PEDAGOGISK FORSKNING T SVERIGE ARG 22 NR I-2 2017 ISSN 1401-6788

Kompetens och forutsittningar for
praktikbaserad innovation —

fran sjalvreglerat till expertstott
forbattrings- och utvecklingsarbete

PETER JOHANSSON
Milardalens hogskola

Forbattrings- och utvecklingsarbete drivs inom tillverkande industri i
ménga fall med en ambition att involvera medarbetare pa alla nivéer i en
organisation. I artikeln adresseras hur forbéttrings- och utvecklingsarbete
kan organiseras inom industriell produktion och hur det inverkar pa forut-
sittningarna for ett kompetent utférande av forbattrings- och utvecklingsar-
bete. Tva fallstudier fran tillverkande industri utgér det empiriska underlaget.
I resultatet identifieras tva spanningsfilt for forbittrings- och utvecklingsar-
bete: sjilvorganiserat-avsiktligt organiserat, samt sjilvreglerande-expertstott
arbete. I spinningsfilten identifieras fyra positioner: Den intuitivt drivna,
den gruppdrivna, den coach-drivna och den vigledningsdrivna. En slutsats
dr att en begrinsad distribuerad kompetens ir en allt for svag katalysator
for att bedriva forbattrings- och utvecklingsarbete i de sjilvreglerande posi-
tionerna. Expertstdd i form av en kompetent andre kan genom facilitering
eller handledning méjliggora mer av utforskande aktiviteter och kan d bidra
till att bryta med invanda handlingsménster i sokandet efter nya l6sningar.
Det mojliggors mer av ett arbetsintegrerat lirande samt utgor en viktig grund
for framvixt av praktikbaserad innovation.

INLEDNING

Forbittrings- och utvecklingsarbete ir ett prioriterat omrade f6r foretag inom
tillverkande industri och drivs i manga fall med en ambition att involvera
medarbetare pé alla nivier och i alla delar av organisationen (Bessant m.fl.
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2001; Sanchez och Blanco, 2014; Steen m.fl. 2012). En malsittning med
en 6kad involvering i forbittrings- och utvecklingsarbete 4r att langsiktigt
generera ett 6kat virdeskapande for foretaget bland annat genom praktik-
baserade innovationer (Ellstrom, 2010; Ellstrom och Nilsen, 2014). Med
praktikbaserad innovation (PBI) avses utveckling eller fornyelse av den egna
verksamheten som grundar sig i aktorers arbetsintegrerade lirande. PBI kan
vara i form av nya arbetsmetoder, rutiner, produkter eller tjinster (Ellstrém,
2010) eller skiften i systemgrinser (Lindhult och Midgley, 2014). Utéver ett
forvintat bemistrande av arbetsuppgifter som ér knutna till produktionen av
varor eller jinster finns en forvintan pd att medarbetare ocksa tar ansvar for
utvecklingen av en storre del av sin arbetspraktik.

Involverandet av medarbetare pa alla nivaer i forbéttrings- och utvecklings-
arbete medfor att nya arbetsuppgifter, alternativt en vidgad innebérd av
existerande arbetsuppgifter, vixer fram som del av medarbetares arbetsvardag.
For att kunna utveckla kompetens f6r forbittrings- och utvecklingsarbete visar
tidigare forskning att en central komponent ar att medarbetare kontinuerligt
fir erfarenhet av den typen av arbetsuppgifter. Likasd 4r det nédvindigt att
medarbetare far tillging till och engagerar sig i information med relevans for
arbetsuppgiften. Exempelvis vad som beddms som ett framgéngsrikt utforande
av arbetsuppgiften eller vilka standarder som finns avseende tid, kvantitet och
kvalitet for arbetsuppgiften (Goller och Billett, 2014). En kritisk friga som
adresseras nedan ir vilka mojligheter som olika former av forbittrings- och
utvecklingsarbete erbjuder for ett arbetsintegrerat lirande. Syftet 4r att generera
kunskap och forstaelse for relationen mellan hur forbéttrings- och utvecklings-
arbete organiseras och vilka forutsittningar for ett kompetent utférande som
dirigenom skapas. Foljande tva forskningsfragor ligger till grund for att besvara

artikelns syfte:

a) Hur bedrivs forbittrings- och utvecklingsarbete inom industriell
produktion?

b) Ivad man och pa vilket sitt har medarbetare en handlingsberedskap
for att utfora forbattrings- och utvecklingsarbete inom industriell
produktion?

Nedan presenteras tidigare forskning kring PBI i forbéttrings- och utvecklings-
arbete. Sedan foljer artikelns teoretiska referensram med fokus pa arbets-
integrerat lirande och kompetens. Direfter f6ljer redogorelser f6r metod och
den fallstudie som genomfdrts for att svara pa syfte och forskningsfrigor.
Avslutningsvis presenteras resultat foljt av diskussion, slutsatser och en avslu-
tande reflektion.
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TIDIGARE FORSKNING

PBI avser nigon form av utveckling och/eller férnyelse av den egna verksam-
heten som grundar sig i aktorers arbetsintegrerade lirande (Ellstrom och Nilsen,
2014). Inom tillverkande industri 4r PBI i méanga fall resultat av ett pagiende
forbittrings- och utvecklingsarbete. For att kunna bedriva ett forbéttrings- och
utvecklingsarbete som loser komplexa problem krivs utforskande aktiviteter
och ifragasittande av etablerade rutiner (Engestrom, 2001). Vidare kriver den
typen av arbete att akedrer utvecklar formaga att kunna identifiera, utveckla
och integrera nya losningar (Johansson, 2015).

Fallstudieforetagen i foreliggande artikel arbetar med lean-produktion for
att driva ett systematiske forbittrings- och utvecklingsarbete. I tidigare forsk-
ning framtrader en splittrad bild kring lean-produktion och dess paverkan pa
arbetsmiljon (Hasle et al., 2012) och dirmed indirekt vilka méjligheter for
ett arbetsintegrerat lirande som erbjuds. Rother (2009) framhaller utifrin
sina studier av Toyota att en av nycklarna till foretagets framging med sitt
produktionssystem Toyota Production System (det system som ligger till grund
for det som senare kommit att vixa fram som lean-produktion) ar att det
organiseras for ett kontinuerligt lirande i organisationen. Det innebir att
medarbetares och chefers formaga att sdvil leda som bedriva forbattrings- och
utvecklingsarbete ir vil integrerat som en del av foretagets ledningssystem.
Likasd pavisar Gustavsson (2005) betydelsen av att organisera for ett mer
kreativt och utvecklingsinriktat lirande i industriella organisationer och att
ta tillvara de potentialer som finns lokalt i arbetslag.

