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Abstract 
In a competitive environment, human capital is the most important asset in an organization. 

Training and development are tools for developing the organization's human capital and are 

therefore crucial for the productivity of the organization's workforce. To build workplaces that are 

adapted to people, Human Lean, which is a combination of Sense of Coherence and Lean, can be 

used as a method. Since training and development are crucial for organizations productivity and 

because there is limited knowledge about how Human Lean can be used for educational purposes, 

the purpose of this thesis is to investigate and make a recommendation for how staff training can 

be carried through with the help of Human Lean. 

 

This thesis has been carried out as a case study at a case company. To answer the purpose and the 

questions, abduction, alternation between empirical material and literature, has been used as a 

scientific approach. The theories and ideas from literature and empirics, which were collected via 

interviews and a survey study from a department of the case company, have been analyzed and 

discussed to finally arrive at the conclusions of the study. 

 

In the department, the training period, from newly hired to fully trained operator, is approximately 

7 years, because the training is governed by a salary escalation with 6 job steps with a fixed time 

interval. The training occurs mainly through informal learning, with the entire shift team, without 

a standardized working method and with general job descriptions as support. The conclusions of 

the study can be summarized in the following recommendations: each new employee should have 

a specific supervisor, the training should be done in a standardized way with clear descriptions and 

opportunities for continuous development, there should be a follow-up system, for training, on a 

digital platform and the workplace must have a social climate where the staff is given confidence 

and a strong Sense of Coherence. 
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Sammanfattning 
I en konkurrensutsatt miljö är humankapital den viktigaste tillgången i en organisation. Upplärning 

och utveckling är verktyg för att utveckla organisationens humankapital och är därför avgörande 

för produktiviteten i organisationens arbetskraft. För att bygga arbetsplatser som är anpassade till 

människorna kan Human Lean, som är en kombination av KASAM och Lean, användas. Eftersom 

upplärning och utveckling är avgörande för organisationers produktivitet och för att det finns 

begränsad kunskap om hur Human Lean kan användas i utbildningssyfte är syftet med arbetet att 

undersöka och ge en rekommendation för hur upplärning av personal kan genomföras med hjälp 

av Human Lean. 

 

Det här arbetet har genomförts som en fallstudie på ett fallföretag. För att besvara syftet och 

frågeställningarna har abduktion, växling mellan empiriskt material och litteratur, använts som 

vetenskapligt angreppssätt. De teorier och idéer från litteraturen och empirin, som samlats in via 

intervjuer och en enkätstudie från en avdelning på fallföretaget, har analyserats och diskuterats för 

att slutligen komma fram till arbetets slutsatser.  

 

På avdelningen är upplärningstiden, från nyanställd till fullärd operatör, cirka 7 år på grund av att 

upplärningen styrs av en lönetrappa med 6 befattningssteg med bestämda tidsintervall. 

Upplärningen sker främst genom informellt lärande, med hela skiftlag, utan ett standardiserat 

arbetssätt med generella befattningsbeskrivningar som stöd. Arbetets slutsatser kan sammanfattas 

i följande rekommendationer: varje nyanställd ska ha en specifik handledare, upplärningen ska ske 

med ett standardiserat arbetssätt med tydliga beskrivningar och möjlighet till ständig utveckling, 

det ska finnas ett uppföljningssystem, för upplärning, på en digital plattform och arbetsplatsen ska 

ha ett socialt klimat där personalen ges förtroende och har en stark känsla av sammanhang.  

 

Nyckelord: Lean, KASAM, Human Lean, Upplärning  

  



 
 

Begreppslista 
Humankapital - innefattar bland annat människors utbildning, kompetenser och hälsa.  

 

Informant - i detta arbete innebär det de personer som deltagit i intervjuer och enkätstudien.  

 

Salutogen teori - en teori som fokuserar på det som håller människor friska.  

