltid minst tva personer ndrvarande och intervjuerna spelades
in. Strax efter intervjuerna skrevs de ner i stort sett ordagrant for att sedan sammanstéllas med
resten ndr samtliga intervjuer var avslutade. P4 sa sétt minskade vi risken for att missa nigot
vésentligt och vi fick samtidigt en dverblick av intervjuerna. Cheferna fick inte ta del av nagra
fragor infor intervjun da vi ville ha spontana svar och inte ge dem mdjlighet att ldsa in sig pa

svaren.

% Trost, J., 1997 sid. 40
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3.2.2 Medarbetarna

Vi bestimde oss tidigt i arbetet for att vi dven ville tala med produktionschefernas
underordnande, dvs. de verkstadsanstdllda, for att fa ett annat perspektiv pa chefernas svar. Vi
borjade med att be Tillverka AB om relevant information som rorde chefernas medarbetare.
Detta var namn, alder och hur linge de hade varit i foretaget. Dessa parametrar valde vi ut i
samrad med vér handledare pa skolan for att kunna sikerstilla ett urval med god spridning
bland respondenterna. Vi valde dock att Overge detta uppldgg eftersom vi inte fick
informationen fran Tillverka AB i tid och dérfor hade viss tidsbrist. Istéllet valde vi att be
respektive chef att meddela sina anstdllda att vi skulle komma forbi en viss dag och prata med
ndgra av dem. Detta blev ocksa fallet och vi gick runt i fabrikerna och pratade med anstéllda
som fanns pé plats, var villiga att stdlla upp och hade tid. Vi forsokte fa viss spridning i &lder
och fa en viss balans mellan mén och kvinnor dven om majoriteten av de anstéllda var mén.
Intervjuerna med de anstdllda tog mellan 15-20 minuter och skedde antingen i ett fikarum
eller métesrum som fanns i fabriken dir vi kunde tala ostort. Precis som intervjuerna med
chefer sa spelades de in och skrevs ner strax dérefter for att sedan sammanstéllas. Vi var dven
tydliga med att forsékra de vi intervjuade om att de skulle vara helt anonyma och att vi
spelade in for att sjélva kunna ga tillbaka vid ett senare tillfdlle och vara sdkra pa att vi inte

hade missat ndgot.

3.3 Bearbetning och analys av data

For att gora chefers och de verkstadsanstilldas svar tydligare och mer lattoverskddliga har vi
skurit ner pa det insamlade materialet. Denna bearbetning gjorde vi i flera steg och den var

snarlik vad géller svar frdn cheferna och de anstillda.

Vad giller cheferna delade vi in svaren péd intervjufrdgorna i undersokningens tre
huvudomraden, det vill sdga: Larande och utveckling, AKA och motivation. Sedan foljde en
reduktion dér vi jamforde de olika svaren under respektive rubrik. Genom att se eventuella
likheter och skillnader i chefernas svar kunde vissa stindpunkter sammanfattas. Slutligen
sammanforde vi svaren till en l6pande text. For att gora texten “levande” och kunna skildra

asikterna pé ett effektivt sétt har vi valt att anvédnda citat i texten.
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For de anstilldas gjordes en liknande process. Vi samlade de anstdlldas svar pa
intervjufragorna under tre huvudrubriker: ”Relation till chef”, ”AKA” och ”De anstilldas
motivation”. Under varje rubrik valde vi sedan att presentera dsikterna uppdelade efter vilken
chef de tillhorde. Anstdllda med chefer som hade fétt ett 1gt AKA-resultat valde vi att
sammanfora 1 en grupp, och de som hade en chef som fatt ett hogt AKA-resultat sammanforde
vi till den andra gruppen. Avsikten var att tydligare se och visa vilka eventuella skillnader 1
finns 1 svaren. Precis som nir det géller chefernas intervjusammanstillning jdmforde vi de
likheter och skillnader som fanns mellan svaren for att kunna sammanfatta och skapa en mer

lattillgénglig text. I detta steg skalade vi ner méngden information frén intervjuerna.

Viktigt att notera ar att tillskillnad mot cheferna, vilka alla tilldit inspelning vid
intervjutillféllet, nekade ett par verkstadsanstillda oss att denna mojlighet. Deras svar har
saledes atergetts med hjélp av anteckningar och inte gett samma mdjlighet till exakt
atergivelse som Ovriga intervjuer. Annars har vi precis som med cheferna forsokt att dterge
citat for att skildra asikter pd ett effektivt sitt. Viktigt att tilligga dr ocksd att de svar eller
delar av svar som vi upplevt varit ett hot mot anonymiteten, antingen tagits bort eller

omformulerats.

Aven om vi tidigare hade bestimt omraden och valt ut tinkbara teorier inom dessa, var det
forst efter att vi sammanstéllt intervjusvaren som vi faststillde vilka teorier som skulle
anvéndas i analysen. Analysens struktur konstruerade vi efter vilka skillnader och likheter vi
kunde se mellan chefernas svar. Dessa skillnader belyste vi med teorierna som vi valt ut och
vi jamforde svaren med de anstélldas svar. Det dr dock viktigt att podngtera att skillnaderna
och likheterna mellan grupperna inte &r definitiva och det forekommer en viss grad av
variationer savdl mellan grupperna som inom grupperna. Vi kunde didremot se monster, vissa

tydligare &n andra och de valde vi att analysera ndrmare.

3.4 Undersokningens trovardighet

Nedan fors en diskussion om undersokningens trovardighet. Med andra ord hur giltig och hur
tillforlitlig den &r. Syftet dr att visa pd hur vi har arbetat for att genomfora undersdkningen pa

ett bra sitt och ge slutsatser som kan antas vara korrekta ur ett metodologiskt perspektiv.
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3.4.1 Validitet

For att fa en hog validitet méste det finnas en stor dverensstimmelse mellan det man samlar in
och det man har for avsikt att samla in. Informationen maste ha en hog giltighet (hog
validitet) och ha tydlig koppling till problemstillningen.®” Var insamling av material skedde
med hjilp av intervjuer. For att det skall finnas en stor 6verensstimmelse mellan det vi samlar
in och det vi har for avsikt att samla in, dr relevanta frigor av storsta vikt. Vi valde darfor ut
fragor efter de olika omraden vi hade valt att fokusera pd. Var handledare gav ocksé sina
synpunkter och kom med rekommendationer, ndgot som vi upplever bidragit till att skapa
validitet. Det faktum att respondenterna inte gavs mojlighet att forbereda sina svar anser vi
ocksa bidragit till en 6kad validitet. I undersdkningen valde vi ocksé att intervjua bade chefer
och anstéllda for att pd si sitt fi olika perspektiv och se hur vil de olika perspektiven

staimmer Overens. Det anser vi ocksa bidragit till en 6kad validitet.

En av cheferna i gruppen med l&gt resultat var ny pa sin post. Det innebar att han valdes ut pa
ett AKA-resultat som inte var hans eget. (Han hade dock arbetat under &ret med att & uppsatta
aktiviteter genomforda.) Det stod klart en tid efter urvalsprocessen. Vi upplever att det inte
var helt rittvist att placera honom i ndgon av grupperna. Det felaktiga urvalet i det har fallet

har paverkat giltigheten negativt.

3.4.2 Reliabilitet

Reliabilitet anger i hur hog grad métmetoden paverkas av tillfalligheter samt hur sdkert och
exakt man miter det man har for avsikt att méita.®® For hog reliabilitet bor undersdkningen ge
samma resultat om den utfors av en annan undersokare och/eller vid ett annat tillfdlle. For att
kontrollera det kan man genomfGra en liknande studie vid ett annat tillfdlle med andra
undersokare. Det finns dock séllan resurser for det och dirfor blir det om mojligt dnnu

viktigare att undersokningen utfors korrekt.*,

% Holme, S., 2007
% Andersen, L., 1998
% Holme, S., 2007
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Vid en intervju kan det finnas en rad olika faktorer som kan péverka resultatet. Trots det
uppfattar vi att intervjuerna genomfordes pd ett tillforlitligt sitt. Syftet med studien
forklarades till exempel tydligt och ingdende for respondenten, likasa att alla respondenter
fick vara helt anonyma. Vi upplevde att det var en god och givande atmosfir under alla
intervjuer och att vi fick uppriktiga svar. Dessutom valde vi att spela in intervjuerna nir
respondenterna tilldt detta, vilket forstds minimerat risken att missa viktig information. Vi
misstdnker dock att reliabiliteten kan ha forsdmrats d& urvalsprocessen inte kunde ske enligt
de urvalskriterier vi forst satt upp for de verkstadsanstillda (dvs. alder, kon och antal &r i
foretaget). Nu skedde urvalet beroende pa vilka anstillda som var pa plats och vilka som hade

tid, vilket kan ha forsamrat spridningen.

Vad det géller chefernas svar noterade vi de likheter och skillnader som fanns. De kan dock
inte ses som definitiva utan snarare handlar det om monster som vi kunde identifiera. Det
forekommer sdledes en viss grad av variation savdl mellan som inom grupperna. Vi

misstanker att det har forsdmrat undersékningens tillforlitlighet.
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4. Empiri

I det hdr kapitlet presenteras det insamlade empiriska materialet. Materialet bygger pd
intervjuer med de sex utvalda produktionscheferna samt nagra verksamhetsanstdllda under
varje chef. Materialet har sammanfogats och omarbetats i viss mdn for att ge en bdttre

struktur och sammanhang. Kapitlet avslutas med sammanfattningar av intervjuerna i

tabellform.

4.1 Intervjuer med cheferna

Vi har valt att strukturera chefernas svar efter de tre faktorerna dir eventuella skillnader kan

finnas géllande:

1. Deras sitt att arbeta med AKA och attityder gentemot denna
2. Lérande, utveckling och feedback

3. Motivation

Vart mal ar att med hjélp av eventuella skillnader i ovanstdende faktorer besvara var
huvudfraga: Hur kan produktionschefer pa Tillverka AB arbeta for att forbdttra sina AKA-

resultat?

Niér det géller produktionscheferna ér det viktigt att fortydliga att de har samma befattning,
men arbetar under olika forhallanden eftersom fabrikerna de arbetar i skiljer sig at.”° Som vi
redan har ndmnt i var avgriansning, har vi dock valt att inte ta hdnsyn till de skillnader som
finns mellan cheferna som beror pé den fysiska arbetsmiljon. Viktigt att fortydliga &r ocksd att
vi har tilldelat cheferna fiktiva namn och de kommer i undersékningen att heta: Anders, Bo,
Carl, Daniel, Erik och Fredrik. Vi har vidare valt att dela in produktionscheferna i tvd grupper
baserat pa deras AKA-resultat 2007 (de respektive chefernas intervjusvar kommer i blandad

ordning).

7 Antalet verkstadsanstillda under varje chef varierar exempelvis och varje produktionschef ansvarar for en
avdelning bestaende av 10 till 40 personer.
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Grupp 1 bestér av cheferna med ldgre resultat: Anders, Erik och Fredrik.

Grupp 2 bestér av cheferna med hogre resultat: Bo, Carl, Daniel.

4.1.1 Arbetet med och attityder gentemot AKAn

Produktionscheferna vi har intervjuat arbetar med AKA 'n pd olika sétt. Deras forhallningssétt
till AKA n och det praktiska sdttet att arbeta med processen skiljer sig at. Skillnaderna baserar
sig delvis pa hur viktig AKA'n anses vara av cheferna och hur viktig den &r for deras

avdelning.

Attityd till AKA'n

De olika produktionscheferna har olika uppfattningar om vad AKA'n ger dem personligen
och deras avdelning. Vissa tycker att den dr onddig och att den inte lyfter fram de riktiga
problemen, andra chefer ser AKA'n som ett sdtt att forbéttra sin avdelning. Samtliga ndmner

dock att den ger dem feedback.

Anders séger att han inte tycker att man skall jobba pa det séttet (genom att gora en AKA),
utan att man maste jobba mycket mer med varje individ och dess fOrutsdttningar enskilt.
“Annars blir det mest klagan och énskelista”, siger han. Anders siger att: "AKA 'n i sig dr ett
underkdnnande, att man ens skall behéva géra den. Jag, vi eller alla hdr nere tror i alla fall
att det dr ett sdtt for ledningen att hdlla koll pd oss”.

Han menar dven att AKA'n 16ser smésaker och att AKA-resultatet ar starkt paverkat av just
nu-matt” och andra omsténdigheter. Han nimner att AKA n sékert ger positiva saker, for att
vissa problem som lyfts upp genom enkiten och under feedbacksessionerna stimmer dverens
med verkligheten. Han vill dock att de anstéllda skall ta tag mer i sin egen arbetssituation och

inte vénta pa att chefen tar tag i en.

Daniel tycker att aktiviteterna som kommer upp under feedbacksessionerna kan bli for stora,
och att det latt blir “julklappsonskemdl”, som han kallar det, vilket resulterar i att det blir
véldigt svért att fa dem genomforda. Han tror att det just nu kidnns omojligt att uppné de mél
som Tillverka AB har satt upp ndr det giller AKA-resultaten; att komma upp till det

maximala resultatet tycker han &r en utopi. Han tror ocksé att AKA ér ett sitt att visa upp hur
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duktig man ar, precis som miljocertifikat och liknande, men samtidigt hoppas han att det ir ett
satt att forsékra att de har en bra arbetsplats pa foretaget. Trots att han dr skeptisk menar han
att det kommer fram manga bra punkter. For att uppna riktiga forbéttringar skulle man dock
behova gora sd “extrema saker” ute i avdelningen att man inte skulle fa tid for produktion.
Nér det kommer till honom sjdlv &r Daniel snabb med att svara att AKA'n inte ger honom
ndgonting. Han tror att det som kommer upp under feedbacksessionerna skulle komma upp
forr eller senare pa arbetsplatstraffar, morgonméten, skyddsronder eller annat. Aktiviteterna
som togs fram forra aret hade lika gérna kunnat komma upp under andra forum, speciellt da
de flesta inte var kopplade till hans ledarskap utan var mer praktiska. Trots detta anser han att
AKA-resultaten kan visa om “man &dr pd ritt tdg” och att det pé sé sétt dr en bra métning. Han

anser dven att AKA n fingar upp punkter som giller etik, ndgot som ar véldigt bra eftersom

’sadant dr svart att suga at sig”.

Fredrik ser AKA'n som ett sétt att f& mdtetal pd hur organisationen mér och lyfta fram
omrdden som behover forbattras. Han ser den ocksd som ett sétt att fa feedback pa hur hans
avdelning fungerar. Ddremot tycker han att vissa fragor i arbetsklimatanalysen &r véldigt
konstiga och att det &r vildigt svart att veta mattstocken och hur man ska tolka frdgorna.
Forutom indikation pa hur avdelningen fungerar ser Fredrik AKA'n som feedback pé sitt
chefskap. Han tilldgger dock att den punkten &r svér att tolka; det dr svért att veta vad

siffrorna som representerar resultatet som géller ledarskap egentligen betyder.

Bo sédger att malet med AKA n ir att fi ett béttre samarbete. Han tilligger: “Samarbete leder
dven till hojd kompetens. Roterande skiftlag har fdtt hojd kompetens, de kan fler maskiner.

Det gor ocksa att man inte drabbas lika hdrt av sjukfranvaron”.

Erik tycker att AKA n ger honom vildigt mycket. Han menar att det blir vildigt drliga svar i
och med att de anstéllda far vara anonyma nir de svarar i enkdten. Han séger att det kan bli
lite av en “aha-upplevelse” nir man tittar pa punkter som beror arbetsrelation till sin ndrmaste
chef. Punkter som ror moral och etik pd avdelningar &r ocksd nagot Erik tycker dr bra med
AKA'n. Ar de 14ga sa fir man ta reda pa vad som &r orsaken bakom siffrorna anser han. "Det

dr inte alltid allting ‘ploppar ut’, det kan ju gro i skiftet linge innan det kommer upp”. Vidare
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menar han att AKA'n ger input pd det han har gjort och hjilper till att skapa ett fokus pa det

som behover jobbas med.

Carl menar att mélet med AKA'n for Tillverka AB dr att méta att det arbetas pa ett likvérdigt
sétt inom hela koncernen och ... att det inte spretar for mycket med riktlinjer och dtaganden
utan att de faktiskt foljs. Att medarbetarna har samma rdttigheter och skyldigheter i olika
ldnder”. 1 sitt arbete anvinder han AKA'n som ett verktyg for att leda gruppen, for att fa
feedback pa sitt ledarskap och som “en kvittobekriftelse” pa sitt arbete.

Hur AKA'n gors

Efter att ha pratat med samtliga chefer kan vi se att de alla foljer processen med att genomfora
en AKA som den beskrivs. De anstéllda samlas som en hel grupp eller uppdelat i skiftlag.
Samlingen sker i foretagets lokaler eller pd en utflykt. Forra arets resultat gas igenom for att
se vad som kan fOrbattras. Storre grupper delas in i smd for att diskutera och vilja tre
omrdden. Direfter rangordnas de punkter som gruppen anser dr viktigast och aktiviteter tas
dérefter fram. For varje aktivitet utses en ansvarig (produktionschefen kan ocksa vara den
som far ansvara for en aktivitet). Problem som ror AKA n for vissa av cheferna borjar redan
med feedbacksessionerna; det &r inte alltid man kan géra AKA n pa en kryssdag, och nir man

vil samlat alla ar det svart att f4 dem att enas om aktiviteterna.