Andra studier indikerar att lean-produktion kan begrinsa méjligheterna till
ett arbetsintegrerat lirande genom ett for starkt fokus pa standardisering och
en okad kontroll av arbete (Adler och Borys, 1996). Hasle m.fl. (2012) visar
dock att det dr beroende av hur den faktiska lean-praktiken ar utformad. Det
ar ddrfor inte mojligt att dra for enkla slutsatser kring relation lean-produktion
och forutsittningar for arbetsintegrerat larande. Fagerlind Stahl m.fl. (2014)
survey-studie visar ocksa att det beror pa omstindigheterna och vilka lean-
verktyg som anvinds i praktiken. Det finns ett positivt samband mellan lean-
verktyg och klimat for ett s.k. innovativt lirande, ndgot som indireke kan tolkas
som att lean-produktion kan inrymma gynnsamma villkor f6r framvixt av
PBI. Samtidigt visar resultaten ocksa pa skillnader mellan olika lean-verktyg.
Verktyg som virdeflddesanalys (VFA) visade sig ha en stark positiv korrelation
med ett gynnsamt klimat f6r innovativt lirande, vilket forklaras med att den
typen av verktyg inbjuder till hog delaktighet i problemlésning. Verktyg som
“standardisering av arbete” hade en nigot svagare, om in positiv, korrelation
med ett innovativt larandeklimat, vilket forklaras med att standardisering har
en mer kontrollerande funktion (ibid.). Olika typer av verktyg och arbetssitt
erbjuder siledes skilda forutsittningar for ett arbetsintegrerat lirande, vilket
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motiverar att mer ingiende studera hur férbittrings- och utvecklingsarbete
bedrivs och de férutsittningar som skapas for ett arbetsintegrerat lirande.

ARBETSINTEGRERAT LARANDE OCH KOMPETENS
— EN TEORETISK REFERENSRAM

Larande i form av kunskapsbildning r en grundliggande komponent for att
nya mojliga handlingsalternativ ska kunna urskiljas av den enskilda individen
och utgér dirmed en grund for den kompetens individen har i relation till
en arbetsuppgift (Ellstrom, 2001). Nir ldrande sker integrerat i arbetet och
genom deltagande i en viss praktik beskrivs det manga ginger som implicit
eller tyst i den meningen att individen inte nédvindigtvis uppfattar det som
en pagiende kunskapsbildning (Marsick och Watkins, 1990). Men for att
larande ska kunna ske 4r en central komponent att den variation som finns i
omgivningen kan urskiljas av den ldrande individen och tolkas som handlings-
erbjudanden (Billett, 2001; Marton och Pang, 2006). Individens kompetens
att hantera arbetsuppgifter ir siledes beroende av den kunskapsbildning och
utveckling av firdigheter som sker som ett resultat av ldrande utifrn tidigare
erfarenheter, och de handlingserbjudanden som finns inbaddade i kontexten
dir hantering av arbetsuppgifter tar form (Billett, 2001; Lofberg, 2001). Nir
en individ arbetar med en uppgift pa en arbetsplats dr kvaliteten pd utférandet
beroende av individuellt relaterade forutsittningar savil som kontextbundna
omstindigheter (Ellstrdm, 2001; Ohlsson och Johansson, 2010).

Sett i ett ssammanhang dir arbetsuppgiften ror forbattrings- och utvecklings-
arbete innebir det att i en arbetspraktik kunna identifiera nigot som ett
problem och utifrin det agera for att utveckla l6sningar som passar in i befint-
lig verksamhet, alternativt kunna se hur verksamheten kan anpassas till de nya
16sningarna. Grundliggande f6r utveckling av en professionell kompetens
dr det lirande som sker integrerat i arbetspraktiken och som over tid bidrar
till utveckling och forfining av savil explicit som implicit kunskap och som
kan leda till en breddning eller fordjupning av individens handlingsreportrar
(Eraut, 2004; Goller och Billett, 2014). Ericsson (2006) poingterar att tiden
i en viss praktik inte 4r ett tillrdckligt villkor f6r utveckling av professionell
kompetens, utan deltagandets beskaffenhet dr ocksa centralt.

Kompetens ir inte enbart individuellt buret eller nagot som 4r densamma
oavsett sammanhang. Kompetens manifesteras i handling och birs upp i
relationer och interaktioner mellan subjekt genom s.k. kompetensbirande
relationer (D66s, 2007), vilket innebir att relationer kan medféra en temporir
okning av individens kompetens. Tillgangen till kompetenta andra ir inte bara
en viktig forutsittning for utférande av en arbetsuppgift, utan dven for lirande
och utveckling av professionell kompetens genom indireke eller direkt st6d
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exempelvis i form av feedback pa utfort arbete (Do6s et al., 2015; Harteis och
Billett, 2013). Betydelsen av stod och support for lirande kan relateras tillbaka
till tidiga pedagoger som Dewey (1958) och Vygotskij (1978). Exempelvis
formulerade Vygotskij teorin om den nirmaste utvecklingszonen, vilket enkelt
uttryck avser den beredskap och formaga en individ har att lyckas med en
uppgift med stdd av en kompetent andre. For att en novis ska kunna urskilja
variation i hindelser och skeenden som f6r det otrinade dgat ter sig lika, blir
den kompetenta andre en viktig resurs for lirande. Genom att visa olika sitt
som en uppgift kan l6sas pd och bidra med tolkningar kan den kompetenta
andre understodja novisens reflektion over erfarenheten som kan bidra till
larande.