 

Fenomen - något som förekommer fysiskt eller i tanken och kan beskrivas eller visas upp 

 

Bruk - en verksamhet som utvinner och/eller bearbetar råvaror. 

 

Operatör/processoperatör - innebär i detta arbete personal som arbetar med tillverkning på 

bruket. 

 

Personalsamordnare - operatörernas närmaste chef på bruket. 

 

Kompetensstrateg - en person på bruket som bland annat arbetar med introduktion och 

onboarding, utbildningar, kompetensförsörjning samt successionsplanering. 
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1. Inledning  

Följande text presenterar arbetets bakgrund, syfte, frågeställningar och avgränsningar.  

1.1 Bakgrund 

Upplärning har blivit ett modeord och organisationer som satsar på effektiv upplärning och 

utveckling för personalen tenderar att uppnå fördelar på både kort och lång sikt.  I en 

konkurrensutsatt miljö är den viktigaste tillgången för en organisation, organisationens 

humankapital. Upplärning och utveckling är verktyg för att utveckla organisationens humankapital 

och är därför avgörande för produktiviteten i organisationens arbetskraft (Nda & Fard, 2013).  

 

Lean beskrivs av Sörqvist (2013) som ett sätt att se på, driva och leda en verksamhet baserat på 

processer som är resurssnåla, flexibla och snabba samt som drivs av kundernas behov. En av de 14 

principerna som Lean baseras på är att bli en lärande organisation och i boken The Toyota Way 

förklaras lärande med följande citat: “Lärandet är en kontinuerlig process i hela företaget där 

överordnade motiverar och lär underordnade, liksom företrädare för vidare sin kunskap till sina 

efterträdare, och teammedlemmar på alla nivåer delger varandra sin kunskap.” (Liker, 2009, s.297). 

 

Emiliani (2006) skriver att Lean kräver erkännande och praxis av ledningen av två principer, 

ständig förbättring och respekt för människan och Sörqvist (2013) menar att grunden för Lean är 

människor som ständigt utvecklas, trivs och ges förtroende. För att bygga arbetsplatser som är 

anpassade till människorna, och därmed öka kapaciteten och hälsa, är KASAM (känsla av 

sammanhang) en teori som kan användas som en strategi eller metod av chefer (Halling, 2020). 

Genom att kombinera KASAM och Lean påstår Halling (2020) att både hälsa och produktivitet 

påverkas positivt och föreslår att kombinationen benämns Human Lean.  

 

Halling (2020) skriver i sin avhandling att Human Lean kan användas för att bygga arbetsplatser 

som är anpassade till människorna och som bidrar till ökad produktivitet, kvalitet, närvaro och 

hälsa. Eftersom upplärning och utveckling är avgörande för organisationers produktivitet och för 

att det finns begränsad kunskap om hur Human Lean kan användas i upplärningssyfte behövs fler 

studier göras på området. Därför kommer det i det här arbetet att undersökas hur Human Lean även 

kan användas för upplärning av personal.  

1.2 Syfte 

Syftet är att undersöka och ge en rekommendation för hur upplärning av personal kan genomföras 

med hjälp av Human Lean. 

1.3 Frågeställningar 

● Hur genomförs traditionell upplärning av personal?  

● Hur kan Human Lean användas för upplärning av personal? 
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1.4 Avgränsningar 

Arbetet avgränsas till att undersöka upplärning av processoperatörer på en avdelning på ett 

industriföretag.  
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2. Metod 

Följande text presenterar och motiverar metoderna som använts i arbetet för att uppfylla arbetets 

syfte och besvara frågeställningar. Slutligen presenteras även arbetets kvalitet, etiska aspekter och 

hållbarhetsperspektiv.  

