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I dagens arbetsliv framstills kunskap som en kritisk resurs for ménga foretag och dé blir det
forstas viktigt att ta tillvara pd denna resurs pa ett effektivt och for foretaget 16nsamt sitt. Denna
studie har genomfGrts vid en processindustri som karaktdriseras av att bdde vara kunskaps- och
sakerhetsintensiv och dir det &r visentligt att upprétthdlla en hog kunskapsniva for
verksamhetens fortlevnad. Organisationen arbetar projektbaserat och det &r nddvéndigt for
foretaget att den kunskap som skapas i ett projekt ocksé dverfors till andra delar 1 organisationen.

Studiens syfte ér att undersoka dverforing av kunskap mellan ett projekt och tvd organisatoriska
enheter genom att ta reda pd hur villkor for ldrande har sett ut i det specifika fallet. Projektets
uppgift har 1 huvudsak handlat om ta fram ny teknik och att implementera detta i delar av deras
verksamhet. De tvd organisatoriska enheterna ir i sin tur dem som berdrs av projektets utfall och
behover ldra sig den nya tekniken samt nya arbetssitt kopplade till denna.

Utifrdn tidigare forskning har vi uppmirksammat att begreppet kunskapsoverforing é&r
svérdefinierat och inte med enkelhet kan beskrivas eller studeras. Av den anledningen véljer vi att
titta pa de faktorer som pa olika sétt berdr dverforing av kunskap. I tidigare forskning diskuteras
dven olika hinder och lidrdilemman som kan uppsté vid overforing av kunskap med hénsyn till
olika organisatoriska aspekter. Undersokningen grundar sig pd en kvalitativ fallstudie och
resultatet baseras pa foretagsdokument samt intervjuer med 13 personer. Personerna som
intervjuats har haft olika ingangar till projektet och skiljer sig med avseende pa yrkeskategori och
hierarkisk position. Foretagsdokumenten innehaller lirdomar och erfarenheter fran projektet som
de inblandade diskuterat fram efter projektets avslut.

For att sammanfatta huvuddragen i resultatet framgér ett antal faktorer som péverkar ldrandet
exempelvis att projektet var av avsevért storre omfattning 4n vad som inledningsvis estimerats
och att det vid samma tidpunkt 16pte ett annat stort projekt, vilket resulterade i forseningar,
overbelastning péd personal och resursbrist. Vidare visar resultatet att arbetsuppgifterna for de
organisatoriska enheterna dr av rutinkaraktdr och i flera avseenden standardiserade. I vér analys
utgér vi frdn Ellstrom (1996, 2002, 2003) och hans teorier kring villkor for lirande genom att
anvinda hans tva perspektiv pd ldrande; anpassningsinriktat respektive utvecklingsinriktat
larande, vilka i sin tur hinger samman med de tva tankesétt kring larande; produktionens logik
och utvecklingens logik. En slutsats som vi kan dra &r att studieobjektet i flera avseenden utgar
fran en produktionens logik och didrmed kdnnetecknas av ett anpassningsinriktat ldrande. Detta dr
ett av de dilemman foretaget star infor med hansyn till att den nya tekniken stiller andra typer av
krav, bland annat pa ett mer utvecklingsinriktat ldrande vid dverforing av kunskap.

Nyckelord: Overféring av kunskap, villkor for lirande, lirdilemman, anpassningsinriktat
larande, utvecklingsinriktat larande, produktionens logik och utvecklingens logik
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1 Inledning

I dagens sa kallade kunskapssamhille ar det vanligt att tala om individens livslanga larande, det
flexibla arbetet och lirande organisationer (Allvin et al, 2006; Ohlsson & Granberg, 2009). Ett av
de omrdden, som under senare tid lyfts fram som betydelsefullt for en organisations utveckling
och fortlevnad, dr pa vilket sétt olika typer av kunskap utnyttjas inom organisationen (Lindkvist,
2001). Overforingen av organisatoriska 16sningar samt dverforingen av kunskap identifieras som
viktiga for ett foretags framgang (Leyland & Lucas 2010). Om kunskap anses vara en kritisk
resurs blir det forstds viktigt att ta tillvara pd denna resurs pé ett effektivt och for foretaget
16nsamt sétt.

En del i att effektivt ta tillvara denna resurs dr, enligt Lindkvist (2001), att gdra olika typer av
kunskap kollektivt delad genom att se till att kunskap som utvecklats inom en del av foretaget, sa
som inom ett projekt, kommer andra medarbetare till godo. Lindqvist menar att forutsdttningarna
for foretagets utveckling och fortlevnad riskerar att forsdmras i de fall anvandbar kunskap gar
forlorad mellan projekt och mellan linjeorganisationens verksamhet. Detta sker i de fall d&
organisationen saknar de rétta verktygen for att tillvarata kunskapen och fora vidare den i
organisationen. Frank och Echeveste (2012) anser att fOretagets framgang beror pi
synergieffekter som kan uppnds bland olika projekt genom overforing av kunskap som skapas.
Det ér enligt Frank et al. viktigt med kunskapsuppbyggnad och ateranviandning av kunskap i
kunskapsintensiva foretag med ménga projekt. Om foretagen inte tar tillvara den kunskap som
skapas 1 projekt och misslyckas med att fora denna vidare till Gvriga i organisationen forlorar
foretagen denna kunskap och riskerar da att upprepa tidigare misstag om och om igen (Kremic,
Tukel & Walter 2008). Att misslyckas med dverforing av kunskap och ddrmed upprepa tidigare
misstag kan, enligt Kremic et al. kosta foretaget enorma méngder pengar och tid.

Vi har genom att ta del av tidigare forskning forstatt att kunskap och overforing av kunskap
framstills som en kritisk faktor for ett foretags framgang och framforallt d& for kunskapsintensiva
foretag. Problematiken dr dock hur detta skall hanteras i praktiken. Savil vetenskapliga studier
som erfarenhet fran praktiken visar att det i ett antal avseenden dr komplicerat att tillvarata och
overfora kunskap mellan medarbetare och mellan organisatoriska enheter (Lindkvist, 2001; Frank
et al., 2012; Kremic et al., 2008; Leyland et al., 2010). En del i detta ar svarigheten med att
definiera begreppet kunskapsoverforing. Vad innebér egentligen dverforing av kunskap och hur
kan det studeras? Om vi utgér fran tidigare studier kring dverforing av kunskap ar det vanligt att
det kopplas ihop med ldrande och ldrandeprocesser. Det som dé studeras dr omgivande faktorer
kring &verforing av kunskap och dd sddant som strukturella och kulturella faktorer inom
organisationen. Det kan till exempel handla om hur ldrandet sker, hur mycket utrymme som ges
till att ldra eller att det ges mojlighet att utdva det som har lérts (Backlund, Hansson & Thunborg,
2001; Granberg et al., 2009). Att diskutera dverforing av kunskap blir av den anledningen i flera
avseenden bundna till den kontext och specifika ssmmanhang dér larandet sker. Detta anser dven
Ellstrdm (2003) som redovisar i en studie de faktorer som enligt honom begrénsar eller mojliggor
lirande 1 en organisation, vilka é&r; arbetsuppgifternas ldrandepotential, autonomi kontra
standardisering vad géller arbetsuppgifter och arbetsprocesser, anstélldas delaktighet, kulturella
och subjektiva faktorer, verksamhetens mal och inriktning, forandringstryck samt ledningsstod,
tid och andra ldranderesurser.



Om nu kunskap anses vara en kritisk resurs inom ménga foretag ser vi, som framtida
personalvetare, detta som ett mycket intressant &mnesomrdde att studera. Att arbeta inom det
personaladministrativa omradet handlar i1 stora drag om att rekrytera, utbilda och behalla
personal. Vi ser sdledes ett stort virde i att f4 en insyn i hur dverforing av kunskap hanteras i
foretag samt undersoka vilka dilemman som kan uppstd da vi med stor sannolikhet kommer att
mdta denna problematik ndr vi sjdlva arbetar med det. I denna studie véljer vi att studera genom
att gora likt andra studier och undersoka de omgivande faktorer som har betydelse for ett
langsiktigt larande. Vi kommer dédrmed att titta pa de villkor som finns for lirande i den kontext
och specifika ssmmanhang som &verforing av kunskap sker.

I denna studie viljer vi att undersoka de villkor som finns for ldrande mellan arbetsgrupper i en
kunskaps- och sdkerhetsintensiv processindustri. I denna processindustri dr det vésentligt att
upprétthdlla en hog kunskapsniva for verksamhetens fortlevnad och ett nyckelbegrepp som kan
anvindas for att karaktdrisera villkoren for organisationen &r fordnderlighet da det skett
genomgripande fordndringar avseende sjdlva tekniken som anvdnds och utnyttjas inom
organisationen. Vidare &r det en projektbaserad organisation som innebdr att individer &r rorliga
och 16pande arbetar i flera projekt samtidigt. Detta stéller krav pd verksamhetsanpassning och
nya arbetsuppgifter for de anstillda. Foretaget beskriver det som nddvéndigt att den kunskap som
skapas 1 projekten ocksd dverfors till den dvriga organisationen. I annat fall forloras nyttan eller
syftet med att 6verhuvudtaget ha arbetat med ett projekt. I efterféljande avsnitt beskriver vi mer
ingdende vért val av studieobjekt.

1.1 Studieobjekt

Vi har utfort var studie i en hogteknologisk organisation som karaktériseras av att bade vara
kunskaps- och sékerhetsintensiv. Inom organisationen arbetar i huvudsak teknik- och
utvecklingsingenjorer ~som  har hdg  kompetens. Ddrmed  kédnnetecknas  ocksa
organisationskulturen av en ingenjorskultur som innebdr stort fokus pa teknik och
problemldsning. Det &r en stor industri som samverkar med andra liknande organisationer bade i
Sverige och utomlands. Pa grund av foretagets komplicerade produkt anser vi att kompetens bor
ses som en viktig framgangsfaktor for dem. Andra faktorer som organisationen méste ta hdnsyn
till 4&r omvérldskrav av olika slag, finansiering, politik och pris. Foretagets kunder finner vi i
forsta hand i Sverige, vilka &r savél foretag som privatpersoner.

Organisationen kénnetecknas av en stor komplexitetsgrad med hénsyn till dess omfattande antal
anstéllda men ocksé for att det inom organisationen forekommer ett antal mindre organisationer
som samverkar och samarbetar kring olika projekt. Under senare ar har ett antal av de mindre
organisationerna 1 organisationen samarbetat kring tvd av for dem ovanligt stora projekt.
Projekten har i huvudsak handlat om stora fordandringar och forbattringsatgédrder av olika slag.
Fordandringarna har varit modernisering samt inférande av ny digital teknik i delar av deras
verksambet.

I denna studie utgér vi fran ett av dessa stora projekt och undersdker hur villkoren for ldrande sett
ut for de tva organisatoriska enheter som enligt foretaget berdrs av dverforing av kunskap frén
projektet. De tva organisatoriska enheterna viljer vi fortsédttningsvis att bendmna som drift
respektive underhall. Det ér saledes drift respektive underhall som maéste ldra sig och behérska de



nya arbetssitten som den nya tekniken och ombyggnationen for med sig.

1.2 Disposition

I efterfoljande avsnitt behandlas tidigare forskning inom omréadet och redogdr for olika forskares
infallsvinklar till dverforing av kunskap. Detta mynnar ut i syftet med uppsatsen och de
forskningsfragor studien grundar sig pa. Dérefter presenteras den teori som anvinds som
analysverktyg av empirin. Teoriavsnittet f0ljs av ett metodavsnitt ddr vi presenterar var
vetenskapliga metod, avgransning samt utforligt beskriver vart tillvigagangssitt kring hur vi har
arbetat med denna uppsats. Efter metod redovisas empirin av den gjorda studien vilken vi ddrefter
analyserar mot vér valda teori. I analysen av empirin aterkopplar vi dven till syftet och vara
fragestéllningar. Uppsatsen avslutas med en slutsats och diskussion av den genomforda studien
dér vi ocksa ger forslag pd framtida forskning inom omradet.

1.3 Tidigare forskning

Inom tidigare forskning har vi uppmirksammat att det finns en koppling mellan éverfoéring av
kunskap och villkor for lirande. Av den anledningen viljer vi att lyfta fram studier kring
overforande av kunskap i detta avsnitt. Overforing av kunskap handlar ofta om att titta pa
omstdndigheterna runtomkring och som pa olika sétt pdverkar 6verforingen (Frank et al., 2012;
Kremic et al., 2008; Leyland et al, 2010). I dessa studier framgér det tydligt att begreppet
kunskapsoverforing inte med enkelhet kan beskrivas. Istillet lyfts andra faktorer fram, framforallt
olika organisatoriska aspekter som har betydelse for hur overforingen av kunskap sker. Med
hénsyn till detta blir det relevant att tala om forutséttningar och villkor for lirande nér
organisationsmedlemmar skall ldra sig och hantera nagot nytt (Backlund et al, 2001). Hur vi lér,
nér vi lar och om arbetet starker eller hindrar ldrande &r enligt Backlund et al. viktiga fragor.

Frank et al. (2012) anser att &ven om 6verforing av kunskap forekommer naturligt i projekt sker
den inte lika latt mellan projekt. Oavsett om Overforing av kunskap sker i eller mellan projekt ar
det 1 bada fallen en ldrande process. I detta avseende hénvisar de till Bartezzaghi et al. som
forklarar att kunskapsoverforing likt larande handlar om den sérskilda kunskap som dverfors fran
en killa till en mottagare och till att den absorberas och anvinds i ny problemldsning. Aven
Leyland et al. (2010), Kremic et al. (2008), Rénnqvist (2001), Ellstrom (1996, 2002), Davidsson,
Nilsson, Ronnqvist och Wallo (2010) gor kopplingar mellan kunskapséverforing och lirande. Av
Ellstrom (1996) beskrivs lirande som en process som pagér fortlopande. Det som ldrs kan enligt
honom vara avsiktligt planerad och medveten, men likvdl omedveten for individen, vars resultat
kan vara positiva 1 form av en utvidgad eller fordjupad kompetens, vilken dven kan innebéra
negativa konsekvenser 1 form av till exempel passivisering eller underordning.

Leyland et al. (2010) fann i sin studie att faktorer som kultur, team och kapacitet har betydelse for
overforing av kunskap inom organisationer. For att bli framgéngsrik 1 6verforingen av kunskap
kréavs det att det finns en kultur som betonar samarbete och utbyte. Det bor dven existera en team-
och laganda sa att personer gérna delar med sig av kunskap mellan varandra. Kapaciteten star for
att de anstillda har relevant kompetens och mojligheter att forvérva dessa fardigheter, ndgot som
bor sikerstillas antingen fore eller tidigt 1 dverforingsprocessen (Leyland et al., 2010).



Frank et al. (2012) skriver i sin artikel om olika hinder som kan forsvéra att en overforing av
kunskap mellan olika produktutvecklingsprojekt sker. Hinder som de ndmner &r bland annat
ndgot de kallar temporala barridrer, beteendebarridrer, fysiska hinder, organisatoriska barriérer
samt operativa hinder. De temporala barridrerna &r de faktorer som hénfor sig till tiden som
projektgruppen maste investera i sin utbildning, dér det exempelvis kan vara svart att veta vilken
typ av utbildning som behdvs eller kravs i det specifika fallet. Fysiska hinder stir for faktorer
relaterade till det fysiska avstandet som rdder mellan projektgrupperna, exempelvis om de sitter
néra varandra i ett kontorslandskap eller ldngt ifrdn varandra i olika byggnader eller kanske till
och med i olika ldnder. Beteendebarridrer &r faktorer relaterade till beteende och kultur inom
organisationen samt andra aspekter av relationen mellan ménniskor. Organisatoriska barridrer star
for faktorer relaterade till den organisatoriska hierarkin och andra aspekter av den organisatoriska
strukturen och regler. Operativa hinder dr de faktorer som relateras till genomfOrandet av
produktutvecklingens uppgifter och aktiviteter eller rutinarbete.

Vid overforing av kunskap mellan projekt anser Kremic et al. (2008) att det som manga ginger
underskattas ar tid for diskussion och reflektion efter ett avslutat projekt. Ofta nér projekt avslutas
paborjas ett nytt, vilket ger lite tid for reflektion och eftertanke kring vad som fungerat bra
respektive mindre bra. Kremic et al. visar pa att denna tid for diskussion dr oerhort betydelsefull
for framgéngen i framtida projekt. Om man inte tar hinsyn till detta utan istéllet snabbt tar sig an
ett nytt projekt dr det létt att deltagarna faller i glomska och upprepar sina tidigare misstag pé
nytt. I sin studie gor Kremic et al. matematiska berékningar pa vad sddana upprepade misstag kan
ge for kostnader 1 ett foretag och visar att dessa siffror i det l&nga loppet kan bli onddigt hoga.
Aven Schon (1987) betonar betydelsen av att reflektera dver sina handlingar emellanit. Han
introducerade begreppet reflection-in-action som grundar sig i att tdnkandet oftast dr knutet till
situationer och sker i samma stund som individer agerar. Enligt Schon dr kunskap och handling
ndra sammankopplat, och menar att skillnaden mellan att reflektera i stunden och efter ar att i
stunden finns mdjligheten att paverka och forandra den specifika situationen.

Agyris och Schon (1978; 1996) star bakom teorierna om single-loop och double loop ldrande.
Singel-loop ldrande dr bendmningen pa en ldrprocess som utesluter ett reflektiv tdnkande dér
inldrningen sker inom givna ramar och sjdlva kunskapen, det vill sdga mélet for inldrningen och
situationen i vilken inlérningen sker, ifrdgasitts inte. Denna form av inldrning sker enligt Agyris
och Schon pa daglig basis i anslutning till arbetsuppgifterna. Double-loop-learning kénnetecknas
av ett kontinuerligt kritisk reflekterande Over laroprocessen, dess mal, de kunskaper som
formedlas individens roll och organisationsstrukturen. Enligt Agyris och Schon (1978; 1996)
utgdrs den dominerande inldrningsprocessen for individer och organisationer av single-loop-
learning, trots att det enligt dem dr double-loop-learning som leder till utveckling.

Wolvén (2000) skiljer mellan individuellt och organisatoriskt ldrande och menar att individens
kompetens och organisationens kompetens inte hdnger samman. Organisatorisk inldrning och
avldrning beror pd den valda organisatoriska strukturen (Wolvén, 2000). Wolvén anser att Rigida
och introverta organisationer har svart att hdja sin kompetens beroende pa att de begransar sitt
perspektiv genom att sétta upp formella och informella regler for vad som géller. Detta resulterar
1 att organisationen avskdrmar sig frén information och alternativ som skulle kunna leda till mer
dynamisk inldrning och till utveckling av organisationens kunskap. Enligt Wolvén dr det viktigt
att skilja mellan den organisatoriska kunskapen, som é&r resultatet av organisationens
gemensamma ldrande lagrat i form av instruktioner, normer, vanor och regler, inbidddat i
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foretagskulturen och medarbetarnas agerande och den individuella kompetensen. Samtidigt bor
man ha i atanke att den individburna kunskapen i en mening ir strategisk, eftersom det primért ar
individerna som lar och bygger upp kunskaperna. Det &r av den anledningen viktigt att stimulera
relationen mellan individuell kompetens och organisatorisk kompetens sd att
organisationsstrukturen understddjer kunskapsbyggande, uppritthéller och vidareutvecklar sin
egen kompetens genom att tillhandahalla forum och efterstrdva ritt beteende (Wolvén, 2000).
Wolvén anser att i denna process intar ldrandet och forutséttningar for larprocesser en central roll.

Nér det giller ldrandeprocessen inom modern industriell produktion nimner Backlund et al.
(2001) olika lirdilemman som kan uppstd pad grund av produktionens forandrade roll. Ett
lardilemma ror balansen mellan egna resurser och externa partnerskap. En central fraga i detta
sammanhang dr de kort- och langsiktiga konsekvenserna av outsourcing av produktion och
produktionsutveckling. Ett annat ldrdilemma foljer av trenden mot 6kad andel inhyrd personal
och ror balansen mellan flexibilitet och stabilitet i bemanning, och dess konsekvenser for
larandet. Frdgan som Backlund et al. (2001:150) stiller &r huruvida om flexibel bemanning
innebdr en fOrlust av egen kompetens eller en mojlighet till kompetensvéixt genom
kunskapsoverforing och nya kunskapskombinationer? Ett tredje dilemma ror balansen mellan
effektivisering och fornyelse i resurssnédl produktion, dir dagens rationaliseringsstraivanden har
ett fokus pd stindig forbattring och effektivitetshojning men som samtidigt kan &dventyra
mdjligheterna till mer fornyelseinriktat larande. Lardilemmat kan enligt Backlund et al. uttryckas
som samspelet mellan det som Ellstrom (1996) nimner som anpassningsinriktat respektive
utvecklingsinriktat ldrande.

Utifrén tidigare forskning kan vi saledes utldsa att forutséttningar for larande, vilken i flera
avseenden beror av organisationsstruktur, organisationskultur och andra organisationsspecifika
faktorer har betydelse for vad och hur organisationsmedlemmarna tar till sig kunskap. Enligt
tidigare forskning kan det uppstd olika hinder och dilemman kring larande, vilket &ven det dr
kopplat till organisatoriska aspekter (Backlund et al., 2001; Frank et al., 2012; Kremic et al.,
2008). Per-Erik Ellstrom &r en forskare som har studerat forutséttningar och villkor for larandet i
praktiken ndgot vi anser &r intressant for denna uppsats med hinsyn till det vi avser att studera,
vilket dr hur villkor for ldrande ser ut och hur detta i sin tur pdverkar dverférande av kunskap
mellan ett projekt och tva organisatoriska enheter. Enligt Ellstrom (2003) avses ldrandets villkor
med de betingelser i en organisation som begréinsar eller mojliggor ett lirande pa individ- eller
organisationsniva, vilket &r allt frén tillvigagdngssitt vid ldrande till organisatoriska aspekter sd
som organisationsstruktur.

Ellstrom (1996) betonar betydelsen i att verksamheter som kombinerar en hdg teknisk
utvecklingsnivd med en arbetsorganisation som ger forutsédttningar for anstdlldas lirande inom
produktionen tenderar att visa en starkt forbéttrad utveckling av bade produktivitet och kvalitet. I
denna undersokning har vi valt att studera en verksamhet som innehar en hog teknisk
utvecklingsnivd och det vi vill ta reda pa &r vilka forutsédttningar som ges for anstilldas lirande
samt undersoka vilka ldrdilemman som kan uppstd med beaktande av hur organisationen ser ut
och arbetar med 6verforing av kunskap.



1.4 Syfte och fragestéllningar
Syftet med denna uppsats dr att undersoka villkor for ldrandet nér en ny teknik introduceras som
medfor nya arbetssitt. Detta leder oss in pd foljande forskningsfragor:

» Hur har foretaget gatt tillvdga for att overfora kunskap mellan projekt och de mindre
organisationerna, drift respektive underhéll?

» Vilka aspekter lyfter chefer och medarbetare fram som kritiska for att kunna léra sig de
nya arbetssitten som den nya tekniken for med sig?

» Vilka lardilemman stoter foretaget pa vid forsok att dverfora av kunskap mellan projektet
och de mindre organisationerna drift respektive underhall?



2 Teori

I foljande avsnitt presenterar vi den teori som kommer ligga till grund for var analys av empiri i
denna uppsats. Den teori som vi véljer att utga ifran ér skriven av Per-Erik Ellstrom (1996, 2002,
2003) med hénsyn till att han forskat mycket kring larande och ldrandeprocesser samt villkor for
larandet 1 praktiken, ndgot vi tycker dr intressant med hdnsyn till vért syfte och vara
fragestéllningar. I sin forskning grundar han dven sitt resultat pd argument himtade fran andra
vilkdnda forskare inom omradet lirande som exempelvis Chris Argyris (1978, 1996), Donald
Schon (1987), Albert Bandura (1977) och Etienne Wenger (1991). Vi kommer nedan att
presentera Ellstroms tva olika perspektiv pa villkor for ldrande, vilka han bendmner som
anpassningsinriktat respektive utvecklingsinriktat larande. Dessa tvd perspektiv dr i sin tur
kopplade till tva tankesétt kring ldrande som han kallar for produktionens logik respektive
utvecklingens logik.

2.1 Handlingsutrymme och lirande

Enligt Ellstrom (1996) finns det tva aspekter for individen ndr det géller mojligheten att genom
sina egna handlingar medvetet kontrollera eller styra omgivningen och didrmed forverkliga sina
mél. Den forsta aspekten som han ndmner dr individens formaga att omsétta sina egna intentioner
och handlingsplaner i konkret handling, vilket ger individen en handlingskontroll. Den andra
aspekten kan ses som formagan att paverka utfallet eller konsekvenserna av det egna handlandet.
Genom dessa tvd kontrollaspekter skiljer Ellstrom mellan individens objektiva och subjektiva
mdjligheter till egen kontroll. Objektiv handlingsfrihet innefattar individens mdjligheter vad
giéller att definiera uppgiften med avseende pd dess innebdrd, kriterier for vad som utgdr en vél
utford uppgift, samt begrénsningar och mgjligheter. Exempel pa subjektiva faktorer kan vara
individens kunskaper om och forstaelse av uppgiften och dess relation till verksamheten som
helhet (Sandberg, 1994), forméga att utfora uppgiften, sjdlvfortroende (Bandura, 1977) samt
faktorer relaterade till yrkesidentitet (Thunborg, 1999). Ellstrém menar att individens objektiva
och subjektiva mojligheter till egenkontroll &r av avgoérande betydelse for mdjligheten till
kompetensutveckling och ldrande. Detta giller dven mdjligheterna till handlingskontroll och
utfallskontroll. Om det finns brister i individens mojligheter till egen handlingskontroll innebér
detta bristande mojligheter att omsitta formulerade intentioner och handlingsplaner i konkret
handling (Ellstrom, 1996).

2.2 Liérandets villkor

Med ldrandets villkor avses enligt Ellstrom (2003) de betingelser i en organisation som begrinsar
eller mojliggor ett larande pé individ- eller organisationsniva. Faktorer som enligt Ellstrom har
visat sig vara betydelsefulla vad géller att begrédnsa eller mojliggdra larande i1 en organisation &r:

* Arbetsuppgifternas karaktdr, vilket innefattar det Ellstrom kallar “objektiv”
larandepotential i relation till det han kallar ’subjektiva” liranderesurser.

* Balansen mellan autonomi och standardisering vad géller arbetets utférande och resultat

* Anstiélldas delaktighet i beslut om verksamhetens utformning

* Verksamhetskulturens karaktér

* Verksamhetens mél och grundldggande inriktning, konsensus vs. Konflikt

* Forekomsten av forandringstryck fran omvérlden exempelvis ny teknologi



* Forekomsten av ledningsstdd, tid for reflektion samt tillgang till andra laranderesurser

Léarandet har traditionellt uppfattats som en fraga om hur individer forvérvar kunskaper, l9ser
problem och lir sig handla i relation till en situation dir uppgifter, mal och andra forutsittningar
tas for givna (Ellstrom, 1996). Ellstrdm menar att utifrdn detta synsitt pd ldrande betonas
individens anpassning till och bemadstring av givna forhallanden. Detta ldrande kallar han for ett
anpassningsinriktat lirande. En motsats till detta synsitt pa ldrande dr det som Ellstrdém bendmner
som ett utvecklingsinriktat ldrande och utmérkande for detta ldrande &r att individer antas ha ett
ifrdgaséttande och kritiskt reflekterande forhdllningssétt. Uppgiften innebér istdllet att ldra sig
hantera komplexa situationer och problem, vilket stiller krav pd individen att kunna soka,
identifiera, vdrdera, sammanstdlla och utnyttja den information som han eller hon for tillféllet
behover (Allvin et al., 2006).

Nér det géller frigor om vad vi lédr, hur och under vilka villkor vi lér skiljer Ellstrom (2002)
mellan tvd sdtt att tdnka kring begreppet ldrande. Dessa tvd tankemonster som &r tva
verksamhets- och ldrandelogiker, kallar han for produktionens logik respektive utvecklingens
logik. Enligt honom antas inte dessa tvéd logiker enbart spegla olika sétt att ténka kring ldrande
utan dven hur det i praktiken organiseras for ett arbetsrelaterat lirande inom en organisation, pa
en arbetsplats, 1 ett projekt m.m. Definitionen av de tva logikerna bygger pa distinktionen mellan
ett anpassningsinriktat respektive ett utvecklingsinriktat lirande. Dessa tva larandeaspekter har
enligt Ellstrom generaliserats fran individniva till att &ven gidlla organisations- och
verksamhetsnivd, vilket innebdr att en rad verksamhetsaspekter har kommit att inkluderas i
definitionen av vad som konstituerar de tvéa logikerna. Forhdllandet mellan en produktions logik
och en utvecklingens logik anses inte av Ellstrém som varandra uteslutande sitt att tinka och
organisera en verksambhet, utan istillet som komplementédra. Bdda behdvs for att langsiktigt sékra
verksamhetens fortbestdnd och utvecklingskraft (Ellstrom, 2002). Daremot anser Ellstrom att de
tvd logikerna, pd kort och medellang sikt, kan antas std i motsatsforhallande genom att de i
praktiken innebér olika sétt att anvénda tillgéngliga resurser i en organisation.

2.3 Produktionens logik

Produktionens logik, vilken gér att hinfora till det Ellstrom (1996) kallar anpassningsinriktat
lirande, domineras av en strdvan efter att fraimja ett effektivt och tillforlitligt utférande av en
uppgift och att detta utféorande ocksé ar stabilt over en lang tid. Det blir d&, enligt Ellstrdm och
Hultman (2004) viktigt att med olika medel soka reducera variation vad giller kunskap och
handlingsmonster inom och mellan individer i en verksamhet for att kunna uppnd detta. Det
handlar om att s& snabbt som mdjligt beméstra givna metoder och rutiner i verksamheten for att
16sa arbetsuppgifterna och fa upp ett flyt i arbetet. I linje med detta betonas betydelsen av
konsensus vad géller mal och arbetsformer for verksamheten, standardisering, stabilitet, och
undvikande av osidkerhet (Ellstrom et al., 2004). Detta synsitt gér att kiinna igen fran olika typer
av tayloristiska modeller, exempelvis den sd kallade diffusionsmodellen som Alvesson och
Sveningsson (2008) diskuterar nér det géller fordndringsarbete i organisationer.

Enligt Ellstrom et al. (2007) &r idealet att minniskorna i en verksamhet sa snabbt som mojligt 1ar
sig vad som géller, hur man bor, far eller méste handla i olika situationer. Fokus ligger pd att
uppnd ett vl inldrt rutiniserat handlande. Vidare l10ses problem genom tillimpning av givna
regler och instruktioner. I denna logik vidrderas reflektion och alternativtinkande endast i den



utstrdckningen som detta kan frdmja det effektiva mélinriktade handlandet. Rutinen skapar pa
detta sitt en form av stabilitet, trygghet och sdkerhet, vilket avlastar individen och frigér mentala
resurser for ovriga &ndamal. Ellstrom (2003) har formulerat en uppséttning hypoteser om nagra
av de faktorer som framstar som nddvéndiga villkor, for att i praktiken frimja en produktionens
logik:

* En begrinsad “objektiv”’ ldrandepotential hos forekommande arbetsuppgifter (exempelvis
genom en dominans av arbetsuppgifter av rutinkaraktar)

* En hog grad av standardisering av arbetsprocesser och/eller resultat, och didrmed en
begrdnsad autonomi i utférandet av arbetet

* Begrinsad delaktighet for de anstillda i beslut om verksamhetens utformning

* En verksamhetskultur som uppvirderar exempelvis liktdinkande, men som nedvérderar
individuella initiativ, risktagande, tolerans for olikheter etc.

* Klara och tydliga mal formulerade i kvantitativa prestationstermer eventuellt i
kombination med en stark konsensusorientering

* Ett svagt fordndrings-/omvandlingstryck frdn omvérlden

* En lig grad av ledningsstdd och stimulans for ldrande i arbetet, exempelvis inte tillgang
till resurser eller starkt begrinsat tidsutrymme for reflektion

2.4 Utvecklingens logik

Utvecklingens logik, som gar att hanfora till det som Ellstrom (1996) kallar utvecklingsinriktat
larande, utmairks av en strivan att frimja reflektion och innovation samt en féormaga att utforska
och prova alternativa synsitt och arbetssitt for att kunna mdta nya situationer och krav. I motsats
till produktionens logik handlar denna, enligt Ellstrom et al. (2004), om att skapa forutséttningar
for variation och méangfald i bade tanke och handling inom en verksamhet, ett arbetslag, ett
projekt m.m. Utvecklingens logik innebir ett kollektivt ldrande och handlande som stéller krav
pa risktagande och acceptans for misslyckanden. Denna logik innebédr en formaga till kritisk
analys samt mojligheter och resurser att experimentera med och praktiskt prova olika
handlingsalternativ (Ellstrom et al., 2004). Detta synsétt gar att kidnna igen frdn den
oversittningsmodell som Alvesson och Sveningson (2008) tar upp som en motsats till
diffusionsmodellen vid fordndringsarbete i organisationer. I dversdttningsmodellen respektive
utvecklingens logik ses ifragasittande, motstand och kritisk reflektion som en naturlig del vid
fordndring respektive larande.

I utvecklingens logik betonas en kritisk reflektion och alternativtinkande 1 relation till
verksamhetens forutsdttningar mal och medel, samt i relation till sin arbetsuppgift (Ellstrom et
al., 2004). Enligt Ellstrom et al. forvintas individen utifran sin kunskap genom reflekterande
tolkning av mal och uppgifter medvetet utforma handlingsplaner samt handla eller lata bli att
handla. Utvecklingens logik forutsitter en rorelse frdn en rutiniserad handlingsnivd mot ett
kunskapsbaserat och reflektivt handlande. Vidare forutsitter den en hog autonomi och en hog
delaktighet for de anstillda i beslut om verksamhetens utformning. Aven for utvecklingens logik
har Ellstréom (2003) formulerat en uppsittning hypoteser som framstar som nodvéndiga villkor
for att 1 praktiken fraimja denna logik:



* Typiskt forekommande arbetsuppgifter har en hog “objektiv”’ ldrandepotential och sévil
ledning som anstdllda har de ”subjektiva” ldranderesurser (kunskaper, motivation,
sjalvfortroende etc.) som dr nddviandiga for att ta tillvara arbetsuppgifternas
larandepotential.

* En “optimal” autonomi i utférandet av arbetet — eventuell standardisering arbetsprocesser
eller resultat gors pa basis av de anstélldas kunskaper och erfarenheter

* Hog delaktighet for de anstéllda i beslut om verksamhetens utformning

* En verksamhetskultur som betonar betydelsen av ifragaséttande och kritisk reflektion dver
vad som sker 1 verksamheten och som utmérks av tillit och jamlika relationer.

* Att utrymme finns for ett konstruktivt ifrdgasittande av och en kritisk reflektion dver
innebdérden av en verksamhets fOrutsittningar, mal och medel — forekomsten av
motséttningar och konflikter kring verksamhetens inriktning och arbetssitt kan under
vissa betingelser fungera som en katalysator for ldrande

* Ett starkt fordndrings-/omvandlingstryck fran omvérlden

* En hog grad av ledningsstdd och stimulans for ldrande i arbetet, tillgéng till resurser och
tidsmassigt utrymme for reflektion.

2.5 Behovet av balans mellan logikerna

Ellstrdom (2002) anser att bade produktionens logik och utvecklingens logik dr viktiga for en
verksamhet. Problematiken ligger enligt honom 1 att finna en balans och avvigning mellan dels
stabilitet, sdkerhet och kortsiktiga resultat i samband med produktionens logik samt att frimja en
mer langsiktig utvecklingskraft. Svarigheterna har delvis att gora med de tidsmissiga och andra
resurser som avsdtts for att fraimja ett arbetsintegrerat larande. Enligt Ellstrom (2002) finns det
vetenskapliga beldgg for att ett utvecklingsinriktat lirande krdver specifika resurser for att inte
drivas ut av den mer rutinméssiga verksamhetens krav. En svérighet med att gora denna
avvigning &r att effekterna pd satsningarna av utvecklingens logik dr mindre sdkra och mer
avldgsna tidsmdssigt medan effekterna av satsningar pd den lopande verksamheten dr mer
lattkalkylerade (Ellstrom, 2002).

De beslut som fattas nér det géller att avsdtta resurser for ldrande i arbetet blir ofta kopplade till
dominerande synsitt vad géller ledningsstrategier och ledande aktérers uppfattningar om det
mojliga och mest dnskvirda (Ellstrom, 2002; Alvesson & Svenningsson, 2008). I detta ldge
aktualiseras dven frdgor om makt och motséttningar, ndgot som enligt Ellstrom sedan lédnge varit
ett tema inom forskningen om organisatoriska fordndringsprocesser. Dock ér inte tid och andra
resurser for larande tillrdckligt. Enligt Ellstrom krdvs &ven en subjektiv medvetenhet hos sévil
ledning som medarbetare om de mojligheter till larande som arbetsplatsen kan erbjuda, och om
hur dessa kan tillvaratas. Denna typ av subjektiv medvetenhet om mojligheterna till och vérdet av
larande har visat sig vara viktigare dn de objektiva tidsresurserna. Det blir dirmed, utifrdn detta
perspektiv, en central uppgift for ledningen att betona betydelsen av ldrande (Ellstrom 2002).
Ellstrdm menar att det handlar om att gora dessa fragor till en del av dagordningen och ta fram de
pedagogiska insatser som satsningen kriver for att 6ka medvetenheten om och formégan att
tillvarata de mdjligheter till larande som finns i det dagliga arbetet. Enligt Ellstrom et al. (2004)
fokuserar de flesta verksamheter pd produktionens logik med vidare fokus pé effektiv handling,
planering, styrning och kontroll.
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Ellstrdom (2002) ndmner att hos flertalet organisationer ligger den frdmsta fokuseringen pé att
organisera arbetet utifrdn de krav som produktionen av varor eller tjdnster stéller pa kort sikt, och
missar att ldgga nagon storre vikt vid den ldngre utvecklingen som berdr sdvil anstillda som
verksamheten 1 stort. Det finns oftast en tyst kreativitet i den faktiska arbetsprocessen och
ddrigenom é&dven utrymme for en utvecklingslogik. Trots sin starka dominans star inte
produktionens logik pa egna ben (Ellstrom, 2002). En rimlig balans mellan produktionens logik
och utvecklingens logik beror pa de olika aktorernas intresse av och forméga att organisera
arbetet utifrdn en mer 1dngsiktig utveckling som fokuserar pd mer &n den kortsiktiga effektiva
produktiviteten. Ellstrom anser att detta forutsitter insatser som syftar till att aktivt stodja och
stimulera ett utvecklingsinriktat lirande for de anstéillda integrerat med det dagliga arbetet.
Liarande bor inte ses som en aktivitet skild fran det dagliga arbetet utan som en nddvindig och
integrerad aspekt av arbetet (Ellstrom, 2002). Utgangspunkten i vér analys blir att studera
larandet utifran Ellstroms tva larandelogiker; produktionens logik och utvecklingens logik. Dessa
tva logiker avspeglar savél olika sitt att tinka som olika sétt att organisera en verksamhet for att
uppmuntra ett arbetsintegrerat ldrande inom organisationen (Ellstrém 2004).
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3 Metod

I foljande avsnitt kommer vi att presentera vart val av vetenskaplig metod, avgransning och
utforligt beskriva vart tillvigagangssitt kring hur vi har arbetat med denna uppsats. For att
fortydliga tillvigagéngssittet i studien delas de olika avsnitten in i underrubriker, med syfte att
beskriva genomforandet av studien pa ett detaljerat sitt. Aven studiens reliabilitet och validitet
samt etiska forhéllningssatt presenteras och diskuteras.

3.1 Avgrinsning

Overforing av kunskap mellan grupper och individer ir inget som gar per automatik da vi alltid
gor en egen tolkning av sddant som formedlas eller sdgs (Berger & Luckman, 2008). Det ar av
den anledningen svért att undersdka och faststilla vad som vid ett specifikt tillfdlle overfors
mellan tva eller flera parter. Detta beror pd att vi i samtal med andra utvecklar en
samkonstruktion av mening vilket handlar om att vi gemensamt konstruerar ndgot nytt medan vi
talar och ddrmed ger det specifika samtalet ett innehall och en mening som endast parterna som
ar med 1 samtalet kan forstd (Linell, 1995). Genom noggranna observationer och analyser av
samtal kan vi eventuellt nirma oss det som faktiskt sker och skapa en bittre forstaelse av vad som
hénder och vad som &verfors vid dessa samtal (Linell, 1995). En sidan undersékning kring
overforing av kunskap, som Linell beskriver, anser vi ér svar att genomfora i en uppsats som
denna eftersom undersdkningen rimligen skulle ta vildigt lang tid samt att det exempelvis vid
utbildningar upptréder flera budskap och tolkningar samtidigt.

Vid studier av ldrande i arbetslivet behandlas frdgorna vad larande dr, vad som lérs och hur
(Backlund et al., 2001). I denna uppsats har vi valt att avgrinsa oss till det sammanhang och den
kontext dér larandet sker och da i huvudsak de forutsittningar, mojligheter och hinder, som
funnits for ldrande 1 det specifika fallet.

3.2 Vetenskaplig metod

Angreppssittet for en studie skall alltid utformas efter studiens syfte och frigestillning, och
eftersom vért syfte dr att undersdka villkor for ldrande nir ny teknik introduceras for medarbetare
har vi valt att utgd fran det kvalitativa perspektivet. Att studera villkor for lirande i en
verksamhet innebér ett tolkande arbete, dir forskaren undan for undan skaffar sig en helhetsbild
om villkoren for ldrandet och dess speciella forutsattningar och kontext (Thurén, 2007). Vi dr
saledes intresserade av att studera hur ménniskor uppfattar den omgivande verkligheten och inte

intresserade av att registrera och mita enskilda variabler sd& som i den naturvetenskapliga
traditionen (Backman, 2008).

Eftersom vi dr intresserade av att ta reda pd forutsittningar for larande i en verksamhet, ddr man
sdger sig vilja studera Gverforing av kunskap, valde vi att gora en fallstudie. Vi ansag att en
fallstudie kunde ge oss den rika information vi eftersokte som svar pa den specifika kontext och
sammanhang ddr ldrandet dgde rum. Vi fick kontakt med en person som arbetar inom HR-
avdelningen pé fOretaget, som meddelade att de var intresserade av att ta emot oss. Direfter
traffade vi var kontaktperson och en person till inom HR-avdelningen for att diskutera vart
dmnesomrade samt mdjliga upplidgg for studien. Detta resulterade i valet att undersdka hur det
fungerat i ett av deras stora avslutade projekt.

12



I denna studie skedde den distinkta problem- eller frageformuleringen samtidigt och fortlopande
under datainsamlingen, vilket enligt Backman (2008) dr vanligt forekommande i den kvalitativa
strategin. Detta kan hinforas till att vi inledningsvis saknade tillrdcklig information om projektet
och att vi ddrmed under studiens ging kontinuerligt fick definiera och omdefiniera var
problemstillning. Detta resulterade successivt i att vi fick en djupare insyn och forstaelse 1 saval
projektet som organisationen. Med hénsyn till att vi till viss del saknade kunskap om det omrade
som vi valde att studera tog denna studie form av att bli explorativ, det vill siga undersdkande till
sin karaktér (Backman, 2008).

3.3 Datainsamling

De vanligaste metoderna i en kvalitativ studie utgdrs enligt Backman (2008) av intervjuer, olika
inslag av deltagande och/eller naturalistiska/etnografiska studier samt dokument. I vér studie blev
vi dock tvungna att vidlja bort deltagande sd som observationer och etnografiska studier med
hénsyn till att projektet redan var avslutat. Istillet fokuserade vi pé att ldsa in oss pa foretaget
samt genomfora intervjuer. Det foretagsmaterial vi fick ta del av var i forsta hand information
fran foretagets hemsida samt broschyrer och personaltidningar frén foretaget.

Niér det géller valet av intervjupersoner forde vi en diskussion med véra kontaktpersoner om vilka
vi ville intervjua. Var avgrinsning var att utgad frén ett av deras stora projekt och titta pa hur
villkor for ldrande sett ut dir. Var intention var att intervjua i forsta hand chefer samt personer
som hade haft olika ingéngar till projektet. Med hédnsyn till att vi i detta stadium saknade mer
ingdende information om projektet och dess medlemmar fick vi hjdlp av véra kontaktpersoner pd
foretaget att vidlja ut vilka vi skulle intervjua. Det slutade med att vi genomforde 13 intervjuer
med personer som hade olika kopplingar till projektet. Personer som vi intervjuade var
projektledaren, en enhetschef, en verksamhetsutvecklare, sex gruppchefer och fyra medarbetare.
Det var visentligt for oss att intervjua samtliga for att vi skulle f4 den helhetsbild som vi
eftersokte da bdde chefer och medarbetare arbetar inom olika avdelningar och arbetsgrupper. Vi
fick da med olika yrkeskategorier, hierarkiska positioner som savél olika perspektiv pa hur de sett
pa villkor for lirande mellan projektet och organisationen. Bortfall pd ndgon av dessa hade
resulterat i ett bortfall av en viktig bestdndsdel i vart resultat.

3.4 Forberedelse av intervjuer

Tillsammans med véra kontaktpersoner pd foretaget kom vi dverens om datum och tid for
genomforande av intervjuer. En av kontaktpersonerna skickade dérefter ut ett email om inbjudan
samt forslag pa tider som intervjupersonerna fick boka in sig pd. Detta email gick ut till 14
personer och det slutade med att 13 personer tackade ja. Den personen som foll bort var inte
nagon nyckelperson och vi kunde darfor godta att denna person f6ll bort i vart urval.

Vi utformade tva semistrukturerade intervjuguider med Oppna frdgor (bilaga 1 & 2). En
semistrukturerad intervjuguide dr ett mellanting mellan den ostrukturerade och den strukturerade
metoden (May, 2001). Kvale och Brinkmann (2009) beskriver den som den halvstrukturerade
intervjuguiden, vilken innebér att guiden bara innehéller nagra av de &mnen som ska tidckas och
forslag pa fragor. Den halvstrukturerade guiden ger utrymme for oss som intervjuar att félja upp
intervjupersonernas svar genom att stilla f6ljdfrdgor, nagot som kan leda till att nya riktningar
Oppnar sig (Kvale et al., 2009). Vi upprittade en guide for de intervjupersoner som varit delaktiga
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1 projektet (bilaga 2) och en for de intervjupersoner som inte varit delaktiga i projektet (bilaga 1)
men som berdrts av projektet pd annat sitt, antingen att de arbetat mot projektet eller fatt ta vid
efter projektets avslut. Vid utformandet av intervjufrdgor utgick vi frdn teman baserade pa vart
syfte och véra fragestillningar. Darefter specificerade vi utifran varje tema forslag pd fragor som
var enkla, tydliga och 6ppna for att vi skulle kunna fa sa uttémmande svar som mgjligt (Kvale et
al., 2009). Vi lat aven var handledare ta del av intervjuguiderna for att f4 en utomstaendes syn pé
véra frigor. Under denna fas var vi dven medvetna om att de tvé frageguiderna som vi utformat
endast kunde ses som en végledning med hdnsyn till de olika ingéngar intervjupersonerna hade
till projektet.

3.5 Genomforande av intervjuer

Alla intervjuer genomfordes i foretagets lokaler dir vi fick tvd rum for oss sjdlva. Vi borjade
varje intervju med att tacka for att de tagit sig tid att komma. Dérefter informerade vi kort om
uppsatsens syfte samt om vilka frdgor vi ténkte stélla. Inledningsvis ldmnade vi Gver ett
dokument till intervjupersonen dér vi skrivit ned en forsdkran om anonymitet, att vi tar sekretess
och tystnadsplikt pé storsta allvar och att han eller hon ndrhelst kan avbryta sin medverkan om
han eller hon vill. I dokumentet, som vi dven lagt med som bilaga (bilaga 3) stod véara
kontaktuppgifter samt att vi studerar Personalvetarprogrammet pd Goteborgs Universitet. Detta
undertecknade vi dven med dagens datum och vdra namn.

Nér man utfor intervjuer stéller det mycket stora krav pa den som genomfor dem utifran ett
kvalitativt perspektiv (Backman, 2008; Widerberg, 2002). Intervjuer beskrivs av Widerberg som
ett hantverk och kréver att vi som intervjuar dr tranade i detta da intervjusituationen inrymmer ett
antal felkdllor. Exempelvis dr det svért att vara helt neutral vid intervjusituationen eftersom vi
alla har mer eller mindre forutfattade meningar om olika ménniskor och situationer, ndgot som
indirekt paverkar hur vi tolkar in sddant som ségs. Vidare dr det létt, framforallt som nyborjare att
fokusera for mycket pa sin egen framstdllning istdllet for att fokusera och lyssna pa den som
intervjuas (Widerberg, 2002).

Att lyssna, vara intresserad och stélla frdgor samt att vara medveten om olika felkédllor dr nagot vi
har med oss frén vara deltidsjobb inom rekryterings- och bemanningsbranschen, och var dérfor
trdnade 1 detta. For oss kéndes det naturligt med pauser och tystnad under intervjun eftersom vi
vet att detta ger tid for oss men dven for intervjupersonen att reflektera och dérefter kunna
komma med ytterligare fragor eller information (Widerberg, 2002). Trots att vi dr vana
intervjuare var vi dnda lite osdkra och spénda pd hur dessa intervjuer skulle ga eftersom vi skulle
intervjua en yrkesgrupp vars yrke vi saknade kunskap om. Vi forsokte 16sa detta genom att 6ppet
tala om att vi inte kdnde till deras arbete och att de gérna fick forklara deras arbetssituation i
detalj for oss (Widerberg, 2002).

En utmaning under intervjuerna var alla de termer, forkortningar och tekniska begrepp som
intervjupersonerna anvénde sig av. Vi insdg relativt tidigt komplexiteten i organisationsstrukturen
och fick under de forsta intervjuerna reda ut en méingd begrepp som vi inte forstod. Det var
viktigt for oss att reda ut flertalet begrepp eftersom det var avgorande for var forstdelse i samtalen
men ocksa for att vi ville fa en helhetsbild av hur de arbetat kring detta projekt. Det gick mycket
tid till att reda ut vad respektive person hade haft for roll under projektet, bade for att vi skulle
forsta pa vilket sétt intervjupersonen hade varit inkopplad i projektet men ocksé for att ndgra hade
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en annan arbetsroll idag. Vi behovde dven ta reda pd nir i tiden intervjupersonen varit inkopplad 1
projektet. Att vi hamnade i denna situation berodde dels pd komplexiteten i projektet och
organisationen, men ocksa for att vi saknade informationen om projektet som vi inledningsvis
varit 1 behov av. Vara kontaktpersoner hade dock forsokt ta fram sddan information, men ansdg
att detta material inte skulle vara till ndgon nytta di det var skrivet i ett alltfor tekniskt sprék.
Detta bidrog till att vi fick revidera véra tva intervjuguider under studiens gang. Varje
intervjuperson hade sin egen speciella ingdng och kravde egentligen en egen intervjuguide. Trots
detta fann vi en struktur genom vilken vi kunde urskilja bade jamférande och dverensstimmande
svar intervjuerna emellan med hénsyn till att vi holl oss till vara ingédende teman (Kvale &
Brinkmann 2009).

Samtliga intervjuer spelades in for att vi i skulle kunna lyssna av samtalen i efterhand och notera
sadant vi gatt miste om under intervjun. Av samtliga intervjupersoner fick vi telefonnummer och
e-postadress, da vi var intresserade av att kunna aterkomma till dem om vi hade nagra ytterligare
fragor. Med beaktande av antalet intervjuer valde vi att utféra fem intervjuer tillsammans, dir
bada stéllde frigor, lyssnade och antecknade och resterande atta intervjuer delade vi upp mellan
oss. Intervjuerna varade i genomsnitt en och en halv timme, ibland négot kortare och ibland nigot
lingre. Att genomfGra en intervju krdver enorm koncentration och nirvaro (Widerberg, 2002).
Efter en intervju var vi alldeles utmattade, och ddrav var det en bra strategi att endast boka in tva
intervjuer per dag, en pa formiddagen och en pé eftermiddagen. Detta mdjliggjorde for oss att i
efterhand kunna utbyta tankar och erfarenheter efter varje intervju som resulterade i givande och
intressanta samtal oss emellan. Vi genomforde saledes samtliga intervjuer under en period av fem
dagar.

Under och efter genomforandet av intervjuer fick vi mer foretagsdokument att ldsa in oss pa.
Dokumenten inneholl ldrdomar och erfarenheter som de diskuterat fram under
erfarenhetséterforingsforum som dgde rum efter projektets slut.

3.6 Analysmetod

Var utgangspunkt var att vi skulle transkribera fyra av intervjuerna och utifran dessa lyfta fram
aterkommande teman, vilka vi skulle beakta nér vi lyssnade av de dvriga nio intervjuerna. Dock,
resulterade det i att vi transkriberade atta intervjuer och lyssnade av resterande dé detta behovdes
for att vi skulle forsta och fa den dvergripande bilden som vi villa ha. Hur detaljerade utskrifter
en forskare bor gora beror enligt Kvale et al. (2009) pa syftet med undersdkningen. Vi
uteldmnade saddant som konstpauser och skratt, men var i dvrigt noggranna med att skriva ut det
som exakt sades da vi frdn borjan forstod lite av vad de pratade om. En samlad bild borjade
uppstd ndr vi ndrmade oss de sista intervjuerna och hade lyssnat igenom nagra av de fOrsta
intervjuerna. Vid denna tidpunkt delade vi upp materialet i mindre delar, ndgot som enligt Kvale
och Brinkmann anses som det mest centrala i analysarbetet. Nar vi arbetat igenom samtliga
intervjuer fann vi ett antal faktorer som var dterkommande i flera av intervjuerna, och som kunde
ha betydelse for drift respektive underhalls villkor for ldrande vid introduktion av ny teknik och
nya arbetssitt. Detta material analyserades mot Ellstroms tvd perspektiv och synsitt pa ldrande;
anpassningsinriktat respektive utvecklingsinriktat ldrande samt produktionens logik och
utvecklingens logik. I analysarbetet hade vi saledes ett deduktivt forhallningssétt da vi tolkade
resultatet med hjélp av vart teoretiska ramverk. Ett deduktivt forhéllningssétt innebar att vi i var
analys lade tyngdpunkten pa begreppsplanet, det vill sidga utgick frdn begreppsliga formuleringar
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i form av teorier, fragestdllningar eller hypoteser vid bearbetning av materialet (Backman, 2008).

3.7 Validitet och reliabilitet

Med reliabilitet avses undersokningens tillforlitlighet, vilket innebér att studien kan kontrolleras
genom att en annan forskare kan géra om studien vid ett senare tillfdlle och uppna samma resultat
(Thurén 2007). Hogre grad av overensstimmelse leder till hogre grad av reliabilitet. I denna
studie ser vi ett par svarigheter i detta med hénsyn till den valda intervjumodellen samt var
begrinsade forforstaelse vid studiens borjan. Vi dr medvetna om att valet av en semistrukturerad
intervjumodell blir svar att tolka da vi anvént oss av foljdfragor och dérmed inte stéllt samma
fraga pd samma sitt till samtliga intervjupersoner. Dock &r det i praktiken inte mojligt att stélla
samma fragor till personer med olika positioner och som varit inblandade i projektet under olika
tidpunkter samt haft olika ingangar till det. Var begrénsade forforstaelse har dven den bidragit till
resultatet di vi under intervjuerna fick be om fortydliganden, ett upprepande antal ganger, i syfte
att undvika missforstdnd och minska risken att feltolka budskapet. Vi har daremot varit tydliga i
vér framstillning av vart tillvigagéngssitt, vilket vi anser hojer reliabiliteten 1 studien. Vidare
har vi intervjuat 13 personer, och valt att lyfta fram de faktorer och aspekter som pa ett tydligt
sdtt anges av intervjupersonerna. Vi anser ddrmed att ett liknande resultat bor kunna uppnas om
en annan person genomfor samma studie, trots de svérigheter som vi ser och som vi nimner
ovan.

Med validitet avses att vi verkligen méter det vi syftar till att méata (Thurén, 2007). En faktor som
hojer validiteten i studien ar det faktum att vi vid analys av resultatet utgétt frdn endast Ellstroms
definitioner och inte vdxlat mellan flera forskare och teorier. Dock, med hénsyn till att detta &r en
kvalitativ undersokning tillater den oss enbart ta del av individens subjektiva perspektiv inom
omrédet vilket leder till problem vid métning av resultatet (Silverman, 2006).

3.8 Etiska aspekter

Vid genomforandet av undersokningen har vi skapat en medvetenhet kring vér roll som forskare.
Detta dr av stor vikt eftersom det &r utifran var kunskap som resultatet tolkas (Kvale et al., 2009).
I val dir det etiska stédlls mot det vetenskapliga &r det, enligt Kvale et al., slutligen véra synsétt
kring vardefragor och etiska riktlinjer som bli avgérande for eventuell tolkning och resultat. I
denna studie funderade vi tidigt dver fragor kring intervjupersonernas sdkerhet och upprittade da
ett dokument grundat pa etiska riktlinjer som sikerstillde vart hinsynstagande ur ett etiskt
perspektiv  (Kvale et.al, 2009). Dokumentet vi fOrfattade inneholl foljande fyra
osdkerhetsomraden; informerat samtycke, konfidentiellitet, konsekvenser och forskarens roll.

Innan varje intervju informerade vi om intervjuns tinkta genomforande och om syftet till studien.
Vi fortydligade att det insamlade materialet endast skulle anvéndas av oss, 1 syfte att producera
vir c-uppsats. Dérefter ldmnade vi over ett dokument som sékerstéllde intervjupersonernas
anonymitet och understrok deras rétt till att, efter att ha tagit del av inledande information om
undersokningen, vélja om denne vill medverka. Vi forklarade var syn pd konfidentiellitet och
sakerstdllde att allt unders6kningsmaterial endast anvidnds av oss. Personerna vi skulle intervjua
handplockades av véra kontaktpersoner och eftersom vi inte ndmner de olika individernas roller
har vi kunnat sédkerstdlla frigan om anonymiteten (Kvale et al., 2009). Vidare var vi medvetna
om eventuella konsekvenser for intervjupersonens deltagande och att intervjusituationen kan ge
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upphov till tankar hos intervjupersonen. Detta forsokte vi forhindra genom att, i dokumentet som
vi overldmnade, skriva att informationen inte pa nagot satt skulle kunna sparas till den specifika
individen. Dokumentet undertecknades med vara namn och dagens datum, samt ldmnade vara
kontaktuppgifter om de vill ta kontakt med oss 1 efterhand.

I resultatet bendmner vi intervjupersonerna genom att skriva intervjuperson 1, intervjuperson 2,
intervjuperson 3 osv. Det ar slumpen som avgor vilket nummer intervjupersonen har och foljer
saledes ingen ordning vare sig efter titel eller tidpunkt for intervjun. Med héinsyn till att foretaget
inte ville att vi skulle skriva ut deras namn och att de vill vara anonyma i denna uppsats har vi
genomgaende i denna forsokt undvika att skriva sddant som direkt kan kopplas till dem. Vidare
har vi ldst igenom uppsatsen noggrant for att forsékra att det vi skrivit inte med enkelhet skall ga
att sparas till vart studieobjekt.
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4 Empiri — villkor for lirande for drift respektive underhall

Nedan lyfter vi fram en méingd teman som pa ett eller annat sétt berdr eller har betydelse for
villkor for ldrande ndr ny teknik introduceras for drift respektive underhdll. Resultatet baseras pa
foretagsdokument samt intervjuer med 13 personer som har olika kopplingar till projektet:
projektledaren, verksamhetsutvecklaren, enhetschefer, gruppchefer och medarbetare. 1 detta
avsnitt vdljer vi att benimna dem som intervjuperson 1, intervjuperson 2, intervjuperson 3 etc.
Foretagsdokumenten innehaller 1ardomar och erfarenheter fran projektet som de skrivit ned efter
projektets avslut.

Vi viljer att lyfta fram de faktorer och aspekter som vi uppmérksammar aterkommer bland
intervjupersonerna och som vi ser har betydelse for de forutsittningar och villkor for ldrande for
drift respektive underhall. Utifran dessa véljer vi att uppratthdlla oss kring fyra huvudrubriker;
projektets forutsittningar, arbetsuppgifternas karaktdr hos drift respektive underhall, hur drift
respektive underhall fétt lara sig den nya tekniken samt nya arbetssétt och arbetsférhallanden som
den nya tekniken for med sig. Huvudrubrikerna sammanfattar det som diskuteras under
respektive rubrik och syftet med detta upplagg dr att skapa en forstaelse for hur situationen i sin
helhet ser ut for projektet samt for drift respektive underhéll. Vidare anser vi att den empiri som
vi lyfter fram tillsammans bildar en helhet kring de faktorer som Ellstrom ndmner som
betydelsefulla for villkor for lirande for en produktionens logik respektive utvecklingens logik.

4.1 Projektets forutsittningar

Projektets uppgift &r i huvudsak att ta fram losningar for ny digital teknik och implementera
dessa. Detta kommer sig av de forbéttringskrav som organisationen fatt direktiv om att
genomfora frén centralt hall, vilket handlar om att bygga om delar av verksamheten sa att den
uppfyller dessa krav. Alla intervjupersoner instimmer om syftet med projektet och fordndringen,
vilket handlar om att gora verksamheten mer stabil infor framtiden. Projektmedlemmarna
meddelar att de upplever vaga formuleringar kring projektets mal. I ett av dokumenten framgar
det tydligt att det dr svart att faststdlla ndgon kravbild da det saknas en gemensam tolkning av
normer och krav frin organisationen. I dokumenttexten stér: Tung kravhantering pga. bristfélligt
nedbrutna krav”. Sa hédr séger intervjuperson 1 om detta:

”Hur ska vi kunna kalkylera nér vi inte ens vet hur fan vi ska arbeta. Reglerna vi skulle
bygga mot var inte klara..” (intervjuperson 1).

Det framgar i samtliga intervjuer att fordndringen med ny teknik ar ett faktum och ingenting som
de kan undvika eller ifrdgasitta. Alternativet &r att 14gga ned en del av verksamheten pa grund av
for gammal teknik inom detta omrdde. Planeringen av fordndringen startade fyra ar innan
ombyggnaden och implementeringen av den nya tekniken, men kom att bli framskjuten
ytterligare ett ar. I ett av dokumenten beskriver de resultaten av en pressad tidsplan, vilket bidrar
till ett parallellt arbetssétt med sena dndringar och mycket onddigt extraarbete, och didrmed ett
stort ekonomiskt risktagande. Detta leder dven till optimistiska tidsplaner och dérmed en
orealistisk leveranstid pd projektet. Vidare lyfter samtliga intervjupersoner fram problematiken
med att arbeta med flera projekt parallellt. Framforallt &r det tva stora projekt som 16per parallellt
med en stor méngd gemensamt arbete. Alla intervjupersoner betonar storleken pa dessa — “aldrig
tidigare hade man byggt om sa mycket pd en gang”. Detta bidrar till att det saknas personal inom
flera omraden. S& hér uttrycker sig tvd av de intervjuade:
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”En sak kan man ta med sig — man kan inte gora tvé sddana hir tva stora projekt samtidigt.
Det dr omdjligt. Det belastar organisationen, det belastar leverantoren — och vi kommer att fa
forlangningar av produktionen vilket i sin tur gor att vi inte kan komma igdng med anldggningen.
Foljdeffekten dr att de som &r mest hardbelastade inte kan jobba med allting utan maéste ligga
nagot at sidan” (intervjuperson 8).

”Jag kom in egentligen lite sent kan man siga, vi hade inte nog med resurser att stélla upp
for projektet, for dem hade behovt varan hjalp tidigare... projektet ldg pa mig och ville ha personal
frdn mig som kom in i projektet, men jag hade inte s& mycket personal att jag kunde slédppa in dem
i projektet, tyvérr” (intervjuperson 5).

Projektets omfattande storlek och att det samtidigt 4r andra projekt som 16per parallellt bidrar till
en Overbelastning pa resurser. Inom projektet dr det en stor andel extern personal. Intervjuperson
1 pétalar den hoga andelen externa konsulter inom projektet, ’projektet bestod av 80 procent
externa konsulter”. Detta visar sig bero pa resursbrist inom organisationen men dven pa grund av
att de fick hiimta viss kompetens utifrn. Aven i 6vriga delar i organisationen hyr de in personal
och manga arbetar overtid under denna period.

”Detta ar var det extra mycket inhyrd personal. Folk kunde jobba dygnet runt alltsd. Det
géller ju att & ithop det med skiftgangar och i vissa fall fick vi faktiskt stoppa och sdga “vinta tills
kl. 07 imorgon bitti”. Det &r, vi kan ju inte, vi &r ju en begrdnsad méngd folk och kan inte jobba
hur mycket som helst. Och sen att vi hade det hir andra stora projektet ocksd samtidigt, s& var det
i princip hur mycket folk i omlopp hela tiden” (intervjuperson 3).

I samtliga intervjuer framgar det att organisationen 1 stora drag kénnetecknas av en
ingenjoOrskultur, vilket innefattar att manga har ett stort intresse for teknik och problemldsning.
Organisationskulturen dr enligt intervjuperson 2 och 3 till organisationens fordel i detta fall med
hénsyn till att manga verkligen engagerar sig for att 10sa olika uppkomna problem.

”Folk har ett véldigt stort intresse, de tycker att det &r roligt. Alltsd vi brukar séga, att vi ska
vara glada att folk &r jattelojala. Och det &r ju absolut inte negativt, men man maste bromsa ibland
for det ar, det ar klart man ar mitt inne 1 det och vill bara fa det att funka, och dem kéanner ett
ansvar och séhér, men ja jobbet ér ju inte allt” (intervjuperson 3).

Andra intervjupersoner beskriver i ingenjorskulturen pa ett annat sitt, vilket nedanstdende
intervjucitat visar:

”Var kultur dr ju en ingenjorskultur och dér &r man hjilte om man kan sakerna och man &r
klokast och bést pd att hitta 16sningar och kommer man pd dem sjélv och ingen annan gjorde det
och man bara vet om svaret sjdlv 4r man dessutom dubbel hjélte sé att siga — det dr dem vi har
hyllat historiskt™ (intervjuperson 4).

Arbetet inom organisationen sker vanligtvis i projektform och flera av intervjupersonerna nimner
att det ar ett arbetssitt som de dr vana vid. De dr ocksa vana vid att det dr flera projekt igng
samtidigt dér flera arbetar grinsoverskridande mellan olika projekt. Dock ér de inte vana vid att
arbeta i sddana hér stora projekt i jimforelse med tidigare. I detta projekt upplever de ett storre
beroende till leverantdren n i tidigare projekt. Leverantdren anses vara en viktig kompetenskalla
nir det giller den nya tekniken. Hér framgér det frin de dokument som vi studerar, samt fran
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intervjuperson 1, 2, 5, och 9 att: trots att de tidigt tryckte pa leverantorerna att de ville ta del av
en viss kompetens frdn dem sa tillfordes inte séddana resurser i den utstrackningen som var
nodvéndig”.

Ytterligare en parameter som tillkommer projektet dr att de samtidigt ska arbeta med
verksamhetsutveckling. Forutom att 16sa grundkraven och implementera 16sningen ska projektet
dven ta fram ett nytt arbetssitt, vilket handlar om kunskapsbyggande i projekt.

“Forutom att 16sa problemet sé var de lite verksamhetsutveckling” (intervjuperson 1).

4.2 Arbetsuppgifternas karaktir hos drift respektive underhall

Projektets uppgift ér att ta fram den tekniska 16sningen samt se till att den implementeras, men
nér det dr fardigt tar de tvd mindre organisationerna drift respektive underhall 6ver ansvaret och
skoter samt tar hand om det som projektet efterlimnar. Inom enheten drift arbetar de i huvudsak
med Overvakning, vilket handlar om att kontrollera tekniken &r sin ordning och fungerar. Om det
ddremot uppstar nagot problem med till exempel en dator, exempelvis att den slutar fungera, ar
det enheten underhalls uppgift att laga den. Underhéll fungerar som en form av IT-support, vilka
drift kontaktar om datorn borjar krdngla. Underhall maste av den anledningen ha god kénnedom
om hur datorn fungerar samt om dess uppbyggnad. Diremot dr det omojligt att alla i
organisationen pa underhdll har kunskap och insyn i allt vad géller utrustning, system och
byggnad i1 verksamheten. Av den anledningen ar det viktigt for underhéll att det finns dokument
pa all utrustning och alla system.

”Dokumentationen &r ju ritningar som visar hur det ska fungera, hur det dr byggt. Det méste
vi liksom ha for att kunna felsdka..” (intervjuperson 9).

Vid 6verlamningen till drift respektive underhall ar det projektets ansvar att all dokumentation
kring den nya tekniken ska vara fardig. I samtliga intervjuer framgar det att en hel del av
dokumentationen saknas i samband med implementeringen. Flertalet av intervjupersonerna
menar att det dn idag saknas dokumentation medan nagra fa menar att det dar fardigstéllt nu.
Efterslapning av dokumentation dr nagot som forsvarar arbetssituationen for underhdll som vid
olika felsokningar inte har det ritta underlaget for att kunna utfora sina arbetsuppgifter. Féljande
citat fran intervjuperson 2 symboliserar detta:

”Det som var besvdrande for underhall var ockséd nér det pagick s& mycket dndringar sd tar
man en ritning och det kunde vara upp till fem sex dndringar pd samma ritning och da &r det
oerhdrt svart att beddma “hur fungerar egentligen det hdr?”. och det hér levde vi med under 1,5
ar” (intervjuperson 2).

”Man skulle ha stillt hdrdare krav i projektet pd dokumentationen. I den hér processen, i
projekt har vi ndgot som kallas mottagningsméte eller avldmning ... Och vi flaggade upp pa
avlimningsmdétet att vi har inte dokumentationen, vi har inte, alltsd vi vill inte ta emot det”
(intervjuperson 3).

For att sammanfatta arbetsuppgifternas karaktir sker drift respektive underhalls arbetsuppgifter i
huvudsak pé rutin. For drift handlar det om att bevaka utrustningen pa ett forutbestimt och
intrdnat sdtt och for underhall finns det riktlinjer och dokument som talar om hur de ska arbeta
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och agera. Overlag dokumenteras det vildigt mycket kring arbetsprocesser och rutiner inom
organisationen.

”Om jag fick bestdimma idag s& skulle jag dra ned pd vér stora administration, alltsd vi
administrerar halvt ihjil oss emellandt. du har krav att du ska ha dokument pa det, dokument pé
det och dokument pa det, och det borjar bli s& mycket sddant och det &r en djungel att hitta i, allt
det hidr ”(intervjuperson 5).

Huvudsyftet vid framtagning av den nya tekniken och ombyggnationen dr att forandringen skall
ha en sddan minimal péaverkan pé, i forsta hand drift, arbetssétt som mojligt. Intervjuperson 3
sager exempelvis att om de inte tinker pa detta sdtt blir de tvungna att byta ut varenda person i
enheten drift. Foljande citat frén intervjuperson 5 visar pa detta:

”Alltsé, hela den hir ombyggnaden eller tillbyggnaden med projektet, en av de stora
forutséttningarna for att de skulle genomforas var att minimera pdverkan for drift. de ska kénna
igen sig, sdsom det har varit d&ven ndr det nya har kommit till... du ska arbeta p4 samma invanda
arbetssitt.. och dér du har fétt ndgot fordndrat arbetssétt, dir tranar man specifikt pa att bygga upp
det.. sd du ska bli van i det férdndrade arbetssittet, ja sé att det blir ett ordinarie arbetssétt for dig
da va?” (intervjuperson 5).

4.3 Hur drift respektive underhéll fitt lira sig den nya tekniken

Innan de installerar den nya tekniken bygger de in den i en simulator och personalen far trina i
den. Personalen ges en teoretisk utbildning och dérefter mdjlighet att utfora det praktiskt ett antal
génger innan de ska arbeta med det i sitt vardagliga arbete. Ett antal personer fran driftkontoret
deltar dven under projektet vid diskussioner kring konstruktionen av ombyggnaden eftersom
konstruktdrerna saknar den kunskap som drift har om den gamla tekniken och byggnaden. Detta
bidrar till att &ven projektet dverfor viss del av sin kunskap om den nya ombyggnationen till drift.

“Eftersom projekten sitter och konstruerar sd har de ju inte bakgrunden med drift sa vi var
ju ndstan tvungna att komma in i projektet for att hjdlpa dem. sd vi var en grupp pd 6 personer som
jobbade med det...” (Intervjuperson 5).

For underhéll handlar det om att skaffa sig en overblick och en mer djupgéende forstielse for hur
den nya tekniken fungerar eftersom deras arbetsuppgifter innebdr mer problemldsning vid
exempelvis felsokningar. For underhdll &r det viktigt att f& vara med vid de olika provningarna
och testerna under implementeringsfasen dé det vid dessa tillfdllen sidger sig lira mest. Under
implementeringsfasen medverkar alla fran underhall.

”Jag ar glad att vi 14t alla vara med vid inférandet. Det gjorde att man pé sikt byggde upp en
jatteforstéelse for hur det fungerar. For pd nagot sitt, utbildningar i all &ra — men det ger ju ingen
ideal verklighet s& ndr man jobbar med det hér och det strular — det ar ju verkligen d man lér sig
ndgot” (intervjuperson 3).

”Sen &r en jatteviktig bit for oss nér vi dr med pa provningen, dér far vi kunskap, dér lar vi
oss hur den hdr nya utrustningen fungerar, kanske den bidsta utbildningen vi far dar”

(intervjuperson 6).

”Ar det ndgot vi prioriterar i projekt s 4r det verkligen att vara med, det forsta steget ir ju

21



att vi far det som vi vill ha det, det vill sdga det som man designar, sen ir ju inte vi med sé
jattemycket under projektet och sen nér det kommer till inférandet da vill vi vara med sd mycket
det bara gdr” (intervjuperson 8).

Alla fran underhéll gér &dven en kurs under en vecka dér de far ldra sig alla funktioner, och hur
ombyggnaden ser ut i stort. Det dr dven ett antal personer som deltar i en utbildning hos
leverantoren, innan testerna genomfors pa hemmaplan for att pd sa sitt vara mer fortrogen med
den nya utrustningen som ska installeras. Intervjuperson 2 berdttar vad utbildning i1 detta
sammanhang betyder for dem, vilket &r tre saker; Det forsta dr formell teoretisk utbildning pa den
nya utrustningen, vilket kan variera beroende pa hur stort exempelvis ett IT-system &r. Det kan
variera fran ett par veckor till tolv veckors utbildning for all deras personal. Det andra &r att de
gédrna vill vara med hos leverantéren under tiden systemen byggs och det tredje &r att vara med
vid implementeringen dé det dr ofta dér problemen dyker upp och de lar sig tackla dem.

Behovet av att ldra sig det nya genom utbildning, 6vning, testning m.m. har de inom projektet
god forstdelse for. Dock dr det en utmaning ndr det géller kunskapen kring de stora
ombyggnadsomriddena som de vid projektets start saknar och som de far himta fran annat hall.
Detta resulterar i att de i1 efterhand blir tvungna att kontakta externa konsulter och leverantorer for
att reda ut sadant de inte kénner till om den nya tekniken. En annan problematik kring detta ar att
externa konsulter eller leverantorer, som dr med vid framtagningen av den nya tekniken, saknar
kunskap om hur det ser ut i organisationens gamla IT-system. Flera av intervjupersonerna menar
att det av den anledningen uppstdr en del missar vid leveransen. Intervjuperson 2 sdger
exempelvis sd hiar om detta:

”Oavsett om det dr vi som ska pdpeka detta eller projektet eller vi tillsammans gora det s&
maste vi forvissa oss om att leverantéren har kompetens pé hela sitt system och inte bara sjédlva
IT- teknologin sd att sédga, alltsa hela processen runtomkring — den dr lite missad hér och det finns
manga exempel pa det...” (intervjuperson 2).

Enligt intervjuperson 6, 8 och 9 dr det mojligt att undvika sddana missar om underhdll dr med
tidigare 1 projektet eftersom underhdll innehar kunskap om byggnaden och tekniken som ingen
annan i organisationen besitter.

4.4 Nya arbetssiitt och arbetsforhillanden som den nya tekniken for med sig

Trots att utgdngspunkten i projektet dr att fordndringen ska vara sd liten som mojligt for
framforallt drift och att det ska finnas dokumentation klar for underhall, férdndras delvis deras
arbetssdtt i och med den nya tekniken. Detta dr samtliga intervjupersoner 6verens om. Det som
belyses framst dr forhéllningssittet till den nya digitaliserade virlden. Foljande citat frén
intervjuperson 13 symboliserar detta:

”Men framst just inom IT-sidan, inom verksamheter som &r lite mer av harda karaktarer
dir man exempelvis installerar ett ventilationssystem sd kan det std och fungera i tio &r och ndgon
gdr 1 din och tittar och upptécker det inte dr tétt i ndgot ror sd gar den in igen. Men installerar man
in ett nytt IT-system eller ett affarssystem som det heter, en Office-plattform eller ett mail-system
och ett Windows-plattform d&, och sd kommer en uppdatering av Windows for att klara nésta
virus och nista sikerhet da visar det sig att Office inte fungerar och du maste uppgradera det da
maste du forvalta den tekniska plattformen och séga nej vi kan inte uppgradera det utan vi far kora
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och om tva &r kanske — vad behover vi gora nu? och dé kanske vi inte kan ha kvar dem som gjorde
grundinstallationen for dem &r pa ett annat foretag och gor en annan grundinstidllning. Det ar det
att forst ett projekt och sen forvalta det, och den utmaningen &r storre ju mer mjukvara och digitalt
plattformar vi véljer dd och det underskattar man just nu tror jag, bdde hir och pa andra industrier.
Det som man ofta pratar om, dem om dem hér IT-systemen att de ar frilsare och viktig. Négot
som 1 vérsta fall leder till att vi fir mer papper pd kontoret., mm, men ndgon annan vig finns inte
riktigt heller” (intervjuperson 13).

Flera av intervjupersonerna anser saledes att ny teknik genererar andra typer av problem.
Intervjuperson 2, 4, 5, 6 och 13 ndmner till exempel att den nya tekniken inte behdver underhéllas
lika mycket som tidigare. Istéllet blir det viktigare att veta ndr denna maste bytas ut och se till att
leverantorerna finns kvar och fortfarande tillhandahaller den utrustning som de behover. De nya
IT-systemen har inte lika lang livslingd som de gamla systemen. I samtliga intervjuer framgar det
att det dr en skillnad i hur yngre respektive dldre personal forhaller sig till det nya. Den yngre
personalen upplevs vara mer entusiastiska och snabba pa att uppfatta hur den nya tekniken
fungerar medan de nédgot éldre inte &r lika fascinerande. Med dldre personal syftar de till den
personal som arbetar och dr vana vid den gamla tekniken. F6ljande citat fran intervjuperson 2 och
3 illustrerar detta:

”Nya liksom hoppar in i sddant har med hull och héar och &r vildigt entusiastiska medan de
dldre kanske “det var ju inge storre fel pd det gamla” ungefdr, “varfor ska vi gora detta f6r?”
(intervjuperson 3).

”Alltsd, ndr man gor ett teknikskifte frdn gammal analogt till digital teknik sa kriaver det ett
lite annat kompetensomrade ocksd... exempelvis de yngre som klarar detta lite béttre och de dldre
dir vi fatt komplettera deras kompetens — s man har fétt tillgodogdra sig utbildning under
projektet. Sedan har chefer varit véldigt noga med att f6lja upp utbildningarna och eftersom det ar
bade teoretiskt och praktiskt arbete sd far vi inte gora avkall pd ndgon av de hir tre
komponenterna — det &r bade deltagandet hos leverantdrerna och teoretisk formell utbildning da
och deltagandet i driftorganisationen” (intervjuperson 2).

Datorn ersétter verktyg som exempelvis skiftnyckel och skruvmejsel ndgot som intervjuperson 3
menar sker successivt hela tiden. Dock blir det en mer markant forandring nir de genomfor
sadana hér stora projekt.

”Det stéller ju andra krav pa personalen man har och nér man dé infor det hir med digital
teknik s& pa nétt sitt behover man sédnka medeldldern p& grupperna for att kunna hantera den nya
tekniken” (intervjuperson 3).

En annan problematik som tas upp i detta sammanhang &r formagan att reflektera och se helheten
1 sina arbetsuppgifter. I denna diskussion pdpekas det att den yngre generationen inte alltid tanker
pa helheten pa samma sitt som den dldre generationen gor. Intervjuperson 5 séger exempelvis att
”om man jobbat i den gamla tekniken sé tdnker och reflekterar man oftast mer medan de yngre
ofta nojer sig med att endast trycka pa en knapp och sedan dr det bra”. Vidare sdger
intervjuperson 5:

”Man ser ju ménga av de yngre frigar de gamla - varfor blir det s&? aha, sdger dem d&”
(intervjuperson 5).
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Intervjuperson 2, 10, 11, 12 och 13 for ett liknande resonemang. Intervjuperson 13 betonar dven
risken 1 att digitalisera allt for mycket:

”Det som dr motvikten &r ju att folk tar genvidgar for att hitta sin 16sning och da blir det en
konflikt, For mycket rutin och expertis sd, och folja instruktioner f6r dd behdver du inte anvénda
din slutliga forméga ldngre utan bara handlar enligt instruktion och fel instruktion sa handlar du
fel for du friskriver dig frdn formagan att bedoma sjélv s att sdga va.” (intervjuperson 13).

I flera av intervjuerna betonar de vdsentligheten i att ”forsta varfor” de gor vissa saker, nagot som
enklare forbises med hansyn till den 6kad komplexitet som den nya tekniken for med sig.

”Man kan gora det som stér fran punkt 1-200 utan att tdnka till sjilv. Men vet man inte
syftet till varfor vi ska kontrollera en viss sak borde man bli ritt omotiverad, om man inte bryr sig.
Men hamnar man lite utanfor forvéntat resultat d& forstar man kanske inte varfoér s& man maéste ha
kunskap om vad det &r man gor - inte bara folja instruktion. .. Nér jag gér dem hér atgédrderna dr
forvintat resultat det hér. Sirskilt om man hamnar i en situation man inte dr van och som hamnar
utanfor véra instruktioner — dd méste man veta hur byggnaden ser ut sa att man fattar rétt beslut
utan att folja instruktioner..” (intervjuperson 6)

”Historiskt har man stillts mot en hdrd pryl, en ny pump eller en ny mekanisk sak sa kriaver
den pé& samma satt inte den hér férvaltningen, endast att den kanske méste smorjas till ndgon gang
under aret men inte fundera ut nésta virusskydd pé den sé att sdga. I den nya teknologin sé blir den
hér forvaltande delen storre &n vad det varit i gammal teknik. Och da krévs det s att sdga den hér
overforingen av kompetens till férvaltningen” (intervjuperson 13)

For att delvis dndra ovanstdende forhallningssétt inleds ett arbete med verksamhetsutveckling
parallellt med projektet. Av intervjuperson 7 beskrivs detta som en ldngsam och mddosam
process, “men ack sé viktig”. Det gar enligt intervjuperson 7 inte att ta fram nagra tydliga resultat
i siffror d& det handlar om “mjuka virden”, det vill siga att infora ett nytt tanke- och
forhallningssitt. Foljande citat fran intervjuperson 10 betonar detta:

”Medarbetarna kédnner betydelsen av att utbyta erfarenhet, de kénner sig horda och sedda,
s& dar gar det rdtt fort.. medan ddremot i och med att det ar sd mjuka fragor och inte &r ldtta att
maéta, s& fir man problem med ledningen — ”vad gor ni pd era méten?”, ’vad dr det ni far ut och ge
mig nagra skarpa exempel”, det &r inte sd litt att ge skarpa exempel for det 4r inte sa latt att visa
vad som gick snett och vad du gjorde, utan det du mojligtvis kan peka pd att — ”’ja vi har hallit en
informationskampanj eller ndgot sddant, amen vad séger det, det sdger ju inte att jajamén nu dr vi
pa rétt vig, nu dr vi pd vig at rétt hall utan istillet aha, ni har gjort det och s& hinder det nigot gatt
fel ndgonstans och det hade ju hént 4nd4, s& det syns ju lika starkt. Det &r svért att beddma — det ar
en grundtanke man maéste f& in. Nér vi daremot lyckas f4 in en sddan grundtanke sé kan vi kanske
lattare hantera avvikelser som dyker upp.”(intervjuperson 10).

Malet dr att skapa en foretagskultur som frdmjar kunskaps- och erfarenhetsoverforing sa att
personalen borjar dela med sig och lir av varandra. Som ett led i detta infors ett antal
erfarenhetséterforingsforum efter projektets avslut for att gemensamt diskutera vilka lardomar
och erfarenheter som de tar med sig fran projektet. En fraga som de bland annat stéller vid dessa
gruppseminarier ar: “Hur tar vi tillvara véra ldrdomar/hur undviker vi upprepning, vad vill vi géra
istdllet?”. Syftet &r att lira av bade de positiva erfarenheterna och problem/misstag som
uppmaérksammas i projektgenomforandet.
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Det framgér i intervjuerna att de numera maste borja arbeta pa ett nytt sitt for att se till att
overforing av kunskap sker mellan individer och arbetsgrupper. Inte enbart pa grund av den nya
tekniken utan dven for att det inom organisationen ibland uppstar singelkompetenser. Det dr alltid
mycket personal i omlopp samt flera projekt som figurerar samtidigt. Vid en del tillfdllen hamnar
en person i sddana lagen att han eller hon &r den enda som utfor en rad pd varandra foljande
atgdrder som ingen annan gor. Att en person blir ensam med denna kompetens ar, enligt samtliga,
inte bra. Det dr inte heller bra om en person blir alltfor eftertraktad. Organisationen riskerar da att
forlora viktig kompetens om personer med singelkompetens av olika anledningar véljer att 1imna
organisationen.

4.5 Sammanfattning av resultat

For att sammanfatta huvuddragen i resultatet framgar det att dr ett stort projekt som inte liknar
ndgot annat projekt som de tidigare genomfort. Det genomfors andra, bland annat ett till stort,
projekt parallellt vilket bidrar till en del férseningar med hénsyn till dverbelastning och brist pa
resurser. En del personal kan arbeta ndstan dygnet runt. Inom projektet arbetar en mangd externa
konsulter som inte sjdlva har arbetat inom verksamheten och saknar ddrmed kunskap om den
gamla byggnaden och tekniken. Detta bidrar till en del misstag vid leveransen. Aldrig tidigare har
de varit beroende av leverantorens kompetens i den omfattning som nu &r fallet. Leverantoren
bidrar inte med de resurser som projektet efterfragar i ett tidigt stadium.

Drift respektive underhdlls arbetsuppgifter dar huvudsak noggrant kontrollerade och styrda. Vid
framtagning av ny teknik och planering av ombyggnaden dr det dven en forutsittning att denna
ska ha en sadan liten inverkan pé drift och underhélls arbetsuppgifter som mojligt. Detta lyckas
projektet i sin helhet &stadkomma, men &r forsenade med sin dokumentation till underhall.
Efterslipningen av dokumentation forsvérar for underhall att kunna utféra sina arbetsuppgifter
med den nya tekniken. Trots standardiseringen av drift respektive underhélls arbetsuppgifter har
den nya tekniken fort med sig nya arbetssétt och forhallningssitt. I och med den nya teknikens
inneboende komplexitet och att den bidrar till forenklade processer innebdr att personalen inte
reflekterar eller funderar pd varfor de gor pd ett visst sétt, ndgot de var béttre pd forr. Av den
anledningen har ett arbete med verksamhetsutveckling paborjats, vilket handlar om ett nytt
forhallningssitt mot sina arbetsuppgifter och kollegor. Numera blir det viktigt att hjélpa och ldra
av varandra.
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S Analys av empiri

I detta avsnitt kommer vi att ha ett deduktivt forhdllningssitt d& vi tolkar empirin med hjilp av
vért teoretiska ramverk. Vi utgér frdn de huvudrubriker som vi anvinder i foregdende avsnitt for
att f4 en struktur pd de villkor som finns for ldrande for drift respektive underhéll i detta fall.
Utifrén de villkor som lyfts fram analyserar vi det mot var teori som behandlar villkor for ldrande
utifrdn Ellstroms (2002) tva larandelogiker: produktionens logik och utvecklingens logik. Trots
att detta dr tv4 sitt att tdnka kring ldrande speglar det d4ven hur det i praktiken organiseras for ett
arbetsrelaterat lirande inom en organisation (Ellstrom, 2002). Definitionen av de tvéa logikerna
bygger pa distinktionen mellan ett anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat ldrande, och vi
kommer dérfor dven att ndmna dessa tva begrepp 1 efterfoljande analys. For att underldtta for
ldsaren har vi valt att dela upp analysen utifrdn vara tre fragestallningar.

5.1 Hur har foretaget gitt tillviga for att 6verfora kunskap mellan projekt och de

mindre organisationerna, drift respektive underhall?

For att vi ska kunna besvara frigan “hur har foretaget gétt tillvdga vid dverforing av kunskap
mellan projektet och de mindre organisationerna, drift- respektive underhall?”” borjar vi med att
aterkoppla till empirin for att det ska vara latt for dig som lasare att folja. For att dterkoppla till
empirin var projektets uppgift att ta fram en ny teknisk 16sning och bygga om en del av
verksamheten for att uppfylla utifrdin kommande krav. Nar detta var fardigt blev det drift
respektive underhalls ansvar att ta hand om och skota den nya anldggningen. Utgdngspunkten i
projektet var att implementering av ny teknik och ombyggnad skulle goras pd ett sadant sétt att
den inte skulle paverka drift och underhdlls arbetsuppgifter i ndgon hogre grad. Detta lyckades
projektet enligt samtliga intervjupersoner ta hansyn till d4 de anser att forédndringen knappt ér
synbar for en utomstidende. En frdga som uppstir i detta sammanhang dr; Vad &r det da for
kunskap som ska overforas? For underhall respektive drift handlade det om att ldra sig att hantera
den nya tekniken, och fick da genom teoretisk formell utbildning och 6vning i simulatorer ldra
sig detta. For drift var det i huvudsak en praktisk kunskap som de skulle ldra sig medan det for
underhdll var viktigt med instruktioner och dokumentation for att kunna utfora olika felsdkningar.
Tillviagagingssittet att 1dra sig den nya tekniken symboliserar i flera avseenden det som Ellstrom
(1996) kallar en produktionens logik och som innebdr ett anpassningsinriktat larande. I
tillvigagéngssétt kan vi urskilja en strdvan efter att framja ett effektivt och tillforlitligt utforande
av en uppgift och att detta utférande ocksa skall vara stabilt dver en lang tid (Ellstrom et al.
2004). Fokus lag i1 att uppnd ett vél inldrt rutiniserat handlande, dér problem 16ses genom
tillampning av givna regler och instruktioner (Ellstrom et al., 2004).

Vid diskussioner om ldrande av den nya tekniken betonas underhéll respektive drifts anpassning
och bemaistring av nya forhdllanden (Ellstrom et al., 2004). Detta har visat sig vara problematiskt
med hénsyn till projektets storlek, brist pa resurser i form av tid och personal. Ytterligare en
aspekt att ta hdnsyn till dr deras beroende av leverantdrernas kunskap som de inte fick ta del av i
den utstrackning som de hade behovt. For att dterknyta till drift respektive underhalls utformning
av arbetsuppgifter kan vi sdledes se en strivan till standardisering, stabilitet och undvikande av
osdkerhet (Ellstrom 2002). I utforandet av deras arbete ser vi en begridnsad autonomi da deras
arbete i flera avseenden utfors med hjélp av riktlinjer och instruktioner (Ellstrom, 2002). De hade
ett litet om &n inget utrymme for att gora fel i ndgot avseende, vilket framgér av problematiken
med att de var beroende av dokumentationen. Eftersldpningen av dokumentationen visade sig
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forsvara arbetssituationen avsevirt for underhdll d& denna enhet inte kunde utfora sina
arbetsuppgifter pa grund av detta.

Trots det stora behovet av dokumentationen var det dven viktigt for underhall att vid ldrandet av
den nya tekniken skapa en overblick och en mer djupgéende forstéelse for hur den nya tekniken
fungerade déd deras arbetsuppgifter innebdr en hel del problemldsning. I intervjuerna framgér att
underhdll tyckte det var viktigt att f4 vara med vid de olika provningarna och testerna under
implementeringsfasen da det var vid dessa tillfdllen de ldrde sig mest. Vid dessa tillfdllen forelag
en hog autonomi i utférandet av arbetsuppgifterna eftersom de fick mojlighet att prova och testa.
Detta sitt att lara symboliserar det som Ellstrom (1996) bendmner som en utvecklingens logik
och som innebér ett utvecklingsinriktat ldrande. Det handlar om férmégan att utforska och prova
alternativa arbetssétt for att kunna mota nya situationer och krav. Vid provning och testning var
alla personer frdn underhdll med. Endast ndgra personer fran underhdll var med vid
konstruktionen av den nya anldggningen och fick da en mer djupgdende kunskap om den nya
tekniken och ombyggnationen. Under konstruktionen fick underhall delvis vara delaktiga i beslut
om verksamhetens utformning, vilket ocksa det symboliserar en utvecklingens logik. I detta
sammanhang visar resultatet att underhall i efterhand 6nskade att fler personer varit delaktiga i
projektet och da dven tidigare eftersom det visade sig vara betydelsefullt vid larande av det nya.

For att sammanfatta tillvigagangssittet av overforing av kunskap mellan projektet och de mindre
organisationerna drift respektive underhdll har detta i huvudsak skett utifran en produktionens
logik och ett anpassningsinriktat lirande. For drift har det mestadels handlat om att anpassa sig
till den ny teknik genom teori och regelbundet 6va i simulatorer. For underhdll har det dock
handlat om ett badde anpassningsinriktat och ett utvecklingsinriktat ldrande. De har delvis fatt
anpassa sig genom formell teoretisk utbildning och genom att anvinda sig av den redan
framtagna dokumentationen och delvis fatt lira sig vid testning och provning dir de fatt
mdjligheten att anvinda sig av alternativtinkande och kunnat bidra med sina egna kunskaper och
reflektioner (Ellstrom, 2002).

5.2 Vilka aspekter lyfter chefer och medarbetare fram som kritiska for att kunna
ldra sig de nya arbetssiitten som den nya tekniken for med sig?

Nedan besvarar vi vér andra forskningsfriga som behandlar de aspekter som chefer och
medarbetare lyfter fram som kritiska for att kunna lédra sig de nya arbetssdtten som foljer av den
nya tekniken. Kritiska aspekter som chefer och medarbetare lyfter fram 4r bland annat kontakten
med leverantdrer och externa konsulter eftersom leverantorer och konsulter har sddan kunskap
om den nya tekniken som de sjdlva inte har. Vidare nimner de, som dven framgick under
foregdende rubrik, att de lar sig bdst ndr de sjélva far vara med och utforma men &dven testa
tekniken, vilket hor ithop med utvecklingens logik (Ellstrom, 2002). I samband med att kritiska
aspekter kring larandet lyfts fram diskuteras &ven de hinder som chefer och medarbetare moter
nér de skall ldra sig. I detta fall tar de upp problematiken med att det var ett annat stort projekt
som lopte parallellt. Detta bidrog till forseningar, dverbelastning och brist pa personal vilket
enligt Ellstrom (2002) ger lite utrymme till eftertanke och reflektion. Det var en stor andel inhyrd
personal under denna period och personal kunde arbeta nédstan dygnet runt. Denna brist pa
resurser och begransat tidsutrymme for reflektion kan vi dven hérleda till en 14g grad av stimulans
for larande som Ellstrdm ocksé tar upp med kopplingar till en produktionens logik.
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Ett annat hinder for lirande som framgar av resultatet dr enheten underhélls beroende av
dokumentationen fran projektet. Underhall 4r genom detta i manga hdnseenden styrda i sitt arbete
och det objektiva handlingsutrymmet ar begrinsat (Ellstrom, 1996). Enligt Ellstrom avser det
objektiva handlingsutrymmet individens mojlighet att omsitta sina egna intentioner och
handlingsplaner i konkret handling, ndgot som delvis saknas for drift respektive underhall. Bade
for drift respektive underhdll rdder en begrinsad ldrandepotential hos forekommande
arbetsuppgifter da deras arbetsuppgifter i stora drag &r av rutinkaraktir. Detta hor ihop med att
det i deras arbetsuppgifter rader en l4g grad av autonomi, vilket ocksd hér samman med en
produktionens logik. Till f6ljd av detta blir larandet for dem 1 hog grad ett anpassningsinriktat
larande. Eftersom bade underhéll respektive drift kom in sent i projektet har deras delaktighet vid
utformningen av verksamheten varit 1ag. I intervjuerna framgar det att det uppstatt en del missar
vid leveransen pd grund av att enheten underhall men dven enheten drift inte varit involverade 1
ett tidigare skede, vilket dven det kan ses som en kritisk aspekt for att kunna ldra sig den nya
tekniken. Vidare togs beslutet om fordndringen fran centralt hdll och detta beslut har varken de
som arbetet 1 projektet eller de mindre organisationerna drift respektive underhall haft mojlighet
att kommentera eller ifragasitta.

For att 4ven ndmna aspekter kring organisationskulturen framgar det av nagra intervjupersoner att
det finns normer inom organisationen som siger att ’hir vill man agera hjdlte” och ”man haller
girna pd sitt”. Aven om dessa normer delvis ifrigasitts i och med satsning pa
verksamhetsutveckling anser vi att dven detta har betydelse for hur de anstéllda ldr. En vilja att
agera hjdlte och att halla pé sitt anser vi inte stimmer dverens med en verksamhetskultur som
Ellstrdom kopplar samman med en utvecklingens logik, dé ett utvecklingsinriktat ldrande handlar
om att dela med sig och ldra av varandra.

Forhallandet mellan en produktions logik och en utvecklingens logik anses inte av Ellstrom som
varandra uteslutande sdtt att tdnka och organisera en verksamhet, utan istillet som
komplementdra. Bada behovs for att langsiktigt sdkra verksamhetens fortbestdind och
utvecklingskraft (Ellstrom, 2002). Daremot anser Ellstrom att de tva logikerna, pa kort och
medellang sikt, kan antas std i motsatsforhdllande genom att de i praktiken innebdr olika sétt att
anvénda tillgéngliga resurser i en organisation. Nér vi gor en jimforelse mellan de nddvéndiga
villkor som Ellstrom (2003) ndmner for en produktionens logik respektive for en utvecklingens
logik finner vi i denna undersdkning att larandet for drift respektive underhdll i ménga avseenden
speglar en produktionens logik. Dock lyfter de sjdlva fram hinder kopplade till en produktionens
logik och ett anpassningsinriktat larande samt ndmner kritiska aspekter for deras ldrande som ar
mer dverensstimmande med en utvecklingens logik och pa sa sitt ett utvecklingsinriktat 1drande.

5.3 Vilka lirdilemman stoter foretaget pa vid forsok att 6verfora av kunskap mellan
projektet och de mindre organisationerna drift och underhéllsavdelningen?

Nedan presenterar vi tre lardilemman som vi har uppmérksammat att foretaget stoter pd vid
overforing av kunskap mellan projektet och de tva organisatoriska enheterna drift och underhall.
Ett dilemma som vi uppmérksammat i samband med villkoren for larandet for dem &r att deras
objektiva handlingsutrymme ar begrinsat, ndgot som forsvdrar mojligheten for dem att anta ett
mer problemldsande och reflekterande forhdllningssitt. Aven om de ges mdjlighet vid
implementeringen av den nya tekniken att testa och prova sa finns inte detta utrymme nér den nya
tekniken ar pd plats. Arbetsuppgifternas standardisering skapar saledes motsittningar till ett
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utvecklingsinriktat ldrande i1 det dagliga arbetet (Ellstrom, 2002). Detta blir ytterligare ett
problem med hinsyn till de nya forhdllningssétt som den nya tekniken for med sig. I intervjuerna
framgar det att den nya tekniken stdller andra typer av krav, vilket bland annat &r ett mer kritiskt
och reflekterande forhallningssétt &n tidigare. Detta beror delvis pd den snabba tekniska
utvecklingen med mer komplicerad teknik men ocksa pé grund av det generationsskifte som sker.
I samtliga intervjuer framgar det att det &r en skillnad i hur yngre respektive dldre personal
forhaller sig till det nya. Den yngre personalen upplevs vara mer entusiastiska och snabba pé att
uppfatta hur den nya tekniken fungerar medan de nagot dldre inte dr lika fascinerande. Dock
anser de att den éldre generationen &r béttre pa att forsoka se helheten och forstd hur olika delar
hénger samman. I och med att den nya tekniken dr mer komplicerad blir det saledes svérare for
dem att kunna se helheten. De nya arbetssétten innebdr sdledes mer av att ldra sig hantera
komplexa situationer, kunna soka, identifiera, virdera, sammanstilla och utnyttja den information
som han eller hon for tillfdllet behdver (Allvin et al., 2006). Detta stéller enligt Ellstrom (2002)
mer krav pa villkor for larande enligt utvecklingens logik. Svarigheten ligger delvis i
komplexiteten i organisationen dd de &r styrda av krav utifran och ddrmed tvingas in i en situation
med mycket riktlinjer och dokumentation. Detta paverkar naturligtvis utférandet och
utformningen av underhall och drifts arbete som blir standardiserat och rutinbaserat. I och med
fokuseringen pd att minimera fel och minska risker ges litet utrymme for alternativtinkande och
reflektion. Pa det sétt som drift och underhalls arbetsuppgifter dr utformade gynnas séledes inte
ett utvecklingsinriktat larande. Detta innebdr att de nya forhdllningssétten och arbetssitten blir
svéra att genomf0ra fullt ut nér villkoren inte finns for att kunna agera pa det séttet.

Ett annat dilemma som vi kan se kopplat till ldrandets villkor och dverforande av kunskap i detta
fall ar det som Backlund et al. (2001) ndmner, vilket ror balansen mellan flexibilitet och stabilitet
1 bemanning, och dess konsekvenser for ldrandet. Att det exempelvis inom projektet behovt anlita
externa konsulter pa grund av att viss kunskap saknas inom organisationen men dven pa grund av
brist pa egen personal har visat sig ge konsekvenser for ldrandet genom att majoriteten av denna
personal inte finns kvar. Nér det uppstétt fragetecken kring den nya tekniken som exempelvis
endast leverantoren eller en extern konsult kan svara pa blir detta ett bekymmer for underhall och
drift som inte vet hur de skall hantera sina nya arbetsuppgifter. I detta sammanhang forloras ett
kollektivt lirande samt den stimulans for lirande som uppgifterna krdver som betonas i
utvecklingens logik (Ellstrom et al. 2004).

Ett tredje dilemma som vi har uppmérksammat dr obalansen mellan de tva ldrande logikerna.
Som vi tidigare ndmnt i analysen finner vi i denna undersékning att ldrandet for drift respektive
underhdll 1 ménga avseenden speglar en produktionens logik, men att de sjdlva foresprakar ett
mer utvecklingsinriktat lirande som ar kopplat till en utvecklings logik. Ellstrdm (2002) anser att
bade produktionens logik och utvecklingens logik dr viktiga for en verksamhet. Problematiken
ligger enligt honom 1 att finna en balans och avvigning mellan dels stabilitet, sédkerhet och
kortsiktiga resultat i samband med produktionens logik samt att frimja en mer langsiktig
utvecklingskraft. Med hénsyn till satsningar pd verksamhetsutveckling och upprittandet av
erfarenhetséaterforingsforum efter projektets avslut ser vi dock en forflyttning mot ett mer
utvecklingsinriktat lirande och en mer langsiktig utvecklingskraft. Malet dr, som de sjélva
uttrycker det, att skapa en foretagskultur som frimjar kunskaps- och erfarenhetséverforing s att
personalen borjar dela med sig och lér av varandra. I detta sammanhang framgar dven svarigheten
med att kunna méta denna satsning i siffror, ndgot som kan gora det svért att f4 med ledningen pa
detta. Denna problematik ndmner dven Ellstrom (2002) som skriver att en svarighet med att gora
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en avvigning &r att effekterna péd satsningarna av utvecklingens logik dr mindre sdkra och mer
avldgsna tidsmdssigt medan effekterna av satsningar pd den lopande verksamheten dr mer
lattkalkylerade.

Det vi har belyst ovan i analysen kring villkor for ldrande géller i huvudsak det objektiva
handlingsutrymmet for underhéll och drift samt bristen pd resurser och tid. Ellstrom (2002)
podngterar dock att tid och resurser for ldrande inte &r tillrdckligt. Enligt honom krévs dven en
subjektiv medvetenhet hos savil ledning som medarbetare om de mojligheter till ldrande som
arbetsplatsen kan erbjuda, och om hur dessa kan tillvaratas. Denna typ av subjektiv medvetenhet
om mdjligheterna till och vérdet av ldrande har visat sig vara viktigare &n de objektiva
tidsresurserna. En central uppgift for ledningen blir dirfor att betona betydelsen av ldrande. Det
handlar om att gora dessa fragor till en del av dagordningen och ta fram de pedagogiska insatser
som satsningen kriver for att 6ka medvetenheten om och férmdgan att tillvarata de mdjligheter
till larande som finns i det dagliga arbetet.
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6 Slutsatser och diskussion

Under denna rubrik diskuterar och aterger vi vér reflektion av detta arbete. Vidare redovisar vi
véra slutsatser kopplade till vart syfte och véra fragestédllningar samt tar med saddant vi ndmner
under tidigare forskning kopplat till var empiri och analys. Avslutningsvis kommer vi att ge
forslag pé vidare forskning inom omradet.

6.1 Reflektion

Vi har kommit till insikt med att 6verforing av kunskap inte med enkelhet kan definieras eller
forklaras och nér vi diskuterar larandet och dess villkor behover vi sétta det 1 en kontext samt ta
hénsyn till en rad organisationsspecifika faktorer och fOrutsdttningar som styr eller paverkar
vilken form av ldrande som utvecklas péd arbetsplatsen. Efter att ha lyssnat igenom det
transkriberade materialet och analyserat intervjupersonernas svar kan vi urskilja ett antal faktorer
som har betydelse for ldrandet kopplat till den specifika situation och kontext dar ldrandet dgde
rum. Faktorer som vi uppmirksammat kopplat till studieobjektet dr projektets omfattning och
andra stora projekt som lopte parallellt, resursbrist 1 form av tid och personal, drift respektive
underhélls standardiserade arbetsuppgifter, deras beroende av externa konsulter och leverantoren,
stor andel extern personal samt bristande dokumentation. Det &r sdledes viktigt att ta hénsyn till
flera organisatoriska aspekter nér vi undersoker forutséttningar for 1drande.

I denna uppsats har vi problematiserat kring 6verforing av kunskap och hur vi kan studera detta
genom att utgd fran villkor for larande utifrdn Ellstroms (1996, 2002, 2003) tva perspektiv
anpassningsinriktat respektive utvecklingsinriktat ldrande, vilka hor samman med de tva
tankesitten kring ldrande; produktionens logik respektive utvecklingens logik. Vi kommer nedan
dven ta med tidigare forskning da vi vill belysa att flera forskare 4r eniga med Ellstrém om hur vi
lar, men att olika forskare beskriver det fran olika perspektiv samt bendmner det olika.
Exempelvis diskuterar Schon (1987) om betydelsen av att reflektera dver sina handlingar
emellandt. Han introducerade begreppet reflection-in-action som grundar sig i att tinkandet oftast
ar knutet till situationer och sker i samma stund som individer agerar. Schons resonemang anser
vi har kopplingar till utvecklingsinriktat ldrande som Ellstroms diskuterar, men att Ellstroms
begrepp inrymmer fler dimensioner exempelvis organisatoriska aspekter som paverkar det
reflektiva handlingsutrymmet.

De fragor som vi sdkte svar pd var; Hur har foretaget gétt tillviga for att verfora kunskap mellan
projekt och de tva organisatoriska enheterna, drift respektive underhall? Vilka aspekter lyfter
chefer och medarbetare fram som kritiska for att kunna ldra sig de nya arbetssétten som den nya
tekniken for med sig? Vilka lardedilemman stdter foretaget pa vid forsok att overfora kunskap
mellan projektet och de mindre organisationerna drift respektive underhall?

6.2 Slutsatser

En slutsats som vi kan dra utifran vér forsta fragestdllning ar att tillvigagangsséttet vid dverforing
av kunskap 1 flera avseenden har skett utifrdn en produktionens logik, det vill sdga att larandet i
huvudsak har handlat om att beméstra de nya arbetssdtten genom anpassning. Denna anpassning
liknar dven det som Agyris och Schon (1978, 1996) bendmner som single-loop-learning. Det som
ar intressant 1 sammanhanget dr att Agyris och Schon ocksa menar att single-loop-learning utgor
den dominerande inldrningsprocessen for individer och organisationer trots att det dr double-
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loop-learning som leder till utveckling. Med detta sagt, skulle vi kunna konstatera att vart
studieobjekt i1 detta avseende inte skiljer sig frdn hur manga andra organisationer ser pé ldrande.

Enligt Ellstrom (1996) kan en ldrandeprocess vara avsiktligt planerad och medveten, men likvil
omedveten for individen. Resultatet kan vara positiva i form av en utvidgad eller fordjupad
kompetens, vilken dven kan innebdra negativa konsekvenser i form av till exempel passivisering
eller underordning. For underhdll respektive drift har det som lérts i flera avseenden varit
avsiktligt planerad och medveten, och vi anser att resultatet av ldrandet till viss del bidragit till
passivisering och underordning dd de inte ges ndgot utrymme till att ta egna initiativ. Detta menar
vi ocksa ar ett av de dilemman som de star infor eftersom de trots allt forvantas kunna tolka,
analysera och handla snabbt i situationer av osdkerhet. De utmaningar vi ser dr de begrinsade
forutsdttningarna som finns for att uppnd ett utvecklingsinriktat ldrande i det dagliga arbetet.
Detta beror framforallt pa utformningen av underhéll respektive drifts arbetsuppgifter. De har ett
begrinsat handlingsutrymme da fokus ligger i att minimera risker och fel. Detta vill vi dven knyta
an till de operativa hinder som Frank et al. (2012) nidmner i sin studie. Arbetsuppgifternas
karaktér, det vill sdga stindigt upprittande av dokumentation och rutiner &r ett hinder for larande
dé det forsvarar deras mojlighet till att utveckla ett mer reflektivt forhallningssétt. Problematiken,
och de dilemman vi tar upp anser vi dr kopplat till komplexiteten hos foretaget. De ar paverkade
av omvérlden och styrs av utifrdn kommande krav, vilket innebir att de till viss del ar tvungna att
ta fram dokumentation for olika arbetsuppgifter samt folja vissa riktlinjer.

En slutsats som vi kan dra utifrén var andra fragestéllning dr att det finns en strévan till att uppna
ett mer reflektivt handlande med hénsyn till de aspekter de lyfter fram som kritiska for att kunna
lara sig de nya arbetssétten. Detta forhallningssitt &r ett mindre vanligt inslag i drift respektive
underhdll annars rutinbaserade arbete. I intervjuerna framgar det att de skall ha forméigan att ga
utanfor ramarna och kunna reflektera och analysera vid utférande av deras arbetsuppgifter da den
nya tekniken kraver det. For detta krivs ett kollektivt larande och handlande som stéller krav pa
risktagande och acceptans for misslyckanden. Nér vi ser till deras tillvigagangssitt vid dverforing
av kunskap kan vi konstatera att det finns inslag av mdjligheter till att prova sig fram, testa och
gora fel. Dock finns inte denna mojlighet nér tekniken dr pé plats vilket paverkar negativt pa ett
utvecklingsinriktat lirande i det dagliga arbetet. Aven faktorer som orealistisk tidplan i projektet,
resursbrist och beroende av externa parter paverkar negativt pa ett utvecklingsinriktat ldrande.

Trots att det frdn organisationens sida finns en ambition om balans mellan de tvd logikerna;
produktionens logik respektive utvecklingens logik kan vi med stéd fran Ellstrom (2002, 2003)
hévda att insatserna i detta fall ar otillrdckliga. For att 4stadkomma ett utvecklingsinriktat ldrande
kan larandet inte betraktas som en aktivitet skild frdn det dagliga arbetet utan maste istillet
integreras med de dagliga aktiviteterna i syfte att uppna bésta resultat. Det ridcker inte med att ta
hénsyn till det objektiva handlingsutrymmet utan organisationen behdver dven ta hansyn till de
stunder dér vi ldr utan att vi avser att ldra oss. Det informella ldrandet som sker pa daglig basis
utgor séledes en visentlig roll i larandet.

En slutsats som vi kan dra utifrdn vér tredje frigestdllning, vilken behandlar de dilemman som
foretaget stoter pa vid overforing av kunskap, ar framforallt svarigheten att forflytta sig frén deras
nuvarande ldge med flera kopplingar till produktionens logik till deras onskade ldge med fler
kopplingar till en utvecklingens logik. Detta dilemma hor dven ihop med ett av de ldrdilemman
som Backlund (2001) diskuterar och som vi ndmner under tidigare forskning. Backlund menar att
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samspelet mellan ett anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat ldrande kan vara svirt med
hénsyn till dagens rationaliseringsstrdvanden i arbetslivet. Dagens rationaliseringsstrdvanden med
fokus pa stindig forbattring och effektivitetshdjning kan saledes samtidigt inverka negativt pé
mdjligheterna till ett mer fornyelseinriktat ldrande.

Att ge storre handlingsutrymme till underhall respektive drift i sitt dagliga arbete fOrstar vi ér
svirt med hénsyn till de utomstidende krav som finns. Déremot finns mojligheten att ge detta
utrymme i andra forum s& som de erfarenhetsdterforingsforum som de infort i samband med detta
projekt. Betydelsen av att diskutera och reflektera efter ett avslutat projekt visas dven i studien av
Kremic et al. som vi ndmnde under tidigare forskning. Kremic et al. betonar vikten av att
diskutera och reflektera efter ett avslutat projekt eftersom deltagarna annars riskerar att falla i
glomska och upprepa sina tidigare misstag pa nytt.

Under tidigare forskning ndmnde vi dven en studie gjord av Leyland (2010) och som lyfter fram
faktorer som &r betydelsefulla for att lyckas vid dverforing av kunskap mellan arbetsgrupper. En
faktor som de anser har betydelse ér att det finns en organisationskultur som betonar samarbete
och utbyte. Vidare bor det existera en team- och laganda sd att personer girna delar med sig av
kunskap mellan varandra. Den nya satsningen pa verksamhetsutveckling inom fOretaget anser vi
visar pd en riktning mot detta, vilken handlar om att skapa ett forhéllningssétt som visar det ar
naturligt att dela med sig av kunskap och ldra av varandra. Vi anser, liksom Ellstrom, att det dr
viktigt att organisationen ser pa arbetet med verksamhetsutveckling ur ett langsiktigt perspektiv.
Det dr vasentligt att se vdrdet i satsningen och inte gora likt ménga andra organisationer som har
en formaga att 14tt falla tillbaka till de mer léttkalkylerade satsningarna.

Eftersom det i denna processindustri dr vésentligt att upprétthalla en hog kunskapsnivd for
verksamhetens fortlevnad anser vi det vara en central uppgift for ledningen att betona betydelsen
av larande och gora dessa fragor till en del av dagordningen och ta fram de pedagogiska insatser
som satsningen kriver for att 6ka medvetenheten om och férmagan att tillvarata de mdjligheter
till larande som finns i1 det dagliga arbetet. I detta sammanhang dr det enligt Wolvén (2000)
viktigt att skilja mellan den organisatoriska kunskapen, som &r resultatet av organisationens
gemensamma ldrande lagrat i form av instruktioner, normer, vanor och regler, inbdddat i
foretagskulturen och medarbetarnas agerande och den individuella kompetensen. Det ér viktigt
att stimulera relationen mellan individuell kompetens och organisatorisk kompetens s att
organisationsstrukturen understddjer kunskapsbyggande, uppritthéller och vidareutvecklar sin
egen kompetens genom att tillhandahdlla forum och efterstriva rdtt beteende.
Sammanfattningsvis menar vi att organisationen bor fokusera pa att skapa bra larandesituationer
utifran en utvecklingens logik, fortsdtta arbeta med erfarenhetsaterféringsforum samt se pa
arbetet med verksamhetsutveckling ur ett langsiktigt perspektiv.

6.3 Forslag pa vidare forskning

Vi hoppas att vi med denna studie skapat en medvetenhet kring de dilemman som kan uppsta
med hénsyn till de villkor for larande som i nuldget finns for drift respektive underhéll. Det vore
intressant att 1 framtiden undersbka hur det har gatt for dem med arbetet kring
verksamhetsutveckling och undersdka hur detta har inverkat pa deras villkor for ldrande. Har de
vid detta tillfille ndrmat sig en utvecklingens logik? Vidare vore det intressant att fordjupa
studien genom att med utgangspunkt av detta material fokusera pa hur de involverade resonerar
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och sjidlva upplever deras villkor for ldrande. Vilka fOrutsittningar for ldrande inom
organisationen ser de sjdlva samt vilka mojligheter och begridnsningar har de uppmirksammat?
Med hénsyn till att studien tog form att bli explorativ samt att vi fick 1dgga mycket tid pa att
forsta olika termer och reda ut begrepp fick vi ndja oss med att endast “skrapa pd ytan”. Vi
misstdanker att det finns mer att siga om drift respektive underhdlls villkor for ldrande i det
specifika fallet dd det inom tidigare studier lyfts fram fler aspekter én de vi ndmner i denna
uppsats. Detta lamnar vi dock till andra studenter och forskare att studera.
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Bilaga 1: Intervjuguide 1

Bakgrund
1. Din titel?
2. Dina arbetsuppgifter idag?
3. Hur ldnge har du jobbat har?
4. Tidigare arbetsuppgifter/roll inom foretaget?

Projektet
5. Vill du berétta om projektet?
6. Pa vilket sétt var du inkopplad i detta projekt? Dina ansvarsomraden?
7. Nar kopplades du in?
8. Vad hade projektet for uppgift enligt dig? Syftet?
9. Vad var det for kunskap som projektet skulle Gverfora vidare till organisationen?
10. Hur arbetade projektet med att dverfora denna kunskap till organisationen?

Implementeringen av den nya tekniken
1. Hur fick din arbetsgrupp ta del av fordandringen? Pa vilka sétt?

2. Hur var det tinkt att den nya tekniken skulle implementeras?

3. Hur har implementeringen gatt till?

4. Vad var nytt for medarbetarna?

5. Pé vilket sitt har arbetssituationen éndrats for medarbetarna?

6. Hur har medarbetarna fatt ldra sig det nya? Vad har man gjort konkret?
7. 1vilka sammanhang har medarbetarna lért sig mest?

- Vilka ldrandesituationer har varit mest givande?

8. Vad fungerade bra/ vad hade kunnat fungera béttre?

9. Ar det ndgot du anser man kunnat gora annorlunda vid implementeringen av den nya
tekniken?

10. Vilka utmaningar har du stott pa?

- Hur har du/din grupp hanterat dessa?

Forindringar for personen
11. Vad innebar fordandringen for dig/din grupp? Vad var nytt?
12. Pé vilket sitt har den paverkat din nuvarande arbetsroll/dina kollegers roll?
- Innebar arbetet/fordndringen nigra nya utmaningar for dig? I sddana fall vilka?
- Hur hanterade du dessa?

Reflektion
13. Vad har forédndringen resulterat i?
- Vad har man enligt dig lyckats dstadkomma?
- Konsekvenser? Vad har fordandringen lett till?
14. Vad ér bittre idag i jdmforelse med hur det var innan?
15. Ser du nagra andra positiva konsekvenser av fordndringen?
16. Hade man kunnat gora pd ett annorlunda sétt?
17. Har du ndgot att tilligga, ndgra avslutande tankar kring projektet?
18. Har du ndgot att tilligga, ndgra avslutande tankar kring forédndringen?
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Bilaga 2: Intervjuguide 2

Bakgrund

1. Din titel?

2. Dina arbetsuppgifter idag?

3. Hur ldnge har du jobbat har?

4. Tidigare arbetsuppgifter/roll inom foretaget?
Projektet

1. Vill du berétta om projektet?

i SR BN

Kan du berétta om verksamhetens mal och syfte med projektet?

Vilka problem skulle satsningen 16sa? Vad ville ni uppna? Varfor detta?

Hur kom det sig att ni valde att arbeta i projekt?

Hur sag upplédgget i projektet ut? Hur arbetade de? Vad gick arbetet ut pa konkret?
Har ni behovt omdefiniera malet under tidens gang eller har det varit klart och tydligt?
Hur mycket tid har ni lagt pa utformning och design av projektet?

Kan du berétta hur ssmmansittningen i projektgruppen sig ut?

Hur gick tankarna kring sammansittningen av projektgruppen?

Hur kommer det sig att ni valde att ta in experter utifran?

Vilken roll har de externa konsulterna haft?

Hur ség utbytet ut mellan medlemmarna i projektgruppen?

Har det skett nagon uppfoljning av projektet? Har det skett ndgon utvirdering pé vigen?

. Hade man kunnat arbeta med fordndringen pa nagot annat sdtt &n i projekt? Vad var

tanken att arbeta i projekt?

Implementeringen av forindringen

11.

12.

13.
14.
15.

Hur var det ténkt att den nya tekniken skulle implementeras?

Hur gjorde ni?

Vad var nytt for medarbetarna?

Pa vilket sétt har arbetssituationen éndrats for medarbetarna?

Hur fick de tva organisatoriska enheterna ldra sig den nya tekniken?
Vad fungerade bra/ vad hade kunnat fungera battre?

Reflektion

16.
17.
18.
19.
20.

21.

Vad innebér fordndringen for verksamheten? Konsekvenser?

Vilka utmaningar har ni stott pd under projektets gang? och efter dess avslut?

Vad var det man ville uppna ur ett verksamhetsperspektiv?

Har man ur ett verksamhetsperspektiv uppnatt det dnskade resultatet?

Med facit i hand, hade man kunnat gora pa ett annorlunda sétt? Och vad hade ni gjort
annorlunda i sé fall?

Har du négot att tilligga, nagra avslutande tankar kring foréndringen?
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Bilaga 3: Forsikran om anonymitet

Vi dr tva tjejer som studerar pd Personalvetarprogrammet vid Géteborgs Universitet och skriver
ett examensarbete om ldrande och kunskap. Vi vill med denna informera dig om att deltagandet
av intervjun sker pé frivilliga grunder och det gér alltsa bra att avbdja medverkan.

Vi vill girna spela in intervjun for att under studiens gang kunna g4 tillbaka och lyssna pé det
som har sagts. Nér vél var uppsats dr skriven och godkdnd kommer vi att forstdra och gora oss av
med inspelningen och det transkriberade materialet.

Du kommer att vara anonym i vér uppsats och vi kommer med noggrannhet att se 6ver innehéllet
1 det som sédgs och inte ta upp sddant i var uppsats som kan sparas till dig eller skada dig pd nigot
satt. Vi vill ddrmed forsdkra dig om att vi tar sekretess och tystnadsplikt pé storsta allvar.

Vid fragor eller funderingar gar det bra att kontakta oss via nedanstdende nummer och email:
Mona Hassan

mona_hassan84@hotmail.com

070-726 27 95

Malin Klerhed

malinklerhed@hotmail.com
070- 249 82 24

Mona Hassan

Malin Klerhed

Datum/Ord
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