Anders berdttar att skiftlagen tycka véldigt olika under feedbacksessionerna nar aktiviteterna
tas fram. En forbéttring 1 ett skiftlag kan vara en forsdmring i ett annat. Han ndmner ocksa
problemet med att folk undanhéller vissa saker och inte tar upp de verkliga problemen.
Anders tycker att det vore bittre om skiftlagen sjdlva fick ta tag i1 aktiviteterna pa
feedbacksessionerna efter att forra drets resultat har presenterats. ”Dd kan man ldta anstdllda
ta itu med det som retar dem mest”’, menar han. Anders prioriterar bort punkter i AKA'n som
tar 1dng tid att genomfora. Genomforandeprocessen maste vara kort eftersom det dr skiftlagen
sjdlva som skall genomfora dem. Anders hdvdar ocksé att det infor varje AKA finns anstéllda
pa avdelningen som gér samman i ett kollektiv och bestimmer sig for att rosta negativt i en

viss fraga. Det gar inte att bevisa men dnda rader det inte ndgon tvekan om detta menar han.
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Att tiden inte ricker till &r ndgot som Erik ndmner i sin intervju. Han ndmner att om t.ex. hela
arbetsgruppen ska samlas s& fir produktionen stoppas, vilket i sin tur leder till forlust av
pengar. Genomfors feedbacksessionerna pd en kryssdag gar halva tiden &t till facklig
information. Erik vill kunna forbéttra feedbacksessionerna men menar att det dr svart att hitta

forutséttningarna for att gora de béttre. Framsta orsaken dr bristen pa tid.

Fredrik kénner att processen med att vilja ut forbattringspunkter under feedbacksessionerna ar
en ganska langsam och trog process. Han berittar att det startas en diskussion som snabbt
mattas av eftersom det tar en stund att ga igenom alla punkter. Det blir dessutom alltid samma
personer som hors nér det géller att vdlja fram aktiviteter. Att de hors beror dock inte pa att de
ar mer intresserade av AKA'n utan snarare att de gillar att horas och ta plats rent allmént.
Under feedbacksessionerna 2007 séger Fredrik att han sjélv fick se till att gruppen enades om

punkterna. “Annars hade det inte kommit fram ndgonting”’, menar han.

Daniel beréttar om liknande problem under feedbacksessionen 2007 i hans avdelning. De var
en stor grupp och de hade en stor spridning pé aktiviteterna. Alla var inte med pd samtliga
punkter utan det blev majoritetsbeslut nér aktiviteterna skulle véljas ut. P4 frigan om han
upplever att det dr svart att hitta tid till att géora AKA svarar han att: "Man far inte tid for att
utfora det utan man madste ta sig tid. Man far helt enkelt asidosdtta produktionen”. Han
tycker didremot det vore béttre att gora AKA'n tidigare pa éret sa att resultatet kommer ut i
borjan av dret da det finns mer tid till att arbeta med det. "Ndr det kommer ut i april dr

semestern vildigt ndra och efter den dr det mycket budgetarbete som tar upp tid”, sdger han.

Uppfoljning av aktiviteterna

Uppfoljningen av aktiviteterna och chefernas attityder till aktiviteterna skiljer sig at. Alla
produktionschefer utom en hade svérigheter att under intervjun komma ihdg vilka aktiviteter
som genomfordes 2007. Av de sex produktionscheferna svarade tre att alla aktiviteter i deras
avdelning blev genomforda. Utifrén intervjuerna kan vi se olika attityder till aktiviteterna och
hur viktiga cheferna tycker att aktiviteterna var for deras avdelning. Cheferna tar ocksd upp

problem som har uppstétt med val av aktiviteter och hur det har paverkat uppfoljningen.
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I de avdelningarna dir alla aktiviteter inte blev genomforda ndmns tidsbristen som den
framsta orsaken. En av cheferna 1 dessa avdelningar menar att i tidspressade situationer viljer
de anstéllda att fokusera pa sina arbetsuppgifter och prioriterar séledes bort aktiviteterna. En
annan chef berittar att de 2007 hade en 14g produktionstakt i hans avdelning pa grund av att
en aktivitet skulle genomforas. D4 bestimde man sig for att fokusera pd produktionen istéllet
och det fanns inte mycket tid over till aktiviteterna. Han menar ocksa att de anstillda blev
véldigt ndjda med att de fick tid Over for att 6ka produktionen istdllet for att behova gora
aktiviteten. En annan chef sdger att i AKA n prioriterar man bort sddant som tar lang tid att
genomfora och menar att genomforandeprocessen maste vara kort eftersom det ar skiftlagen

sjdlva som skall genomf6ra dem.

Erik ndmner att ofta dr s& mycket som 70 till 80 procent av aktiviteterna viktiga for hans
avdelning. "En del av de aktiviteterna hade man kommit pd utan AKA'n, andra blev man
overraskad av”, siger han. Han tror att det &r littare for de verkstadsanstillda att svara nér
det ar anonymt. For att hdlla AKA'n levande under aret forsoker de i hans avdelning alltid
vélja ansvariga i samma skiftlag som punkten uppkom. De tar upp aktiviteterna pa
arbetsplatstraffar och stimmer av hur 14ngt de har kommit. De pratar ocksd om de avslutade
aktiviteterna, hur ndjda de &r med dem och vad de har gett for effekter. De aktiviteterna som
ger lag effekt fOljs inte upp éret efter utan istdllet viljs nya aktiviteter for att forbattra de

punkter som man fortfarande inte dr ndjda med.

Bo berittar att aktiviteterna dr viktiga for att hoja samarbetet i hans avdelning. Han tycker att
uppfoljningsprocessen tas mer pa allvar i och med att det finns en databas dir alla

aktiviteterna lagras. Aktiviteterna i databasen f6ljs upp en gang i kvartalet enligt Bo.

Carl sédger att han har dndrat sitt satt att ta fram aktiviteterna. Tidigare valde hans avdelning
att genomfora stora aktiviteter som var svdra att méita. Man har lért sig att aktiviteterna inte far
vara for stora, menar Carl. "Nu tar vi fram enklare aktiviteter som man kdnner att man kan
utfora och som ligger pad individerna i gruppen att gora och inte nagon annan”. AKA'n och
aktiviteterna foljs upp och diskuteras péd arbetsplatstraffarna. Carl sdger man har borjat arbeta

pa det sittet sa att AKA'n dr levande under aret och inte ndgot som stdms av veckorna innan

36



processen drar igadng. Far inte aktiviteterna de dnskade effekterna uppmuntrar Carl att ta upp

dem igen aret dérpa.

Fredrik siger: "Ndr stora punkter tas upp dr det ldtt att tdnka att ndgon annan far losa det.
Men meningen dr kanske att vi tar upp punkter som kanske inte dr sd stora, utan saker som vi
kan paverka sjilva och handleda, att man sdtter en aktivitet som vi sjilva kan gora.” 1 hans
avdelning sdger han att den viktigaste aktiviteten hade kommit upp utan AKA'n. Han
framhéller ocksa att han kommer att dndra sitt sitt att arbeta med AKA-processen detta ar.
Det ska bli aktiviteter som de kan gora pa avdelningen. Han framhéller vikten av att: "Inte ta
upp stora fragor som material, som vi inte kan pdverka, utan istdllet fokusera pa det vi kan

gora sjilva”.

Daniel berittade att ndgra av hans aktiviteter “rann ut i sanden” men att de kommer dyka upp
pa drets AKA om det var viktiga for medarbetarna. Hur manga aktiviteter de hade kan han
inte svara pa, bara att det var for ménga. Av denna anledning vill han 1 &r gora sa att skiftlagen
ar ansvariga fOr sina egna punkter. “Alla aktiviteter var mer eller mindre bra men du ska
verkligen brinna for en aktivitet om du ska losa den ocksd.” Han tycker att de 1 ar ska forsoka
hélla sig till aktiviteter som de kan utfora sjdlva, for om de blir for stora &r det stor
sannolikhet att de inte blir utférda. Daniel menar att det maste finnas pengar till allt och det ar
inte latt att fa pengar till ndgot som inte skapar pengar eller som lagen kriver att de méste
atgirda. Efter forra arets AKA menar han att de hade ganska bra och kontinuerlig uppf6ljning
av aktiviteterna pé arbetsplatstriffar. Nir de efterhand kom in pa de storre punkterna gick det
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dock trogare. Han menar ocksa att han maste “ligga pd” de ansvariga for aktiviteterna med

jdmna mellanrum. Annars hdnder det ingenting.

Uppfattningar om de anstilldas attityd till AKA'n

Produktionscheferna i de avdelningar dér alla aktiviteter inte blev genomforda, menar att det
ar svart att f4 de anstéllda att enas om aktiviteterna under feedbacksessionerna. De menar att
det ar svart att fa stora grupper att vilja punkter som alla tror pd. Olika skiftlag kan

exempelvis ha vildigt olika uppfattningar om vad som behover atgérdas.
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Anders tycker att de anstéllda ser AKA'n som en chans att sdga ndgot en gdng om aret. Han
tycker att det l4tt kan bli till en Onskelista och att det inte gr att dtgéirda allt de anstéllda
klagar 6ver. Han sdger ocksa att de anstillda ser AKA'n som ett sétt for ledningen att halla

koll p& dem.

Daniels anstéllda har ingen positiv attityd till AKA'n enligt honom sjédlv. Han tror att de
uppfattar det som en “’kontrollgrej” och att de &dr rddda att ndgon ska kunna se hur de har
svarat. Han upplever att de dr bade skeptiska och misstdnksamma till AKA 'n. Han tror vidare
att det dr svart att fa hans anstéllda att bli positiva till att behova fylla i en enkét. Han har dock

arbetat med att gora anonymiteten sikrare for att de ska kénna sig tryggare nir de svarar.

Fredrik berdttar att de anstillda i hans avdelning &r ovilliga att ta pa sig aktiviteterna. Han
menar att de flesta nog hellre hade gjort sina vanliga arbetsuppgifter. “A¢t fylla i AKA'n dr
OK, men sen ndr det kommer till att man ska gora ndagot sd blir det jobbigare”, menar han.
De anstéllda har vidare svart att enas om punkterna och han dr den som fér se till att gruppen
enas om beslut. Han séger ocksa att hans anstillda tinker mycket pa punkter kring miljé och
sakerhet, vilket leder till att ganska stora punkter behover atgardas. Detta leder i sin tur att de
skjuter ifran sig ansvaret. "Vissa anstdllda kan ta pd sig att gora en aktivitet, men jag vet inte
om alla ser att det dr grejer som dr vdrdefulla for dem sjdlva. Det dr svart ndr de dr sd

mdnga som ska vilja punkter som alla tror pa”, siger Fredrik.

Carl sdger att han hoppas att hans anstéllda tycker att AKA'n dr bra. "Sen kan de dnda tycka
att det dr jobbigt att sitta i moten och analysera alltfor ldnge”, menar han. Han kan ocksa
tanka sig att de tycker att processen ér for 1dng. Han séger vidare: "Men samtidigt ser man pd

dem att de inser att det dr viktigt och att man kommer fram till bra saker under motet.”

Bo tror att ungefér hélften av hans anstillda ser AKA'n som “ndgot som mdste géras”. En
del har svart att forsta AKA n men det finns ocksa de som stéller krav och ifragasétter den.
Detta giller framforallt de yngre som Bo ocksd uppfattar som generellt sett positiva till

undersdkningen.
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Erik sdger att de anstillda som &r intresserade och verkligen vill engagera sig, ser AKA n som
ndgot som har ett viktigt syfte. Samtidigt finns de andra som gor den for att de maste gora
den. "Men de flesta tycker nog att den dr bra. Vissa gar in for det, andra gor inte det. De

tdanker att nu dr det dags igen.”, sdger han.

Efter att nu presenterat hur produktionscheferna arbetar med AKA n, deras attityder till den
samt uppfattningar om de verkstadsanstélldas attityder, fortsdtter vi nedan med att presentera

intervjusvar som ror chefernas ldrande och utveckling.

4.1.2 Liarande och utveckling

Ett av flera mal som Tillverka AB har med AKA n &r att chefernas resultat ska forbéttras over
aren.”' Vi vill belysa produktionschefernas lirande, utveckling och kringliggande faktorer for
att skapa oss en uppfattning om forutséttningarna och ambitionerna for att forbattra AKA-
resultaten hos de olika cheferna. I foljande avsnitt presenteras chefernas svar som ror deras
mdjligheter att utvecklas pé Tillverka AB samt deras mdjligheter att utveckla arbetsgruppen.
Vi presenterar ocksd deras uppfattningar om stod fran organisationen och kollegor,
uppfattningar om kommunikation med andra produktionschefer och slutligen dven vad de har

sagt gillande feedback.

Mojligheter att utvecklas

Samtliga chefer anger att det finns goda eller mycket goda mojligheter till utveckling pa
Tillverka AB, och att det dr mycket upp till en sjilv. Tillverka AB erbjuder ménga
utbildningar och ingen av respondenterna upplever att det finns nédgra hinder (fran
organisationens sida) som hindrar dem fran att delta i1 utbildningarna. Nagra av
respondenterna uppger dven att deras ndrmsta chef &r vildigt positiv till utveckling och
uppmanar dem att gd pa utbildningar. Trots att det finns goda mojligheter till utveckling
uppger samtliga att det kan vara svart att hitta tid for detta da det finns mycket som maste
goras ndr man &r produktionschef. En av cheferna, Carl, dr av samma asikt men han séger att:

“Det handlar om att involvera ldrande och utveckling i det dagliga arbetet.”

! Kontaktperson pa Tillverka AB
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Nér det géller utveckling inom den egna arbetsgruppen séger Fredrik att det finns mycket
mdjligheter att utveckla gruppen. Bland annat jobbar han med detta pa det lagmdtet man har
varje vecka. Detta mote dr en timma langt och for att kunna samla sina anstéllda stoppar han
maskinerna. Han upplever dock att det géller att hitta en balans for hur mycket tid man vill
eller vdgar ta ut for att utveckla gruppen. Maskinerna dr manuella, férsvinner en person sé blir

det stopp direkt, menar han.

Daniel, precis som Fredrik, menar att det finns goda mdjligheter for hans anstéllda att
utvecklas och att deras utveckling i stor utstrickning beror pd Utvecklingssystemet pa
Tillverka AB. Medarbetarnas utveckling diskuteras ocksa pa utvecklingssamtal och tas dven
upp med jamna mellanrum 1 skiftlagen pa arbetsplatstriaffar. "Det dr vdildigt mycket upp till

gruppens behov, man behover se till att ha tdckning pa alla utrustningar”, menar Daniel.

Anders menar att genom AKA'n brukar det komma fram att de anstdllda inte anser sig ha
mojlighet till utveckling. Orsaken anser han bero pd att viljan saknas hos de anstéllda. Han
menar dven pa att det finns manga dldre medarbetare pd avdelningen som har varit dir ldnge
och att de kan ses som “bromsklossar som inte kan utvecklas”. Han berittar att
personalomséttningen idag ligger pa noll vilket ocksé gor att anstéllda pé avdelningen klagar.
En avdelning maste ha personalomsittning for att fungera menar han. "Det finns en del
anstillda pa avdelningen som dr i sin egen virld och behéver fa nya erfarenheter och

intryck.”

Stodet av organisationen och kollegor

Samtliga chefer upplever att de fér tillrickligt med hjélp och stéd av organisationen och
kollegorna 1 sitt chefskap och sin utveckling. Majoriteten av respondenterna angav att det
alltid finns nagon att fraga ndr man behdver hjdlp. Samtliga nimner HR som ett véldigt bra
stod och dven andra staber kommer upp. Erik menar att: “Det finns staber for allting i
princip, sd man kan alltid vinda sig till nagon.” Dessutom anser han att han har fordelar nir
det géller stod eftersom han har varit pd Tillverka AB linge och hunnit bygga upp ett brett
kontaktndt. Om man ser till samtliga intervjuer sé ar det, utover HR, den egna chefen som
ndmns mest nédr produktionscheferna pratar om stod. Bo ndmner dven att hans egen chef dr

vildigt bra pé att regelbundet hora efter om Bo behdver ndgon typ av hjilp och/eller stod.
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Nér det stodet fran produktionschefer pd andra fabriker, uppger véra respondenter att detta
inte dr vanligt. Fredrik exempelvis anger att han har vildigt lite kontakt med andra
produktionschefer. Utifran intervjuerna verkar det som att cheferna kontaktar endast sina
kollegor inom samma fabrik om de behdver stod. Daniel tror att det i hog grad &r upp till
cheferna i varje fabrik hur mycket kunskapsutbyte som sker dem emellan. Han tycker att hans
chef dr vildigt bra och uppmanar till ett 6ppet klimat pd hans avdelning, vilket gor det latt att

kunna ga till varandra (inom avdelningen) men att sé kanske inte dr fallet i 6vriga fabriker.

Kommunikation med andra chefer

Vi fick varierande svar pa fragan om produktionscheferna pratar med andra chefer om AKA n
och om deras jobb i allmédnhet. Cheferna har kommunikation med sina kolleger inom
tillverkningsomradet, men ingen av de sex cheferna vi intervjuade hade kontakt med cheferna

1 andra fabriker, varken nér det gdllde AKA n eller andra faktorer géllande deras arbete.

Erik berdttar att han pratar véldigt mycket med produktionscheferna inom sitt
tillverkningsomrade. Vi brukar sno idéer fran varandra sd att man kor ett liknande sdtt
allihop”, séger han. Med kollegorna inom tillverkningsomrddet diskuterar han bland annat
AKA-resultat och klimatet dr 6ppet. Sedan menar han att det tyvérr inte blir s& mycket samtal
utanfor tillverkningsomradet. Han saknar dock inte utbytet, och bristen pa kommunikation
kan bero pa honom sjilv menar han. Vill jag ha det sd far jag det, sd det dr dnda upp till var

ochen”.