2.1 Vetenskapligt angreppssätt  

I det här arbetet har abduktion använts som vetenskapligt angreppssätt. Abduktion innebär växling 

mellan empiriskt material som studeras samt teorier och idéer som finns i litteratur. Det empiriska 

materialet påverkar förståelsen för teorierna och idéerna i litteraturen och läsning av litteraturen 

påverkar förståelsen för det empiriska materialet. Styrkan med abduktion är att det medför stor 

lyhördhet för det empiriska materialet (Blomkvist & Hallin, 2014). På grund av detta och för att 

det ansågs fördelaktigt för arbetet att växla mellan empiriskt material och läsning av litteratur har 

abduktion använts som vetenskapligt angreppssätt.  

 

Arbetet genomfördes med fallstudie som forskningsdesign på ett fallföretag som ansågs vara 

lämpligt utifrån arbetets syfte och frågeställningar. Arbetet började med att syfte och 

problemformulering togs fram och därefter gjordes ett studiebesök på fallföretaget, för att samla 

information om avdelningen. Arbetet fortsatte med litteratursökning för att identifiera ett 

forskningsgap och utforma teoretisk referensram för att ta reda på vilken kunskap som redan finns 

inom det berörda området. Därefter genomfördes intervjuer för att samla in empiri från 

fallföretaget. Efter intervjuerna sammanställdes intervjuempirin. För att samla in ytterligare empiri 

genomfördes en enkätstudie. Frågorna till enkätstudien utformades utifrån intervjuempirin för att 

säkerställa att de var relevanta.  

 

Efter genomförandet av enkätstudien sammanställdes empirin tillsammans med empirin från 

intervjuerna. Under sammanställningen av empiri skedde även litteratursökning för att samla in 

mer kunskap om det berörda området. Den insamlade empirin och den teoretiska referensramen 

resulterade i arbetets analys och diskussion som i sin tur ledde fram till arbetets slutsatser och 

rekommendationer. Rekommendationerna har aldrig testats i praktiken men utifrån svaren på 

arbetets frågeställningar värderas de som ett lämpligt tillvägagångssätt för hur Human Lean kan 

användas för upplärning av personal. Arbetets tillvägagångssätt illustreras översiktligt i figur 1.  
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Figur 1: Arbetets tillvägagångssätt 
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2.2 Fallstudie 

För att göra en problematisering forskningsbar väljs en forskningsdesign. Syftet med 

forskningsdesign är att samla in material på ett korrekt och rättvisande sätt för att begripa ett visst 

fenomen. En typ av forskningsdesign är fallstudie (Blomkvist & Hallin, 2014) som är bra att 

använda när forskningsfrågorna till studien är “hur- eller varförfrågor” och när studiens fokus är 

ett nutida fenomen (Yin, 2018; Blomkvist & Hallin, 2014). Att göra en fallstudie innebär att ett 

eller flera enskilda fall väljs ut för att säga något om det valda fenomenet. En fallstudie fångar 

verklighetens komplexitet bättre än till exempel experiment eller samling av lite data om många 

fall. En fallstudie ger ofta en ny teori, eller en vidareutvecklad teori, som resultat (Blomkvist & 

Hallin, 2014).  

 

Det här arbetet har genomförts som en fallstudie på ett industriföretag, som på grund av sekretess 

vill vara anonymt. Företaget har totalt cirka 400 anställda varav 43 stycken är processoperatörer på 

avdelningen. På avdelningen arbetar processoperatörerna med att planera, styra, övervaka samt 

hantera processen och utrustningen. Avdelningen står inför pensionsavgångar och kommer därför 

att behöva rekrytera ny personal. Då upplärningstiden på avdelningen, från nyanställd till fullärd 

operatör, i dagsläget är cirka 7 år är företaget intresserade av att effektivisera upplärningen av 

operatörer. Vi och vår handledare på fallföretaget har ett gemensamt intresse av Human Lean och 

hur det kan användas för att korta ner upplärningstiden. Detta gör att just det här företaget var 

lämpligt att undersöka för att besvara arbetets frågeställningar. Fallföretaget beskrivs närmare i 

kapitel 4.1.  