METOD

Det empiriska materialet i artikeln kommer frin tvi foretag inom tillverknings-
industrin. Det forsta fallet utgors av en fabrik med cirka 200 anstillda som
ingar i ett globalt foretag. Hir kallat det stora foretaget. Det andra fallet
ar ett SMF', hir kallat det lilla foretaget, med drygt 45 anstillda. Bigge
foretagen deltar i ett pigiende forsknings- och utvecklingsprojekt med
fokus pa hur innovationsorienterade arbetspraktiker kan var inbiddade i
en lean produktionspraktik?®. I artikeln ligger delar av foretagens arbete med
forbattrings- och utvecklingsarbete som grund f6r den empiriska analysen.
Det empiriska materialet har huvudsakligen samlats in genom intervjuer och
deltagande observationer av projektgruppsméten och 16pande produktion. I
det stora foretaget dr det empiriska materialet avgransat till hur forbattrings-
och utvecklingsarbete bedrivs av operatdrer och teamledare i s.k. operators-
projekt (kallat OP-projekten), samt initiativet med Virdeflodeanalys-event,
nedan benimnt VFA-event. Sex intervjuer och mer informella samtal har
genomforts med projektledaren f6r utvecklingsarbetet, som ocksa arbetar
som projektledare inom en av stodfunktionerna till produktionsenheten.
Dirutover har deltagande observationer av fem arbetsméten genomforts. Vid
motena har operatorer, team-ledare och projektledaren deltagit. Avslutningsvis
genomfordes tre kortare uppfoljande intervjuer med operatdrer som arbetat
med OP-projekten. I det lilla féretaget dr det empiriska materialet avgransat
till hur forbattrings- och utvecklingsarbete bedrivs som en del av det paga-
ende arbetet i produktionsenheten samt inkluderar initiativet forbdttrings-
gruppen. Gruppintervjuer om cirka en timme vardera genomfordes med sex
arbetsgrupper som arbetar pa produktionsavdelningen f6r att ta reda pa hur
forbittrings- och utvecklingsarbete genomférdes under pigiende arbete.

1 SMF ir en forkortning for Sma och Medelstora Foretag
2 Detta arbete har skett med stod av KK-stiftelsen
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Under gruppintervjuerna ombads deltagarna att ange inom vilka omraden
som de arbetat fram nya I6sningar och som i nigon form paverkat deras eller
foretagets sitt att arbeta under de senaste sex manaderna. Vidare ombads
grupperna att pa en sjugradig skala sjilva skatta sin férméga att arbeta med
forbittrings- och utvecklingsarbete. Utover gruppintervjuerna genomfordes
observationer av produktionsarbetet vid tva tillfillen och i samband med det
skedde dven informella samtal med operatérerna. Ytterligare en killa for atc
fd kunskap om ledningens férvintningar och perspektiv pa forindrings- och
utvecklingsarbetet har varit upprepade informella intervjuer med foretagets
produktionschef och VD.

En av styrkorna med en fallstudiedesign ir mojligheten att bidra till nya
och kreativa insikter kring det studerande fenomenet (Voss et al., 2002).
Den nira tillgingen till foretagen har bidragit till att det empiriska materialet
innehdller underlag frin flera tidpunkter under de pagiende f6rindrings- och
utvecklingsarbetena. De delvis olika sitten for insamling av det empiriska
materialet pd de tvé fallforetagen kommer sig av att det har varit olika
aktiviteter som skett pa foretagen som del av det pagiende forsknings- och
utvecklingsprojektet. I resultat- och analysdelen nedan presenteras det empi-
riska materialet i en bearbetad form for att i si hog utstrickning som mojlige
avidentifiera informanterna. Det empiriska materialet har bearbetats genom
en abduktiv ansats, itererande mellan teoretiserande och en mer empirinira
analys (Danermark et al., 2003). Tre faser i analysarbetet kan urskiljas: Den
forsta och andra fasen har haft fokus pé att sortera och kategorisera materialet
utifran de tva forskningsfrigorna. I den tredje analysfasen har arbetet frimst
priglats av ett teoretiserande av det empiriska materialet med utgangspunke i
artikelns 6vergripande syfte.

RESULTAT

Det empiriska materialet rymmer flertalet exempel pa hur det bland med-
arbetarna i de bigge representerade fallen forefaller finnas ett engagemang
och en vil utvecklad forméga att 16sa problem som uppstér i anslutning till
den egna arbetspraktiken. Gemensamt i de bigge fallen ir att forbittrings-
och utvecklingsarbete har blivit till en uppgift som i stort r distribuerad
i hela organisationen. I det stora foretaget arbetar de med lean Six Sigma
som program for att driva forbittrings- och utvecklingsarbete. Foretaget har
ett eget globalt produktionssystem med stddfunktioner pa savil global som
lokal niva. I foretaget finns utarbetade arbetsmetoder och standarder som alla
produktionsenheter forvintas arbeta efter med tillhorande nyckeltal (s.k. Key
Performance Indicators, KPI). For forbattrings- och utvecklingsarbetet finns en
modell for hur problem eskaleras uppét i organisationen nir de inte gar att 16sa
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ute pa produktionsgolvet. Det lilla foretaget har bade egen produktutveckling
och produktion och de arbetar sedan ett antal &r med lean-produktion for
att driva produktionsutvecklingen. Produktionsavdelningen 4r indelad i sex
arbetsgrupper och foretaget har tvd medarbetare som pa deltid arbetar som
lean-coacher inom foretaget.

Formerna for hur forbittrings- och utvecklingsarbete bedrivs varierar i
foretagen. En form ir det lopande arbetet med avvikelsehantering relaterat
till den egna arbetsuppgiften. Exempelvis genom enklare korrigeringar i
monteringen i syfte att hantera uppkomna fel i produktionen. En annan
form dr det arbete som sker mer proaktivt och som exempelvis syftar till
att utveckla en procedur fér montering av en produkt som kan bidra till en
minskad materialatging. Ytterligare en form 4r av mer utvecklande karaktir
dir nya méjligheter utforskas med syfte att generera mer radikala férandringar
av det overgripande produktionssystemet. Omfattningen av och formerna
for forbittrings- och utvecklingsarbetet dr ocksa beroende pa vilken posi-
tion en medarbetare befinner sig pa i organisationen och dirmed skiljer sig
forvintningarna t. Nedan redogdrs for hur forbittrings- och utvecklingsarbete
organiseras. Direfter f6ljer ett avsnitt som behandlar betydelsen av akt6rens
kompetens for att bedriva forbittrings- och utvecklingsarbete.