Liknande omsténdigheter rader i Carls avdelning. Dér har de véldigt bra kommunikation med
produktionschefer inom tillverkningsomradet. De jamfor bland annat sina AKA-resultat for
att se vad de har for likheter och forsoka gora nadgot gemensamt av det. Déremot har han
ingen kommunikation om AKA-resultaten med de andra fabrikerna. "Det kan handla om
prestige mellan de rollerna de olika produktionscheferna har pa de olika fabrikerna”, tror
Carl. Han sédger ocksé att nér det géller AKA'n sa rader det ett 6ppet klimat, men att vissa
produktionschefer tycker att AKA'n ar onddig. "Det dr trdkigt dd det dterspeglas i hela
verksamheten. Da blir det inte lika viktigt for dem som fyller i AKA'n. Man bor titta sig i
spegeln for att har man valt ut rdtt aktiviteter och foljt upp dessa sa kommer de anstdllda

kdnna att det ger ndgonting”, menar Carl.
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Bo tycker ocksa att samarbete mellan tjansteman maste bli béttre for att samarbetet mellan de
anstéllda 1 olika avdelningar ska forbattras. Han sdger att han tyvérr inte pratar med andra
produktionschefer om AKA n 6ppet. “Var och en bygger sitt”, sdger han. ”Det finns kdinsliga
bitar som bland annat bedémning mot chef och har man fdtt negativ kritik blir det svart att
visa sitt resultat.” Han tror att det &r viktigt for tjanstemdnnen att foregd med gott exempel.
”Om vi inte kan samarbeta pd chefsniva da kommer inte de anstdllda géra det heller”, siger
han. Bo tycker att produktionscheferna har mycket att lira sig av varandra, men att inget
tving kan sittas pa att kommunicera. Enligt honom é&r det dr upp till individer i organisationen

att skapa fortroende och tillit mellan varandra.

Inte heller Fredrik, Anders och Daniel har kommunikation med andra produktionschefer, vare
sig det giller deras arbetsuppgifter eller AKA-resultaten. Fredrik menar att han gar igenom
sitt AKA-resultat med sin chef men att han inte har s& mycket kontakt med cheferna pa andra
fabriker. Han sdger att han inte heller saknar den kontakten, eftersom han har mycket att
fokusera pd inom sin avdelning. “Det dr sdkert bra att triffa andra produktionschefer, men
det dr inget jag tinker pa”, menar han. Efter att bandspelaren stings av dr Fredrik nyfiken om
hans svar skilde sig mycket fran andra chefer vi hade intervjuat, speciellt nir det géllde hur de
jobbade med AKA n. Anders pratar inte med andra produktionschefer heller eftersom de har
alldeles for olika problem, menar han. De diskuterar inte heller sina AKA-resultat och
aktiviteter. Han berdttar att pa hans avdelning har de inte tid att 8ka bort och kora
gemensamma aktiviteter och gora ndgot annorlunda och roligt. Det kidnns ordttvist menar han,
och det finns ddrmed en anledning till att produktionscheferna inom hans tillverkningsomrade

inte kan traffas och gora saker tillsammans.

Daniel upplever att han dr en aning ensam 1 sin position vilket dr en anledning till att han inte
diskuterar sin AKA med andra chefer. Dédremot pratar han med cheferna inom sitt
tillverkningsomrade varannan vecka. Det finns dven telefonkontakt. "Man ringer varandra
om man behover bolla en idé eller behover hjilp, sa det stodet finns. Jag gar gdrna till dem
som har samma virderingar och bakgrund som man sjdlv sa att man far ndgot utbyte av det”,
sdger Daniel. Kontakten med andra fabriker upplever han som relativt bra och anger att: ”vi
har ett vildigt oppet klimat pa Tillverka AB, det dr ingen som sédger nej om man fragar”. Nar

det giller AKA-resultaten sdger Daniel att det &r populdrt att jimfora fradgorna som behandlar
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personlig ledarstil med andra chefer inom tillverkningsomradet. "Det dr lite prestige om man
har bra podng pa de fragorna. Har man for ddligt ddir far man inte driva AKA-processen
sjdlv utan HR gdr in och dr med.” Att jimfora arbetsprocessen med AKA'n med andra
produktionschefer tycker han dr onddigt eftersom AKA-processen upplevs som en ganska
styrd process. Han tror att alla har sin egen metod som fungerar bra nir det kommer till
feedbacksessionerna, och att problem som kommer upp skiljer sig véldigt mycket &t beroende
pa avdelning och fabrik. Daniel diskuterar inte AKA n och séttet att jobba med den med sin

tillverkningschef eftersom han inte tycker att det rr honom.

Feedback

Niér vi fragar om feedback anger samtliga chefer att de far feedback frén sina anstdllda men
upplevelsen av mdngden och kvalitén péd feedbacken varierar. Majoriteten av respondenterna
upplever att medarbetarna ar véldigt oppna och raka och att feedback ges spontant och
oplanerat. Fredrik ddremot anger att han visserligen far feedback men att detta sker pa
utvecklingssamtalen som han har med de sina anstéllda en gang per ar. Under dessa upplever
han att ”... vissa dr éppna och vissa forskonar det”. Aven Erik menar att det varierar hur
Oppna de anstéillda dar med feedback, men generellt sett tycker han att det 4r en Gppen
staimning. Daniel far kontinuerligt feedback och han tycker att det alltid mirks pa hans
anstéllda om de dr ndjda eller inte. Endast en person, Erik, anger sjdlvmant att AKA'n ér ett

satt att fa feedback pa ledarskapet.

Niér det géller feedback fran respektive tillverkningschef upplever samtliga produktionschefer
att det fungerar bra men att miangden och kvalitén péd feedbacken varierar. Anders berittar att:
"Pa chef- eller ledningshall dr feedbacken dock inte lika rak eftersom det helt enkelt inte
gdr.” Den chef som verkar f4 mest feedback av sin chef dr Bo, han uppger att de triffas en

2

géng 1 veckan. Detta upplevs som positivt och Bo menar att han nu ... vet exakt var han
ligger”. Bo uppger ocksd att han varje morgon gar runt bland sina anstdllda och gor precis
som sin chef. Han gér runt bland det skiftlag som jobbar tidigt och gér fram till varje person.
Han hilsar, fragar om allt dr okej och forsoker stimma av for att fa en bild av hur bra allting
fungerar. De anstillda vet att han gar runt och att han kommer att komma fram till dem.

Ibland 16ser man problem pa denna “runda”. Han gor likadant nir det senare skiftet kommer

in for dagen. Aven Fredrik och Carl anger att de dagligen gir runt och pratar med de
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verkstadsanstillda och visar sig i fabriken, detta sker dock inte lika planerat som Bos

“rundor”. Overlag tycker respondenterna att det finns tillrickligt med forum for feedback.

4.1.3 Motivation

Vi valde att fraga produktionscheferna vad som motiverar dem i deras arbete samt vad de tror
motiverar deras anstéllda. Genom att belysa deras syn pd motivation vill vi skapa oss en
uppfattning om vilka skillnader som kan finnas i motivation mellan cheferna i Grupp 1 och
Grupp 2. Vi har dven valt att belysa eventuella skillnader 1 vad cheferna tror motiverar deras
anstéllda i1 respektive grupp, frimst for att skapa oss en uppfattning om chefernas attityd till

att motivera sina anstillda.

Chefernas syn pd sin egen motivation

Anders sdger sig motiveras av att gora ritt for sig och att jobba med stindiga forbéttringar
(exempelvis viljan att 16sa problem). Just viljan att 16sa problem anser han inte finns kvar pa
ménga stillen pa Tillverka AB. Manga chefer ér inte tillrickligt motiverade att driva saker —
dven 1 fall de vet att det finns en 16sning. De ldgger sig for opinionen. Det gor dock inte
Anders. Han menar att genom att gora framsteg far man ocksa fortroende. Man kan gé utanfor
ramarna och enligt Anders &r hans avdelning berdmd for att gora detta. Gar man aldrig
utanfor ramarna vet man inte vart ramarna gar for ndgonstans. Tillverka AB vill att man skall

testa sina granser. Med stor frihet kommer dock ocksé stort ansvar menar han.

Bo séger sig motiveras av att jobba med och utveckla ménniskor. Den ena dagen dr inte den
andra lik och omvéxlingen har drivit honom. Han har ként en slags trygghet och har inte sokt
ndgot annat arbete. Han séger ocksé att man utvecklas mycket utan att man ténker pa det och
ndmner att det har varit mycket sma utbildningar. Bo anser att det &r kul med utmaningar och
att jobba mot mal. Han papekar ocksd att han far det stod han behdver och hur ndjd han ar
med Tillverka AB. Det har aldrig hént att han blivit nekat nadgot (inom rimliga grénser). Han
anser sig ocksa ha lyckats med personalutvecklingen, att han skapat ett ”gott ging” med de
olika nationaliteter som finns ddr. Det dr heller ingen personalomséttning. Pa kryssdagar har

det hént att man rest ivdg tillsammans exempelvis. Att resa ivdg och att sedan fa arbeta
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overtid ses som en sjdlvklarhet och &r inget som ifragasétts. Vad som skulle motivera honom

att utveckla sitt ledarskap har han svért att svara pé.

Det som dr motiverande for Carl dr gruppens utveckling och framgéng. Han sédger sig drivas
mer av gruppens framgingar dn av den egna prestationen. Behovet av bekriftelse som han
kidnde da han borjade som chef dr dock inte lingre detsamma. Nu é&r det istdllet gruppens
framgang och att se hur individerna véxer som motiverar honom. Nir det géller att forbéttra
sitt ledarskap anger Carl att han behdver trdna pa allt han har lart sig via utvecklingssamtal.
Han foredrar att leda péd process och inte i sakfrdga vilket i sin tur innebér att de anstéllda
méste ta mer ansvar. Vidare anser han sig behova trina pa att ge feedback. De anstdllda vill
inte att han lagger sig 1 for mycket och de jobbar sjélvstindigt, sd det blir svart for honom att
ge bra aterkoppling. Ett mentorskap hade varit bra for den personliga utvecklingen och
nidmner att de borjade prata om det i ledningsgruppen men att det stannade av. Carl séger sig
ocksa soka kunskap om andra om han tycker det finns ndgot att ldra av dem. Om framtiden
siar Carl om att det kommer komma en ny chef till den nya enheten samtidigt som han

kommer att bli erbjuden rollen som tillverkningschef for enheterna.

Daniel motiveras av att ha klara och tydliga mal (vilka han sétter tillsammans med sin chef).
Med malen kommer sedan utmaningen att uppnd dem vilket bidrar till 6kad motivation. Sen
menar han att det vildigt roligt jobb och att det blir véldigt roligt nir det gar bra for
avdelningen och de anstdlla. Daniel menar att han kan se pé sina anstdllda (ganska tydligt 1
alla fall) om han sjélv har gjort nagot bra, vilket gér honom glad. D& har man lyckats.
Utvecklingen och det 6kade ansvaret som produktionschef liksom att f4 uppmérksamhet och
positiv feedback for att man uppnétt mal motiverar honom ocksd. Att ge positiv feedback ar
vidare nagot de runt omkring &r ganska bra pa. Vad som motiverar Daniel till att forbéttra sitt
ledarskap dr feedback och mdjligheten att ga utbildningar i hur man skall vara som ménniska
och ledare. "Ldr man kdnna sig sjdlv sa tror jag att man blir en bdttre ledare. Det dr viktigt
att det fortsdtter vara fritt att gd kurser och fa utveckla sig.” Daniel menar att hans chef &r

véldigt positiv till den hér typen av utveckling och tror pd mental tréning och liknande.

Erik kdnner motivation av den spdnningen och den stressfaktor som finns. Han forklarar att

det dr mycket “action” och att det hinder saker hela tiden. Sen har det givetvis med ménniskor
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att gora ocksa; att ha ett mal och uppna det med andra. Han anser att han &r véldigt beroende 1
den sitsen han har av att andra ménniskor gor jobbet it en. Det dr en helhet. Han séger ocksé
att hans arbete ar brett och varierande; ena dagen dr det ekonomifrdgor, andra dagen logistik,
tredje dr det ndgon som hamnat i konflikt. Det &r hela tiden nya saker som hédnder. P& fragan
vad som skulle kunna motivera honom att forbittra sitt ledarskap borjar han med att sidga att
han &r vildigt resultatfokuserad. Att man mairker att man borjar nd mélen med sina
forbattringar dar en jdtteviktig motivationsfaktor menar han. Sen ar det ju givetvis som med
alla andra att man vill ha bekréftelse fran sina anstéllda. Man vill bli dlskad av alla. Hur han
kan forbdttra sitt ledarskap tyckte han var jobbigt att svara pa men ndmner att det dr hans eget
planerande. Att planera arbetet dr hans storsta problem eftersom han beskriver sig som vildigt
spontan. Erik anger dven att: ”Sen finns ju allt det andra man kan ldra sig for att bli bdttre pa
att motivera och leda mdnniskor samt olika system. Det finns otroligt mycket.” Han har blivit
erbjuden en coach eftersom han é&r relativt ny i sin roll och funderar pd att “nappa” pa det

langre fram. Just nu dr det for mycket kurser.

Fredrik anser att det som &r kul med jobbet &r ndr man kdnner att det dr kul att ga ut och prata
med personalen, dvs. att det kinns bra och att de levererar bra. Det som taggar” honom ér att
hela tiden forsoka bli béttre och leverera mer och mer. I vad som skulle kunna motivera
honom att forbéttra sitt ledarskap ndmner han personalen. Fredrik berittar att: “Ndr man ser
att det blir fordndringar i attityd, att nagon goér ndagot amnorlunda och utvecklas, ndr
anstdllda tar ansvar, ndr det sker saker som dr positiva — det dr sadant som motiverar”. Han
sdger sig motiveras vildigt mycket av pengar och av hur mycket de levererar. Han berittar att
det tog ett tag innan han som chef insdg hur folk ser pa en chef (att man har en auktoritir och
organisatorisk position). Som chef behdver man inte locka och dra lika mycket jamfort med
att vara projektledare utan bara bestimma hur det skall vara. Fredrik séger sig dock inte kora
den sistndmna stilen s& ofta. Nir han borjade var det tal om att han skulle f4 en mentor men
det har han glomt av. Han ténker att ndgon géng skulle det vara bra att ha nagon “att bolla
med”. Nu har han en coach som han gir med genom ett personligt ledarskapsprogram pa ett
halvar. Dir far Fredrik gora vissa uppgifter och sedan stimma av hur det gick. Programmet ar

externt utanfor Tillverka AB.
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Uppfattningar om de verkstadsanstiilldas motivation

Anders séger att de som trivs bra och ar pa hugget” det dr de man lagger ner lite arbete pa
och far respons av. Det kan vara att diskutera 10sningar exempelvis. De ér alltid motiverade.
Sen finns de dem som inte har hég motivation vad det géller att utveckla sig. Anders beréttar
att av AKA’'n kommer det fram att folk inte anser sig ha en chans till utveckling. Orsaken
anser han bero pé att viljan saknas. Trékiga och enformiga jobb blir man avtrubbad av vilket
ocksé krivs for att man skall klara av jobbet. De som vill ndgot upplevs som besvirliga av
sina arbetskamrater. De sticker ut och de upplevs jobba i egen sak. Sen ndmner han ocksa att
det inte har skett nagra tekniksprang vilket har gjort att man behdvt fornya sin personal.
Tekniksprang och forandringar méste till for att man skall f4 ny personal. Han berittar att forr
var det litt att f4 ett jobb. Det finns manga kvar frdn den tiden dd det var ldgre krav pa
arbetssokande. Idag &r det svirt att fa tag i jobb och Anders menar att dldre anstéllda tar upp
en plats. De dr som “bromsklossar” som inte kan utvecklas. Personalomsittningen idag ar noll
vilket ocksa gor att folk pd avdelningen klagar. En avdelning méste ha personalomséttning for
att fungera menar han. "Det finns en del pd avdelningen som dr i sin egen virld och (som)

behéver fa nya erfarenheter och intryck.”

Hur Anders motiverar “bromsklossarna” har svért att ge ett svar pd. Han ndmner si
Utvecklingssytemet som finns pad Tillverka AB, vilken innebér att ju mer man lér sig som
anstélld desto mer far man betalt. Utvecklingen dér anstéllda ldr sig steg saknas pa Tillverka
AB och i synnerhet péd hans avdelning anser han. Anders forklarar att det bland annat for lite
betalt for att ldra sig ett nytt steg (ca 400 kr/man). Alla har dessutom inte forutsattning att lara
sig, sdvil ur ett intellektuellt som tidsméssigt perspektiv. Han vill dock betona att det dr viljan
som ir det avgorande. Man kan komma med alla olika typer av bortforklaringar om inte viljan
finns. Basnivan &r kravet som finns. Sen finns det inga krav pa att ldra sig nagot mer. Anders
menar ocksé att resultatlon/bonus inte betyder nagot for de anstéllda i hans avdelning. Han
forklarar att det dr ett for 14gt belopp. Det ror sig om max 800 kr i ménaden, vilket for 6vrigt
inte dndrats pd manga ar. Anders vill istéllet ha ackord, en 16n som kan kopplas direkt till
varenda individ. "Da blir man vdl svartlistad om man tycker sa men jag tycker fortfarande

det.”
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Hur Anders sjdlv motiverar sina anstéllda har han svért att svara pd. Han ndmner dock att det
forekommer en arbetstrdff en gdng i ménaden med varje skiftlag pa avdelningen dir problem
tas upp. Han uppfattar det som att Tillverka AB far dndra sitt koncept. Foretaget har anstéllda
som varit dér linge och som inte kan utvecklas och som é&r sa starka att de kan paverka andra.
De som ar motiverade halls tillbaka av andra. "Kravidsheten och bristen pd vilja kinner jag
mig hjdlplos emot.” Han papekar att da foretaget rekryterar nufortiden vill man inte ha med
den dir attityden. “Erfarenhet och jobbet betyder lite i forhallande till attityd. Vill du sd kan
du.”