2.3 Primär- och sekundärkällor 

Det empiriska material som självständigt tas fram och/eller material som ligger nära 

forskningsobjektet och syftet med undersökningen kallas primärkällor. Källmaterialet kan vara 

muntligt, skriftligt eller i annan form. Intervjuer med personer som har kunskap om det 

forskningsobjekt som studeras, skriftligt material som företaget eller organisationen utgivit och 

kvantitativt material som har nära korrelation med forskningsobjektet, är exempel på primärkällor. 

Sekundärkällor är uppgifter som inte har samma närhet till forskningsobjektet. Exempel på 

sekundärkällor är tidigare forskning och material som vidare beskriver forskningsobjektets kontext 

och kommer från till exempel olika register, officiell statistik, olika publikationer (Blomkvist & 

Hallin, 2014), böcker, tidskrifter eller internet (Neville, 2010). Primärkällor bör användas när det 

är möjligt för huvudbeskrivningar, nyckelpunkter samt argument och påståenden. Sekundärkällor 

kan användas för definitioner, faktainformation, illustrativa exempel och stödjande punkter 

(Neville, 2010).  

 

I det här arbetet har både primär- och sekundärkällor använts. De primärkällor som använts i arbetet 

är studiebesök, intervjuer och enkäter. För definitioner, faktainformation, illustrativa exempel och 

stödjande punkter, som återfinns i arbetets inledning och teoretiska referensram, har sekundärkällor 

i form av böcker, vetenskapliga artiklar och en doktorsavhandling använts.  
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2.3.1 Intervju 

En metod som har använts för att samla in empiri till arbetet är kvalitativa intervjuer. En kvalitativ 

intervju ger oftast informanten möjlighet att svara på ställda frågor med egna ord, vilket innebär 

att intervjun har en låg grad av strukturering. En intervju kan ha en hög eller låg grad av 

standardisering. Detta beror på om intervjufrågorna ställs i bestämd ordning respektive ställs i den 

ordning som är bäst lämpad (Patel & Davidson, 2011). Intervjuer är enligt Blomkvist och Hallin 

(2014) en av de vanligaste metoderna för att samla in empiri till kvalitativ samhällsvetenskaplig 

forskning på grund av att metoden, med relativt enkla medel, ger kunskap om individers 

resonemang kring olika frågeställningar. När det är av intresse att upptäcka nya dimensioner av det 

som studeras och skapa en djupare förståelse för ett fenomen är intervju lämplig som 

forskningsmetod. Via intervjuer skapas även möjligheter till oväntade upptäckter, vilket har en stor 

betydelse i kvalitativ forskning (Blomkvist & Hallin, 2014).  

 

För att uppnå arbetets syfte och besvara dess frågeställningar har intervju använts som en metod i 

arbetet. Totalt har två intervjuer genomförts och inför intervjuerna valdes två informanter, med 

stödjande funktion till avdelningen, ut. Den första intervjun genomfördes med en kompetensstrateg 

och den andra med en personalsamordnare på fallföretaget. Informanterna valdes ut då de ansågs 

ha relevanta tjänster och därmed kunde bidra med kunskap och data om arbetets fenomen samt ge 

djupare förståelse om nuläget på fallföretaget. Inför båda intervjuerna skickades ett dokument som 

innehöll förklaring av begrepp (se bilaga 1) som berördes under intervjuerna, till 

intervjupersonerna en dag innan respektive intervjutillfälle. Intervjuerna hade låg grad av 

strukturering och hög grad av standardisering samt genomfördes med färdigformulerade frågor (se 

bilaga 2). Intervjuerna tog 45 minuter respektive 25 minuter. På grund av den rådande 

Coronapandemin rekommenderas social distansering och därför har intervjuerna genomförts, med 

enbart röstsamtal, via det internetbaserade verktyget Microsoft Teams. