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Metod:

Resultat:

Syftet med uppsatsen &r att belysa hur verktyget facilitering har implementerats
och anvints i en organisation samt att redogdra for verktygets betydelse for
organisationens utveckling.

Valda teorier och den tidigare forskningen behandlar bland annat forskning som
ror processkonsulten, en roll som kan liknas med en facilitator. De ror dven
organisationsutveckling, hur organisationer ténker och agerar samt hur
larandeprocesser ser ut.

Uppsatsens metod var att utfora kvalitativa intervjuer. Urvalet innehaller fem
personer, en fran Lorensbergs och fyra frdn SKF didr samtliga har hoga
positioner inom sin organisation. Respondenterna frdn SKF ar anonyma medan
Lorensbergs inte &r det, alla intervjuer dr ordagrant transkriberade. Fokus var att
forsoka identifiera omraden och teman med hjélp av litteraturen och den tidigare
forskningen.

Studien visar att respondenternas och litteraturens forklaring av facilitering &r i
enlighet med processkonsulten. Lorensbergs implementerar verktyget i SKF
under ett utbildningsprogram pé fyra veckor dir deltagarna sjélva far prova sig
fram och lir sig pa sé sitt hur verktyget bor anvindas. Att Lorensbergs lever
som dem ldr &r ocksa en faktor for att respondenterna ska fa storre forstaelse.
SKF applicerar verktyget i sin egen organisation genom att skapa nya
utbildningsprogram, som dem sjilva leder. Verktyget har fatt en stor betydelse
inom organisationen och dess utveckling, vissa har till och med erhdllit
bendmningen facilitator i sin arbetsbeskrivning.
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1. Inledning

Det finns méinga anledningar till varfor organisationer véljer att fordndra ett redan verkande
och fungerande system. Oftast dr det pd grund av drivkrafter som péverkar organisationen,
savil externa som interna (Alvesson och Sveningsson 2012:232). Externa drivkrafter ror det
som hdnder utanfor organisationen och kan exempelvis vara politiska, ekonomiska eller
teknologiska. Interna drivkrafter ror det som hdnder inom organisationen, exempel pé detta
kan vara konflikter, ledarskap eller normer inom organisationen (Alvesson och Sveningsson
2012:232-235). Med tanke pd att tva forfattare, Beer och Nohria (2000:133) skriver: ”De
flesta traditionella industrier har, atminstone i teorin, accepterat att de maste forandras eller
do”, dr det kanske inte s& konstigt att organisationer véljer att fordndra ett redan fungerande
system. Samtidigt menar Jacobsen (2005:11) att manniskor &r trétta pa fordndring. Hur ska da

organisationer g tillviga for att skapa denna nédvdndiga forandring?

Manga foretag valjer idag att ta in externa tjénster, exempelvis en konsultfirma, som kan
hjélpa organisationen att utvecklas och fordndras, bdde med interna och externa drivkrafter.
Schein (1999:21) belyser dock att den externa konsulten och organisationen bor arbeta
tillsammans for att identifiera problemet och 16sningen. D4 en extern konsult aldrig kan bli
lika insatt i en organisation som minniskorna som arbetar dir kan han' heller inte ge direkta

direktiv eller rekommendationer pa 16sningar eller atgérder (Schein 1999:7).

Ett exempel pa att arbeta med fordndring enligt Scheins tankar &r facilitering. Begreppet
facilitering betyder att underldtta. Att gora det littare for grupper att nd ett gemensamt maél,
vilket en facilitator gor genom att skapa delaktighet, kreativitet och framforallt 4garskap hos
gruppmedlemmar (Eliasson och Larsson 2005:30-31). Ar 1994 grundades en formell frening
for arbete med facilitering 1 Virginia, USA, som skulle komma att f§ medlemmar i 63 olika
linder med en arbetsspridning som stricker sig fran regeringsnivd till sma ideella
organisationer. 20 ar senare dr International Association of Facilitators storre &n ndgonsin och
intresset for facilitering fortsdtter bara att védxa (iaf-world.org). IAF certifierar &ven

professionella facilitatorer till Certifies Professionals Faciliator (CPF).

Ett konsultforetag som arbetar med facilitering &r Lorensbergs Organisationskulturer AB.
Foretaget har fyra konsulter som é&r certifierade av IAF. Trevor Durnford & VD for

organisationen och har tillsammans med en klient fatt utmarkelsen The Facilitation Impact

! ”Han” eller "hon” kommer anvindas omvixlande och slumpmissigt i texten.



Gold Award av IAF. En utmérkelse som har delats ut 32 ginger (lorensbergs.se). Utmirkelsen
skulle kunna ses som ett bevis pa att de arbetar med verktyget s& som det var skapt for att
anvindas. Konsultfirman har en stor kundbas och arbetar med klienter inom sévél den
offentliga sektorn som privata bolag. En av deras klient 4r Svenska Kullagerfabriken (SKF),
en av virldens ledande lagertillverkare och har vart verksamma sedan ar 1907 med over

48,000 anstéllda i 28 olika ldnder. Samarbetet mellan dem har pagatt sedan ar 2006.

Idén om uppsatsens dmne uppstod i samband med min praktik pa Lorensbergs, under nio
veckor. Under praktikperioden fick jag mojlighet att f6lja med pd olika utbildningar som
foretaget holl 1 inom facilitering, samt att jag fick vara deltagare i en tva-dagars kurs inom
dmnet. Genom observationer och deltagande vécktes en nyfikenhet inom mig och jag blev

intresserad av att fordjupa min inom dmnet facilitering.

Hur arbetar da ett konsultforetag, som har fatt utmérkelser inom facilitering, med verktyget
for att framja och implementera det till en klientorganisation som vill utveckla och fordndra

sin organisation? Det dr precis det som ska utronas i denna studie.



1.1 Syfte och frigestillningar

Syftet med uppsatsen ir att belysa hur verktyget facilitering har implementerats och anvénts i

en organisation samt att redogora for verktygets betydelse for organisationens utveckling.

* Vad ér facilitering?
* Hur tillimpar Lorensbergs Organisationskulturer AB verktyget i arbetet med SKF?

* Pé vilket sitt arbetar SKF med facilitering och vilken betydelse har verktyget fatt for

deras organisationsutveckling?



2. Bakgrund

2.1 Konsultfirman, Lorensbergs Organisationskulturer AB

Ar 1995 grundades Lorensbergs Organisationskulturer AB, ett konsultforetag vars afféirsidé ir
att hjilpa foretag och organisationer virlden over nédr de behover utveckla ledarskap,
medarbetarskap, team och kultur. De utbildar och utvecklar sdvil chefer som medarbetare och
skrdddarsyr olika utbildningar och program efter klienters behov. Det arbetar idag 51
konsulter pa Lorensbergs vars huvudkontor ligger i Goteborg. Foretaget har dven kontor i

Storbritannien, USA, Sydafrika samt Kina och &r dven verksamma i dessa lénder.

2.2 Klientorganisationen, SKF: Omorganisation mot ett nytt arbetssatt

Ar 2006 borjade SKF arbeta med ett nytt internt forskningsprojekt, vars mél var att forindra
hela organisationen till att arbeta mer efter Lean” men 4ven att organisationen skulle drivas pa
ett satt, vilken kom att kallas ”one voice”. Projektet bendmndes Manufacturing Excellence,
forkortat ME. Projektet testades fram och tillbaka tills SKF:s VD tog beslutet om att ME
skulle ga frdn att vara ett projekt till sittet som verksamheten skulle bedrivas pa. Ar 2009
borjade fordndringen pé riktigt d4 24 personer valdes ut fran olika fabriker och ldnder inom
organisationen for att delta i en fyra veckors ldng utbildning for att sedan kunna sprida
kunskapen vidare inom organisationen. Utbildningen fick namnet ME Bootcamp och var lett
av tva externa konsultforetag, Lorensbergs och ett engelskt konsultforetag. Konsultforetagen
kom att arbeta parallellt under utbildningen men av tvd olika anledningar. Det engelska
foretaget eftersom de hade expertkunskap inom Lean och Lorensbergs for att de hade ett
arbetssdtt som SKF ville ta efter. Malet med ME Bootcamp var att f4 de olika divisionerna
inom SKF, Automotive division (AD), Industrial division (ID) och huvudkoncernen att tinka,
arbeta och agera utifrdn samma grunder, vérlden 6ver. SKF ville dven etablera ett arbetssitt i
organisationen som innebar att de inte var beroende av experter eller externa konsulter. De
ville kunna utbilda sig sjdlva s& att organisationen kontinuerligt befann sig i en “ldrande-
process”. For att ldra sig detta hyrde de in aktorer som levererade perspektiven till dem.
Lorensbergs inhyrdes av SKF, for att skapa ME Bootcamp tillsammans med en anstélld pé

SKF, dd de kénde till Lorensbergs arbetsformer fran andra trdningar inom SKF.

? Lean Production handlar om hur tillverkningen och processfléden ska se ut for att forséka minimera och eliminera spill och
resurser i sé stor utstrdckning som det gar. Ordet Lean betyder mager eller slimmad och hela filosofin bygger pa ett oavbrutet
flode av komponenter och de ska alltid anldnda Just-in-time, vilket betyder att bestdllaren fér sin produkt exakt da den ska
vara bestélld (Bornfelt 2009: 66-67).



2.3 Avgransning

Aven om det hade wvarit intressant att fordjupa sig och mita effekterna pa
organisationsutvecklingen som skett pa SKF ar det inte studiens syfte att gora detta. Heller &r
det inte studiens avsikt att fokusera pa organisationsutveckling dverlag, dven om det sjilvklart
ar av intresse att fi reda pa hur respondenterna sjilva upplever organisationsutvecklingens
effekter. Det finns ménga uppsatser om organisationsutveckling men desto fiarre om
facilitering. Avgriansningen kédndes dérfor nddvandig pd grund av tidsbrist och utrymme i

uppsatsen men ocksd angeldgnare da &mnet facilitering inte ar lika beforskat.

2.4 Kallkritik och fortydliganden

En aspekt som kan vara vird att ndmna &r att de flesta bocker som finns om facilitering ar
skrivna av konsulter eller facilitatorer. Det finns dadrfor en risk att bilden av facilitering
tenderar att bli subjektiv. De respondenter som intervjuats till studien har alla arbetat eller

arbetar som facilitatorer, vilket kan medfora en positiv beskrivning av verktygets funktion och
effekter.

Jag ér inte bevandrad inom omradet facilitering. Det var under min praktik som jag fick en
inblick 1 vad facilitering betyder och hur man kan arbeta med verktyget, vilket vickte ett
intresse hos mig. Slutsatser och analyser kommer dérfér, med noggrannhet, att anknytas till
olika standpunkter och relevant litteratur. Det bor i och med detta poéngteras att Lorensbergs
aldrig har lagt sig i sakfrdgor eller forsokt styra min forskarroll, vilket jag aterkommer till

under metoddelen.
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3. Teori och tidigare forskning

Studien har for avsikt att anvdnda foljande teorier och tidigare forskning som underlag for att
kunna belysa och besvara hur verktyget facilitering har implementerats och anvénts i en
organisation. Samt att redogdra for verktygets betydelse for organisationens utveckling.
Foljaktligen kommer teorierna ses som ett avstamp till en bredare analys och inte som ett

facit.

3.1 Den processkonsultativa rollen

I slutet av 1970-talet skrev forskaren Edgar H. Schein en artikel om tva olika typer av
konsultroller: experten och processfacilitatorn (Schein 1978:339-343). Han jimfor
expertkonsulten med en doktor-patient modell, ddr experten dr doktorn och patienten klienten.
Doktorn sétter en diagnos och skriver ut ett recept till sin patient, ett tillvigagangssitt som
enligt Schein inte &r att foredra. Han menar istdllet att doktorn borde verka som en
processfacilitator. Nagot som han exemplifierar med en hélso-coach. Dir coachen informerar
och samtalar med patienten om hur hon kan leva for att hélla sig frisk i fortsédttningen.
Patienten blir séledes ansvarig for sina egna handlingar och kan dirfor hjéilpa sig sjdlv. En
doktor kommer forsoka l6sa problemet &t patienten medan en processkonsult istéillet forsoker

hjélpa klienten att hitta formagan att 16sa problemet sjilv (Schein 1999:11-15).