Organisering av forbittrings- och utvecklingsarbete

[ analysen av hur forbittrings- och utvecklingsarbete bedrivs har tva spannings-
falt kunnat urskiljas. Det forsta spanningsfaltet beskriver hur forbattrings- och
utvecklingsarbete ror sig mellan att vara sj@lvorganiserat — avsiktligt organiserat,
dir det férstndimnda innebir att forbittrings- och utvecklingsarbetet 4r ini-
tierat av den enskilde aktoren, exempelvis av en operator. Det senare avser att
det finns en uttalad, ofta frn ledningen, avsikt att arbetet ska producera nigon
form av forbittringsitgirder. Det andra spanninggsfiltet beskriver hur forbitt-
rings- och utvecklingsarbetet ror sig mellan att vara sjalvreglerat — expersstitt,
dir det forstnimnda innebir att det sker utifrin egen tolkning av vad som
ska goras och hur det ska goras, medan det sisthdmnda innebir att det sker
med stod av en kompetent andre. I den matris som de tva spinningsfilten
skapar har fyra former av forbattrings- och utvecklingsarbete identifierats: Den
intuitivt drivna positionen, Den gruppdrivna positionen, Den coach-drivna
positionen samt Den vigledningsdrivna.
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. Den véglednings- Den coach-
Expertstott drivna positionen drivna positionen
Sjalvreglerat
) & Den intuitivt Den grupp-

drivna positionen drivna positionen

Sjalv- Avsiktligt
organisera organisera
+ +

Figur 1. Positioner for forbattrings- och utvecklingsarbete

Den intuitivt drivna positionen

Med den intuitivt drivna positionen avses att forbéttrings- och utvecklings-
aktiviteterna priglas av att vara sjilvorganiserade i den meningen att det sker
pa enskilda aktorers initiativ. Vidare dr arbetet sjilvreglerat genom att det ocksa
grundar sig i enskilda akedrers forvirvade kinnedom om den lokala prak-
tiken samt den egna formagan till identifiering och 16sning av problem. I det
empiriska materialet kan denna position exemplifieras med hur produktions-
medarbetarna pa det lilla foretaget arbetar med f6rbittrings- och utvecklings-
arbete. Produktionsenheten i foretaget 4r indelad i sex arbetsgrupper fordelade
pa olika ansvarsomriden. Inom grupperna sker arbetsrotation och till viss del
sker det dven mellan arbetsgrupperna. Aterkommande i intervjuerna med
arbetsgrupperna ar beskrivningar av ett forbattrings- och utvecklingsarbete
som dr knutet till hindelser som sker titt ssmmankopplat med utforandet
av arbetet och som i ndgot avseende triggar operatorernas uppmirksamhet.
Ett flertal sadana exempel rér identifiering av avvikelser i produktionen.
Exempelvis kan det handla om en serie komponenter som inte faster ordent-
ligt under l6dningsarbetet. Problemen identifieras i dessa fall av den enskilde
operatoren. Beroende pd problemets karaktir och omfattning hanteras det
direkt av operatoren, medan det i andra fall sker i interaktion med exempelvis
produktionschefen dir de tillsammans gir igenom problemet och forsoker
hitta en limplig 16sning. Det som hir kallas den intuitivt drivna positionen
karaktiriseras dirfor av att vara sjilvorganiserat i och med att det mer eller
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mindre sker pa enskilda operatdrens initiativ. Det 4r dven sjilvreglerat i den
meningen att det ir upp till den enskilde individen/individerna att utifrin
tidigare erfarenheter identifiera problem och arbeta fram majliga 16sningar
for att avhjilpa problemet. For att identifiera eller l6sa problem finns i det
lilla foretaget ingen direkt utarbetad metodik eller verktyg som ir delade
mellan medarbetarna. En viss systematik finns dock f6r dokumentering av de
atgarder som har genomf6rts i egenskap av ett standardiserat formular for att
uppmirksamma avvikelser och undvika att de upprepas 6ver tid. For att samla
upp idéer fran medarbetarna har det ocksa utarbetats en form av idétavla som
ar centralt placerad i foretagets lokaler dir alla medarbetare kan posta forslag
som de ser i nagot avseende skulle forbéttra verksamheten. Idéerna behandlas
sedan av en grupp som avgor om man ska arbeta vidare med idén osv.

Vid avsaknad av en systematik for hur forbittrings- och utvecklingsarbete
ska bedrivas kan utfallet i arbete som sker i den intuitivt drivna positionen
antas vara stor. Det blir tydligt i intervjuerna med produktionsmedarbetarna
pa det lilla foretaget att sd ocksa ér fallet. Likasd framkommer att operatorerna
inte nédvindigtvis kan verbalisera bevekelsegrunderna for delar av det for-
bittrings- och utvecklingsarbete som bedrivs. Vissa aktiviteter sker istillet av
bara farten.

Den gruppdrivna positionen

Initiativ till att avsiktligt organisera forbittrings- och utvecklingsarbete fram-
trader i flera skepnader i det empiriska materialet. Det som skiljer avsikeligt
organiserade aktiviteter frin sjilvorganiserade ir att det bedrivs genom eta-
blerade grupper. Grupperna kan ha utpekade deltagare eller funktioner, t. ex.
en team-ledare. Darutéver finns det nigon form av f6rvintan pd vad som ska
astadkommas av grupperna. Arbete som sker i den gruppdrivna positionen
ar i stor utstrickning sjilvreglerat, vilket innebir att det dr grupperna sjilva
som avgodr vad de ska gora och hur det ska utforas. Pa sd site blir resultaten
beroende av gruppens samspel och dess samlade forméga att bedriva for-
bittrings- och utvecklingsarbete. Exempel pa forbattrings- och utvecklings-
arbete i gruppdrivna positionen ar forbattringsgruppen i det lilla foretaget och
operatorsprojekten, OP-projekten, i det stora foretaget.

Forbattringsgruppen: 1 det lilla foretaget genomfordes for ett antal dr sedan
ett fors6k med att organisera en forbattringsgrupp bestiende av medarbetare
béde frin produktion och konstruktionsavdelningen. Gruppen koordinerades
av foretagets tva utnimnda lean-coacher. Aktiviteterna i forbattringsgruppen
resulterade dock inte i utfall som lag i linje med den f6rvintan som fanns hos
ledningen och initiativet lades senare ned. I intervjuerna med bland annat
foretagets VD och en av lean-coacherna dr det mojligt att spara en avsaknad
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av sivil arbetssitt och stod for forbdttrings- och utvecklingsarbetet som en
malsittning med vad arbetet skulle resultera i. Istillet forlitande man sig pa
sjdlvreglerat arbete och dirmed var det indirekt upp till gruppen vilken riktning
forbattring- och utvecklingsarbetet skulle ha. I intervjuerna framkom dock att
uppfattningen skilde sig at kring hur arbetet skulle bedrivas och tidshorisonten
som krivdes for att komma fram till nya losningar. Exemplet med forindrings-
grupperna illustrerar utmaningarna med ett mer sjilvreglerat forbittrings- och
utvecklingsarbete. I synnerhet nir metoder och arbetssitt fr att hantera mer
komplexa problem inte 4r en del av deltagarnas handlingsrepertoar. Det dr inte
bara att samla en grupp medarbetare som ir kompetenta inom sina respektive
arbetsomriden och lita pa att det ska resultera i forbattringsatgirder.

OP-projekten: 1 det stora foretaget har ett arbete med att blasa nytt liv i ett
arbetssitt for avancerad problemlosning i produktion genomforts. Arbetssittet
etablerades i foretaget for cirka tre dr sedan. Malsittningen var att hantera
problem i produktionen som inte kunde atgirdas direkt av den enskilde
operatoren utan som krivde mer av analys kring rotorsak och méjliga 16s-
ningar. I ett OP-projeke forvintas att olika kompetenser involverades for att
sikerstilla att ritt orsak identifieras och att det utvecklas 16sningar som passar
produktionssystemet. For att bidra till en kontinuerlig utveckling sattes en
mélsittning pa tvd OP-projekt/enhet i manaden. Enligt savil operat6rerna
som genomférde projekten som projektledaren, for arbetet med att blisa liv
i arbetssittet, har OP-projekten dock inte resulterat i det som forvintades.
Snarare har arbetssittet blivit nagot som operatorerna och arbetsgruppsledare
gjorde for att tillfredsstilla den uppsatta malsittningen att genomfora ett
visst antal OP-projekt per ménad. Detta har medfort att de i praktiken tog
genvigar for att fylla kvoten av forvintat antal utvecklingsprojekt. Som stod i
arbetet med OP-projekten hade produktionsmedarbetarna tillgang till verktyg
och metoder f6r problemlésning, sisom A3-metodik med bas i DMAIC?.
Informanterna verkar vara 6verens om att det i grunden ir ett bra arbetssitt
men av olika skl har de inte lyckats etablera arbetssittet i praktiken. De verkar
snarare hitta anledningar till att undvika anvinda det. Aven om det finns
en férvintan pa ett strukturerat problemlosningsarbete beskrivs merparten
av de losningar som dokumenteras vara efterhandskonstruktioner av, mer
eller mindre, individuellt utrittade problemlosningsirenden. I det pagiende
utvecklingsarbetet av OP-projekten bildades en arbetsgrupp med ansvar for att
arbeta fram en ny arbetsprocess for att fa till stind en nystart i forbittrings- och
utvecklingsarbete. Arbetet resulterade bland annat i utveckling av en ny och

3 A3-metodik dr ett systematiske sitt att arbeta med problemlésning dir allt dokumenteras
pa ett A3-ark. DMAIC ir forkortning for Define, Measure, Analyse, Improve, Control, och ir
himtat frin Six Sigma metodik.
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forenklad A3-mall for arbetsprocessen. Utformningen av mallen visade sig ha
en viss effekt pa arbetet. Genom att férenkla och fortydliga processen mins-
kade vissa av hindren for att genomféra projekten. En orsak till motstindet
var att operatorerna upplevde att det var en allt f6r komplex arbetsprocess.
I samband med nystarten genomférdes ett par pilotprojekt dir operatdrerna
som genomforde OP-projekt fick stod i genomforandet av projektledaren.
Hen har pé sa sitt gett stod i form av professionell handledning for tillimpning
av metodiken. Stodet bidrog till ett okat engagemang bland operatorerna i
arbetet med att identifiera rotorsaker pd problem samt att identifiera nya
16sningar. Erfarenheten fran pilotprojekten var att expertstddet mojliggjorde
mer av ett utforskande arbete dir hela den samlade gruppen i storre utstrick-
ning anvinde sina respektive expertkompetenser. Detta leder oss till nista
position, den coach-drivna positionen.

Den coach-drivna positionen

Den tredje positionen, den coach-drivna, avser avsiktligt organiserade aktivi-
teter som sker expertstott i den meningen att det leds och faciliteras av en
kompetent andra. I det empiriska materialet representeras detta av ett initiativ
som dr utmirkande avseende dess mojlighet att generera ett ifrigasittande och
utforskande av rddande produktionspraktik. Savil arbetet med forbattrings-
gruppen som OP-projekten visar pa de utmaningar som ér kopplade till att fa
till ett avsiktligt organiserat arbete for att hantera mer komplexa situationer.
Exempelvis i situationer dir fler aktorer dr inblandade, eller dir problem-
bilden 4r oklar och den méjliga 16sningsrymden ér stor. Nedan presenteras
kort virdeflédesanalys-eventen (s.k. VFA-eventen) inom det stora foretaget
som ett exempel pd den coach-drivna positionen.

I rollen som projektledare, inom en av stédfunktionerna till produktions-
enheten, har en av informanterna utformat en workshop for produktions-
utveckling genom VFA-event. Forenklat bygger VFA pid att gora en
nuldgesanalys av virdeflodet, ex. i form av en processkartliggning. Syftet
med ett event kan exempelvis vara att utforska nya méjligheter for produk-
tionsutveckling inom en fabrik eller mellan flera fabriker. Gruppen leds av
projektledaren som genomfér workshopen och som faciliterar gruppen genom
VFA-processen. Utifrin resultatet av nuligesanalysen arbetar gruppen sedan
fram hur ett framtida 6nskat lige kan se ut. Enligt projektledaren ar dock
en viktig del av processen att deltagarna fir en 6kad gemensam forstaelse for
verksamheten. I och med att det under eventen samlas personer med olika
position, frin produktionschef till teamledare eller operatorer etc. kan det
bidra till en 6kad forstdelse for sivil det egna som andras ansvarsomriden.

Viktigt for projektledaren ir saledes att stélla kvalificerade fragor till gruppens
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deltagare, baserat pa deras kinnedom om fabriken, och tillsammans reflektera
och arbeta fram l6sningar.

Utover att fokusera pd innehallet framstér en central del i den coach-drivna
positionen att det finns ett stod frin en kompetent andre i att leda gruppen och
finna former som gor att gruppens samlade kompetens kommer forbattrings-
och utvecklingsarbetet till del. Vidare bidrar den kompetente andre till att pa
ett strukturerat sitt utforska samt gora beddmningar nir saker behover goras
och hur linge. Det kan exempelvis ske genom att finna former for att alla
deltagare ska bli delaktiga och dirmed kunna bidra med sin respektive expertis
till gruppens samlade formaga, men ocksd genom att stilla frigor som bidrar
till en 6kad kollektiv reflektion.

Den vigledningsdrivna positionen

Som nimndes ovan har den vigledningsdrivna positionen en svagare empirisk
grund i foreliggande artikel. Sett till tidigare forskning, av bland annat Rother
(2009), avseende hur forbattrings- och utvecklingsarbete sker inom Toyota
finns det dock anda goda skil till att anta att denna position har en empirisk
grund. Rother beskriver ingdende hur det som kan beskrivas som viglednings-
drivet arbete ir en central del i Toyotas férbittrings- och utvecklingsarbete.
Inom Toyota ldggs stora resurser pa att utveckla medarbetares kompetens for
att kunna bedriva forbittrings- och utvecklingsarbete, savil pa chefsniva som
pa operatorsniva. Mycket av ldrandet sker sedan utifran en lirlingsmodell dir
alla medarbetare har tillging till handledning frin en kompetentare person
och pd s sitt utvecklas kompetensen i organisationen 6ver tid.

Den vigledningsdrivna positionen i forbittrings- och utvecklingsarbete
avser med andra ord sidant arbete som ir sjilvorganiserat men dir med-
arbetare har tillging till stéd av en kompetent andre. Stédet kan vara i form
av vigledning, handledning eller mentorskap med fokus pé att bedriva for-
battrings- och utvecklingsarbete. Pa det stora foretaget kan denna position
exemplifieras med den roll som projektledaren har dir denne kan agera st6d
och bollplank for sdvil operatorerna som cheferna i produktionen.
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Tabell 1. Sammanstélining av former f6r forbattrings- och utvecklingsarbete.

Sjélvreglerat

Arbetet sker utifran
egen tolkning av vad
och hur géra

Expertstott

Kompetent andre bidrar
med stéd i vad som ska
goras och hur det kan
goras

Sjglvorganiserat

Sker (pd eget initiativ)
enskilt eller informellt
inom eller mellan arbets-

grupper.

Den intuitivt drivna
positionen

Forbattrings- och utveck-
lings-arbetet drivs utifrén
aktarens tidigare erfar-
enhet och kunskap och
dar aktéren mer eller
mindre implicit fljer

en process for att driva
arbetet framat.

Exempel frén empirin:

Avvikelsehantering

Den végledningsdrivna
positionen

Forbattrings- och
utvecklingsarbetet kan
bedrivas utifran en viss
metodik (process) och
dar en kompetent andre
finns tillganglig och kan
bistd med stod. Exem-
pelvis genom att bidra
fill en fordjupad prob-
lembeskrivning eller
rotorsaksanalys.

Exempel frén empirin:

Mentorskap/
handledning

Avsikiligt organiserat

Sker organiserat i grupp
och darmed mer for-
maliserat. Det finns en
viss struktur p& gruppen,
antingen i form av fasta
deltagare eller att vissa
funktioner ar utpekade
att delta. Exempelvis

i s.k. tvarfunktionella

grupper.

Den gruppdrivna
positionen

Forbattrings- och ut-
vecklings-arbetet drivs
utifr&n en viss metodik
(process) eller struk-
turerat p& annat vis. |
andra fall kan det dri-
vas utifrén deltagarnas
tidigare erfarenhet och

kunskap.

Exempel frén empirin:
OP-projekten
Forbattringsgruppen

Den coach-drivna
positionen

Forbattrings- och utveck-
lings-arbetet leds och
faciliteras av en expert
pé forbattrings- och ut-
vecklingsarbete och kan
drivas utifrén en viss
metodik (process).

Exempel frén empirin:

VFA-event
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Kompetens — den tredje dimensionen

Redogorelserna ovan illustrerar olika former av organisering av forbattrings-
och utvecklingsarbete. Gemensamt f6r respektive fallforetag ar dock att det pa
ledningsniva finns en viss otillfredsstillelse avseende det resultat som genereras
i delar av det pagiende forbittrings- och utvecklingsarbetet. Ett sadant uttryck
avseende OP-projekten dr upplevelsen av att det i projekten genereras for fa
nya losningar. Operatorerna har tillging till avancerade verktyg och metoder
for probleml6sning, och trots detta beskrivs losningarna i manga fall redan
vara kinda pé forhand. En forklaring till det kan hirledas till att operatorerna
upplevde att OP-projekten grundar sig i en allt f6r komplex arbetsprocess.
I stillet for att anvinda sig av den forvintade problemlésningsmetodiken
genomfordes OP-projekten i ménga fall baserat pa den enskilda operatorens
mer inuitiva problemlésningsformaga. Ytterligare ett skil som framhalls i
samtal med operatérerna ir att de tvingas genomféra OP-projekten for att na
uppsatta nyckeltal, ven om det saknas ett identifierat behov av att genomfora
ett projekt.

Aven i det lilla foretaget finns en frustration frin ledningen &ver att det
inte sker tillrickligt med forbattrings- och utvecklingsarbete. Som en del av
datainsamlingen fick de sex produktionsgrupperna sjilva bedoma de forbitt-
rings- och utvecklingsinsatser som genomfo6rts under det senaste halvéret.
Forst ombads grupperna att gora en sjilvskattning kring deras forméga att
bedriva forbattrings- och utvecklingsarbete. Resultatet fran sjilvskattningen
visade pd en stor tilltro till den egna férmagan att genomfora forbittrings- och
utvecklingsarbete. En annan uppgift grupperna fick var att beskriva de forbitt-
rings- och utvecklingsitgirder som de genomfért de senaste sex manaderna.
Det visade sig dock inte vara en helt enkel uppgift i och med att det inte fanns
nagon tydlig process f6r genomforande och uppfoljning av forbattringsarbetet
inom foretaget. I grupperna fanns en ovana att tinka kring genomforda for-
bittringar, och saker bara gjordes som en del av det egna arbetet. Detta trots
att de skattade den egna formégan att genomfora forbittrings- och utvecklings-
arbete hogt. De atgirder/l6sningar som frimst beskrevs var dokumentation
av atgirder vid avvikelsehantering samt ett antal forbdttringar for att 16sa ett
specifikt och avgrinsat problem, ex. att de bérjat lagra pagiende arbeten pa
vagnar i stillet for pd hylla. Variationen i hur grupperna skattade sitt eget
forbittrings- och utvecklingsarbete och vad de genomfért var dock stor. I ett
par av grupperna kunde operatorerna endast identifiera ett fital dtgirder som
genomforts, medan andra grupper efter en stunds funderande kom pa saker
som de genomfort. I de grupperna fanns en stark drivkraft for att bidra «ill
verksamhetens utveckling. Aven om resurser i form av tid finns tillgingligt
varierar engagemang och deltagande i forbittrings- och utvecklingsarbetet.
[ intervjuerna framtrider ocksa en viss diskrepans mellan operatérer som ser
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sig delaktiga i att bidra till den vidare utvecklingen av verksamheten, och de
som som inte gor det. Vissa av operatorerna ser ingen begrinsning och att
bidra till verksamhetens utveckling ses som ndgot positivt och roligt. Andra
operatorer ger uttryck for ett mer passivt forhallningssitt till arbetet och en viss
protektionism. Det senare kommer till uttryck genom att de inte ser det som
givet att de ska bidra till verksamhetens utveckling utan att fi nagon ersittning
for det. Hur den enskilde medarbetaren hanterar och méter forvintningarna
pa att aktivt bidra till forbattrings- och utvecklingsarbete skiljer sig sdledes at
och férutsittningarna f6r att kunna bidra dr ocksa varierande.

Sammanfattningsvis kan konstateras att det i de fall som &r representerade
i artikeln finns en begrinsad distribuerad kompetens for att kunna genomféra
ett kvalificerat forbattrings- och utvecklingsarbete. Men i de fall dir forbitt-
rings- och utvecklingsarbete har skett med expertstod och leds av en kompetent
andre mojliggérs mer av ett utforskande arbete som kan komplettera det mer
intuitivt drivna arbetet. For att bedoma forutsittningar for ett kvalificerat
forbattrings- och utvecklingsarbete dr det dirfor relevant att ocksa att beakta
en tredje dimension i form av aktérens (individ eller grupp) grad av kompetens
att bedriva forbattrings- och utvecklingsarbete (figur 2).

N
N\
e‘\c’(\
Qe\. ‘Q\b%
‘(\0((\
N2
Expertstot Den vaglednings- Den coach-
. drivna positionen drivna positionen
Sjélvreglerat Den intuitivt Den grupp-

drivna positionen | drivna positionen

Sjalv- Avsiktligt
organiserat organiser

Figur 2. Positioner for forbattrings- och utvecklingsarbete kompletterat med
kompetensnivé for férbattrings- och utvecklingsarbete
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DISKUSSION

Formerna f6r hur forbittrings- och utvecklingsarbete bedrivs varierar. Som
visades tidigare dr det mojligt att kategorisera pagaende forbattrings- och
utvecklingsarbete utifrin dess position i spinningsfilten mellan sjilvreglerat-
expertstott respektive mellan sjilvorganiserat-avsiktligt organiserat. De fyra
identifierade positionerna for forbattrings- och utvecklingsarbete: Den intuitivt
drivna, den gruppdrivna, den coach-drivna samt den vigledningsdrivna posi-
tionen, sdger i sig inget om kvaliteten i utfall av arbetet som bedrivs eller om
forutsittningarna for ett arbetsintegrerat lirande. En tredje dimension att se till
ar de enskilda aktorernas kompetens att bedriva férbattrings- och utvecklings-
arbete. Som visas i den avslutande delen av resultatet 4r det problematiskt
med en begrinsad distribuerad kompetens for att utfora forbéttrings- och
utvecklingsarbete i kombination med att den typen av arbete bedrivs i de
sjdlvreglerande positionerna. I de fall dir den typen av arbete sker expertstote
kan den bristande kompetensen delvis kompenseras genom att en kompetent
andre bidrar med stod i processen for att vigleda vad som ska goras och hur
det kan utforas. Genom att formerna for forbittrings- och utvecklingsarbetet
fokuseras mojliggors en kollektiv reflektion och ett 6kat utforskande av savil
problem som alternativa [sningar.

Frin sjilvreglerat till expertstott forbittrings- och utvecklingsarbete

Att en viss formaga till att bedriva forbattrings- och utvecklingsarbete vixer
fram Gver tid 4r ett rimligt antagande. Exempelvis visar tidigare studier, inom
bland annat tillverkande industri, hur det sker en succesiv 6kning av produk-
tivitet dver tid genom erfarenhetslirande och hur produktivitetsokningar f6ljer
s.k. lirandekurvor (Argote, 2012). I resultaten ovan finns flera exempel pa hur
medarbetare engagerar sig for att forbittra den egna verksamheten, vilket i
sig utgdr en viktig forutsittning for ett kontinuerligt arbetsintegrerat lirande
(Ericsson, 2006; Goller & Billett, 2014). Likasa finns exempel pa fall dir
kvalificerade 16sningar vixer fram men som inte erkinns av féretagets ledning
och dir ledningen s.a.s. ligger locket pa for vidare utveckling (Gustavsson,
2005). Resultaten indikerar dock att medarbetares engagemang nodvindigtvis
inte r ett tillrickligt villkor f6r en langsiktig utveckling av kompetens med
relevans for ett mer systematiskt forbattrings- och utvecklingsarbete.

I ett lige med en begrinsad distribuerad kompetens i en organisation och
dir iscensdttandet av forbittrings- och utvecklingsarbete sker i sjdlvreglerande
former, kan det medf6ra begrinsade villkor for ett arbetsintegrerat lirande som
over tid kan bidra till framvixt av PBI. En forklaring till de begrinsade villkoren
ar, med inspiration fran Vygotskijs (1978) teori om den nirmaste utvecklings-
zonen, att forutsittningarna for lirande i forbattrings- och utvecklingsarbetet
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begrinsas nir en for stor del av aktorernas formaga att arbeta med forbattrings-
och utvecklingsarbete ligger utanfor den egna nirmaste utvecklingszonen.
Likvil som organiserandet av arbetsuppgifter paverkar forutsittningarna for
ett arbetsintegrerat lirande (Adler & Borys, 1996), ir individens handlings-
beredskap ocksa en viktig aspekt att ta hidnsyn till for att kunna bedoma
mojligheterna till att lira och utveckla en adekvat kompetens for uppgiften
(Billett, 2001). Med en begrinsad kompetens att bedriva forbittrings- och
utvecklingsarbete blir det problematiske att i allt f6r hog utstrickning forlita
sig pa ett sjdlvreglerat forbattrings- och utvecklingsarbete. Forbattrings- och
utvecklingsarbetet limnas da till ate ske adhoc i och med att medarbetarna
endast har sin erfarenhetsbaserade formaga att forlita sig pa. I de fallen finns
en logisk forklaring till att det frimst 4r 16sningar av en enklare karaktir som
vixer fram. Med andra ord 18sningar som i ménga fall 4r allt f6r rudimentira
for att kunna kategoriseras som former av PBL.

[ situationer dir forbittrings- och utvecklingsarbete sker expertstott i den
coach-drivna alternativt vigledningsdrivna positionen ir forutsittningarna
delvis annorlunda. Skillnader i forutsittningar kan linkas till att den kompe-
tenta andra agerar stdd genom att i handling visa hur nagot kan goras samt
bidra med tolkningar och reflektion som méjliggor lirande som flyttar fram
grinserna for vad medarbetarna kan klara av pa egen hand (Vygotskij, 1978).
Expertstott arbete innebir dven att en signifikant kompetensbirande relation
kan etableras (D66s, 2007) som bidrar till att individens/gruppens forméga
till att utfora forbittrings- och utvecklingsarbete temporirt 6kar och dirmed
har en positiv paverkan pd mojligheterna till framvixt av praktikbaserade
innovationer. I fall med en begrinsad distribuerad kompetens blir det darfor av
vikt att organisera forbittrings- och utvecklingsarbete med stod av kompetenta
andra. Genom ett kompetent stod mojliggors i hogre grad att det dver tid ocksa
kan utvecklas en adekvat kompetens bland medarbetare som utfor arbetet.

En begrinsad forekomst av utforskande aktiviteter som del i forbittrings-
och utvecklingsarbetet medfér begrinsade forutsittningar for framvixt av PBI
(Ellstrm och Nilsen, 2014). Resultaten i foreliggande artikel har tydliga lik-
heter med den bild som beskrivs av Gustavsson (2005) om processoperatorers
potentialer for lirande i arbetet. Processoperatorernas utrymme for kreativt
larande visade sig vara begrinsat, aven om lipotentialer visade sig finnas lokalt
och adhoc-baserat. Men i en kontext priglad av allt hogre férvintningarna pa
att flertalet i en organisation ska kunna delta i férbittrings- och utvecklings-
arbete som kan resultera i PBI gor att det inte ér tillrdckligt att ett kompetent
utforande sker lokalt eller ad hoc. En av huvudutmaningarna i delar av det
forandrings- och utvecklingsarbete som beskrivs i de tvé fallen, och i synnerhet
det som sker i de sjilvreglerande positionerna, ar att fa till ett reflekterande
och ifrigasittande av etablerade rutiner och processer. Som tidigare forskning
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visat 4r utforskande aktiviteter, genom exempelvis ifrigasittande av ridande
tillstind, en central faktor for att bidra till utveckling av den egna arbets-
praktiken (Engestrom, 2001).

Med utgingspunke i resultaten ovan dr dirfor en mojlig hypotes att i
verksamheter med en moderat formaga for att utfora kvalificerat forbact-
rings- och utvecklingsarbete och dir arbetet ir sjilvreglerat sker framst ett
forbattrings- och utvecklingsarbete av en enklare reaktiv karaktir, exempelvis
avvikelsehantering. I de fallen blir det i hég utstrickning limnat at slumpen
om det kan bli ett mer virdeskapande forbdttrings- och utvecklingsarbete.
Sjalvreglerat forbittrings- och utvecklingsarbete framstar ocksa i de fallen
som en allt for svag katalysator for att 6ver tid utveckla en forbittrings- och
utvecklingskompetens. Om si idr fallet innebdr det att det sker en méingd
aktiviteter i foretag och organisationer med etikett forbittringsarbete men
som inte leder verksamheter framat i 6nskad riktning.

Forbittrings- och utvecklingsarbete som arbetsuppgift
och kompetensdomin

Ett vanligt forekommande argument vid implementering av forbéttrings- och
utvecklingsarbete i foretag dr att det arbetet bor integreras som del av de dagliga
arbetsuppgifterna. I storre foretag kan sirskilda funktioner sedan finnas med
ansvar for forbittrings- och utvecklingsarbete, som ir fallet i det stora foreta-
get. Medan det i manga SMF inte 4r ekonomiskt méjligt. Malsittningen att
integrera forbattrings- och utvecklingsarbete i det dagliga arbetet kan vara ett
rimligt antagande for att visa att det ér ett prioriterat omrade. Problemet med
ett sadant forhallningssitt 4r att de kunskaper och firdigheter som ir centrala
for att utféra mer avancerade former av férbittrings- och utvecklingsarbete
riskerar att underprioriteras av ledningen. Kring arbetsuppgifter forknippade
med exempelvis produktion av varor forvintas medarbetare utveckla en profes-
sionell kompetens. For att stodja medarbetares kontinuerliga utveckling av
kompetens genomfors i manga foretag regelbunden trining och utbildning
samt att arbetet organiseras for att stddja ett arbetsintegrerat lirande, exem-
pelvis genom arbetsrotation. For arbetsuppgifter som rér forbattrings- och
utvecklingsarbete finns dock ett begransat fokus pd organiserande av arbete som
stodjer en succesiv utveckling av medarbetares kompetens relativt den typen av
uppgifter, dven om goda exempel pa undantag finns (Rother, 2009, Bessant et
al., 2001). Men om forbittrings- och utvecklingsarbete istillet betraktas som
en egen typ av arbetsuppgift och kompetensdomin ar det méjligt att hitta
forklaringar till diskrepansen som kan uppsta mellan de forvintade resul-
taten av forbattrings- och utvecklingsarbetet och vad produktionsmedarbetare
presterar i praktiken. En slutsats dr att det inte ir givet att forbittrings- och
utvecklingsarbete limpligast betraktas som en integrerad del av det dagliga
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arbetet. Forbittrings- och utvecklingsarbete kan ske parallellt i tid med den
dagliga produktionen som en interrelaterad uppgift, och kan i sig betraktas
som en kompetensdomin. En domin som forutsitter sin egen uppsittning
av kunskaper och firdigheter och som i sin tur kriver en kontinuerlig trining
och organisering for i det dagliga arbetet.

Nigra avslutande reflektioner och fortsatt forskning

Mot bakgrund av ambitionen att involvera medarbetare pa alla nivaer i for-
bittrings- och utvecklingsarbete (Bessant et al., 2001) indikerar resultaten
att det blir allt f6r begrinsat nir den typen av arbete sker i de sjilvreglerande
positionerna. I synnerhet nir det finns en begrinsad distribuerad kompetens
i organisationen. Det 4r vid komplexa situationer och problem inte tillrickligt
att forlita sig pa att exponering av en viss typ av uppgift leder till en utveckling
av adekvat kompetens. Det framstir snarare som viktigt att ha tillgang till ett
kvalificerat stod av en kompetent andre som kan vigleda andra for att bryta
invanda handlingsmonster i skandet efter nya losningar. Nar det kommer till
fortsatt forskning finns behov av vidare empiriska studier for att undersoka de
identifierade positionernas empiriska grund. Det dr ocksd av intresse att under-
soka variationer inom respektive position samt i vad man och p vilket sitt de
identifierade positionerna, med hinsyn tagen till den kontext arbetet bedrivs i
och medarbetares kompetens, mojliggor savil som hindrar framvixten av PBL.
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