Bo berittar att det dr varierande grad av motivation i hans avdelning. De anstéllda med
verkstadsteknisk bakgrund som kommer frén Tillverka AB:s Verkstadstekniska gymnasium
ar sérskilt motiverade anser han. De har en fyradrig utbildning, de &r "hungriga”, de stiller
krav och de utvecklar sig vildigt snabbt. Dem lir sig maskinerna snabbt och trdttnar dven
snabbt pa att bara kora en enda maskin. Bo har dven ett antal personer frén andra ldnder som
varit med sen 80-talet. Dessa anstdllda sdger han ligger pad en ”lag nivd”. De har en dalig
skolgang och ligger pa en 14g teoretisk niva. En av de anstillda kan knappt prata svenska efter
trots alla &r i landet och gar pa en utbildning i1 svenska nu. Sen har vi anstéllda 6ver 50 ar
berdttar han vidare. De kénner vad Bo bendmner som “tryggheten”. De kdnner sig trygga som
det ar nu och vill inte l4ra sig mer. De borjar kénna sig osdkra dé det skall till och léra sig nya
saker. Fem till sex anstdllda véigrar exempelvis rora en dator. Han séger att de stannar i
utvecklingen och édr ndjda med det de gor. Déremot tilligger han att hans avdelning har
ménga specialister och beréttar om en av dem som varit dir langst. Denne anstillde dr mycket
duktig pd att gora det han gor, men vill inte ldra sig ndgot annat utanfor den
specialistkompetens han nu har.

Bo sdger att av de fyra skiftlagen man har, ar det tre han tycker fungerar mycket bra. Det
fjdrde fungerar halvbra. Det laget dr ”de gamla”. De dr svart att jobba med dem sdger han. P&
fragan om skiftlagen &r indelade for att det skall bli s homogent som mojligt blir svaret ett
blankt nej. Det skiftlag som fungerar bdst bestar av méinga olika nationaliteter. Att det har
blivit lite mer homogena grupper dr mest en slump pé grund av vakanser. Det har dock ingen

betydelse séger han aterigen. Inte dlder men framforallt inte nationalitet.

48



Av AKA'n framkommer det dock att det &r samarbetet mellan avdelningarna som &r déligt,
forklarar Bo. Bendmningen “avdelningar” kan dock tolkas fritt och inom var avdelning
aterstar mycket arbete for att forbattra samarbetet. Han forklarar att det finns en vigg som
delar hans avdelning i tvd delar. Den ena delen av avdelningen gar inte dver till den andra och
tviartom. De vill inte gora varandras arbetsuppgifter. Det ar de livrddda for. Arbetena i den ena
delen av avdelningen dr kompetensmassigt lattare &n i den andra, dnda ar det svart att fi dem
att gd over. Bo forklarar ocksa att de pa arbetsplatstréffar och kryssdagar brukar ta upp att de
skall samarbeta men &nd& hédnder lite. "Vi kanske inte skall samarbeta med ndgon annan
avdelning pd Tillverka AB - det dr ett langt steg ndr vi inte klarar det inom vdr egen

organisation.”

Carl sdger att han jobbar med en vildigt homogen grupp och har ménga som har jobbat pé
Tillverka AB i 30 ar. Dessa menar han inte dr sd sdrskilt fordndringsbenéigna eller villiga att
jobba i grupper. Det som motiverar hans anstillda tror Carl dr att han ”pushar pa dem”. Nér de
sedan vagar ser de verkstadsanstillda att de kan mer 4n vad de tror. De anstillda i hans
avdelning vill dock inte utvecklas eftersom de redan har uppnatt de flesta stegen i
Utvecklingssystmet och dérfor inte har pengar som en motivationsfaktor langre. Han vill
dérfor engagera dem 1 forbéttringsgrupper och utvecklingsarbete. Han har ocksé valt att sitta
bredvid sina anstillda for att vara ndrmare, sa de kan komma till honom om det skulle vara
ndgot. Sakta men sékert borjar de anstéllda ta stdrre ansvar och ”blommar upp” sidger han. Det

tycker Carl kdnns hérligt.

Daniel tror att hans anstéllda motiveras av ungefar samma saker som motiverar honom sjélv.
Att klarar av utmaningar och mal man satt upp, men ocksa nir man kénner att det gar bra for
avdelningen och att fa feedback for att man har gjort nadgot bra. Daniel menar att vad som
motiverar de anstillda inte dr ndgot de pratar om sa mycket, men nidgot man skulle kunna
véga in pa sikt. Han menar ocksd att de premier och bonussystem som de har pa avdelningen
fungerar som en slags “ekonomisk morot”, men att det bara dr en del som motiveras av det.
Det dr viéldigt individuellt och en del ar véldigt styrda av pengar av anledningar sd som
personlighet, kultur, bakgrund, eventuellt husldn osv. medan andra ar mer intresserade av att

lara sig och utvecklas. Daniel tror att det sistnimnda &r fallet pd hans avdelning eftersom
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ménga av de verkstadsanstéllda har gjort ett aktivt val att vara ddr och till och med gatt ner i

16n.

Erik séger att han tror hans anstillda blir mer motiverade ju mer de vet om avdelningen och
de mal som finns. Ju mer de kénner sig delaktiga helt enkelt. Sen &r pengar en
motivationsfaktor for dem som jobbar fyrskift. Han tilldgger att han inte vet om det faktiskt
motiverar dem men att det dr en kortsiktig sak att g& in och jobba i fyrskift. Sen ndr man fatt

den I6nen &r det ju ingen motivation kvar menar han.

Pa utvecklingssamtalen brukar Erik diskutera med de verkstadsanstdllda vad som motiverar
dem. Det dr dock inte s& att man pratar om det varje dag utan man har tvd timmar under
utvecklingssamtalen. Sen finns det ju de som vill ga vidare 1 karriéiren ocksa tillagger Erik.
Nir det géller Utvecklingssystemet tycker Erik att man har ett bra snitt pa avdelningen sett till
hur manga steg de anstdllda kan. Han anser att man har en kultur av att kora hart i
avdelningen men att det ocksd beror pa hur litt det &r att lara sig maskinerna (pa avdelningen
har man vissa enkla maskiner som gir ganska snabbt att ldra sig). Personalen tycker han dr en
jatteviktig faktor. Han ser att de unga vill ldra sig mer medan de dldre inte 4r s pigga pé att
lira sig nya saker. And4 siger han sig ha svért att se tydliga grupper dir motivationen ir ligre.
Ser man till normalférdelningen, sa gor det stora andelen varken mer eller mindre utan skoter
sitt jobb forklarar Erik. Sen finns det en liten del som inte ens gor det. Det kan vara dels de
unga exempelvis som ser jobbet som en “pengagruva” men det dr inte sd enkelt att
generalisera. Sen finns det dem som vill gora lite extra och vill visa framfotterna”. De finns 1

alla avdelningar tror Erik.

Fredrik ser inga tydliga grupper. Han ser dock att det finns tydliga variationer i motivation
hos de anstiéllda. Att det dr skillnad mellan anstélldas motivation var ndgot Fredrik inte visste
om ndr han bdrjade som chef. Han forklarar att man ldr sig om olika personer som chef. Vissa
gillar att jobba mycket och &r intresserade av hur det gir for dem (dvs. chefens uppfattning)
samt av att bli battre (dvs. utvecklas). I varje skiftlag finns det alla olika typer som motiveras
av olika typer av saker. En del motiveras av att ldra sig nya maskiner, vissa av att jobba och
gé hem och fa betalt. Andra tycker det &r vildigt motiverande att ha en bra gemenskap i sin

grupp. Fredrik berédttar att de anstéllda ocksa ser vildigt olika pa Utvecklingssystemet. En del
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ser det som att varje nytt steg dr virt mer pengar medan andra ser det som ett sétt att slippa sté
vid en och samma plats (och istillet kan rotera). Det sistnimnda dr det bista om man kan fa
de anstdllda att ha den instéllningen. Fredrik tilldgger ocksd att han tycker det dr svéart att
hantera Utvecklingssystemet. Varje gdng man kor en utbildning for en maskin kommer en
person att vara borta s man maste ha tva anstillda per maskin. Fredrik vill att de skall ldra sig
mer men samtidigt ska de ocksa ldra sig bra. Det dr sd Utvecklingssystemet ar tinkt menar
han - att alla skall kunna allting 6verallt. Det dr darfor viktigt att utbildningen far ta den tid
som krdvs annars har man ménga som kan bara lite grann och inga experter. De som kor

maskinerna ar de som skall 16sa problemen 1 forsta hand anser Fredrik.

4.2 Intervjuer med verkstadsanstillda

Vi valde att intervjua tva till fyra verkstadsanstéillda under varje produktionschef for att fa ett
nytt perspektiv pd chefernas svar, och for att fi kunskap om de uppfattningar de

verkstadsanstillda i respektive avdelning har ndr det géller:

1. Arbete med och attityder gentemot AKA 'n.
2. Feedback till chefen.

3. Verkstadsanstidlldas motivation.

Vi har delat upp de anstéllda i tvd grupper baserat pa vilka chefer de tillhor:
Grupp 1: Medarbetare till Anders, Erik, Fredrik (chefer med ldgre AKA-resultat)
Grupp 2: Medarbetare till Bo, Carl, Daniel (chefer med hogre AKA-resultat)

4.2.1 Arbetet med och attityder gentemot AKA'n

Vi fragade de verkstadsanstillda vad de tycker om AKA'n och om de ser den som ett sitt att
forbattra och fordndra verksamheten i avdelningen, samt vad AKA'n ger dem personligen. Pa
sa satt vill vi lyfta fram deras &sikter och jamfora deras svar med vad deras produktionschefer
har sagt om sina anstélldas attityder till AKA n. Vi fragade ockséd om deras uppfattningar om
foretagets syfte med AKA'n och vad de tror om deras chefs attityd till den. Vad de

verkstadsanstillda har att siga om uppfdljning av den under aret dr ocksd av ett stort intresse
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for var undersokning eftersom vi vill skapa oss en sd bred uppfattning om uppfoljningen som

mojligt.

Verkstadsanstilldas attityder gentemot AKA'n

I Grupp 1 finns det bade positiva och negativa attityder. Till de positiva hor att AKA n tar upp
fragor som é&r viktiga, och frdgor som man inte har tinkt pd sjélv. Den ger utrymme for att
tainka och forbéttra sig sjélv. Anonymiteten ndr man fyller i AKA'n upplevs innebdra en
mdjlighet att f4 fram vad man tycker. Det finns dock anstéllda som tycker att AKAn inte ger
de ndgonting liksom att det &r svart att atgéirda problem med hjdlp av AKA n.

I Grupp 2 4r meningarna blandade. En av respondenterna menar exempelvis att: “Har man
problem tar man ju det direkt med chefen. Om det dr ndagot som strular i avdelningen eller att
vi inte kommer overens sd ser jag inte AKA'n som ett huvudredskap for att losa det”. En
annan menar: “Man vdgar ta upp saker, men jag vet inte om alla vagar sdga det de egentligen
tycker utan bara fyller i den [arbetsklimatanalysen]”. Det framkommer ocksa att AKA'n ses
som en rutin som man bara gor utan att tinka pa vad den ger. Det dr en genomgéng av hur det
har gatt fran ar till &r. En del anstéllda lyfte ocksa fram att den borde fokusera mer pa varje

avdelning eftersom de skiljer sig at (istéllet for att vara en generell analys).

Det som de flesta anser vara positivt och vérdefullt dr att AKAn lyfter fram kénsliga fragor
som man inte pratar om, sdsom gruppsamarbete inom gruppen och vad man tycker om chefen.
Didremot menar vissa anstéllda att bara lyfta fram problemen inte hjilper. "AKA n dr ett
utmdrkt tillfdlle att fanga upp dsikter och kommentarer, men vad gor man dt dem?”, sidger en
av respondenterna. Han menar vidare att de som frimst &r ansvariga for att det ska hénda
saker dr produktionscheferna. En annan anstéilld siger att: "AKA'n tar upp problem som
behéover dtgdrdas, men det giller att vaga markera det man tycker dr kasst. Den kan ge

1

vdldigt mycket men det gdller att man tar den pd allvar, vissa bryr sig inte.’

AKA 'n som siitt att forbdittra

I Grupp 1 tycker majoriteten av de anstillda att AKA'n inte var ett sitt att fordndra eller
forbéttra. “Det spelar ingen roll, det blir dndd inga fordndringar”, menar en av

respondenterna. Det finns dock anstéllda som tycker att AKA'n dr ett sitt att forbattra
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verksamheten, bland annat genom att man kan fanga upp punkter som har legat och pyrt”
under dret. AKA'n ses ocksd som ett bra sitt att fa fram vad alla tycker samt diskutera i

grupper vad man vill forbdttra pa avdelningen.

I Grupp 2 fick vi fram splittrade meningar. Dels anses AKA'n vara "vdrdelds” eftersom den
inte ger ndgon fordndring. Om AKA'n kan bidra till férdndring anses bero pa vad som ska
fordndras, och det uppfattas vara svirt att f4 igenom stora &ndringar som giller
organisationen. "AKA 'n kan bidra till fordndring om man vagar folja resultaten”, menar en

av respondenterna.

AKA'n ses som ett bra sitt att kommunicera med hogre chefer, eftersom de aldrig kommer
ner 1 fabriken. Man kan ocksa fa hora vad andra tycker om arbetsplatsen. Stora problem som
kommunikation péd avdelningen och samarbete gir dock inte att fordandra med AKA 'n menar

en av respondenterna.

"AKA'n dr ett sdtt att forbdttra for att den lyfter fram olika tankar. Resultatet talar for sig
sjdlvt. Tycker folk att ndgot dr mindre bra sa kommer det fram”, sédger en av de anstéllda. En
annan sager sig inte vara lika siker pa att AKA'n bidrar till forbéttring. Vi lever ju pa att
gora kvalitéjobb. Jag vet inte om AKA'n hjdlper till speciellt mycket, det kanske kan vara

ndgot ddr i”, sdger han.

En av respondenterna sdger att AKA'n hjdlper till att forbattra resultatet genom att hoja
samarbetsnivan. "Det dr lite gruppsykologi i AKA 'n. Pa sikt tror jag att den hjdlper, men man

ndr inga snabba resultat med AKA'n”.

Uppfattningar om foretagets syfte med AKA'n

I Grupp 1 kom det fram att syftet med AKAn dr forbéttring, bdde av kvalitén och hur de
anstéllda trivs. Samtidigt tycker en av respondenterna att man inte ser sa mycket forbattringar
av arbetsklimatet frdn Tillverka AB:s sida, utan fokus ligger fradmst pa produktionen, att det
ses som forsta prioritet. Att alla ska jobba likadant samt att {4 béttre trivselmiljo anses vara ett

syfte. Battre feedback, okad kvalité, béttre rotation i avdelningarna samt kortare leveranstider
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ndmndes ocksa som syften. "AKA 'n dr ett sdtt for ledningen att hdlla koll pd oss”, ndimner en

anstalld.

Forbittring av arbetssituationen och arbetsklimatet nimns som ett syfte dven i Grupp 2. Att fa
en bild over verksamheten och vad de anstéllda tycker och tidnker samt deras arbetssituation,
ses som ett syfte. Dock sdger vissa anstdllda att AKA-resultaten inte foljs upp av Tillverka
AB och att man inte alltid tar till de nddvéandiga atgérderna. “Mdngden spelar in pa hur
Tillverka AB ser det, om bara ndgra enstaka dr missndjda tror jag inte de tdnker sa mycket pd
det”, menar en av respondenterna. Vidare anses syftet med AKA'n vara att {4 de anstéllda att
”dra at samma hall” samt att fa en dverblick Gver trivsel och effektivitet och hur det upplevs
och skiljer sig at i organisationen. Att man forsoker forbittra relationen mellan chef och
anstéllda och pa det sittet fa béttre resultat ses ocksa som ett syfte. AKA'n ses dven som ett
“trivselverktyg” for chefer och foretaget i sig. En av anstillda i Grupp 2 ndmner 6kning av
vinsten till aktiedgare som ett mojligt syfte och séger att han inte &r sdker pa vad det riktiga”

syftet &r med AKA n.

Uppfattningar om chefens attityd till AKA 'n

I Grupp 1 kommer det fram olika uppfattningar bland de verkstadsanstdllda. En sdger att:
“Jag tror han tycker den dr viktig och bra. Det dr dem signalerna man far pd moten. Nu skall
Vi ta tag i de hdr sakerna och ta tag i fragan”. En annan anstilld séger: “"Han vill verkligen
vara en bra chef for oss. Han vill ju visa det for sina chefer ocksd”. En ar konfunderad och
beréttar att de inte alls pratar sarskilt mycket om AKAn. Denne anstéllde kommer inte ihdg
nér han senast fyllde i den men att det borde ha varit for en ménad sedan. Han misstanker att
han missat att fylla i den i ar. Forra rets AKA kommer han inte heller ihdg. And4 menar han
att chefen ér drivande med undantag for uppfoljningen. Andra dsikter som kommer fram &r att
chefen inte verkar uppmuntra de verkstadsanstillda att fylla i AKA’'n och att det inte sker
mycket arbete kring AKA'n. En tror att hans chef inte dr s positiv till AKA'n for att den
kommer for ofta. En annan menar att hans chef &r mycket intresserad av sitt AKA-resultat,

trots att han inte &r sa positiv till AKA n som undersékningsmetod.

I Grupp 2 har de flesta uppfattningen att chefen &r positivt instilld: "Jag tror han tycker den

dr bra. Som ett redskap for hur folk tycker och tinker samt hur avdelningen mdr”. En annan
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anger att: "Chefen borde vara positiv eftersom det dr ett sdtt att se vad hans anstdllda anser”.
En tredje bytte till sin nuvarande avdelning just pd grund av att han inte var ndjd med sin
gamla chef. Sin nuvarande chef anser han ar en bra chef som uppmuntrar. Nér det dr dags for

AKA édr denna chef ocksé positiv.

Uppfoljning

I Grupp 1 séger de flesta respondenterna att det inte blir mycket uppf6ljning pd AKA n. En av
anstéllda dr inte sdker om de har haft AKA hela tiden. I en annan avdelning menar
respondenterna att man mérker av AKA n nér den ar aktuell men inte senare. Att aktiviteterna
“rinner ut 1 sanden” ndmns av flera anstillda i olika avdelningar. De sdger ocksé att AKA'n
inte tas upp pa moten och att man inte foljer upp alla aktiviteter. De mérker inte heller nagon
fordndring 1 hur de har arbetat med AKA n frén ar till &r. En av de anstdllda séger att de hade
gjort en omorganisation i hur de arbetar med AKA'n, men att han inte tyckte om
fordndringen. Virt att ndmna dr att ndgra av de verkstadsanstdllda som vi pratade med dr nya
och hade svarigheter med att besvara fragor om uppfoljning eftersom de inte har varit med

tillrackligt lange.

I Grupp 2 ér det ménga anstéllda som séger att de inte mérker av AKA'n och dess effekter
under &ret. Anledningen till att AKA-aktiviteterna inte fOljs upp uppges vara att man
prioriterar produktionen i forsta hand. I en av avdelningarna finns det véldigt splittrade svar
om uppfoljning, dir vissa pastar att den inte kommer upp under aret medan andra menar att

AKA'n ir en stdende punkt pd arbetsplatstraffarna.

Négra storre dndringar i sdttet att arbeta med AKA'n har ingen av respondenterna i Grupp 2
maérkt, vare sig fran chefen eller avdelningens sida. Vi kan ddremot uppmirksamma andringar
1 attityder bland vissa anstdllda som tycker att man har borjat ta AKA n mer pa allvar jamfort
med tidigare &r. Exempelvis att det nu dr ndgot man gor under aret. I en av avdelningarna
berdttar en av respondenterna att de har en uppfoljning som egentligen ska ske ménadsvis,
men att det kanske sker varje halvér istéillet. Han poédngterar dock att det finns mdjlighet att
diskutera AKA'n pd arbetsplatstriffen. En respondent ndmner att ett sdtt som
aktivitetsuppfoljning sker pd dr genom att skapa listor med saker att tgirda som man sedan

gér igenom pd mdtena.
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4.2.2 Feedback till chefen

I Grupp 1 anser de flesta svarande att de har en bra kommunikation med sin chef och att
feedback &r létt att ge. Av respondenterna ar det endast en som anser att feedback till chefen
inte fungerar. Han tror inte att det beror pd rddsla utan pa att verkstadsanstéllda i avdelningen
inte kénner sig trygga med deras chefs roll som chef, och att de av denna anledning inte végar
”ge av sig sjdlva”. Sjdlv tycker han att han kan ge feedback till sin chef men att manga andra
bara ir intresserade av att jobba atta timmar och sedan gd hem. En annan respondent menar
att: “Det dr ldtt att ge feedback ndr chefen dr i ndrheten men att det dr oftast svart att fd tag

’

pd honom.’

I Grupp 2 anser respondenterna att feedback fungerar bra och att det rdder ppet klimat i deras
respektive avdelning. Ménga anser ocksd att deras chef uppmuntrar till feedback och

verkligen dr intresserad av att hora vad de anstdllda har att séga.

4.2.3 Verksstadsanstalldas motivation

I Grupp 1 liksom i Grupp 2 motiveras de verkstadsanstéllda av en rad olika faktorer.

I Grupp 1 uttrycks foljande tankar:

“Att man kéinner att man kan pdverka. Att det sker fordndringar. Att man gor nagot som har
betydelse.”

“Det dr vil att géra ett bra jobb. Kdnna ndr man gdr hem att man har gjort ndgot
nyttigt/vettigt...”

“Det dr allt mojligt, pengar, arbetskamrater. Man vill ju visa att man dr bra pa saker och
ting. Man vill ju inte skicka ndgot som dr daligt till en kund. Det dr ju jdttehemskt.”

Pengar ndmns som en viktig motivationsfaktor av vissa respondenter.

I Grupp 2 har tva av de intervjuade varit med i starten av en ny avdelning inom deras fabrik.
De har varit mycket delaktiga i arbetet med detta, vilket upplevdes som motiverande. "Nu dr
man lite av en specialist och det gor det hela extra roligt”, sdger den ena respondenten. Den
andre ndmner att "Det har varit en vdildigt rolig period hdr, att ha fdtt vara med och bidra

under den hdr tiden, att fd vara med i projektet.” Att mycket av det som han upplever som
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motiverande i hans jobb kan tillskrivas starten av en ny avdelning inser han. Han tillagger
dock att man maste fortsdtta att hela tiden utvecklas och forsoka bli battre. “Fokus har varit
pd att fd igang produktionen, det vill sdga det mest kritiska.” Nu menar han att fokus kommer

hamna mer pa arbetsmiljon i avdelningen.

Négra verkstadsanstéllda nimner pengar som motivationsfaktor. En menar att arbetet inte &r
sa varierande men att det finns mojligheter att fa hogre 16n vilket skapar motivation. Det
kommer fram att en av de intervjuade har varit pd foretaget hela sitt arbetsliv och menar att
det dr ett bevis pa att det maste finnas négot kul i det han gor. Han ndmner att det ar ett ganska
fritt jobb han har, att ingen kontrollerar honom och att det man inte vill géra gér man inte. Att
arbetet &r fritt och att det i sig skapar motivation nidmns ockséd av andra anstéllda. En beréttar:
"Vi dr ganska sjdlvgdende i vart arbete. Chefen kan oppna dorrar och ge resurserna. Det dr
ett varierande arbete. Jag kinner att jag inte behéver ndgon chef, vi har alltid varit en

sjdlvgdende grupp.”

4.3 Sammanfattning empiri

Empirikapitlet & sammanfattat i form av tva tabeller som f6ljer nedan. Eftersom vi har valt att
dela in produktionschefer i tvd grupper utifran deras AKA-resultat, dr tabellerna indelade 1
Grupp 1 och Grupp 2. Till Grupp 1 hor de chefer och tillhorande verkstadsanstillda vars
avdelningar har fatt ldgre AKA-resultat: Anders, Erik och Fredrik. I Grupp 2 ingir de med
hogre AKA-resultat: Bo, Carl och Daniel. Tabellerna (ndstkommande sidor) é&r
sammanfattade utifrdn de tre huvudomrdden som har styrt strukturen pa empirin, det vill

sdga.:
1. Attityder gentemot samt arbetet med AKA'n

2. Lérande, utveckling och feedback

3. Motivation
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4.3.1 Tabell 1 - Sammanfattning av chefernas svar

Grupp 1
1. Attityder gentemot samt
arbetet med AKA'n Den framtagna processen kring
feedbacksessionen foljs.
Hur goérs AKA'n Cheferna samlar sina anstillda pé olika

ViS.

2/3 hade inte genomfort samtliga

aktiviteter.

Tva av cheferna séger att de inte har

nagon riktig uppfoljning pa aktiviteterna.
Uppfoljning av aktiviteter En av cheferna séger att man har

uppfoljning pa arbetsplatstréffar.

For att halla AKA n levande under éret

forsoker man vélja ansvariga fran samma

skiftlag som punkten uppkom i.

AKA'n ar ett underkdnnande i sig och

ledningens sitt att halla koll pa

avdelningarna.

Det kan vara svart att tolka fragorna i
Attityd till AKA'n AKA n och att tolka resultatet.

Problem som lyfts upp stimmer Gverens

med verkligheten.

Anstiéllda ser det som ett sétt for
ledningen att halla koll pa dem.
De anstillda &r ovilliga att ta pa sig

Uppfattning om anstéilldas aktiviteterna.
attityd till AKA'n De har svart att enas om punkterna som
dr viktiga.

Anstdllda som ar engagerade i deras
arbetssituation ser ett viktigt syfte i
AKAn - andra gor det bara for att gora
den.

Det dr svart att hinna med att gora en
AKA dé man maste stoppa
produktionen, vilket leder till forlust av
pengar och stor de anstéllda.
Det dr svart att fa olika skiftlag att enas
Problem med AKA'n om aktiviteter.
Det kan ldtt bli ”mest klagan och
onskemal” eftersom de anstdllda vill att
chefen ska ta tag i deras situation.
Anstillda dr inte engagerade 1
diskussioner.
De riktiga problemen undanhélls och det
bildas kollektiv for att rosta negativt i
vissa fragor.
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Grupp 2

Den framtagna processen kring
feedbacksessionen foljs.

Cheferna samlar sina anstillda pé olika
Vis.

1/3 hade inte genomfort samtliga
aktiviteter

AKA 'n och aktiviteterna foljs upp pa
arbetsplatstréffar. Hos vissa chefer sker
detta kvartalsvis, andra séger att de tar
upp och diskuterar AKA 'n varje méanad.
Aktiviteterna far inte vara for stora, da
blir det svart att genomfora och méta
dem.

Att na till de AKA-resultat som foretaget
har som mal dr omojligt.

AKAn dr en bra métning for att visa att
man dr pa ritt vag.

Det ér ett verktyg for att leda gruppen
och fa feedback pa sitt ledarskap

AKAn ar till for att fa battre samarbete.
AKAn ger ingenting, det som kommer
upp genom den hade kommit upp pa
ordinarie mdoten i avdelningen.

Anstillda ser det som en kontrollgrej och
ar misstdnksamma att anonymiteten inte
bevaras.

De inser att den &r viktig och ger bra
saker.

Generellt &r instéllningen till AKA n
positiv.

De finns anstéllda som ser AKA 'n som
nagot de maste gora.

Det &r svért att hinna med AKA 'n, men
man maste hitta den tiden.

Det vore battre att géra AKA 'n tidigare
pa aret.

Aktiviteterna som kommer upp kan latt
bli ”julklappsénskemal” och blir svéra att
genomfora.

Vissa chefer ser ingen nytta i AKAn och
att det speglas i deras avdelning



2. Larande/Utveckling/
Feedback

Majligheter till utveckling:
1. Den egna
2. Anstidlldas

Upplevelsen av feedback:
1. Fran anstillda
2. Fran chefen

Kommunikation med andra
chefer

3. Motivation

Chefens motivation

Anstélldas motivation

Grupp 1

1. Samtliga anger att det finns goda
mdojligheter till utveckling pa Tillverka
AB. De far dven stod av organisationen
och kollegor nir det behovs.

2. Det finns mycket mojligheter att
utveckla gruppen.

Att anstillda inte kédnner att de har
mdjlighet till utveckling beror pa att de
saknar viljan att utvecklas.

1. Det varierar hur 6ppna de anstéllda &r
med feedback, men generellt sett dr det
ar en Oppen stimning.

Feedback ges pa utvecklingssamtalen, en
gang per ar, och dé upplevs att vissa &r
Oppna och vissa forskonar det.

AKA'n ar en feedback pé ledarskapet.

2. Pa chef eller ledningshall &r
feedbacken inte lika rak eftersom det
helt enkelt inte gar.

Ingen, beror pa att det inte soker detta
sjdlva och att det &r for olika problem.

Att gora ratt for sig och att jobba med
standiga forbattringar.

Spanning och stressfaktorn.

Ha ett mal och uppné det med andra.
Leda och motivera andra ménniskor.
Niér anstéllda tar ansvar, nar det sker
saker som é&r positiva.

De éldre anstéllda &r som
”bromsklossar” som inte kan utvecklas.
De dr mer motiverade ju mer delaktiga
de kénner sig.

Det finns tydliga individuella
variationer.
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Grupp 2

1. Samtliga anger att det finns goda
mdojligheter till utveckling pa Tillverka
AB. De far dven stod av organisationen
och kollegor nir det behovs.

Det handlar om att involvera sitt larande
och sin utveckling i det dagliga arbetet.

2. Anstilldas utveckling bygger mycket
pa Utvecklingssystemet och gruppens
behov.

1. Feedback erhalls kontinuerligt och det
marks alltid pa anstéllda om de &r nojda
eller inte.

AKA'n ger feedback pa ledarskapet.

2. Feedback erhalls kontinuerligt fran
den egna chefen sa att produktionschefen
vet exakt vart han ligger nu.
Feedback-session varje vecka med sin
chef.

Denna brister vilket beror pa att:

1. Det kan handla om prestige mellan de
olika rollerna de olika
produktionscheferna har, samt att “alla
bygger sitt”;

2. Punkter som ror beddmning av
chefskap upplevs som kénsliga att
diskutera;

3. Det &r onddigt med kommunikation
eftersom de olika produktionscheferna
har sitt egna sétt att jobba pa;

Far motivation av att jobba med och
utveckla ménniskor.

Motiveras av gruppens utveckling och
framgéng.

Utmaningen att uppna mal ar
motiverande.

De yngre vill ldra sig men de dldre ar
trygga och vill inte utvecklas mer.

Att chefen ”pushar” pa och tror pa dem
anstallda.

Varierar, vissa ér styrda av pengar och
andra av att ldra sig och utvecklas.



4.3.2 Tabell 2 - Sammanfattning av verkstadsanstilldas svar

1. Arbetet med och

attityder gentemot AKA n:

Attityder till AKA'n

AKA 'n som ett sitt att
forbattra

Uppfattningar om foretagets
syfte med AKAn

Uppfattningar om chefens
attityd till AKA'n

Grupp 1

AKA n tar upp viktiga fragor.

Den ger utrymme att tinka sjélv.
Anonymiteten ger mojlighet att vara
arlig.

Vissa anstéllda tycker inte AKA n ger
dem négonting.

Det dr svart att atgirda problem med
hjélp av AKAn.

Majoriteten tycker inte AKA 'n bidrar till
forbattring/forandring.

Den ér ett sitt att forbdttra genom att ta
fram vad alla tycker.

Den ér ett sitt att diskutera i gruppen vad
som behdver forbattras.

Den fangar upp punkter som man har
undvikit att prata om.

Forbattring av kvalité och arbetsklimat.
Att alla ska jobba likadant.

Forbéttring av feedback, rotation i
avdelningarna samt kortare
leveranstider.

”Ett sdtt att halla koll pé oss”.

Tillverka AB prioriterar produktion fore
arbetsklimat.

Chefen tycker att den dr viktig och bra.
Chefen ér drivande med undantag for
uppfoljningen.

Chefen ér positiv till AKA n dock inte
som undersdkningsmetod.

Chefen uppmuntrar inte att fylla i den.
Chefen é&r inte sa positiv till AKA n for
att den kommer for ofta.

60

Grupp 2

AKA n lyfter fram frdgor man inte
pratar om.

Anonymitet ger mojlighet att sdiga vad
man tycker.

Den tar upp relevanta problem, men det
sker ingen forbattring.

Den tar ej upp problem som behover
atgdrdas.

AKA’n ir en rutin som man inte tinker
pa.

Produktionscheferna ar ansvariga for att
den ska ge effekt.

Den maste tas pa allvar av alla anstillda
for att den ska fungera.

AKAn ér vardelos, leder inte till
forandring.

Stora problem som kommunikation gar
inte att atgdrda med AKA 'n.

Den hjilper pa sikt, men ger inga snabba
resultat.

Den ér ett sitt att kommunicera med
hogre chefer.

Den ér ett sitt att fa hora vad kollegerna
tycker om arbetsplatsen.

Den hojer samarbetsnivan.

Forbéttring av arbetsklimatet samt
overblick 6ver vad anstillda tycker.
Mingden missndjda spelar in om
Tillverka AB ska folja upp med atgarder.
Fa alla anstéllda att dra & samma hall.
Trivselverktyg for chefer och hela
foretaget.

Forbéttrad relation mellan chef och
anstéllda.

Majligen vinst till aktiedgare.

De flesta tror att chefen &r positivt
instélld.
Chefen anvander det som redskap for att:
-  Tareda pa vad de anstillda
tycker.
- Se hur avdelningen mar.
Chefen é&r positiv och uppmuntrande nér
det ar dags for AKA n.



Uppf6ljning av AKA'n

2. Feedback

3. Anstilldas motivation

Grupp 1

De flesta svarar att det inte blir mycket
uppfoljning.

Aktiviteterna “rinner ut i sanden”.
AKAn tas inte upp pa moten.

Har inte mérkt nagra fordndringar i
uppfoljning.

De flesta har bra kommunikation med
sin chef.

Feedback é&r latt att ge tycker alla
férutom en anstalld.

Litt att ge feedback men svart att fa tag i
chefen.

Man kénner att man kan paverka.
Det sker forandringar.

Man gor ndgot som har betydelse.
Man gor ett bra jobb.

Pengar.

Arbetskamrater.

Att man kan visa sin kompetens.
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Grupp 2

AKA n mérks inte av under aret.
Produktion prioriteras fore AKA-
aktiviteterna.

Det sker en uppfoljning pa
arbetsplatstraffarna. Uppfoljningen sker
halvérsvis istdllet for ménadsvis.
Uppf6ljning gors genom uppsatta listor
med aktiviteter som man géar igenom pa
moten.

Har inte mérkt nagra fordndringar i
uppfoljning.

Feedback fungerar bra.
Oppet klimat pa avdelningen.
Chefen uppmuntrar till feedback.

Man &r med och bidrar till forédndringar.
Det finns mojlighet till hogre 16n, trots
att arbetet inte dr varierande.

Jobbet &r fritt.

Varit pa Tillverka AB hela arbetslivet.
Gruppen ér sjdlvgaende och behover
ingen chef.



S. Analys

I kapitel fem analyseras det insamlade empiriska materialet med hjilp av den teoretiska
referensramen. Analysen dr uppbyggd efter de likheter och skillnader i svar vi kunde
identifiera utifrdn intervjuerna med produktionscheferna. I slutet av kapitlet kommer en

sammanfattning av diskussionen kring likheter och skillnader.

Syftet med denna rapport &r att beskriva och analysera hur cheferna arbetar med AKA-
processen som en del i deras utveckling och ldrande, samt deras attityder till detta. Vi vill
besvara var forskningsfraga: Hur kan produktionscheferna pd Tillverka AB arbeta for att
forbdttra sina AKA-resultat?

For att besvara fragan har vi belyst faktorer som chefernas larande och utveckling, deras sétt
att arbeta med AKA'n, samt deras motivation till och attityder gentemot den. Utifrdn dessa
faktorer har vi sammanstéllt chefernas och de anstélldas intervjuer for att se vilka skillnader,
likheter och monster som visar sig. For att géra var analys tydlig har vi valt att limna var
tidigare struktur som var uppdelad efter lirande och utveckling, arbetssitt med AKAn samt
motivation for att istdllet dela upp analysen efter skillnader och likheter som har visat sig i
féltstudien. Det ar viktigt att notera att skillnaderna och likheterna mellan grupperna inte &r
definitiva, utan det forekommer variationer i meningar sédvél mellan som inom grupperna. Vi
kan déremot se monster, vissa tydligare dn andra, och har dérfor valt att dela upp analysen pa

detta sitt.

5.1 Likheter i svaren mellan grupp 1 och grupp 2

Under intervjuerna med produktionscheferna och verkstadsanstillda framkom liknande svar
pa vissa fragor. Vi borjar analysen med diskussion kring foljande likheter som har kommit

fram fran jamforelse av svaren frdn Grupp 1 och Grupp 2:

1. Mojligheter till utveckling pd Tillverka AB.
2. Arbetsmetod kring AKA och problem som uppstar.
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3. Bristande kommunikation med andra chefer.

5.1.1 Mojligheter till utveckling

Antonacopoulou (2006) menar att 1 organisationer dar ldrande uppmuntras genuint dr det mer
sannolikt att cheferna sjdlva bedomer sitt behov av utveckling och inom vilka omraden den
behovs. I andra fall kan cheferna uppfatta att lirande &r trdning och mer specifikt att ldrande
innebdr att gd pd kurser. Samtliga produktionschefer som vi har intervjuat anger att det finns
goda mojligheter till utveckling inom Tillverka AB och att de har bra stdd ifrén
organisationen och kollegor, vilket innebér att de till synes har samma forutsittningar utifran
utvecklingsperspektivet. Alla ndmner att det utbildningar att gd om man vill, och att det ar upp
till var och en. Cheferna i bade Grupp 1 och Grupp 2 har ndmnt grundkursen for chefer som
de har gétt pa Tillverka AB. En av cheferna i grupp 1 har dven sokt sig till kurser utanfor
organisationen. Ellstrom och Hultman (2004) anser att motivationen till att l4ra sig i arbetet
inte finns hos alla anstéllda. De som har kort, formell utbildning och arbetsuppgifter som inte
stdller hoga krav pa yrkeskompetens har oftast lagre motiverade att ga pd utbildningar om det

inte krivs for arbetet.

5.1.2 Arbetsmetod och problem som uppstir

Cheferna 1 bade Grupp 1 och Grupp 2 f6ljer processen med att géra en AKA och
feedbacksessionerna som den foreskrivs av HR. Nér resultatet har kommit samlas de anstillda
tillsammans med chefen i en feedbacksession for att ta fram gemensamma problemomraden
och bestimma aktiviteter kring dessa. Nar vi pratade med produktionscheferna om hur de
arbetar med feedbacksessionerna lyfte de ocksa fram liknande problem. Tidsbristen upplevs
som ett problem i1 bdda grupperna; AKA'n tar tid frdn produktionen och det dr svart att fa
skiftlagen att samlas samtidigt. Att fa de anstéllda att enas om punkterna som skulle f6ljas upp
med aktiviteter, samt att utse de ansvariga for aktiviteterna ndmns ocksd som problem. Det
kom ocksa fram att cheferna i bdda grupperna tror att deras anstillda inte tycker om
feedbacksessionerna, &ven om de hade olika uppfattningar om deras attityder om AKA'n som

helhet.
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Négot som cheferna i bdde Grupp 1 och Grupp 2 framhéller dr att mindre aktiviteter &r att
efterstriva. Alltfor stora aktiviteter kommer helt enkelt inte bli genomférda. Med
utgéngspunkt i svar fran anstillda jamfort med chefernas uppfattningar kan man se att AKA'n
upplevs som bra att ha dverlag. Néar det kommer till effektiviteten och mojligheten att {3 till
stand forandringar med AKA é&r &sikterna inte lika positiva. Det dr tydligt att det finns
skillnader mellan de anstdlldas forvintningar. De uppfattar syftet pa olika sétt och de sitter
olika stor tilltro till att AKA'n kommer ge nagot i slutindan. Eftersom beslutsprocessen dér
de olika frdgorna tas fram bygger pa demokratisk rostning, kan inte allas dnskemal uppfyllas.
En del kommer att fa de fragor de brinner for medan andra kommer tvingas acceptera att de

far hoppas pa bittre “tur” ndsta 4r.

Det psykologiska kontraktet pa kollektiv niva visar hur viktigt det ar att halla det som lovats
eller beslutats om pa chefsnivd. Aven om enskilda anstillda tilldelas ansvar for aktiviteterna
ar det chefen som har det yttersta ansvaret for att de genomfors. Forvéntningar om att uppsatta
aktiviteter inte genomfors kommer att sinka de anstdlldas tilltro till AKA i framtiden. Det
kommer ocksa att paverka deras motivation samt fortroende for chefen negativt. Nu ligger
dock mycket i de anstélldas egna hinder och det hinger inte bara pa chefen om aktiviteterna

skall bli genomforda eller e;j.

5.1.3 Bristande kommunikation med andra produktionschefer

Ett foretags kunskap har enligt Prieto och Revilla (2006) blivit etablerat som ett av de
viktigaste konkurrensmedlen. Forfattarna menar att det finns en direkt koppling mellan
kunskap och kunskapsfloden och foretagets finansiella och icke-finansiella prestationer. Nar
det handlar om kontakt med produktionschefer i andra fabriker dr samtliga chefer inom och
mellan de bdda grupperna 6verens om att detta inte sker i ndgon storre utstrackning. En av
cheferna anger dock att han har ett brett kontaktnét frin sin tid pé Tillverka AB som han kan
vénda sig till, men detta verkar inte hora till vanligheterna. Inom bdda grupperna finns det
personer som uppfattar att detta beror pd dem sjédlva, att man inte sjdlvmant tar kontakt. Det
kom &@ven upp 1 Grupp 1 att det beror pé att produktionscheferna har olika problem. Den teori
vi har tagit del av har podngterat vikten av kunskapsutbyte och att den egna utvecklingen ar

viktigt for organisationens och medarbetares utveckling. Detta dr inte minst aktuellt nir man
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arbetar som chef och har ansvar att leda ett visst antal médnniskor. Som chef statuerar man
exempel och som Garcia (2004) skriver i sin artikel om chefer &r villiga att dela med sig av
sin kunskap och erfarenheter r det mer troligt att de inspirerar andra till att gora likadant,
dessutom stimulerar de tillkomsten av fler ledare inom organisationen”. Av de intervjuer vi
gjort med cheferna ser vi att det idag inte finns ndgot fast forum for dem att dela med sig av
erfarenheter och kunskaper. Den typen av informationsspridning &r inte heller nigot de
initierar sjilva. Forklaringar som kommit fram &r dels att cheferna anser sig ha olika problem
i olika fabriker och dels att de inte kénner att de behover nagon kontakt. Produktionscheferna
inom samma fabrik traffar varandra emellandt p4 moten men kunskapsutbytet dem emellan

verkar dndé begrénsat.

Enligt Hislop (2005) ska man inte ta for givet att det alltid finns en vilja hos individer att dela
med sig av kunskap. Han anser dven att det finns en méngd faktorer som paverkar individers
vilja att dela med sig av sin kunskap. Utifran de svar vi fatt pa intervjuerna inom detta omrade
ar det tyvérr svart att analysera om ndgon/nagra av dessa faktorer kan ligga bakom chefernas
begridnsade kunskapsutbyte. En faktor skulle dock kunna vara grupp/personlig konflikt som
Hislop (2005) menar uppstar for att kunskap kan ses som en maktkélla. En av cheferna siger
att chefernas bristande kommunikation “kan handla om prestige mellan de olika rollerna
olika produktionschefer har samt att alla bygger sitt”, vilket skulle kunna kopplas till det
Hislop (2005) beskriver. Widén-Wulff och Ginman (2004) péastir att kunskapsutbytet
paverkas av det sociala kapitalet i form av de nitverk, normer, tillit och gemensamt forstaelse
som binder tillsammans medlemmarna i nédtverk och samhéllen, samt gér det mojligt for
medlemmarna att agera mer effektivt tillsammans for att uppnd gemensamma mal. En av
cheferna 1 Grupp 2 ndmnde att produktionscheferna i de olika fabrikerna har mycket att lira
sig av varandra. Majoriteten av cheferna saknade dock inte kontakten med kollegorna i de
andra fabrikerna. I bada grupperna kom det fram att cheferna upplever att de har olika
problem i olika fabriker, samt olika arbetssitt. Det finns alltsd inte sociala nétverk, tillit eller

forstaelse som binder produktionscheferna fran de olika fabrikerna.
Som tidigare ndmnts beskriver Garcia (2004) vikten av att chefer delar med sig av sin

kunskap och erfarenheter for att detta inspirerar andra att gora likadant. Om denna

kunskapsspridning dr begrinsat inom en organisation eller del av en organisation, kan det
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skapas en ond cirkel dd ingen inspirerar den andre till att dela med sig. Om man ser till
AKA'n ér detta ndgot som samtliga chefer méste gora och det dr i allas intresse att de ska fa
sa hoga resultat som mojligt. AKA n dterkommande arligen och cheferna méste i regel lira
sig och utvecklas mellan aren for att kunna forbéttra resultatet. Trots detta d&r AKA-resultatet
och chefernas erfarenheter frdn processen inget som diskuteras i vidare utstrackning i varken
Grupp 1 eller Grupp 2. Om det dnda sker, vilket 4r mer sdllan &n ofta, sa &r det med
produktionschefer inom den egna fabriken. Anmérkningsvért nog ar det dven véldigt f4 chefer
som uppger att de faktiskt diskuterar resultatet och aktivitetsplaner med den egna chefen. Vi
kan dven se, bdde utifrdn chefernas och utifran de anstélldas svar, att de arbetar pd ungefar
samma séitt med AKA'n mellan aren. Vissa chefer, exempelvis Carl som tillhdr Grupp 2,
anger ndgra sma skillnader i hans sétt att arbeta med aktiviteterna och deras storlek. Om vi
daremot ser till de anstillda uppger samtliga, oavsett chef, att de inte mérker ndgon skillnad
mellan aren. Man kan friga sig om detta beror péd att cheferna anser sig ha hittat det bésta
sattet eller om de inte kinner for att anvdnda sina erfarenheter for att utveckla arbetssitten.
Oavsett anledning s& dr det uppenbart att de inte forbidttrar sina AKA resultat i den takt
organisationen skulle dnska, vilket innebar att det borde finnas utrymme for férdndringar och

forbéttring.

5.1.4 Sammanfattning av likheter

For att sammanfatta likheterna kan vi podngtera att cheferna i bade Grupp 1 och Grupp2 har
liknande fOrutséttningar for utveckling och ldrande pa Tillverka AB. Den mdjligheten
anvinds dock inte av alla, vilket dels kan bero pé att vissa av cheferna har arbetat pd Tillverka
AB hela sitt verksamma yrkesliv. Arbetsmetoden med AKA n ser liknande ut i bade Grupp 1
och Grupp 2. De ndmner ocksa gemensamma problem kring AKA'n, s& som tidsbrist, att fa
de anstdlldas att enas om aktiviteter, samt brist pa motivation och engagemang fran de
anstéllda. De &r ocksa rorande Overens om att mindre aktiviteter dr att efterstréva eftersom de
annars riskerar att inte bli genomforda. (Vi kommer visa i nésta avsnitt att trots gemensamma
problem é&r det sittet att hantera problemen som utgdr skillnaderna mellan Grupp 1 och Grupp
2.) Slutligen har vi diskuterat att cheferna i1 bdda grupperna upplever att de inte har och inte

behover kontakt med andra produktionschefer. Bristen pd kommunikation gor att det inte
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finns mgjlighet for kunskapsutbyte, som i sin tur har effekter pa chefernas ldrande och

organisationens totala prestationer.

5.2 Skillnader i svaren mellan Grupp 1 och Grupp 2

Foretagets syfte med AKA n dr att méta arbetsklimatet i koncernen. Efter att ha sammanstallt
chefernas och de anstélldas intervjuer kunde vi urskilja vissa skillnader mellan Grupp 1 och

Grupp 2. Vi kommer vidare att fora en diskussion kring foljande likheter:

Motivation till och attityder kring AKA'n
Uppfattningar om feedback
Uppfoljning av AKA-aktiviteterna

el N

Séttet att hantera problem kring AKAn

5.2.1 Skillnader i motivation och attityder till AKA'n

Chefernas attityder skiljer sig at vésentligt inom bada grupperna, men vi kan dndé se att i
Grupp 2 dr attityderna mer positiva dn i Grupp 1. Vi kan ocksa se att trots liknande attityder
har cheferna fétt vildigt skilda resultat.

Nér det géller att utfora arbetet med AKAn kan man fa vissa antydningar om skillnader i
chefernas motivation genom deras attityder. I Grupp 1 sdger tvd av de tre cheferna vi
intervjuade att de inte ser AKA n som ett bidrag till forbéttring i deras avdelning. De har inte
heller anstrangt sig for att arbeta med den. En av cheferna menar att den inte tas pa allvar,
denne chef har uppfattningen att de riktiga problemen inte tenderar att komma fram och att
anstéllda héller inne pa de verkliga problemen. Han uttrycker ocksa Oppet att han inte tycker
om AKA'n och att Tillverka AB bor éndra sitt koncept. En annan chef i Grupp 1 erkdnner att
han har tidigare jobbat slarvigt med AKA n och att uppf6ljningen inte har varit den bdsta, han
sager dock att han i fortséttningen skall han jobba mer seridst med den. Ingen av dessa chefers
avdelningar genomforde heller alla aktiviteter.

I Grupp 2 uttryckte ingen att de hade jobbat slarvigt med AKAn eller att de direkt ogillade

den. Diremot anser en av cheferna att AKA n &dr bra men att det som kommer upp genom den
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skulle kunna komma upp genom andra forum. En annan skillnad mellan grupperna ér att det
aterfinns en stdrre medvetenhet om vilka punkter man har drivit i Grupp 2. En av cheferna i
Grupp 2 séger sig vara mycket fokuserad pa att 16sa ett problem som kommit upp i AKA'n
frekvent: Samarbetet mellan avdelningarna. Det faktum att AKA'n foljs upp bittre, laggs in 1
Tillverka AB:s databas for utforda aktiviteter och kommer varje ar har gjort att han kdnner att
det dr av betydelse att aktiviteterna genomfors. Enligt Starkey, Tempest och McKinleys
(2004) definition av ldrande innebér det forvarv av savil vet hur som vet varfor. Om man ser
till cheferna och hur de arbetar med AKA'n sdger samtliga att de foljer processen enligt
direktiv ifrdn HR-avdelningen. Man skulle da kunna sédga att cheferna har lért sig hur de ska
gora. Vad som aterstar dr den andra delen, varfor. Uppfattningen om huruvida AKA'n ar
viktig eller inte varierar mellan cheferna och det finns de som inte ser syftet med den.
Dessutom ér var uppfattning att vissa chefer har svérigheter att ge oss ett bra svar pa varfor
AKA'n inte ger nédgot, vilket vi skulle kunna tolkas som att de inte fOrstar varfor. Enligt
Starkey, Tempest och McKinley (2004) skulle det da innebédra att de cheferna inte heller lar

sig ifrdn AKA-processen.

5.2.2. Skillnader i uppfattningar om feedback

I teorikapitlet nimnde vi att London och Sessa (2006) betonar vikten av feedback i en individs
larande och utveckling. Om man ser till chefernas upplevelse av feedbacken verkar det som
att Grupp 2 far mer kontinuerlig feedback fran sévil de anstdllda som den egna chefen dn
Grupp 1. I Grupp 1 kan man se att cheferna dr mer misstanksamma till feedbacken de far och
de sédger att det varierar hur 6ppna de verkstadsanstillda dr med feedback, det upplevs som att
vissa dr Oppna och vissa forskonar det. Dessutom anger en av cheferna att feedbacken som
kommer frén ledningshéll inte &r lika rak som fran verkstadsanstéllda. Om man ser till de
anstélldas svar verkar samtliga, forutom en person i Grupp 1, tycka att det dr latt att ge
feedback till chefen. Ingen séger ndgot om att man skulle forskona feedbacken, vilket inte
stimmer Overens med vissa av chefernas uppfattning. Nir vi frigade cheferna om de ser
AKA'n som ett feedbackredskap var det flera som svarade ja. En av cheferna, Erik, borjade
tala om att AKA'n ér ett bra feedback-verktyg innan vi stdllde frdgan. Enligt Geister, Udo och
Guido (2006) ér det ndodvéndigt att en individ accepterar och tar till sig feedback for att den

ska kunna ha ndgon effekt pd individens beteende. Det dr svart for oss att avgora hur vil
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cheferna tar till sig feedbacken de far i form av AKA-resultaten. For att gora detta hade
undersokningen behdvt vara mycket storre och fokuserat pd det. Vad vi didremot kan se &r

vilken attityd de har till AKAn, som vi i sin paverkar hur de tar till sig feedbacken.

I teorikapitlet uppgav vi att London och Sessa (2006) skriver att de som uppfattar feedback
som partisk troligtvis inte kommer att ta den till sig. Om man ser till Anders svar, som tillhor
Grupp 1, visar det att han tror att det finns anstillda pd avdelningen som gér samman i ett
kollektiv och bestimmer sig for att rdsta negativt for en viss fraga. Han angav att det inte gar
att bevisa men att det 4nd4 inte rdder ndgon tvekan om att sa dr fallet. Dessutom angav han att
anstéllda undanhéller saker och inte tar upp de riktiga problemen. Detta visar ganska tydligt
att Anders till viss del uppfattar AKAn som partisk och kanske medfor det att han har svért
att se som feedback och ta till sig innehallet. Enligt Geister, Udo och Giudo (2006) finns det
ett antal faktorer som paverkar hur en individ tar till sig feedback, och om de uppfattar den
som korrekt eller inte. Den fOrsta ror vem feedbacken kommer ifrdn och om mottagaren
uppfattar denne som kunnig, trovérdig eller méktig. Om vi ser till Anders 4r det ganska tydligt
att han inte anser att AKA n ar trovirdig, medan det finns chefer som tycker att den tar upp
bade rétt saker och att den &r trovédrdig. Den andre faktorn dr om feedbacken kommer strax
efter beteendet. Detta dr en svarighet med AKA'n d& den kommer en gang per &r och
representerar de anstdlldas feedback fran hela aret. Den tredje faktorn d&r om feedbacken dr
positiv, frekvent och specifik. Géllande frekvent &r AKA'n som ndgot som gors drsvis och
behover kompletteras med annan feedback under aret. Huruvida den &r positiv eller negativ
ddremot blir tydlig i AKA'n eftersom cheferna fir “poéng” efter hur deras anstéllda svarar.
Detta innebir att cheferna i Grupp 1, som har fatt simre feedback, dirmed ocksa skulle ha det

svarare att ta den till sig.

5.2.3 Skillnader i uppfoljning av AKA-aktiviteterna

Séttet att f6lja upp aktiviteterna skiljer sig visentlig mellan samtliga cheferna. Trots den stora
spridningen av sétten att arbeta med uppfoljningen, kan vi se att i Grupp 2 hade fler chefer
genomfort samtliga aktiviteter jaimfort med Grupp 1. Problemen for Grupp 1 borjar med
feedbacksessionerna da aktiviteterna ska tas fram, vilket sannolikt beror (atminstone delvis)

pa den negativa attityden till AKA'n som vi nidmnde ovan. Uppfdljningsprocessen dr
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beroende av de aktiviteterna som har blivit framtagna samt de personer som ansvarar for
aktiviteterna. Endast en chef fran Grupp 2, beskrev en tydlig uppfoljning av aktiviteterna och
vikten av att hdlla AKA'n levande under aret. Efter att ha pratat med de anstillda i
avdelningen fick vi dock skilda svar om huruvida uppfoljningen faktiskt sker pa sittet chefen
beskriver det pa. Vi kan darfor konstatera att generellt sett &r AKA 'n inget som f6ljs upp ofta
eller nagot som har en framtrddande plats i verkstadsanstilldas arbetsvardag. Trots det har
cheferna 1 Grupp 2 fatt hogre resultat, vilket tycks bero pa att attityden och ambitionen att
folja upp aktiviteterna skiljer sig mellan Grupp 1 och Grupp 2.

Svennerstdl (1996) konstaterar att ju mer framgangsrik en chef &r, desto mer intresserad &r
han eller hon av trdning och reflektion. D& planerade handlingar ofta misslyckas maste man
stanna upp och reflektera. Cirkulation av kunskap och handling &r enligt Schon (1990)
fundamentala kéllor for att 16sa problem for manga chefer. I Grupp 2 har cheferna visat
tecken pé reflektion vad géller deras sitt att ta fram och arbeta med aktiviteterna. Det géller
dven chefen vars avdelning inte har foljt upp alla aktiviteter. Det ndmns bland annat att man
har haft for stora aktiviteter innan och att man har arbetat for att gora aktiviteterna mer
fokuserade pa avdelningen. Reflekterande &r en viktig del av ldrande, for att den tillater oss
kritisera antaganden vi tar for givet, och gor oss mottagliga for alternativa sitt att resonera och
agera. Cheferna i Grupp 2 har reflekterat 6ver foregaende ars resultat och aktiviteterna och

omformulerat de existerande problemen till ndgot de kan 16sa.

I Grupp 1 anser tvé av de tre cheferna vi har intervjuat att de framtagna aktiviteterna inte var
betydelsefulla for deras avdelning. Den déliga uppfoljningen forklarar de med att
produktionen har blivit prioriterad framfor aktiviteterna, dels pd grund av tidsbrist och dels for
att vissa aktiviteter hade “’runnit ut i sanden” och inte blivit omhindertagna av de ansvariga.
Att inte beslut foljs av produktionschefer behdver inte nddvéndigtvis bero pd illvilja eller
liknande, enligt Armstrong (2006). Chefer pa ldgre nivéer har till uppgift att gora sa att saker
och ting fungerar i den dagliga verksamheten. De arbetar ofta for att f4 organisationen att
fungera effektivt och hjilper ibland till att “hélla en sjunkande bat flytande”. Chefer i Grupp 1
har 1 vissa fall valt att prioritera produktionen fore AKA-aktiviteterna eftersom de ser det som

avdelningens viktigaste funktion.
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5.2.4. Problem kring AKA n och chefernas siitt att hantera dem

De huvudsakliga problemen som ndmns av cheferna dr tidsbrist for att gora AKA'n och
aktiviteterna, svarigheterna med att ta fram “rétt” aktiviteter och brist pa engagemang frén de
verkstadsanstilldas sida. Dessa problem nédmns i bdda grupperna, men cheferna har olika sétt

att hantera problemen.

Prestationsformeln som vi beskriver i teorikapitlet sdger att alla prestationer och uppgifter
méste sdttas i ett sammanhang. Cheferna maste ha tid for att ta hand om den ménskliga biten
av deras ansvarsomraden, men mojligheten att utféora AKA-aktiviteterna blir lidande nér det
rader tidsbrist. For att aktiviteterna ska kunna utforas pa ett bra sitt krdvs alltsd inte bara
motivation och den ritta kompetensen utan ocksd att det finns mojligheter att hinna med
aktiviteterna i ett pressat tidsschema. Tidsbristen upplevs som problem i bdda grupperna, men
skillnaden &r att cheferna i Grupp 2 séger att man méste ta sig den tiden, dven om det stor
produktionen. Tva av tre chefer hdr tycker att AKA'n ger positiva effekter i deras avdelning
och deras arbete, vilket tyder pé att deras attityd till AKAn &r mer positiv dn i Grupp 1. Det
ar alltsd inte endast den fysiska tidsbristen som skapar det negativa attityden till att behdova
gora en AKA, utan chefernas grundinstéllning till AKA n och vad den tillfor dem. Déremot &r
tidsbristen ett riktigt problem, och cheferna i Grupp 2 ndmner att AKA-processen hade varit

mer effektiv om det fanns mer tid till den.

I Grupp 1 séger en av cheferna att det finns misstro bland de anstillda. Han anger att han tror
att de ser AKA'n som ett sdtt for ledningen att halla koll pd dem. Han tror ocksa att de
anstéllda undanhéller de riktiga problemen, och pd grund av det blir inga meningsfulla
aktiviteter framtagna. Tillit bland medlemmarna och deras tillit till organisationen var lag i
denna avdelning nir aktiviteterna togs fram under 2007 ars AKA. I Grupp 2 har en av
cheferna namnt problem med misstro bland anstdllda nir det géller AKA 'n. Han har ddremot

arbetat med att fa de anstéllda att kdnna sig tryggare nér de svarar.

Problem med verkstadsanstélldas motivation till AKA'n ndmns av cheferna i bade Grupp 1
och Grupp 2. En chef i Grupp 1 berittar att han kan se att viljan inte finns hos en del av hans
anstéllda och att det i synnerhet géller de édldre anstdllda. Han ser den mycket laga

personalomséttningen som nagot negativt och séger att folk klagar pa avdelningen just for att
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det dr sd lag personalomsittning. Det kan stillas i kontrast till en av cheferna i Grupp 2 som
ser den laga personalomséttningen hos honom som ett tecken pd att de anstdllda trivs bra.
Vidare anser samme chef i Grupp 1 att det de anstilldas uppgift att hitta sin egen vilja och han
ar uppgiven 1 att hitta ett sdtt att motivera dem. Han pratar mycket om olika former av
monetéra beloningar men dr ocksa inne pa att beloningarna dr for laga och att det krivs nya
ekonomiska incitament for att motivera vissa anstdllda pd hans avdelning. Han har ocksa svért

att svara pa hur han motiverar de dldre liksom sina anstdllda i allmanhet.

En chef 1 Grupp 2 berittar att han har dldre anstillda som inte dr speciellt villiga att lira sig
nya saker. Skillnaden &r att han inte kdnner sig hjilplos gentemot denna ovilja utan har
uppmédrksammat hur hans anstillda kan hitta motivation for att lira sig nya saker. Han
“pushar pd” sina anstéllda och ger inte upp hoppet vilket enligt honom har gett resultat. Han
tror ocksé att det bidrar till de anstélldas motivation. Vad det giller dvriga chefer framhaller
de att det dr svart att generalisera och se grupper, men mojligtvis att yngre dr mer villiga att

lara sig.

Teorier om det psykologiska kontraktet framhdller att den anstdlldes uppfattningar om
relationen med foretaget paverkas av en rad olika faktorer. Ofta har ndrmaste chefen en stark
inverkan och paverkar hur en anstdlld uppfattar direktiv som kommer frdn HR-avdelningen.
Ar chefen uppgiven i hur han skall motivera sina anstillda eller ir dilig p4 att ge stdd kommer
det paverka relationen till de anstéllda. Det kan ge upphov till ett glapp mellan det ledningen
framhéller, 1 detta fall vikten av AKA'n, och vad verkstadsanstillda upplever. Armstrong
(2006) hdvdar att d&ven om individer i organisationen borde ta ansvar for sitt eget larande
behover de sdvil organisationens som mellanchefernas hjélp. Produktionscheferna har en
viktig roll nér det géller att planera och underlétta ldrandet hos anstdllda. Cheferna i Grupp 1
och 2, har uppenbart olika attityd till att motivera de verkstadsanstillda som har lag
motivation och de ser olika pé sin roll i att underlétta ldrandet hos sina underordnade. Detta

kan fOrstas i sin tur paverkar de anstédlldas uppfattningar om foretaget.
Som vi har redan ndmnt finns det chefer i bdda grupperna som upplever att de riktiga

problemen inte kommer fram under feedbacksessionerna. Att riktiga problem inte kommer

fram i organisationer eller att man véljer att inte diskutera dem beror enligt Argyris (1990) pa
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organisatoriskt forsvar som hindrar pinsamma eller hotande problem att komma fram. Enligt
Argyris (1990) existerar dessa organisatoriska forsvarsrutiner dverallt i organisationen. Om vi
ska koppla detta till AKA'n, kan den ses som en metod for att lyfta upp problem kring
organisationen, arbetsgruppen och chefen som kan vara pinsamma eller hotande att prata om.
For att problemen ska atgdrdas behover Tillverka AB folja upp det som kommer fram genom
AKA’n. Upplevelsen bland de anstéllda om huruvida AKA'n faktiskt hjélper varierar inom
grupperna; det finns de som tycker att det hjélper pa sikt och de som tycker att det inte leder
till ndgon fordndring alls. En anstéilld som vi intervjuade uppgav att organisationen inte gor
ndgot at det som kommer fram i AKA'n och att det finns chefer som véljer skylla ifrén sig
snarare dn att ta itu med problemen. Detta innebér att dven om chefernas intention med
AKA'n kan vara god sa dr det inte alltid som den fullfoljs. Istéllet véljer cheferna att kanske
forbise felen, gora forbiseendet odiskutabelt och gora det forbiseendet odiskutabelt, som
Agryris (1990) beskriver. Det kan vara forklaringen till att verkstadsanstéllda, frimst i Grupp
1, har fatt en cynisk attityd gentemot AKA'n och tycker inte att det bidrar till nagon

forandring.

5.2.5 Sammanfattning av skillnader

Vi har ovan diskuterat de fyra storsta skillnaderna i svaren som vi kunde urskilja fran
intervjuerna med de sex utvalda produktionscheferna och deras anstillda. Forsta skillnaden
handlar om chefernas motivation och attityd gentemot AKA'n som en arbetsuppgift. Hir kan
vi se att i Grupp 2 dr cheferna mer positiva d&n Grupp 1. Vi gick vidare till diskussion kring
skillnaderna i uppfattningar om feedback som enligt London och Sessa (2006) dr avgdrande 1
en individs ldrande och utveckling. Hér kan vi se att det finns en viss skillnad mellan
grupperna i hur de ser pd AKA'n som ett medel for feedback. Utifrdn diskussionen kring
skillnaderna i uppfoljning av AKA-aktiviteterna kan vi konstatera att trots att AKA'n inte
mirks s& mycket i de anstilldas arbetsvardag i bdda grupperna, har Grupp 2 tydligare
uppfoljning.

Vi har vidare diskuterat problemen som uppstdr kring AKA'n och chefernas sdtt att hantera

dessa, som skiljer sig mellan Grupp 1 och Grupp 2. Tidsbrist dr ett problem som upplevs av

bada grupperna. I Grupp 2 tycks cheferna dock inse vikten med att man maste hitta tiden for
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arbetsuppgifter som AKA. Vi har dven beskrivit problemen med att motivera de anstéllda att
engagera sig i AKA'n. Hér ser vi dven skillnader i chefernas attityder till huruvida de

anstillda kan utvecklas och motiveras.

5.3 Sammanfattning av analys

I analysen har vi @mnat analysera det insamlade empiriska materialet utifran den teori vi har
tagit del av. For att fA en Overblick 6ver om och hur produktionschefernas samt deras
anstélldas svar skiljer sig, valde vi att dela upp analysen efter likheter och skillnader. P& sé
sdtt hoppas vi att vi har gjort det tydligare for 14saren och underlittat for oss sjélva att komma
fram till slutsatser och rekommendationer. Denna uppdelning som vi har gjort har, som vi
tidigare ndmnt, inneburit att vi till viss del fatt generalisera det individerna inom de béda
grupperna har sagt. Det d4r med andra ord inte hela gruppens ésikt som alltid kommer fram

utan en eller flera individers.

Vi kunde identifiera ett antal likheter mellan bada gruppernas svar. Samtliga upplever att det
finns goda mdjligheter till utveckling inom Tillverka AB. Problemet dr att det &r svért att
finna tid for detta vilket &r en av anledningarna till att mdjligheterna inte alltid utnyttjas. En
annan orsak dr att vissa chefer anser sig ha varit chefer sa linge att de nu kan det mesta. Nar
det giller AKA'n kan vi utifran empiri kapitlet se att cheferna har liknande problem, som
tidsbrist, brist pad engagemang fran anstélldas sida och svérigheterna att fa de att enas om
aktiviteter. Dessutom framkommer det att det finns en bristande kommunikation mellan
produktionscheferna, speciellt mellan de olika fabrikerna dir det knappt existerar nidgon
kommunikation alls. Dalig kommunikation hindrar chefer frén att dela kunskap med varandra.
Att de har for olika problem eller att det kan handla om prestige mellan de olika rollerna olika
produktionschefer har, samt att alla bygger sitt”, dr nigra av de forklaringar som ges till

varfor kommunikationen &r bristfillig eller icke-existerande.
Ur materialet kan man dven urskilja en del skillnader mellan gruppernas svar. Precis som vi

tidigare angav innebir det inte alltid att det var enighet inom gruppen men det gick édnda att

skilja grupperna at.
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Den forsta skillnaden handlar om chefernas motivation och attityd till AKA'n som en
arbetsuppgift dir vi kunde se att Grupp 2 var mer positiva &n Grupp 1. De verkstadsanstilldas
svar dr dock mer varierande. Det finns individer inom bada grupperna som var positiva till
AKA'n sivil som negativa. Overlag tycker verkstadsanstillda inom bada grupperna att
AKA'n inte leder till nagra forbéttringar, vilket sdnker deras motivation till att géra den och

kan péaverka chefernas resultat negativt.

Den andra skillnaden vi kan se ar chefernas uppfattning om den feedback de far bade genom
AKA 'n och vid ovriga tillfillen. London och Sessa Valerie (2006) skriver att manga forfattare
ar samstdmmiga gillande feedbackens betydelse i en individs ldrande och utveckling. Frin de
anstélldas svar kan vi heller inte se ndgon storre skillnad utan majoriteten inom bada
grupperna anser att det var enkelt att ge chefen feedback. Dock &dr det endast
verkstadsanstillda i Grupp 2 som sa att deras chef uppmuntrar dem att ge feedback. Om vi ser
till chefernas svar anger chefer i Grupp 1 att de upplever att feedbacken inte alltid dr rak och
att denna ibland forskonas. Det finns dven en chef som sédger att hans anstillda gar samman pa
ett omrade pA AKA'n och ger 14ga podng. Med andra ord dr det inte alltid deras ritta asikter
som kommer fram. Denna uppfattning kommer inte alls fram i Grupp 2. Enligt London och
Sessa Valerie (2006) paverkar bland annat mottagarens uppfattning om feedbacken é&r
trovirdig och om den dr negativ eller positiv hur han/hon tar den till sig. Att chefer inom
Grupp 1 till viss del upplever feedbacken som partisk tror vi kan péverka deras formaga att ta
den till sig. Att AKA-resultaten representerar negativ feedback for chefer inom Grupp 1, ser

vi som en ytterligare negativ paverkan pa hur och om de accepterar och tar till sig feedbacken.

Den tredje skillnaden vi har diskuterat r6r wuppfolining av AKA-aktiviteterna. De
verkstadsanstillda, oavsett grupp, mérker inte av AKA'n s mycket i1 sin arbetsvardag. Detta
giller dock framst verkstadsanstéllda i Grupp 1. Chefernas svar skiljer sig dt. Vi kan dock se
att Grupp 2 har béttre uppfoljning. Precis som med feedback, har vi i var teori belyst vikten av
reflektion i en individs utveckling och ldrande. Nar det géller AKA'n kan vi se att chefer i
Grupp 2 faktiskt reflekterat over forra drets AKA och kommit pa vissa forbattringar till i ar.
Detta dr inte lika tydligt i Grupp 1. Att reflektera over sina handlingar hjélper chefer att hitta
nya sétt att 16sa problem och det frimjar deras utveckling. Cheferna i Grupp 2 har reflekterat

over foregaende ars resultat och aktiviteterna samt omformulerat de existerande problemen till

75



ndgot de kan l6sa. Nér det giller genomforande av aktiviteterna kan vi se en skillnad i
engagemang mellan grupperna. I Grupp 1 tyckte tva av tre cheferna att aktiviteterna inte var
betydelsefulla for deras avdelning, vilket ocksd medforde att de inte heller genomfort samtliga
aktiviteter som de tog fram forra aret. I Grupp 2 var det bara en chef som inte genomfort
samtliga aktiviteter. Cheferna i Grupp 2 hade Overlag mycket ldttare for att komma ihag
fjolarets aktiviteter an cheferna i Grupp 1, vilket skulle kunna vara en indikation pa att de har

lagt ner mer tid och arbete pa AKA-aktiviteterna.

Den fjarde och sista skillnaden som vi har analyserat dr vilka problem som uppstdr kring
AKA 'n och chefernas sdtt att hantera dessa. Vi kan se att cheferna till en viss del upplever att
de har samma problem men medan vissa chefer accepterar problemen och inte arbetar med
dem, finns det chefer som forsoker hitta en 16sning. Exempelvis ndmner samtliga chefer
tidsbristen for att genomfora AKA-aktiviteter men endast en chef sdger att det ar upp till en
sjdlv att ta den tiden och forsoka involvera ldrande och utveckling som en del i vardagen.
Skillnaden mellan grupperna ir att medan chefer i Grupp 1 sdger att det &r omdjligt att hitta
tiden for att genomfora AKA n pa ett bra sitt, finns det chefer i Grupp 2 som sdger att man
méste ta sig den tiden oavsett hur svart det dr. Ett annat problem som cheferna anger med
AKA'n ror svarigheterna att motivera de anstéllda. Nar det géller motivation generellt kan vi
se att det finns chefer inom bdda grupperna som anger att de har anstdllda i deras avdelning
som inte vill utvecklas. Skillnaden ligger i hur de hanterar denna ovilja. En chef inom Grupp
1 ser det som en omdjlighet medan en chef i Grupp 2 ser det som en utmaning och som
véldigt tillfredsstéllande ndr det vil lyckas. Vi ndmner dven att nér tillit och motivation ar ldga
paverkas det psykologiska kontraktet negativt, vilket kan vara fallet hos de anstéllda i Grupp
1. Sammanfattningsvis har vi genom véar analys identifierat likheter och skillnader mellan

grupperna. Dessa presenteras i tabellen pa nésta sida.
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5.3.1 Tabell 3 - Sammanfattning av likheter och skillnader frin analysen

Likheter

Skillnader

Det finns goda mojligheter till utveckling inom Tillverka AB, det ir dock svart
att finna tid for detta vilket fir en av anledningarna till att méjligheterna inte

alltid utnyttjas.

Gemensamma problem kring AKA'n siasom tidsbrist, lag motivation och

svarigheter att enas om aktiviteter forsvarar arbetet med den.

Det rader dilig kommunikation mellan produktionscheferna i olika fabriker,
vilket hindrar kunskapsutbyte. Detta kan i sin tur ha effekter pa chefernas

lirande och organisationens totala prestationer.

Chefernas motivation och attityder gentemot AKA 'n ir mer positiva i Grupp 2.

Chefernas uppfattning om den feedback som de far frain AKA-resultaten och i

det 6vriga arbetet skiljer sig at.

Grupp 2 har béttre uppfoljning pa aktiviteterna. I Grupp 1 tycker 2 av 3 chefer
att aktiviteterna inte dr betydelsefulla for deras avdelning, vilket paverkar

uppféljningen negativt.

Cheferna hanterar problem med AKA'n pa olika sitt. Problemen giller
tidsbrist och anstiilldas ovilja till utveckling. I Grupp 2 viljer cheferna att hitta
tiden och ser anstiilldas ovilja som en utmaning, medan chefer i Grupp 1 ser det

som omdjligt att fordndra.
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6. Slutsatser och rekommendationer

I detta kapitel presenteras slutsatserna av den genomférda undersékningen samt de

rekommendationer som vi vill ge Tillverka AB.

Vart syfte med uppsatsen har varit att beskriva och analysera hur produktionschefer och deras
anstéillda pd Tillverka AB arbetar med AKA-processen for att se skillnader och likheter
mellan chefer som har lyckats battre respektive simre pa 2007 ars AKA. Genom att sedan
analysera dessa likheter och skillnader har vi forsokt identifiera arbetsmetoder med AKAn
som &r framgangsrika. Chefernas ldrande, utveckling och motivation ér faktorer som vi har
fokuserat pé for att genomfora var undersokning. Med hjilp av resultaten av undersdkningen
dmnar vi nu att dra vara slutsatser och utifrin dem ge rekommendationer for att besvara

fragan:
Hur kan produktionscheferna pa Tillverka AB arbeta for att forbdttra sina AKA-resultat?

Utifran den analys vi har gjort, kan vi se att det finns likheter mellan grupperna men ocksa
skillnader som vi tror kan ligga till grund till varfor chefer 1 Grupp 2 lyckades fa bittre
resultat an de 1 Grupp 1 pd 2007 &rs AKA. Vi har dven kommit fram till slutsatser som

generellt kan leda till forbattring av AKA-resultaten for samtliga produktionschefer.

6.1 Uppfoljning av AKA-aktiviteter

Uppfoljningen av aktiviteterna brister i samtliga avdelningar i bdda grupperna, men Grupp 2
har lyckats béttre med uppfoljningen och genomforandet. I Grupp 1 finns det chefer som inte
kan komma ihdg foregdende ars aktiviteter vilket kan tyda pa dalig uppf6ljning. Orsaker till
délig uppfoljning som ndmns i intervjuerna dr tidsbrist, brist pd engagemang fran bade
chefernas och verkstadsanstilldas sida samt att vissa aktiviteter blir for stora och dérfor ar
svara att genomfora och mita. Aven om problemen ir gemensamma for bida grupperna, har
chefer i Grupp 2 uttryckt att man maste hitta tid for utveckling av avdelningen och asidositta

produktionen.
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Slutats: Chefer i Grupp 2 har lyckats béttre pd 2007 ars AKA eftersom de &r mer angeldgna
om att hitta tid till uppf6ljning av aktiviteterna, d&ven under tidspress. Genom reflektion dver
arbetet med foregdende drs AKA har de dven lért sig att inte vélja ut for stora aktiviteter, utan
anpassa de till avdelningen. De ser ocksa storre betydelse i aktiviteterna jamfort med cheferna

i Grupp 1.

Rekommendationer: Tillverka AB borde uppmérksamma uppf6ljningen av aktiviteterna i
storre utstrackning. Det dr viktigt att visa produktionscheferna vikten av att genomfora
uppsatta aktiviteter. Vart forslag &r att uppfoljningen skall stimmas av med

tillverkningschefen regelbundet under ordinarie méten.

Aven om det ir svart att enas om aktiviteterna, r det viktigt att produktionschefen ser till att
aktiviteterna tilldelas de anstdllda som &r intresserade och motiverade att genomfora dem.

Aktiviteter som &r ointressanta for de anstillda skall véljas bort.

Produktionschefer borde vidare reflektera over sina beslut kring AKA-aktiviteterna och hur de

har f6ljts upp 1 avdelningen.

6. 2 Kommunikation mellan produktionschefer

Av undersokningen framgér det att cheferna har liknande problem som tidsbrist och
svérigheter att vélja aktiviteter vilket de inte inser sjdlva. Istdllet tror de att problemen skiljer
sig at mellan fabrikerna. Detta &r en av de angivna anledningarna till varfor de inte
kommunicerar med produktionscheferna i andra fabriker. Denna bristande kommunikation
kan hindra spridning av kunskap i organisationen, vilket i sin tur hindrar chefernas och hela
organisationens utveckling. Okad kommunikation skulle gora att organisationen bittre
uppmirksammar arbetet med AKA'n vilket skulle kunna ©6ka chefernas motivation till
AKA'n. Cheferna har mycket att ldra sig av varandra och behover dela med sig av sina

erfarenheter.

Slutsats: Eftersom produktionschefer har dilig kommunikation mellan fabrikerna, inser de

inte att de har manga gemensamma problem nér det gidller AKA n. Det hindrar spridning av
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viktig kunskap om arbetet med AKA som skulle hjédlpa cheferna att forbéttra sina AKA-

resultat.

Rekommendation: Tillverka AB bor skapa forum dér cheferna kan dela erfarenheter och lara
sig av varandra. Ett forslag ér att infor varje ny AKA samla produktionschefer frdn samtliga

fabriker for att skapa diskussion kring erfarenheter och lardomar frin féregdende ar.

6. 3 Verkstadsanstilldas motivation till AKAn

Utifran intervjuer med produktionschefer och deras anstillda kan konstateras att
verksstadsanstdlldas motivation till AKA'n generellt sett dr 1ag. Verkstadsanstéillda &r mer
positiva till AKAn 4n vad deras chefer tror, ddremot ser de inte AKAn som ett sitt att bidra
till fordndring och forbattring. Cheferna tycker att det under feedbacksessionerna, ndr
aktiviteterna viljs ut, latt kan bli klagomal och “en Onskelista” samt att for stora aktiviteter
satts upp. Nar de anstillda fyller i AKA n, far de svara pa fragor som géller hela foretaget och
punkter som ror samarbete och etik. Under feedbacksessioner ér tanken att de ska enas om
aktiviteter som frimst ror deras avdelning specifikt, och inte hela foretaget. Manga av de
anstéllda har ndmnt att de tror att AKA n &r bra, men att de inte mérker uppfoljning av AKA-

resultaten fran foretagets sida.

Slutsats: Att forst fokusera pd “’stora” fragor under ifyllandet av AKA'n och sedan “mindre”
under feedbacksessionerna, gor att anstélldas forvantningar kan ligga pé en helt annan niva
nér diskussion om aktiviteterna sétts igdng. Det kan leda till att de fokuserar pé aktiviteter
som ska atgérda stora problem och det blir da svart att genomfora och mita. Om de anstéllda
mérker att det inte sker fordndringar utifrin AKA-resultaten pdverkas verkstadsanstilldas
outtalade forvantningar pa relationen med foretaget negativt, det vill sdga det psykologiska
kontraktet paverkas negativt. Det leder till att fortroendet kan sdnkas for AKA n, chefen och

eventuellt hela organisationen.
Rekommendation: Produktionschefer pd Tillverka AB maste vara tydliga med vilken niva

aktiviteterna ligger pa for att inte skada anstilldas forvéntningar. Detta bor ske redan innan de

borjar svara pa péstdendena i enkiten for att anstéllda inte skall bygga upp forvantningar som
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inte gar att uppfylla. Om det finns en gemensam uppfattning om vilken niva aktiviteterna bor
ligga pé torde det ocksa bli littare att enas. Det &r viktigt att det framgar att det inte &r endast

chefens utan att det ar hela avdelningens ansvar att aktiviteterna genomfors.

6.4 Attityder till AKA

Var uppfattning utifrdn den genomforda undersdkningen é&r att attityd, motivation och arbete
med AKA'n paverkar chefernas AKA-resultat, vilket i sin tur paverkar deras motivation och
attityder for att genomfora en ny AKA. Cheferna behover stdd fran organisationen for att inse
nyttan med AKA'n for att i sin tur motivera sina anstéllda. Attityder till AKA'n paverkar
ocksa hur chefer tar till sig feedback i form av AKA-resultaten. Av den genomforda
undersokningen tycks exempelvis negativa resultat vara svérare att acceptera for cheferna,

och leda till mer skepsis och negativa attityder.

Figuren nedan dr ett forsok att dskadliggéra hur chefens attityd (men dven andra delar)
inverkar pd chefens AKA-resultat. Modellen beskriver sdledes de kopplingar som finns

mellan attityd, motivation, arbete och AKA-resultat.

AKA-resultat

Avdelningens arbete
med AKA och
uppfélining av

aktiviteterna

Chefens attityd till AKA

Chefens och
verkstadsanstalldas
motivation till att
arbeta med AKA

Figur 2: Chefens attityd och dess inverkan pa AKA-resultatet.
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Slutsats: Det finns negativa attityder till AKAn i bada grupperna, men framst i Grupp 1. Vi
ser det som att Grupp 2 utgdr frdn mer en positiv attityd och pad det séttet skapar bittre

forutséttningar for ett hogre AKA-resultat.

Rekommendation: For att forbdttra produktionschefernas attityder gentemot AKA 'n maéste
chefernas arbete med AKA'n uppmérksammas av Tillverka AB. Cheferna behdver fa
feedback pa genomforda aktiviteter av organisationen for att se AKAn som en vésentlig del

av det egna arbetet.

Eftersom AKA-resultaten representerar feedback till hela avdelningen och chefen enskilt, ar
det viktigt att Tillverka AB padminner produktionschefer om de potentiella férdelarna som kan
skapas om de agerar utifran feedbacken och de negativa som kan komma av att man ignorerar

den.
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Appendix 1

Intervjuguide - Produktionschefer

Bakgrund

1. Arbete

Beritta om ditt arbete.

2. Utveckling

Vad har du f6r mdjligheter att utvecklas?

— I ditt arbete

— Arbetsgruppen

— Verksamheten

Far du hjélp av organisationen/dina kollegor?

Fér du nagon feedback under éret pé ditt chefskap?

Onskar du mer stod?

3. Motivation

Vad motiverar dig i ditt arbete?

Vad tror du motiverar dina anstéllda?

4. AKA-processen

Hur arbetar du med AKA-processen — Hur gor du? Vad prioriterar du?
Vilka aktiviteter genomforde din grupp forra aret?

Ar det nigra som inte blev genomforda? Varfor?

Hur planerar du aktiviteterna?

Har du dndrat ditt arbetssétt i AKA-processen genom aren?
Hur har du arbetat med fOrra arets resultat — Hur gick det? Foljt planerna?

5. Kommunikation, attityd och syfte kring AKA'n

Mal med AKA n (organisationens/individens)?
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Vad tycker du ir syftet med AKA-processen?
Diskuterar du AKA n med andra chefer?

Vad tror du att dina anstdllda har for attityd till AKA'n?

6. Avslutande, ssmmanlinkande friga

Vad tror du skulle kunna motivera och hjdlpa dig till att forbattra ditt ledarskap?
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Appendix 2

Intervjuguide - Verkstadsanstillda

1.

Hur upplever du att du kan bidra till att fordndra resultatet (det vill sdga produktionens
kvalitet och kvantitet)?

Kan du gora det via AKA'n? (Ser du AKA'n som ett sitt att bidra till fordndring)?
Vad tror du foretagets syfte ar med AKA n?

Vad tror du din chef tycker om AKA'n och hur visar det sig? Ar han positiv nir den
ska goras?

Vad ger AKA'n dig personligen? Tycker du att den tar upp de problemen som behdver
atgdrdas?

Hur mirker du av AKAn under drets gang? Nigot som tas upp pd moten under aret?
Bra eller dalig uppfoljning?

Har du mérkt en fordndring mellan aren i hur er avdelning (er chef) har jobbat med
AKA'n? Vad for fordndring?

Ar ni bra pa att ge feedback till din chef i avdelningen? Kénner du att du dppet kan ge
feedback? Uppmuntras det?

Vad motiverar dig i ditt arbete?
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