Schein beskriver den processkonsultativa rollen som en teoretisk modell vars syfte dr att
forklara relationen mellan konsulter och klienter. Enligt idén om processkonsultation &r det
konsultens uppgift att forsta klientens behov till varfor en fordndringsprocess ska utforas
snarare dn att fokusera pa olika metoder och tekniker som kan anvéndas. Konsultens roll blir
foljaktligen att hjédlpa klienten att sjilv forstd, uppfatta och agera i fordndringsprocessen.
Konsulten ska saledes hjdlpa klienter att hjdlpa sig sjélva. Klienten skapar sig pa s& vis en
storre forstaelse och kan déarfor 16sa framtida problem utan konsultens hjalp (Schein 1999:19-
20). Schein (1999:1) menar att en konsult aldrig kan fa tillrickligt med information om
sarskilda problem eller situationer i en organisation for att kunna ge konkreta
rekommendationer pé problemlosning. Han beskriver istdllet den processkonsultativa
positionen som en horisontell relation till klienten dér klient och konsult tillsammans ansvarar
for fordndringsprocessen. D& det ar klienten som sjidlv. kommer leva med
fordndringsprocessens konsekvenser dr det inte konsultens mening att lyfta bort problemet

fran klientens axlar och sjdlv 16sa problemet. Brix (2012:41-43) skriver i en artikel om
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facilitering och workshopsledare att den processkonsultativa rollen innehdller ménga
facilitativa element. Han menar séledes att processkonsulten och facilitatorn kan liknas med

varandra 1 véldigt stor utstrackning.

Att ldra en man hur han fiskar istéllet for att ge honom en fisk &r ett uttryck som vél beskriver
relationen mellan konsult och klient (Schein 1999:19). Det kan séledes ses som hindrande om
personen som ska facilitera dr véldigt insatt 1 &mnet d& han foljaktligen har svarare att forhalla
sig neutralt, vilket dr en av grundprinciperna inom facilitering (Schein 1999:16 och 95). Hur
lar man dé& en man hur han fiskar istillet for att ge honom en fisk? Trevor Durnford (2015-02-

25) exemplifierar facilitatorns ansvar och roll genom en liknelse av en hamburgare:

Roller Tid
Roller Spelregler
< Hjilpmedel

Innehallet Amnet, problemet, 1sningen Innehallet

') Lokaler
Beteenden Dold Agenda?

Facilitatorn ansvarar for att leda processen vilket kan vara allt fran syftet och arbetsformer.
Hon ansvarar ocksd over dynamiken 1 gruppen, vilket kan vara allt fran lokaler till att kdnna
av hur energin &r 1 gruppen, dr det ndgon som har en dold agenda? Dynamiken och processen,
representerar hamburgarens bréd och dr det enda facilitatorn far rora. Facilitatorn &r
vegetarian och far inte rora kottet eftersom det dr gruppen sjilva som &ger innehdllet av
problemet och 16sningen (Trevor Durnford 2015-02-25)(Eliasson och Larsson 2005:30-31).
Eliasson och Larsson (2005:30-31) ritar ocksa upp denna bild i sin bok, men kallar den inte
for en hamburgare. Samtidigt menar forfattarna samma sak som Trevor. Det giller att
facilitatorn ar neutral och haller sig till fakta for att pa riktigt kunna forsta och hjilpa gruppen

att né ett resultat pa bésta sétt (Glyn 2010:239).

I boken The Secrets of Facilitation (2012: introduktion xxiv) skriver forfattaren Wilkinson att
professionella facilitatorer delar en hemlighet. Aven om det dr méinga som kinner till

hemligheten menar Wilkinson att alla inte forstdir andemeningen, vilket gor den till en
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hemlighet. Denna fundamentala hemlighet dr den som star pa forsattsbladet till denna studie:

du nér storre och effektivare resultat nir l6sningar skapas, forstis och accepteras av

ménniskorna sjdlva. Vilket kan liknas med det som Schein skriver om processkonsulten

(Schein 1999:19-20).

Schein menar att processkonsultens roll i sig &r komplicerad och det dr svart att ge en kort och

koncist beskrivning. Rollens grundstenar beskrivs dérfor genom fem olika principer (Schein

1999:22).

1.

2.

Den forsta principen bygger pé att konsulten alltid ska forsoka att vara hjdlpsam. Da
konsulten har for avsikt att skapa en hjdlpande relation till klienten &r sannolikheten inte
sa stor att han lyckas om han inte forsoker vara hjdlpsam. Detta belyser dven Wilkinson
(2012:8) som menar att facilitatorer bryr sig och vill skapa en hjidlpande relation till
ménniskor.

Att alltid fokusera pa den aktuella verkligheten dr den andra principen som beskrivs av
Schein. Verklighet 1 denna aspekt forklaras med att ingen organisation dr den andra lik och
en konsult maéste alltid ta itu med den verklighet som finns inom den aktuella
organisationen. Han kan aldrig forlita sig pd sina egna antaganden utan maéste alltid vara
hér och nu (Schein 1999:6-11).

Att dra nytta av sin kunskapsbrist dr den tredje principen och redogors; om du inte vet vad
du inte vet, hur ska du da kunna avgoéra vad som dr den aktuella verkligheten. Det kan
hénda att konsulten, tidigt i processen, upplever att hon vet hur ett exempelvis problem
ska losas men av tva anledningar véljer hon att inte dela dessa tankar med klienten. For
det forsta kan hon ha fel, vilket i1 sig skulle skada hennes relation till klienten. For det
andra, dven om hon har rétt finns det en risk att klienten missuppfattar henne, sitter sig i
forsvarsposition eller fornekar det som han hor. Konsulten har naturligtvis en nyckelroll i
att hjédlpa klienten att definiera problemet i organisationen, dérfor &r det viktigt att
konsulten tar sitt fornuft till finga och stéller fragor som kan avsloja eller uppmuntra
klienten att berdtta mer (Schein 1999:11-17). Aven Eliasson och Larsson (2005:33)
belyser vikten av facilitatorns objektivitet till deltagarna. De uppmérksammar, liksom
Glyn (2010:239) betydelsen av att vara helt neutral, hdll dig till fakta och lyssna pd vad
deltagarna faktiskt sdger och om du inte forstar, stéll fragor.

Den fjarde principen &r: allt du gor dr en intervention. Alla interventioner far
konsekvenser, bade for konsulten och for klienten det dr darfor viktigt att konsulten alltid

gor sitt yttersta for att hélla sig till malet: skapa en hjélpande relation till klienten.
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5. Den sista principen ror det som nimndes tidigare, konsulten gor inte klienten ndgon tjénst
genom att ta bort lasten fran hans rygg. Den femte principen lyder dirfor: det dr klienten

som dger problemet och losningen (Schein 1999:17-23).

Wilkinson (2012:8-10) menar att facilitering oftast dr den bdsta metoden att arbeta pa men att
alla mynt har tva sidor och belyser att det finns situationer dér facilitering inte dr lampad. Han
betonar att deltagarna alltid maste skapa, forstd och acceptera problemet och 16sningen, om

detta inte 4r mojligt bor inte metoden anvindas. For att i en tydligare bild dterges en del av

Wilkinsons (2012:10) tabell:

Checklista: Nir ska facilitering anvindas?
Ja Anvind inte facilitering
Har beslutet redan fattats?
Nej Anvind facilitering
Verkar deltagarna oppna for att acceptera Ja Anvind facilitering
9
konsensus? Nej Anvind inte facilitering
Ar utvecklingen beroende av en djupare Ja Anvind facilitering
X3 o o "
forstéelse fran fler personer? Nej Anvind inte facilitering

For att kunna arbeta facilitativt finns det en rad olika metoder och modeller som en facilitator
kan anvinda som hjilpmedel. Eliasson och Larsson (2005:49) podngterar att varje grupp och
situation skiljer sig at, det dr darfor viktigt att facilitatorn ar flexibel och kan anpassa sig till
gruppens utveckling. Metoderna och modellerna &r i princip odndliga eftersom ménga tolkar
och dndrar metoderna efter behov, vilket dr helt okej, sa lange syftet dr detsamma — att hjdlpa
gruppen att hjélpa sig sjilv. Olika modeller efterstriavar olika resultat, vilket kan vara allt fran
kreativitet, till en handlingsplan eller en “isbrytare” for att litta upp stdmningen (Eliasson och
Larsson 2005:63-74). Grundel (2013) skriver i sin licentiatuppsats® om Kurt Lewins
kraftféltsanalys. En kraftféltsanalys kan hjélpa grupper att belysa vilka krafter som éar
hindrande och stodjande i forhallande till en fordndring. Kraftfdltsanalysen beskrivs dven av
Balogun och Hailey (1999:141-143) som skriver att faciliteringsmetoden ar hjdlpsam vid

fordndringsarbeten.

For att grupper ska kunna fungera vl maste det, enligt Eliasson och Larsson (2005:83) finnas

kdnda och uttalade spelregler som talar om for gruppen vad som é&r ett tilldtet och otillatet

3 . .
En mellanexamen fram tills att man tar sin doktorsexamen
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beteende. Ett exempel pa detta skulle kunna vara att alla telefoner &r avstingda. Det &r
gruppen som dger spelreglerna och reglerna kan dérfor dndras under processens gang, om det
visar sig att deltagarna vill &ndra dem (Eliasson och Larsson 2005:51). For att pdminna
gruppen om processens mal kan facilitatorn foresld att “parkera” fragor eller &mnen som
dyker upp, som inte ror det aktuella dmnet. Parkeringsrutan hjilper deltagarna att hélla sig till
den aktuella diskussionen (Wilkinsson 2012:70). Eliasson och Larsson (2005:37) skriver om
fordelarna med att arbeta tillsammans med fler facilitatorer. Férutom att de kan komplettera
varandra, bade personligt och kompetensmassigt, kan de ocksé diskutera eventuella problem
som uppstar. Samtidigt dr det fler som ska halla i “hamburgare-brodet”. For att undvika
missforstand upplyser forfattarna att facilitatorerna stimmer av arbetsfordelningen med
varandra. Kraftfiltsanalysen, spelreglerna och parkeringsrutan &r exempel pd nagra av de
faciliteringsmetoder som finns. Da det inte dr studiens syfte att beskriva specifika
faciliteringsmetoder kommer jag av denna anledning inte att forklara och exemplifiera

ytterligare metoder.

3.2 Den Traditionella Modellen och det Komplexa Adaptiva Systemet

Olson och Eoyang (2001:6-7) skriver om tvd olika organisationsfordndringar, den
traditionella modellen och det komplexa adaptiva systemet (CAS). Den traditionella modellen
likstdlls med en maskin, det dr dérfor viktigt att allting planeras i minsta detalj, eftersom
maskinen inte kan tdnka sjdlv. Det komplexa adaptiva systemet (CAS) skiljer sig markant fran
den traditionella modellen. Enligt Dooley (1996) menar han att byggstenarna i CAS utgdrs av
olika agenter som till viss del dr helt sjdlvstdndiga. Agenterna tillhor olika enheter, sa som
méinniskor, avdelningar, kunder eller idéer, vars syfte &r att anpassa och utvecklas med tiden
(Olson & Eoyang 2001:7). Enligt Namatame och Sasaki:s artikel (1998:189) om
sjdlvorganisering i komplexa adaptiva system, dr den viktigaste egenskapen for CAS
formagan att kunna skapa och frimja sjdlvorganiserade grupper, ndgot som Olson och Eoyang
ocksa belyser. For att agenterna ska kunna arbeta effektivt under forandringsprocesser och
ddrmed bli sjdlvorganiserade i verksamheten menar Olson och Eoyang pa att tre olika begrepp
bor tas 1 beaktning. (1) Behallaren som star for sjilva kontexten och sitter grianser for en
specifik organisation, s& som kultur, normer och identitet. (2) De signifikanta skillnaderna
belyser de likheter och olikheter som existerar inom organisationen samt hur agenterna
forhaller sig till dessa, det finns inget begriansat antal signifikanta skillnader och dérfor ar de
olika utfallen obegrinsade. Att (3) omvandla utbyten fréan systemets olika agenter kan vara allt

ifrdn information, energi eller pengar. Innebérden dr densamma, nir olika resurser och
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utbyten gér fran agent till agent blir anpassningen till organisationen i helhet storre (Olson &
Eoyang 2001:11-15). Det rader inget tvivel pa att systemen skiljer sig at men for att

exemplifiera detta ytterligare hinvisar jag till en del av Olson och Eoyang tabell:

Den Traditionella Modellen Komplexa Adaptiva System
Individer och system é&r forutsdgbara Individer och system &r oforutsidgbara
och kontrollerade och okontrollerade
I grund och botten ér alla Alla system &r unika
system likadana
Beslut baseras pa fakta Beslut baseras pd friktioner
och monster
Experter och auktoriteter ar ledare Facilitatorer och supporters
ar ledare
Stora fordndringar kréver stora Smaé fordndringar kan ha
interventioner enorma effekter

(Olson & Eoyang 2001:2 och 137)

Rowe och Hogarth (2005:397-398) skriver i1 sin artikel, om CAS som modell i en
organisationsutveckling inom vérden, att insikter frin CAS innebédr en viss ofrutségbarhet
men att det dkar mojligheterna for en naturlig anpassning. Forfattarna menar att detta skapar
en delaktighet pd fler nivder inom organisationer istéllet for att planera allt i detalj och ge
strikta instruktioner. Emellertid menar de att detta kommer fora ut organisationen pa “kanten
av kaos” vilket forklaras som platsen dir sjélvorganiserade grupper véxer fram. Den
traditionella modellen och det komplexa adaptiva systemet dr ldmplig i studien eftersom de
kan ge oss en forklaring och forankring till hur organisationer arbetar och ténker i
organisationsutveckling. I tabellen ovan belyser Olson och Eoyang att ledare och supporter
ska arbeta facilitativt i CAS. Detta ger oss en teori om organisationsutveckling utifran
facilitering och darmed ocksé en forstaelse av sammanhanget. Som ndmnt tidigare var malet
med ME att SKF skulle kunna utbilda sig sjdlva pé sikt och pé sa sdtt utgd fran sin egen
verksamhets forutsittningar. CAS hjélper oss att forstd att facilitering som metod inte toppstyr

en organisationsfordndring.

3.3 Larande organisation

Bornfelt (2009:103) skriver: ”Under de senaste fem, sex decennierna har arbetslivsforskare i
vixande omfattning talat om vikten av fordndring, larande och kunskap for organisationer”.
Som nidmnts i inledningen menar Beer och Nohria (2000:133) att organisationer maéste
fordndras for att Overleva. Enligt Granberg och Ohlsson (2009:14) blir organisationer

framgangsrika om de lyckas efterstrdva att arbeta som den ldrande organisationen. Vilket
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betyder att omvirldens krav anpassas och mots av organisationen. Den ldrande organisationen
har ett stort fokus pa lirande och kompetensutveckling da det anses som en nddvandighet for
att kunna hantera omvérlden. For att fa med sig medarbetare i ett fordndringsarbete menar
Balogun och Hailey (1999:33) att utbildning och kommunikation har en stor betydelse.
Genom utbildning och kommunikation rustas medarbetarna till att forstd varfor
fordndringsarbetet sker. Nir behovet ar kdnt for dem 0kar automatiskt deras engagemang och
stod till fordndringen. Vilket kan kopplas till Bornfelt (2009:53) dar han skriver att utan
kommunikation och dialog kan vi inte utvecklas, varken som individ eller organisation.
Begreppet lirande definieras som négot som innebér en fordndring utdver det rutinmissiga.
Balogun och Hailey (1999:34-35) ndmner dock att det kan vara svart att skapa ett
engagemang och faktiskt nd handling utifran utbildning och kommunikation. For att
underldtta detta kan workshops vara ett alternativ for att involvera deltagarna och skapa

engagemang i gruppen.

Granberg och Ohlsson (2005:17) forklarar att ldrande organisationer bestar av ldrandets
loopar. En loop i denna beteckning dr en cirkelformad rorelse, han skriver: ”jag dr med om
ndgonting, jag reflekterar dver detta, jag skapar begrepp och generaliserar, jag provar dessa
begrepp 1 nya situationer” och med detta sétts en ny cirkel igdng. For att kunna fordndra
systemet maste tdnkandet och utfoérandet &ndras, detta kallas for dubbelloop-larande
(Granbergs och Ohlsson 2005:41). For att forstd principen med dubbelloop-ldrande &r det
viktigt att forst klargora vad enkelloop-larande betyder. Enkelloops-ldrande loser ett aktuellt
problem men det reder inte ut varfor eller hur problemet uppstod, endast sma fordndringar ar
mdjliga 1 denna loop. Dubbelloop-lidrande beskriver istéllet hur en bestdende fordndring gar
till, dir organisationen maste forstd normer, strukturer och policys for att kunna foréndra
strategier och metoder (Bornfelt 2009:47). Detta kan kopplas till Jacobsen (2005:95) da han
menar att alla organisationer har formella normativa strukturer, vilket betyder att det finns ett
system inom organisationen med forvantningar pa hur individer och grupper agerar nér de &r
en del av den. Organisationen kommer dérfor att agera efter de normer och antaganden som &r
aktuella (Bornfelt 2009:47). For att dubbelloop-lirande ska kunna genomforas hénvisar
Granberg och Ohlsson (2005:53) till Schein (1993) och Senges (1990) resonemang, att det
finns tydliga kopplingar mellan kommunikation och dialog for gruppens och organisationens
larande. Enligt deras terminologi hdvdar Granberg och Ohlsson att dialog rent av ir en
forutséttning for dubbelloop-ldrande. De poédngterar dven betydelsen av att dialogen sprider

sig 1 hela organisationen.
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Att skriva hur den ldrande organisationen verkar och vikten av kommunikation, dialog och
kompetensutveckling har en relevans for studien eftersom det ar tydligt att SKF vill engagera
sig 1 dubbelloop-ldrandet. De ska fa ett verktyg, av Lorensbergs, for att sjdlva lira sig gora
och ldra av sitt gorande. Den ldrande organisationen kommer vara en nddvéndig aspekt i
resultat och analysdelen eftersom det dr ténkt att SKF ska arbeta i reflekterande steg. De vill
etablera ett arbetssitt i sin organisation som innebér att de inte dr expert-beroende, att de
utbildar sig sjédlva och att de samtidigt ska kunna forhélla sig till arbetsvardagen, pa ett sadant
satt att de kontinuerligt ldr sig. Tanken &r att implementeringen ska leda till ett langt flode av
den larande organisationen. Ytterligare en aspekt dr att Granberg och Ohlsson beskriver
vikten av att dialogen sprider sig dver hela organisationen, kanske ndgot som inte sker ver en

natt d4 SKF ir en global organisation.
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4. Metod

I foljande avsnitt redovisas studiens tillvigagidngssitt kring val av metod, intervjuguide,
organisationer, intervjupersoner, tillforlitlighet, etiska reflektioner, bearbetning av data samt

ett kdllkritiskt perspektiv.

4.1 Kvalitativ metod

Valet av metod ska, enligt Trost (2010), alltid ske i anslutning till de fragestdllningar som
studien syftar till att besvara. Om fragestéillningarna och syftet dr att forsta eller hitta ett
monster 1 den insamlade empirin ska studien utforas med kvalitativ metod (Trost 2010:32-33).
Da det ar denna studies syfte att forstd hur respondenterna upplever att verktyget facilitering
tillimpas och anvénds 1 organisationsutveckling har den empiriska insamlingen skett
kvalitativt. Den kvantitativa metoden bygger istéllet pa statistik och &r inte anvéndbar utifrén

syftet med studien (Djurfeldt, Larsson & Stjarnhagen 2010:19).
4.2 Urval

4.2.1 Val av organisationer

Da studiens syfte &r att belysa hur verktyget facilitering har implementerats och anvénds i en
organisation har studien grundats i tva organisationer. Ett konsultféretag som implementerade
verktyget och en organisation som tog emot det. Da jag gjorde min praktik pd Lorensbergs, ett
konsultforetag som arbetar med facilitering, var valet av konsultforetag enkelt. Det bor i och
med detta poédngteras att Lorensbergs har varit vildigt generdsa och gett mig fria tyglar i min
forskarroll. Jag har haft mojlighet att sjdlv vidlja klientorganisation, &mne och inriktning.
Samtidigt har de visat ett stort stdd och jag har alltid kunnat vdnda mig till dem vid frdgor

eller funderingar, de har aldrig lagt sig i detaljer eller ifrdgasatt mitt arbete.

Valet av klientorganisation var & andra sidan inte lika sjélvklart. Nér valet av
klientorganisation skulle utses resonerade jag med Lorensbergs for att ta reda pd vilka av
deras klienter som passade in i studiens syfte och fragestéllningar. SKF kom pé tal och genom
en konsult pa Lorensbergs fick jag kontakt med Laura®, en av dem som var med och grundade
ME pd SKF. Efter mail-kontakt bestdmdes tid och datum for ett telefonméte dér ett

informationsutbyte dgde rum. Hon gav mig en dverskadlig blick av organisationsutvecklingen

“Laura ir ett fiktivt namn och kommer beskrivas utforligare under beskrivning av intervjupersonerna och etiska reflektioner.
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pa SKF och ME Bootcamp. Under mdtet gavs dven mojlighet att stilla fragor om studien och
dess syfte och dven fa reda pa vem jag var. Moétet, varade 1 40 minuter, dir vi tillsammans
bestimde att SKF skulle ingd i studien som det foretag som Lorensbergs hade implementerat

verktyget i. Vi bokade in en kommande intervju som skedde pa SKF:s lokaler.

4.2.2 Val av intervjupersoner

Konsultforetaget Lorensbergs utgérs av manga konsulter och for att fa reda pa vem eller vilka
som var mest ldmpade for studien pratade jag med Trevor, som &r arbetande konsult och VD
for organisationen. Det visade sig att Trevor sjilv var med och byggde programmet med
klientorganisationen SKF och han var den personen som hade mest kunskap inom processen

och tillvigagingssittet. Vilket resulterade i att han, ensam, blev Lorensbergs respondent.

Rorande klientorganisationen, SKF, blev tillvigagingssittet ett annat. Jag var tvungen att 14ta
ndgon annan vélja intervjupersoner &t mig. Bryman (2011) pratar om snobollsurvalet vilket
betyder att respondenter vérvas efter hur mycket de vet om dmnet (Bryman 2011:434) och det
var precis sé urvalet gjordes. Laura kontaktade nigra av de personer som ingick i1 férsta ME
Bootcampet samt personer som har blivit utbildade av dem som gick forsta programmet, for
att ge mig en inging. Precis som Trost (2010:81) skriver s& kontaktade jag personerna for att
ge dem mer information, dels om studien men ocksa for att de skulle fa reda pd vem jag var.
Valet av intervjupersonerna blev dirfor begrinsat eftersom mojligheten att vélja helt fritt inte
fanns. Enligt Trost (2010:140-141) finns det en risk med att “gate-keepers” viljs ut som
respondenter till studien. Risken med detta &r, i detta fall, att Laura dr for hjidlpsam och viljer
personer eller gate-keepers som “dr kunniga” eller har asikter” inom &mnet, vilket kan styra
urvalet till det "intressantare” héllet. Samtidigt var det tidseffektivare att fa namn pé ldmpliga
personer som kunde besvara studiens syfte med utforliga och detaljrika svar, ndgot som jag

troligtvis inte hade uppnétt pd egen hand.

4.2.3 Beskrivning av intervjupersonerna

Nedan foljer en tabell som beskriver intervjupersonernas arbetsroll, relevans for studie, hur
lang intervjun varade, vilken organisation de tillhdr och hur linge de har varit verksamma
inom den. Alla namn forutom Trevors ér fiktiva, vilket jag dterkommer till under Etiska
reflektioner. Trevor och Laura var med och byggde programmet ME Bootcamp. Richard och
Elin var tvad av de 24 personer, som ingick i den forsta framstéllningen av utbildningen och
utbildades av Lorensbergs. Ar 2012 héll Elin, tillsammans med en kollega pa SKF, en

utbildning i facilitering och i att trdna andra, dir Eric var en av deltagarna. Eric har aldrig haft
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ndgon direktkontakt med Lorensbergs. Tanken var att intervjua fler personer som hade blivit
utbildade av de som gick det forsta ME Bootcampet. Dessvérre var det bara Eric som hade

mdjlighet att stélla upp inom studiens givna tidsram.

Namn Organisation Arbetsroll Relevans for Tid Antal ar i
studie i minuter | verksamheten
Laura SKF Learning Expert Byggde 110 min 7 ar
programmet med
Lorensbergs
Richard SKF Busmess.E.xcellence Gick forsta ME 90 min 14 ar
Facilitator Bootcampet
Elin SKF Business Ex;ellence Gick forsta ME 93 min 20 ar
Champion Bootcampet
Metod och Har blivit utbildad . 2
i . . 2
Eric SKF Processutvecklingschef av Elin 43 min 9 dr
VD Lorensbergs, CPF Byggde . .
Trevor Lorensbergs och Head of Facilitating | programmet med 44 min 9 dr
Change SKF

4.4 Tillvigagingssitt

I texten nedan redogors studiens tillvigagangsétt, hur intervjuguiden skapades till de olika

arbetsrollerna samt hur empirin bearbetades och analyserades.

4.4.1 Intervjuguide

Lindgren (2014:40-41) skriver att projektet Chefios® utgick ifrdn fem olika omriden nir de
faststéllde forskningsfragor till projektet: genomforande av fordndringsarbetet, motet mellan
forskare och praktiker, omvirldsfaktorers betydelse, gynnsamma och ogynnsamma
fordndringsprocesser och hur kan en fordndringsprocess frimjas? Med inspiration frin dessa
omrdden och Brymans riktlinjer, for hur kvalitativa intervjuguider bor vara konstruerade
(Bryman 2011:422), utformades fyra olika intervjuguider (se bilagor) som var anpassade till
de olika foretagen och rollerna inom dem. Samtliga intervjuguider var semistrukturerade,
vilket Bryman (2011:415) beskriver som att intervjun grundas i specifika teman som fungerar
som riktlinjer dér respondenten har stor frihet att sjdlva utforma sina svar efter egna
upplevelser. Jag var noggrann med att inte stélla for specifika fragor eftersom det kan hindra
respondenterna att tala om vissa uppfattningar och idéer (Bryman 2011:419). For att kunna

stdlla relevanta och resultatrika foljdfragor lades det stor vikt pd att vara vél insatt i respektive

* Chefskap Hilsa Effektivitet Forutsittningar i Offentlig Sektor (CHEFiOS) ett projekt som rér forindringsprocesser och
utvdrderingar av interventioner i kommunala forvaltningar
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omrdden innan intervjuerna genomfordes. For att sékerhetsstdlla att fragorna uppfattades pa

rétt sétt genomfordes en pilotintervju (Bryman 2011:420).
4.4.2 Genomforande och bearbetning av data

Studiens primdra empiri grundas i fem kvalitativa intervjuer, fyra pd SKF och en pa
Lorensbergs. Under samtliga intervjuer stédlldes fortlopande fragor for att fi utforliga och
grundliga svar eftersom kvalitativa intervjuer alltid dr avsedda for att forsta respondenternas
standpunkter och upplevelser (Bryman 2011:413). Samtliga intervjuer med SKF skedde i
deras lokaler i avskilda rum och var cirka en och en halv timma langa. Intervjun med
Lorensbergs skedde over telefon, d& mojligheten for att triffas tyvérr inte fanns. Samtliga
intervjuer spelades in for att sedan transkriberas (2011:428). Att halla i ldngre intervjuer 6ver
telefon &dr enligt Bryman (2011:434) inte att rekommendera. For det fOrsta ser inte
intervjuaren respondentens kroppssprék, sa som gester eller ansiktsuttryck. For det andra
menar Bryman att det &r ldttare for respondenten att avsluta intervjun &n om de hade skett 6ga
mot 0ga. Det kan ocksad forekomma tekniska svérigheter, sd som forlorad tickning eller att
respondenten inte har tillgdng till en telefon. Bryman lyfter viktiga aspekter med denna kritik
och det dr viktigt att kdnna till vissa fallgropar. Det bor dock poéngteras att tekniken
fungerade strdlande, jag kunde klart och tydligt hora vad Trevor sade under hela intervjun.
Han var inte stressad utan intervjun pagick tills att vi bdde kénde att informationen var tomd.
Att jag och Trevor kédnde varandra fran min praktik pd Lorensbergs kan ocksa vara en faktor i
att samtalet flot pa och att vi forstod varandra. Utfallet kanske hade sett annorlunda ut om det
var ndgon fran SKF som intervjuades virtuellt. Alla respondenter hade inte svenska som

modersmal och darfor har vissa av intervjuerna framforts pd engelska.

4.5 Studiens tillforlitlighet

Enligt kvalitativa forskare bor begreppet fillforlitlighet tas i beaktning vid kvalitativa studier.
Begreppet har fyra delkriterier och behandlar hur objektiv och séker empirin dr (Bryman
2011:351, 371). For att kunna styrka studiens tillforlitlighet dr det viktigt att bland annat se till
att hanteringen och tillvigagéngssittet av intervjuerna sker sikert, eftersom de utgor en stor
och betydelsefull del i studien. Intervjufragorna utformades noga och testades, genom en
pilotintervju, for att sdkerstdlla att frdgorna uppfattades pa ratt satt. Foljdfragor stdlldes
16pande for att intervjupersonen skulle fa mojlighet att utveckla och fortydliga vad de
menade. Som nidmnt tidigare spelades intervjuerna in och transkriberades, vilket ocksa stirker

studiens tillforlitlighet, da respondenternas val av ord och uttryck lever kvar. Efter
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transkriberingen kodades intervjuerna, en i taget for att hitta olika monster och teman, sedan
jdmfordes de med varandra. Hér lades stor vikt pd att forhalla sig virderingsfritt och neutral.
Resultaten, i form av teman, monster och citat, analyserades sedan med hjilp av studiens

tidigare forskning och teoretiska perspektiv.

4.6 Etiska reflektioner

Bryman (2011:131-132) belyser fyra etiska principer alla forskare som anvinder sig av
kvalitativ metod bor ta i sitt beaktande. Detta bland annat eftersom respondenter kan tendera
att lamna personlig information, som inte har med studien att gora, under intervjun. Dessa
fyra etiska principer dr: (1) Informationskravet, det &r forskarens ansvar att informera
respondenten om studiens syfte och vilka moment som kommer ingd. (2) Samtyckeskravet,
belyser vikten av att det ar frivilligt att vara med i studien. (3) Konfidentialitetskravet, vilket
betyder att personuppgifter forvaras oadtkomligt for oberdrda parter. (4) Nyttjandekravet,
upplyser forskaren att endast anvinda empirin till forskningséndamélet. Samtliga av Brymans
etiska principer har uppfyllts och for att skydda respondenterna ytterligare har alla, forutom
Trevor Durnford, fiktiva namn. Trevor har sjélv valt att inte tilldelas ett fiktivt namn. Istéllet
for att dopa om respondenterna hade jag kunnat skriva R1, for respondent 1, R2 for
respondent 2 och sé vidare. Valet av att anvénda fiktiva namn grundas i att jag sjilv upplever
att det blir en behagligare lisning om verkliga namn ges istillet for att skriva R1. Aven om
konsfordelningen stimmer, att det dr tva kvinnor och tre midn som har intervjuats, dr det inte
givet att just Elin dr en kvinna. Som ndmnt tidigare genomfordes négra intervjuer pd engelska,

for att skydda respondenterna skrivs inte vilka.
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5. Resultatredovisning och analys

I f6ljande resultatredovisning kommer de monster och teman som framtritt i den insamlade
empirin att redovisas. D4 det dr studiens syfte att forstd hur verktyget facilitering tillimpas
och anvénds 1 organisationsutveckling har respondenternas egna beskrivningar virderats hogt
géllande resultatredovisningen. Det kommer dérfor att figurera fortlopande utvalda citat for

att beskriva respondenternas upplevelser, definitioner, tolkningar och reflektioner.

5.1 Respondenternas syn pa facilitering

For att sdkerstdlla att respondenterna har en liktydig bild av faciliteringens betydelse och

innebord fick samtliga svara pa vad som utmirkte den facilitativa rollen enligt dem.

Elin:

“"Man blandar sig inte i sjilva kdrndmnet eller sakfrdgan utan man guidar gruppen
till en gemensam l6sning”

Eric:

VAtt leda en grupp mot ett mdl, utan att, alltsd att fa gruppen att ta besluten [...] som
den ddr hamburgaremodellen, att man inte ska dta kéttet.”

Hiar tycks i enlighet med Wilkinson (2012) den fundamentala hemligheten: att det &r
individerna sjélva som ska skapa, forstd och acceptera 16sningen och resultatet. Eric ndmner
dven hamburgaremodellen som inledningsvis beskrivs av Trevor och verifieras av Eliasson

och Larsson (2005:30-31)

Laura:

VAtt underldtta for, att hjdlpa gruppen att nd sina mdl. Att gora det enkelt med hjdlp
av de verktygen man har.”

Richard:

“Jag kan facilitera dig och din grupp men jag kan inte dga ert resultat, jag kan inte
dga vdgen dit, det madste ni gora men jag kan hjdilpa er pd vigen.”
Béde Laura och Richards resonemang kan forankras i tva av Scheins principer, att alltid

forsoka vara hjdlpsam och det dr klienten som dger problemet och Iosningen (Schein

1999:20).
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Trevor:

“Roten till facilitering kommer frdan Edgar Schein, av processkonsult-arbete... [...]
Genom att facilitera hjdlper vi organisationen att hjdlpa sig sjdlv, sa att vi faktiskt
hjdlper dem att utveckla sin egen férmdga sd att de kan goéra det sjilva. [..]
Facilitering betyder att gora det enkelt.”

Trevors resonemang kan kopplas till Brix (2012:41-43), att den facilitativa rollen liknar den
processkonsultativa pa manga plan. Hans beskrivning stimmer in pa Scheins (1999:11-15)
resonemang kring att hjdlpa klienten att hjélpa sig sjdlv. Trevors beskrivning dr dven i

enlighet med Eliasson och Larssons forklaring av facilitering (2005:30-31).

5.1.1 Sammanfattningsvis
Respondenterna ger en dverstimmande bild av faciliteringens betydelse. Trots olika ordval ar
deras redogorelser i1 enlighet med hur facilitering beskrivs 1 litteraturen, vilket kan ses som ett

tecken pa att ritt kunskap natt fram.

5.2 Lorensbergs arbetssiitt i utbildningen pa SKF

Manufacturing Excellence skulle komma att bli det ”nya” SKF, organisationen ville férdndra
arbetssittet och tillverkningen till detsamma vérlden 6ver, ”det handlade ju om one voice”, for
att citera Laura. Ett konsultforetag, Lorensbergs i detta fall, inhyrdes saledes for att bygga
utbildningsprogrammet. En utbildning som totalt striackte sig dver fyra veckor med fokus pa

en vecka i taget.

Vecka 4
Vecka 3 *Fokus: Bygga egna
program
Vecka 2 ‘ « Fokus: Train the ) thrinpholm

X - Sverige
trainer
‘ * Sansir

Vecka 1 *Fokus: Lean - Frankrike

* Birmingham
- England

* Fokus: Facilitering
* Hindés
- Sverige

Varje vecka hade enskilda mél och fokus. Beroende péd semester och helgdagar var det fem till

sex veckor mellan veckorna. Laura sdger under vér intervju:

"Ndgonstans hade vi nog onskat att det var lingre tid emellan, men

foretagsledningen ville utbilda dessa sa pass fort att de kunde ut och springa
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liksom [...] vi gav dem inga strikta hemldxor, men sjdlvklart gick folk hem och

ovade pd sina team mellan utbildningarna.”

Denna ldrandeprocess kan liknas med Granberg och Ohlsson (2005:17) och deras forklaring
av ldrandets loopar. For att kunna fordndra ett redan fungerande system maéste tdnkandet och
utforandes @ndras, detta gors ldttast genom att prova nya begrepp och metoder i olika
situationer, dven kallat dubbelloop-larande (Granbergs och Ohlsson 2005:41). Elin svarar
foljande nér jag frdgar henne om hon kan beskriva dvergripande hur utbildningen sag ut och

vad som ingick:

”De vdvde ju ihop det, det var ju Lorensbergs tillsammans med den engelska
konsultfirman. Det var ju fyra veckor totalt, forsta veckan var det ren
faciliteringsutbildning och da fick vi facilitera. Veckan direfter var det fokus pd
Lean, sa Lorensbergs bidrag var dels faciliteringsutbildningen och sen var det
sjdlva ’'train the trainer’ plus att de faciliterade hela bootcampet, sd de faciliterade

dven ndr den andra konsultfirman korde sin grej.”

Hiar tycks 1 enlighet med Eliasson och Larsson (2005:37) fordelarna med att arbeta
tillsammans med fler facilitatorer. Lorensbergs har har mojlighet att komplettera den engelska
konsultfirman och diskutera eventuella problem som uppstar. Ndr Richard far fragan om

varfor organisationen ville fordndras svarar han:

"Om man hardrar det sa hade vi experter innan som bara kom och gjorde det.
‘Berdtta for mig vad du vill ha gjort sd gor jag det’ och det var inte riktigt sd vi ville
att det skulle vara for vi ville ju ha dgandeskapet hos dem, det var dér brytpunkten
kom till Bootcampet. Dad sa Lorensbergs liksom facilitering och vi bara ’dh, tack, nu
kan vi sdtta ord pd det som vi forsokt gora’. For ett viktigt element i en
organisationsfordndring sa som vi ser pd det sd mdste organisationen dga
processen, den mdste dga viljan att fordndra och forbdttra. [...] det gick inte ut pd
att dka runt och géra en massa saker pd olika fabriker utan att hjilpa fabrikerna att

hjdlpa sig sjdlva, att géra rdtt saker.”

Richards resonemang kan finna forankring i Scheins (1999) beskrivning av processkonsulten.
Han belyser vikten med att han vill se dgandeskapet hos gruppen samt att han vill hjélpa
fabrikerna att hjdlpa sig sjélva, vilket kan ses som en mer horisontell karaktir med ett
gemensamt ansvar. Han jamfor dven deras tidigare arbetssétt innan Bootcampet med en

expertroll vilket dr processkonsultens motpol (Schein 1999:6-23)(Schein 1978:339).
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Det var tva dvergripande mal med ME Bootcamp. (1) att alla i organisationen skulle anvénda
samma material och metoder, inte bara faciliteringsmetoder utan dven forbattringsmetoder
inom Lean. (2) att klara sig utan externa konsulter. Tanken var dérfor att de 24 personer som
gick den forsta utbildningen, ar 2009, skulle fa rétt verktyg for att efter utbildningen kunna
utbilda andra inom SKF, for att faciliteringsmetoderna och forbattringsmetoderna skulle foras
vidare inom organisationen. Enligt Beer och Nohria (2000:133) maste organisationer
fordndras annars riskerar de att do och g i konkurs. For att klara sig utan externa konsulter
var SKF tvungna att ldra sig metoderna sjdlva, och skapa sjilvorganiserade grupper som
kunde utfoéra malet, att fora kunskapen vidare, vilket kan liknas med CAS grundprinciper och
begrepp (Olson och Eoyang 2001). Behallaren dr den forsta av begreppen och éterspeglas pa
sd vis att kontexten for utbildningen var att nd ome voice inom organisationen. Bornfelt
(2009:53) menar att kommunikation och dialog dr en forutsittning for gruppens och
organisationens lirande. Han poédngterar dven betydelsen av att dialogen sprider sig i hela

organisationen, vilket finner en sammankoppling till det som SKF var ute efter.

Under den fjdrde och sista veckan pd ME Bootcamp fick deltagarna dela in sig i
sjdlvbestimmande grupper for att utforma egna utbildningar som de sjédlva sedan skulle leda,
internt pd SKF. Malet med detta var att utbilda lokala facilitatorer for att forandringstéinket
och faciliteringsverktygen skulle sprida sig sd att samtliga inom SKF kunde forhalla sig till
samma sak. Att forma egna utbildningar efter sjdlvbestimmande grupper kan kopplas till det
komplexa adaptiva systemet (Olson och Eoyang 2001:11-15) samt till dubbelloop-ldrande da
organisationen foréndras till ndgot som &r utanfor det rutinméssiga (Bornfelt 2009:53) vilket
Richard lyfter nédr han jamfor expertrollen med den processkonsultativa. Hur deltagarna tinkte

nér de utformade sina egna utbildningar redovisas under "SKF's fortsatta faciliteringsarbete”.

Lorensbergs har en expertkunskap inom facilitering, de &ar utbildade till professionella
facilitatorer men det dr inte experter pa Lean. Ett engelskt konsultforetag hyrdes dérfor in av
SKF for att kunna formedla denna expertkunskap inom Lean till deltagarna. Vilket kan liknas

med bilden nedan.

UTBILDNING
METOD Faciliteringsarbetet

Lean

Expertutbildning \\/
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For att kunna implementera och leva upp till SKFs mél definierade Lorensbergs
faciliteringsutbildningen for att sedan fora in expertutbildningen, detta for att Lean-biten
skulle kunna leva under samma former som faciliteringsdelen gjorde. Att vilja att ha
facilitatorer eller supporter som ledare istéllet for experter i en organisationsutveckling ar
ndgot som kinnetecknar CAS (Olson och Eoyang 2001:2). Nir den engelska konsultfirman
holl sina utbildningar var Lorensbergs, precis som Elin beskrev ovan, alltid ndrvarande for att

se hur gruppen fungerade, utifran ett facilitativt perspektiv. Trevor beskriver det som:

"Nér den andra konsultfirman héll sina utbildningar, om kanban® till exempel, sd
fokuserade vi pa deltagarna for att se hur de absorberade Iirandet. Var dem
uttrakade, héingde dem med pd det som sades? Om vi mdrkte att ndgot behévde

dndras sa agerade vi tillsammans med den engelska konsultfirman for att se till att

det hinde”.

Eftersom deltagarna sjélva skulle utbilda andra i detta, genom faciliteringsmetoderna, var det
viktigt att de larde sig grunderna i Leans forbattringsmetoder. Samtidigt skulle inte deras
kunskap positionera dem till en expertroll. Expertrollens definition i detta sammanhang kan
liknas med processkonsultens motsats, expertkonsulten (Schein 1999:19). Som Richard
ndmnde ovan ville SKF f& bort expertrollen och borja arbeta mer facilitativt, darfor skulle
dven kunskaperna om forbéttringsmetoderna inom Lean formedlas facilitativt. Av denna
anledning var Lorensbergs med for att tillsammans med den engelskan konsultfirman se till
att deltagarna fick med sig bada delarna. Vilket &r Overensstimmande med Olson och
Eoyangs principer om CAS (2001:2) och den ldrande organisationen (Granberg och Ohlsson
2009:14).

Enligt CAS é&r alla organisationer och system unika (Olson och Eoyang 2001:2), vilket
staimmer in pa Lorensbergs tillvigagangssatt ndr de skapade utbildningen. For att fa reda pé
hur SKF:s system sdg ut och vilken niva deltagarna 14g pd, rorande facilitering och hur de
olika avdelningarna AD, ID och huvudkoncernen forholl sig till varandra, intervjuade Trevor
ndgra av deltagarna for att kunna sitta ihop en vederborlig utbildning. Under intervjuerna
framkom det att avdelningarna arbetade vildigt olika och Trevor séger i intervjun att en av de
viktigaste delarna i hela processen var att fa divisionerna att prata med varandra och borja ldra
av varandra sd att dem tillsammans kunde na konsensus for hur de ville driva SKF framét —

one voice. Elin exemplifierar forsta motet sahér:

¢ Ett begrepp inom Lean Production
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“Det var mycket konflikter bdde internt och mellan grupperna. Det var ju inte
gamla glada skolklassen som kom in ddr och bara, woopwoop, i bérjan var det

véldigt mycket gndll.”
Trevor:

"Férsta veckan var det lite spdnt i gruppen alla hade olika synsdtt men vi

faciliterade det och hjdlpte gruppen att komma igenom det.”
Elin:

“Det lostes vil. Alltsd Trevor och Lorensbergs ska ha en stor eloge for de skotte det
skitsnyggt [...] man loste ju alla meningsskiljaktigheter, hade man olika dsikter om
saker och ting sd fick man tid och rum att lésa det. De hjdlpte till att hdlla
diskussionen pd rdtt nivd, bara som det dr med parkeringsrutan liksom, det funkar
skitbra! I slutdndan sd var det ju inte sa mycket att diskutera, dd tyckte man inte att

det var sd viktigt ldngre.”

Trevor menar att han anvénde sig av en méngd olika metoder for att forsoka hjélpa gruppen
att hjélpa sig sjilva, ddr det forsta steget var transparens. Transparent i denna mening betyder
att han ar oppen mot gruppen och delar det som han upplever, och forklarar vad som kan
hédnda om gruppen inte kommer dverens. Sedan bildades team for att samskapa en idealbild,
dér gruppen fick arbeta med tillvigagéngsattet kring hur de skulle nd den ideala bilden. Har
berdttar Trevor att han anvédnde sig av faciliteringsmetoden kraftféltsanalys (Grundel 2013)
(Balogun och Hailey 1999:141-143). Trevor menar att det viktiga dr att engagera ménniskor
for att tillsammans kunna skapa och se till att alla behov tillgodoses sa mycket som mgjligt.
Lorensbergs har pd sé sitt fokuserat pa den aktuella verkligheten och anpassat faciliteringen
utefter gruppen, vilket dr Overensstimmande med Scheins (1999) principer kring den
processkonsultativa rollen. Elin ndmner dven parkeringsrutan betydelse och funktion vilket
kan kopplas till Wilkinsson (2012:70). Att det &r klienten som &dger problemet exemplifieras
véldigt tydligt i Trevors forklaring angaende hur han gick till viga nér divisorerna skulle enas
till one voice. Han tydliggor att det dr gruppen som dger 16sningen och problemet vilket kan
forbindas till Schein (1999) och processkonsulten. For att uppné one voice ar det viktigt att ta
vara pa agenternas likheter och olikheter, dven kallat de signifikanta skillnaderna, det andra
begreppet inom CAS (Olson och Eoyang 2001:2). Vilket utreddes forsta veckan pd ME
Bootcamp. Det tredje begreppet att omvandla utbyten, var SKFs mél med hela utbildningen.

Enligt Olson och Eoyang (2001:2) blir anpassningen till organisationen i helhet stdrre ndr
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exempelvis information, kunskap eller energi gir frdn agent till agent. Detta har deltagarna
fatt prova sig fram genom att applicera olika modeller pd de andra gruppmedlemmarna. Laura

forklarar det som:

”Vi hade ju ett dmne som vi var tvungna att anvdnda som ett ovningsexempel sd dd
fick dem som skulle ova pd facilitering, de fick inte ova pd ndgon pdhittad
faciliteringshistora, utan de fick 6va pd riktiga saker. Ex. om du ska facilitera pd vad
bron betyder, hur gor du dda? Och sen sd gjorde man det och sen sd gick man ju in i

lite mer pd lean-verktyg, sd fick man med sig lite mjukt och lite hdrt.”

For att kunna leva i den aktuella verkligheten och forstd sig pd gruppen sd menar
respondenterna att det inte gar att planera varje minut av en utbildning i detalj, utan det ar
viktigt att en facilitator kan anpassa sig efter situationen. Faktum var att det endast var den
forsta veckan pa bootcampet som var fardigkonstruerad ndr utbildningen startade. Trevor
forklarar att detta var ett medvetet val. Vilket dr i enlighet med CAS princip om att alla
system och individer &r unika och oforutsdgbara samt att beslut baseras pa friktioner och
monster (Olson och Eoyang 2001:2). De ville ta reda pd hur gruppen verkade tillsammans och
hur utfallet av den forsta veckan blev innan de faststéllde resterande utbildningsveckor.
Trevor pratar mycket om en “fingertoppskénsla” som gor att han kan anpassa sig och folja
med 1 gruppens utveckling och hela tiden anpassa utbildningen efter gruppens behov.
Fingertoppskénslan kan kopplas till det CAS skriver om att sma forandringar kan {4 enorma
effekter och det géller att kunna l4sa av olika situationer (Olson och Eoyang 2001:2). Mellan
vecka ett och tva triffades Laura, den engelska konsultfirman och Lorensbergs for att

diskutera de kommande tre veckornas uppliagg. Vilket beskrivs av Trevor som:

“Allting handlade om att justera och designa utbildningen utifrdn de reflektioner
kring vad gruppen hade det besvirligt med. Ar det ndagonting som vi vill ligga mer

eller mindre tid pa? Det var mycket jobb under dessa veckor.”

Verktyget facilitering fanns séledes med i alla interventioner under utbildningens fyra veckor
och blev fort en naturlig del i gruppen. Var det inte Lorensbergs som faciliterade var det
deltagarna som sjéilva testade pd verktyget som Laura beskrev ovan. Det finns manga olika
modeller inom facilitering och eftersom en facilitator ska vara anpassningsbar giller det att
hon ldser av situationen och véljer en modell eller metod som hon tror dr lamplig till syftet,
vilket &r i enlighet med Eliasson och Larsson (2005) resonemang kring val av metod. Alla

metoder och modeller star sdledes inte nedskriva pa ett papper och bara for att man har anvént
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sig av den en gang betyder det inte att den kommer se likadan ut nésta gang, eftersom det ar
gruppen som &dger processen och bestimmer utfallet (Schein 1999:20). Istillet for att be
respondenterna rabbla vilka verktyg och modeller de fick léra sig fick de berdtta om de som

bidrog mest till deras lardomar fran ME Bootcamp.
Elin:

”Vi hade ju de grona och de blda skillsen och framférallt hamburgaren, man ska vara
vegetarian. Sen holl vi pd med “personas”, hur man fdr folk att fungera ihop. Vi ldrde
oss vildigt mycket tekniken om hur man arbetar, sjilva workshopen, flipcharts, man
kan inte bara sitta och mata Power Points, folk mdste blir stimulerade. Vi gav ju
kurser intern pd detta sen, sd svdrt att komma ihdg ordningen pd dem. [...] ... man ska
gora klart liksom vilket syfte har vi, det glomde man ju lite innan och det ldter ju lite
korkat, varfor dr vi hir? Men att man hdller reda pd allt, gora en drivingplan, vilka
flipcharts, vad dr det for arbetsgrupp allt det ddr. Hur jobbar jag for att fa folk
kreativa? Hur l6ser man knutarna ndr man kor fast? Vi ldrde oss mycket kring oppna

och stingda frdagor.”

Som Elin beskriver ovan ir facilitatorns roll att leda allt det som ror processen och halla sig
ifrdn innehallet, vilket beskrivs inledningsvis av (Eliasson och Larsson 2005:30-31). De blda
och grona skillsen redogér for hur ménniskor fungerar nir vi kommunicerar med varandra,
Lorensbergs brukar anvéinda sig av tva uttryck eller karaktdrsdrag som kan forklara detta:
push och pull. Laura forklarar verktyget som en symbolisk metafor for facilitatorerna, ett sétt
att tinka pa. De fyra personas beskriver fyra olika personlighetsdrag och hur deras behov
skiljer sig at. Detta for att forsté att alla ménniskor &r olika och hur vi pé bésta sitt ska kunna
mota och forstd hur dem fungerar. Att anvinda sig av workshops for att folk ska bli
stilmurade &r i enlighet med det som Balogun och Hailey (1999:34-35) skriver for att skapa

engagemang och delaktigheter i gruppen. Richards ldrdomar:

“Det dr viktigt att kunna reflektera 6ver sina egna kdnslor. 'Ndr du sdger sdddr sa
upplever jag att du inte tar de andra idéerna pd allvar’|...] 'Eller vad menar du?
Hjdlp mig att forstd’ att man dr pd den nivdn att man vdgar fraga det. For om jag
skiter i det kommer resten av gruppen ocksd skita i det beteendet. 'For om det dr sd,
sd mdste vi gd tillbaka till spelreglerna’ [...] vdga vara hér och nu hela tiden, gruppen

dger spelreglerna.”

Aven om inte Richard nimner nigra konkreta modeller berittar han hur en facilitator bor

tainka och arbeta. Vilket kan aterkopplas till samtliga av Scheins fem principer (Schein
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1999:6-23) och den horisontella nivin. Lorensbergs &ndrade inte namnet pa ndgra
utbildningar innan de implementerades i SKF dock har dem olika licenser med andra
organisationer som talar om hur spridningen pa metoderna méiste utspelas. Lorensbergs far
alltid léra ut alla deras metoder under sina utbildningar men det dr for att de har réttigheterna
till det. Vill en annan organisation 1 sin tur sprida vissa metoder vidare maste de kopa licensen
for det. SKF var i detta fall inte villiga att gora det och Lorensbergs var darfor tvungna att
tanka en extra gang kring vissa implementeringar. Syftet med de facilitativa metoderna var att
ge deltagarna kunskap kring hur man lar sig att endast réra hamburgarens bréd och hélla sig

borta fran kottet.

5.2.1 Sammanfattningsvis

Ett mal med utbildningen var att deltagarna pA ME Bootcamp skulle f4 kunskap inom
faciliteringsmetoderna och forbéttringsmetoderna inom Lean. Lorensbergs ansvarade darfor
for att bygga utbildningen sa att bdda metoderna kunde leva under samma forhallningsstt.
Verktyget facilitering fanns séledes med i alla interventioner under utbildningens fyra veckor
och blev fort ett naturligt verktyg for deltagarna. Var det inte Lorensbergs som faciliterade var
det deltagarna sjdlva som fick arbeta med verktyget. En ldrprocess som ér i enlighet med det
som Granberg och Ohlsson (2005:17) skriver om den ldrande organisationen och dubbel-loop
larande. Deltagarna lidrde sig metoderna och skapa sjdlvorganiserade grupper, med
facilitatorer som ledare. Ett tillvigagangssitt som kénnetecknar principerna i CAS (Olson och
Eoyang 2001). Respondenterna resonerar och aterkopplar till Scheins (1999) beskrivning av
processkonsulten. De beror Scheins fem principer men ocksé det som Schein beskriver om att
hjélpa andra att hjélpa sig sjilva, att forbli vegetarian och endast halla sig till hamburgarens
brod. For att anpassa utbildningen efter gruppens behov var det bara den forsta veckan pa
utbildningsprogrammet som var faststéllt nir utbildningen startade. De andra tre faststédlldes

nir den forsta veckan var avklarad.

5.3 SKF:s fortsatta faciliteringsarbete

Ar 2009 holls ME Bootcamp for forsta gdngen av Lorensbergs. Foretagsledningen tyckte att
det var ett bra koncept och fortsatte dérfor att kora utbildningen. De kommande ME
Bootcampen sdg dock nagot annorlunda ut, men mélen var desamma. Namnet pé utbildningen
dndrades till Business Excellence, forkortat BE, istdllet for Manufacturing Excellence.
Respondenterna poédngterar att ME och BE inte skiljer sig at innehdllsmassigt. Nar det skrivs

BE eller ME i texten pratar séledes respondenterna om samma sak, de anvénder bara olika
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namn. Ett av méilen var som sagt att SKF skulle kunna arbeta vidare med
organisationsutvecklingen utan extern hjilp. Lorensbergs holl déarfor de kommande BE
utbildningarna tillsammans med deltagare fran den forsta utbildningen. Utdver detta var det
endast sma detaljer som dndrades i sjdlva utbildningen. Totalt holls det fem Bootcamp av
detta slag, dir Lorensbergs forsvann helt efter det tredje programmet. Trevor forklarar att han,
tillsammans med en annan konsult fran Lorensbergs, satt ”vid sidan av” och gav vildigt
detaljerad coachning sa att de nya trinarna skulle bli sjélvstindiga i sin roll och séledes kunna

fortsdtta utan extern hjélp. Han skrattar lite latt under var intervju och séger:
“Jag antar att vi gjorde oss sjdlva utan jobb”

Men faktum é&r att Lorensbergs och SKF fortfarande arbetar tillsammans, bara att det &r inom
andra omraden nu. Genom utbildningarna spred sig faciliteringsmetoderna och
forbattringsmetoderna inom Lean, runt om i organisationen. Deltagarna fran den forsta ME
utbildningen skapade dven egna utbildningar som hoélls parallellt for att de tva dvergripande
mélen skulle uppnds. For att kunna sprida faciliteringsmetoderna och forbattringsmetoderna
inom Lean forklarar Richard att de utgick frdn en person, som representerade utbildningens

malgrupp valdigt vél, nir de utformade utbildningarna:

”Oftast dr personerna som gdr utbildningen inte helt nya pa SKF, den hdr rollen
behaover viss kredibilitet, man kan inte ta en rookie liksom cheferna kan inte komma
och bolla da, det dr ju svart att coacha en chef ndr man aldrig har varit i den rollen
liksom, man fdr inte den respekten. En halv senior, men dndd med lite erfarenhet men

inte sd inrutad sd att man inte kan foérdndra sig.”

Citatet dr 1 enlighet med Scheins forklaring om processkonsulten och hur det dr mojligt att
leda minniskor genom fordndringsprocesser, genom att skapa delaktighet, kreativitet och
dgarskap. Att aldrig glomma maélet: skapa en hjdlpande relation till klienten. Dér klienten 1
detta fall dr deltagarna som ska g den kommande utbildningen (Schein 1999:17-23). Olika
grupper skapade unika utbildningar med olika malbilder, med fyra till fem deltagare i varje
sjdlvbestimmande grupp. Att ha sjdlvbestimmande grupper i organisationsutveckling kan
kopplas till CAS (Olson och Eoyang 2001:2), vilket ocksé é&r i enlighet med det som Rowe
och Hogarth (2005:397-398) skriver om att skapa delaktighet pé fler nivder inom
organisationen. Deras utbildningar kom att heta BE/ME Basic Course for Facilitators och
holls mellan 2009 och 2013 minst 42 géanger. Totalt har ca 1030 deltagare inom

organisationen gatt utbildningen. De skapade dven BE/ME Train-the-trainers som mellan ar
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2010 och 2012 holls minst 16 ganger. Totalt har ca 270 deltagare inom organisationen gatt
utbildningen. BE/ME Train-the-trainers hade samma approach som ME Bootcamp fast i
miniformat. Utbildningen varade i tvd veckor och var uppdelad pa tva tillfillen med négon
ménad mellan tillfillena. D& SKF bytte datorsystem ar 2012 dr detta utldst frdn deras gamla
Excel-listor, siffrorna dr av denna anledning ungeférliga och skrivs ut med ett det minsta
mdjliga av utbildningar och deltagare. Troligtvis har det gatt manga fler eftersom Richard
sdger att han har hillit mellan 16-20 utbildningar och att det totalt var mellan 20-25 vagor.
Utbildarna reste runt till olika fabriker och holl utbildningarna for personer som skulle arbeta
med facilitering och ME 1 fabrikerna. Richard sdger sjélv att han har héllit mellan 16 och 20

utbildningar och Elin mellan 4 och 5. Elin forklarar implementeringen som:

”Da holl man utbildningarna med sitt kdrnteam, jag och Richard och tva till. Men
jag menar, vi har ju ett annat jobb ocksd vi kan ju inte bara géra det hdir. Sen drog
vi in folk, andra personer som fick vara med och titta, en som forst hade gatt
utbildningen, liksom for att visa ’sdahdr funkar det’ och sen ndsta kurs sd tog han
ndgra moment. Det blev vildigt mdnga trdinare tillslut, sa tog de liksom over det

efterhand.”

Detta dverensstimmer med flera av Granberg och Ohlssons (2005) forklaringar. Dels hur en
larande-loop ser ut, men ocksa vikten av att dialogen och kunskapen ska sprida sig i hela
organisationen samt forklaringen om hur den ldrande organisationen ska verka, vikten av

kompetensutvecklingen (Granberg och Ohlssons 2005:14 och 17).

En av de personer som gick BE/ME Train-the-trainers med Elin som utbildare ar 2012 var
Eric. Eric har aldrig varit i kontakt med Lorensbergs utan har lart sig om
faciliteringsmetoderna och forbéttringsmetoder inom Lean av de som utbildade honom under
BE/ME Train-the-trainer, vilka var Elin tillsammans med en annan person inom SKF. Han

forklarar malet med utbildningen som:

VAtt kunna facilitera pd ett bra sdtt ddr man fick ldra sig ndagra olika tekniker och
sen, terminologin i BE, att man kunde den lite bdttre da. [...] Jag kommer inte ihdg
vad alla modeller hette men det var ju den ddr hamburgaremodellen, att man inte
ska dta kottet. [...] Sen, kanske det inte dr sa viktigt vilken modell man anvinde. For
egen del kan man ju plocka de bdsta delarna fran de modeller som fanns. Alltsd,
principen med alla modeller dr ju att du inte ska ldgga dig i kdrndmnet, du ska halla
dig i periferin. Det dr ju gruppen som ska ta besluten och att du ska hjdilpa dem att

nd det och for mig spelar det ingen roll hur de gor det, bara man uppndr mdlet.”
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Det finns mycket i Erics citat som dr i enlighet med den tidigare forskningen och de teoretiska
perspektiven. Han gér utbildningen tre ar senare dn de andra och uppger samma mal som
ovriga respondenter har gjort. Vilket kan kopplas Schein (1999:21) som menar att om
organisationens deltagare dr engagerade och strdvar mot samma mal desto stdrre dr chansen
att de uppnés. Ett exempel pd detta skulle kunna vara hamburgaremodellen som samtliga
respondenter har ndmnt, minst en gang. Informationen och kunskapen har saledes gatt fran
Lorensbergs till SKF (ME Bootcamp) till BE/ME Train-the-trainers. Dar ME Bootcamp ir de
enda som har trdffat och arbetat med Lorensbergs. Eric forklarar, precis som Eliasson och
Larsson (2005:49) att det ar syftet som bestimmer modellen samt att han beskriver Scheins

(1999:6 och 20) forsta och femte princip for processkonsulten.

Hur arbetar respondenterna, som har deltagit i ndgon av utbildningarna, med facilitering och
hur ofta stoter de pd verktyget i sin vardag? Richard har bendmningen facilitator i sin

arbetsbeskrivning, han ér BE facilitator och forklarar sin arbetsroll som:

“Det dr en tudelad roll for jag dr metodexpert i vissa avseenden, att vissa kommer
och sdger att jag behéver hjilp med ndagonting, eller sa behéver de hjilp med den

dagliga styrningen och dd handlar det mer om att jag faciliterar.”

Elins arbetsroll &r BE champion och arbetar precis som Richard mycket med facilitering i den

dagliga verksamheten, hon beskriver sin roll som:

"Mitt jobb gdr ut pd att resa till olika fabriker, runt runt runt, for att infora
produktionssystemet BE. Det dr mycket trdning och facilitering. Ndr jag dr hemma

planerar jag bara for nésta resa.”

Nér Richard reser runt till olika fabriker sprider sig kunskapen inom organisationen. Nagot
som Granberg och Ohlsson (2005:53) understryker som en forutséittning for dubbelloop-
larande. Nir Eric, metod och processutvecklingschef, far frdgan kring hur ofta han arbetar

eller stoter pa verktyget facilitering svarar han:

”Det sker ju dagligen, facilitering liksom. [...] ... vi har diskuterat mycket hur vi ska
bete oss i var grupp och under de moten som vi har och ddr har ju aldrig jag varit
facilitator, det var ju min grupp som jag tillhérde. Sa ddr fick en tredje part komma
in. Fran en annan fabrik eller avdelning. Fér ddr vill ju jag vara med i min grupp

och diskutera hur vi ska jobba och vilka beslut vi ska ta.”
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Att diskutera hur de ska ha det under sina mdten dverensstimmer med Eliasson och Larssons
(2005:83) principer kring spelregler. Att ta in en tredje part som leder faciliteringen &r i
enlighet med Scheins (1999:16 och 95) resonemang kring hur svart det kan vara att facilitera

och halla sig neutral, ndr man &r véldigt insatt eller har asikter inom dmnet.

Richard beréttar under intervjun att deltagarnas respons fran utbildningarna oftast var véldigt
positiv. Han beskriver att det ofta kom fram folk och sa “detta var den bésta utbildningen”. Av
denna anledning var det extra intressant att fi veta vad Eric tyckte om utbildningen, han

beskriver det som:

”De som héll i det har ju verkligen gjort allt for att det skulle bli en bra utbildning, de
var hur duktiga som helst. Dels var det ju det att det inte var en som stod och
babblade hela tiden utan de bytte av varandra, och hade verkligen ldst pa olika delar
som de presenterade och det var ju mycket bilder och inte sd mycket text och Power
Points. Utan allt var bara férberedda flipcharts. Man tyckte det var ett bra sdtt att
ldra ut, for att byta slides pd en Power Point dr ju inte jdtteupphetsande liksom, detta

blev mer levande och skapade delaktighet hos gruppen.”

Fordelarna med att vara fler facilitatorer dr i enlighet med det som Eliasson och Larssons
(2005:37) beskriver. Att ha facilitatorer som ledare stimmer 6verens med CAS (Olson och
Eoyang 2001:2) syn pa organisationsforandring. Att fokusera mer pd levande och delaktiga
sessioner kan kopplas till Balogun och Hailey (1999:34-35) och hur de menar att workshops
kan underldtta delaktigheten. Respondenterna svarar foljande pa vilken betydelse facilitering

har fétt for SKF:s organisationsutveckling:
Laura

“Jag tycker det blev bra, for de skapade generiska utbildningar. Alltsa de enades ju
ndgonstans att det dr det hédr som vi vill fora fram till alla andra och det uppndddes
ju i alla hogsta grad [...] Foretagsledningen valde ju faktiskt att fortsdtta att hdlla
utbildningarna. [...] ... allt finns ju kvar. Och det dr inte givet i ett sddant stort
foretag efter sd manga dr. Jag dr helt siker pd att anledningen till att det blev sd
lyckat var for att man la vdldigt mycket dgarskap for lirandet pd de hdr 24

personerna och de fick kdnna pd styrkan och de har kunnat fora det neddt.”
Eric:

“Jag har haft anvindning av utbildningen, alltsd jag ldrde ju grupper och sd innan

ocksd men man har aldrig tdankt pd det hdr att, det dr ju sd att om vi gar tillbaka till
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det hiir med experter eller om du dr chef for ndagonting sd forvintar sig folk pd ndgot
sdtt att ja men det dr chefen som leder och chefen som ser till att det héir motet gar
vidare. Men bara for att man dr ansvarig eller chef sd kan jag ju inte allting. Man
tog ju in gruppen for att de kan, det dr ju dem som ska ha motet. Och den

reflektionen gjorde jag inte innan.”
Elin:

"Man mdste ha metoder for att fa alla engagerade och da mdste man ha de hdr
verktygen och metoderna som vi ldrde oss av Lorensbergs och det har gett en vildigt
bra effekt, de anvinder vi ju dagligen varje gdang, alltsa vi tdnker ju inte sd att
liksom nu dr det hamburgaren men man anvdnder ju det hir med att man inte ldgger

sig i, inte dta kottet som vi kallar det.”
Richard:

”Vi hoppas liksom att det ska leva 40 dr fran och med nu om du forstdr, for att
tankesdttet borde vara detsamma. Vi har fdtt ett fundament 6ver vdra virderingar,
for utan dem spelar det ingen roll hur mycket vi pratar om det. Vi mdste ha ett lag
som jobbar tillsammans, Dd dr vi tillbaka pa det som vi pratade om innan, hur beter
vi oss i gruppen? Jag som facilitator bidrar ju ocksa till BE eftersom jag kan stdvja
eller stdarka gruppens beteenden efter vdra virderingar. Man hjdlper ju till att stirka

fundamentet.”

Genom att prata om de generiska utbildningarna poédngterar Laura det som Granberg och
Ohlsson (2009:14 och 41) forklarar som den ldrande organisationen och dubbelloop-ldrandet.
Loopen beskrivs dven av Eric da han podngterar reflektionen kring utbildningen och verktyget
(Granberg och Ohlsson 2009:17). Laura dr dven inne pa gruppens dgandeskap vilket &r
Scheins femte princip for processkonsulten (1999:20).

5.3.1 Sammanfattningsvis

Nér den forsta utbildningen var avklarad ar 2009 var det dags for deltagarna att fora
kunskapen om faciliteringsmetoderna och forbattringsmetoderna inom Lean vidare i
organisationen. Vilket verkstilldes genom deltagarnas egenskapade utbildningar.
Konsultfirman Lorensbergs forsvann séledes mer och mer ut fran klientorganisationen SKF,
och 1 slutet var de endast med for att coacha deltagarna i sin faciliteringsroll. SKF uppnadde
pa sa sitt malet att klara sig utan externa konsulter. ME har utvecklats till BE, men har

fortfarande samma innehdll. Det &r 6ver 1,300 personer inom SKF som varit deltagare under
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ndgon av utbildningarna som utformades under forsta utbildningen ar 2009. Dialogen och
kunskapen har spritt sig inom organisationen vilket belyser Granberg och Ohlssons (2005)

resonemang om den ldrande organisationen.
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6. Slutsatser och slutdiskussion

Syftet med foreliggande studie var att belysa hur verktyget facilitering har implementerats och
anvinds 1 en organisation samt redogoéra for verktygets betydelse for organisationens
utveckling. Studien har genomforts utifrdn den processkonsultativa rollen, det komplexa
adaptiva systemet och den ldrande organisationen. Vilket har inneburit att studien har
intresserat sig for att forstd hur den facilitativa rollen fungerar, hur en organisation kan ténka
vid organisationsutveckling och hur ménniskors larprocesser fungerar. I foljande avsnitt
redovisas en sammanfattning av resultatet pd studiens fragestéllningar, vilka sedan diskuteras
med de problemomraden som finns for studien. For att kunna foreslda vidare forskning

kommer resultatet séttas i relation till det arbetsvetenskapliga omradet.

6.1 Vad ar facilitering?

Respondenternas resonemang, kring vad facilitering innebdr, dr i enlighet med litteraturens
forklaringar. Ndgot som kan forvintas frén konsultorganisationen Lorensbergs eftersom det &r
deras jobb. Men att respondenterna fran klientorganisationen SKF skulle ha en sddan hog
kunskapsniva inom dmnet facilitering var lite av en forundran. Begreppet var inte till deras
kdnnedom innan ar 2009. Att det fatt fiste och forklaras med en sjilvklarhet kan ses som ett
resultat pa att kunskapen har nétt fram. Samtliga respondenter talar dock alltid om den
facilitativa rollen men de flesta principerna hdrstammar och dr 1 enlighet med
processkonsulten, vilket for oss in pd Brix (2012). Han menar att den processkonsultativa
rollen liknar den facilitativa pd ménga sétt och baserat pd resultatredovisningen och
analysdelen dr jag beredd att halla med honom. Den facilitativa rollen kan liknas med

processkonsulten 1 véldigt stor utstrdckning.

6.2 Hur tillaimpar Lorensbergs verktyget i arbetet med SKF?

Lorensbergs har tillsammans med en engelsk konsultfirma och Laura pd SKF utformat ett
utbildningsprogram, ME Bootcamp. Malet var att SKF skulle fa kunskap om
faciliteringsmetoder och forbéattringsmetoder inom Lean for att & 2009 kunna starta
organisationsutvecklingen, Manufacturing Excellence som innebar att organisationen skulle
bedrivas pa ett sdtt virlden over. Ett annat mal var dven att SKF pa sikt skulle klara sig utan
externa konsulter, darfor skulle deltagarna sjdlva ldra sig att hantera verktygen for att kunna

fora dem vidare inom organisationen. Vilket &r i enlighet med den ldrande organisationen
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(Granberg och Ohlsson 2009:14). Lorensbergs holl de kommande utbildningarna tillsammans
med deltagare ifran den forsta. Att ha facilitatorer som ledare i fordndringsarbetet dr i enlighet
med CAS (Olson och Eoyang 2001:2). Lorensbergs har sdledes tillimpat verktyget
facilitering 1 sitt arbete med SKF genom att leva som de ldr. Vilket innebir att de anvinder
samma forhallningssitt och principer mot SKF som mot sig sjélva. Detta skulle kunna ses
som en del av implementeringen, dd man har valt att ta vara pd olika pedagogiska aspekter for
att kunna arbeta facilitativt. Exempel pd detta & det som hinde under forsta
utbildningsveckan ndr de olika omrddena pd SKF mottes. Det var mycket
meningsskiljaktigheter mellan dem och Lorensbergs hjélpte gruppen att komma vidare genom
att sjdlva applicera faciliteringsmetoder som tillvigagidngssitt. Samtliga respondenter verkar
vildigt nojda med utbildningen, Richard lyfter under intervjun att han vill att arbetsséttet ska
finnas kvar i minst 40 &r till, vilket maste ses som ett toppbetyg. En annan intressant aspekt ar
hamburgaremodellen. En modell som belyser hur en facilitator kan tinka for att hjdlpa
gruppen framét i en process. Facilitatorn far séledes inte rora kottet, alltsd innehallet, utan far
endast halla sig till brodet och hjilpa gruppen framét. En modell som har synts kontinuerligt i
studien. Den ndmns av Trevor inledningsvis men beskrivs dven av Eliasson och Larsson
(2005:30-31). Nér Elin sdger "att inte dta kottet som vi kallar det”, far jag kédnslan av att det
verkligen &r deras grej. Att det &r dem som har dgandeskapet 6ver modellen. Vilket kan tyda
pa att hamburgaremodellen har fétt fiste inom organisationen. Lorensbergs har applicerat
faciliteringsverktyget i SKF, deltagarna har ldrt sig hur verktyget fungerar genom sitt eget
gorande. Dubbel-loop ldrandet och den ldrande organisationen exemplifierar tydligt for oss
hur de reflekterande stegen har trétt i kraft. SKF har tagit 6ver utbildningen och Lorensbergs
arbetar inte ldngre med SKF, inom detta mal. SKFs méil om att klara sig utan externa
konsulter kan sledes ses som uppnétt. Aven om foretagen fortfarande arbetar med varandra

ar det av andra anledningar.

6.3 P4 vilket sitt arbetar SKF med facilitering och vilken betydelse har

verktyget fatt for deras organisationsutveckling?

Resultatet visar pa att SKF arbetar med facilitering dagligen, vissa inom organisationen har
till och med bendmningen i sin officiella arbetsroll. Det sammantagliga intrycket som jag fick
fran respondenterna var att det ldt sa sjdlvklart for dem, som om att dem aldrig hade arbetat pa
ndgot annat sitt. Vilket fir mig att tdnka pa det som Jacobsen (2005) skriver om
organisationers formella normativa strukturer och Bornfelt (2009) som menar att

organisationen alltid kommer att agera efter de normer och antaganden som &r aktuella. Finns
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det i organisationens system, dr det organisationens verklighet. Individerna agerar och handlar
utefter dem, kanske helt omedvetet. Nir jag pratar med Eric, som gick utbildningen ar 2012,
med Elin och en annan anstédlld inom SKF som utbildare, upplever jag att det &r minst lika
sjdlvklart for honom ocksé. Eric har inte haft nigon koppling till Lorensbergs. Han blev
utbildad 1 ME/BE Train-the-trainer, en av de utbildningar som byggdes under forsta ME
Bootcampet. Det finns mycket av det som Eric sdger som é&r i enlighet med det som de andra
respondenterna har sagt. Ett exempel ér aterigen hamburgaremodellen vilket kan ses som ett
praktexempel pd att implementeringen faktiskt har natt fram. Hade jag inte vetat vilken
utbildning respektive respondent deltagit i hade jag troligtvis trott att alla hade deltagit i

samma utbildning eftersom de sdger samma saker.

SKF arbetar efter Business Excellence/Manufacturing Excellence i dagsldget och om jag fér
spekulera kommer de sdkerligen att fordndra organisationen igen, det maste ju alla
organisationer forr eller senare, i alla fall om vi ska lyssna pd Beer och Nohria (2000).
Samtliga respondenter pekar &dndd pd hur bra de tycker att utbildningen har wvarit.
Faciliteringsmetoderna och forbéttringsmetoderna inom Lean lever kvar och de har spridit sig
inom organisationen viarlden dver. Eric pratar om samma saker som Trevor gor, fast de aldrig
har tréffats. De har verkligen lirt en man hur han fiskar istdllet for att ge honom en fisk

(Schein 1999:16).

6.4 Slutkommentar

Jag forstar att den som ldser det hdr kan bli forundrad Gver hur positivt allting verkar.
Samtidigt kan jag inte skriva om kritik som inte finns. Studiens slutkommentar kommer
darfor att spegla mina personliga tankar och resonemang till det som studiens resultat har

visat.

Kan det vara sé att respondenterna kédnner sig tvingade att foretrdda organisationen och leva
upp till eventuella lojalitetskrav och att de inte vagar sdga vad de egentligen tycker? Samtliga
respondenter har hoga positioner inom organisationen och har arbetat relativt ldinge inom
dem. Respondenterna har dven varit vildigt tillmotesgdende och nér jag har bett om 45
minuter intervjutid har alla foreslagit en tid p4 90 minuter. Jag far kdnslan av att de 4r vana att
bli intervjuade och kanske kan de vara sé att de ger mig svar som de tror att jag vill ha. De
uttrycker sina resonemang och forklaringar pd ett liknade sétt och som jag ndmnt tidigare:
hade jag inte vetat vilken utbildning respektive person gick, hade jag antagligen trott att de

var deltagare i samma utbildning. Deras resonemang kénns samtidigt drliga och jag upplever
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att tillforlitligheten ar hog, d& personerna ging pd ging exemplifierar samma saker. ”Den
moderna hamburgaren" har fétt en betydelse inom SKF, modellen har fétt ett faste och sex ar

efter den forsta utbildningen lever hamburgaremodellen kvar.
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7. Vidare forskning

Nér det kommer till vidare forskning finns det mycket, utifrdn mitt perspektiv, som kan ge ett
bidrag till det arbetsvetenskapliga amnesomrddet. Organisationsutveckling &r alltid ett aktuellt
dmnesomrade. SKF strivade efter att arbeta mer efter Lean, nagonting som ocksa ror det
arbetsvetenskapliga omrddet. En aspekt hade darfor kunnat vara att mita effekterna av
organisationsutveckling pd SKF, gd in djupare och intervjua fler respondenter dven de som
befinner sig “ldngre ner” i hierarkin for att vidga forstdelsen och perspektiven. Vilket
forslagsvis skulle kunna genomforas med enkéter av kvantitativ metod. D4 SKF har anstéllda
vérlden dver hade det varit intressant att se om det dr fler som delar denna studies resultat
eller om det skiljer sig och i sddana fall ta reda pa varfor. Det hade ocksa varit intressant att
forska i om maédnniskor tror att alla kan blir bra facilitatorer. Nar jag stéllde den fragan till
respondenterna, av egen nyfikenhet, fick jag blandade svar. Vissa menar att det krévs ett
engagemang och personliga egenskaper for att lyckas medan andra tror att alla kan klara av
det men att det dr léttare eller svérare for vissa. Da det inte var denna studies syfte att ta reda

pa om alla kan bli bra facilitatorer fanns det tyvirr inte utrymme for att ta upp den aspekten.
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Bilagor
Bilaga 1
Intervjuguide — Learning Expert

Intervjupersonen:

*  Hur lange har du arbetat pa arbetsplatsen?
e Beritta kort vad din arbetsroll &r och hur dina arbetsuppgifter ser ut.

Manufacturing Excellence:

*  Hur sdg utbildningen ut? Vad ingick i programmet?

* Vad var mélet med utbildningen?

*  Varfor valde ni att ta in Lorensbergs och vad var malet med det?

* Vilka nyckelbegrepp och/eller modeller anvénde sig Lorensbergs utav i utbildningarna? Vad
var din storsta lardom?

*  Vilka kriterier utgick ni ifrdn nér ménniskor skulle 4 g utbildningen?

Efter Manufacturing Excellence - genomforande av organisationsutvecklingen:

*  Vad var mélet med organisationsfordndringen?

*  Hur kommer det sig att ni ville fordndra organisationen?

* Nir paborjades arbetet? Nér avslutades det?

* Kan du beskriva hur organisationsutvecklingen gick till?

* Vilka deltog i fordndringen?

*  Hur har information om foréndringsarbetet kommunicerats?

* Vilka dtgarder/modeller/verktyg anvéndes for att inkludera de anstéllda i férdndringsarbetet?
(Vilken av de verktyg, tekniker och &mnesomraden som omfattas av programmet var mest
anvindbara i deltagarnas roll?)

* Vad tycker ni att effekterna ar av era mal? Tycker ni att ni har kommit en bit pa vig? Hur ser
ni sjilva det?

Facilitering

* Vad ér det som utmérker den faciliterande rollen enligt dig?

*  Beskriv hur ni arbetar med organisationsutveckling.

* Har du jobbat med fordndringsarbeten innan? Mérker du nagon skillnad?

* Vilken effekt har facilitering haft for er nér ni har arbetat med foérédndringsarbeten?
*  Hur upplever du att de anstillda tog del av forandringen?

* Vilket engagemang visade de?

* Stdtte ni pa ndgot slags motstand i samband med f6rdndringen? Om ja, vad?

*  Hur skulle du beskriva resultatet?
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Bilaga 2
Intervjuguide — Business Excellence Facilitator & Business Excellence Champion

Intervjupersonen:

*  Hur lange har du arbetat pa arbetsplatsen?
* Beritta kort vad din arbetsroll &r och hur dina arbetsuppgifter ser ut.

Utbildning: Manufacturing Exellence Bootcamp:

*  Hur sig utbildningen ut? Vad ingick i programmet?

* Vad var malet med utbildningen?

* Vilka nyckelbegrepp och/eller modeller anvénde sig Lorensbergs utav i utbildningarna? Vad
var din storsta lirdom? Vad tog du med dig?

*  Varfor fick du g utbildningen?

Efter Manufacturing Exellence Bootcamp - genomférande av organisationsutvecklingen:

* Andrades din arbetsroll/arbetsbeskrivning nagot efter utbildningen?

* Vad var mélet med organisationsfordndringen?

*  Hur kommer det sig att ni ville fordndra organisationen?

*  Hur har du kunnat applicera det som du ldrde dig under utbildningen i ditt arbete efter
utbildningen?

* Vad hénde sista veckan pd ME Bootcamp?

*  Hur méanga utbildningar har du hallit f6r andra?

* Kan du beskriva hur organisationsutvecklingen gick till?

*  Hur har information om foréndringsarbetet kommunicerats?

* Vad tycker du att effekterna dr av era mal? Tycker du att ni har kommit en bit pa vdg? Hur ser
du/ni det?

Facilitering

* Vad ér det som utmérker den faciliterande rollen enligt dig?

* Har du jobbat med fordndringsarbeten innan? Marker du nigon skillnad?

* Vilken effekt har facilitering haft for er nér ni har arbetat med férédndringsarbeten?

*  Hur upplever du att de anstillda tog del av forandringen?

* Vilket engagemang visade de?

*  Stdtte ni pd ndgot slags motstand i samband med fordndringen eller ndr du har varit ute och
faciliterat/utbildat andra grupper? Om ja, vad?

*  Hur skulle du beskriva resultatet?
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Bilaga 3

Intervjuguide — Metod och Processutvecklingschef

Intervjupersonen:

*  Hur lange har du arbetat pa arbetsplatsen?
* Beritta kort vad din arbetsroll &r och hur dina arbetsuppgifter ser ut.

Utbildning: Business Excellence Train-the-Trainer:

* Stdmmer det att du gick utbildningen ar 2012?

*  Hur sdg utbildningen ut? Vad ingick i programmet?

* Vad var mélet med utbildningen?

* Vilka var dina trinare? Och vilka nyckelbegrepp och/eller modeller anvinde de sig av i
utbildningarna?

*  Varfor fick du g utbildningen?

* Vad ér dina reflektioner av utbildningen? Vad var din storsta lardom?

*  Har du kunnat applicera det du fick lara dig under utbildningen i ditt arbete? Om ja, hur? Om
nej, hur kommer det sig?

* Vad tycker du att effekterna dr av era mal? Tycker du att ni har kommit en bit pa vdg? Hur ser
du/ni det?

Facilitering

* Vad ér det som utmérker den faciliterande rollen enligt dig?
*  Vilken effekt har facilitering haft for dig?
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Bilaga 4

Intervjuguide — VD Lorensbergs

Intervjupersonen:

*  Hur manga ér har du arbetat pd arbetsplatsen?
* Beritta kort vad din arbetsroll &r och hur dina arbetsuppgifter ser ut.

Utbildning: Manufacturing Excellence Bootcamp:

*  Hur kommer det sig att du/ni pa Lorensbergs kom i kontakt med SKF fran forsta borjan?
*  Hur ténker du nir ett verktyg ska implementeras till en organisation?

*  Hur sdg traningen ut? Vad ingick I programmet?

*  Hur sig samarbetet/arbetet ut med den engelska konsultfirman?

* Vilka modeller eller verktyg var, enligt dig, grundstommen?

» Andrade ni nagra modeller eller verktyg for att de skulle passa SKF’s organisation?

*  Var det ndgon metod som var mer anvéndbar &n ndgon annan? I sddana fall, varfor?

Efter utbildningen Manufacturing Excellence Bootcamp

* Vad hénder efter mellan de fyra utbildningsveckorna? Hur sag de ut for er?
* Vad hénde efter programmet? Hjdlpte ni SKF pa nagot sitt att komma vidare i sin
organisationsutveckling?

Facilitering

* Vad ér det som utmérker den faciliterande rollen enligt dig?

*  Beskriv hur du arbetar med organisationsforandring i organisationer.

*  Hur skulle du beskriva effekterna av facilitering?

* Stdtte du pa ndgon form av motstand, fran exempelvis deltagare eller SKF?
*  Hur skulle du beskriva utbildningens resultat?



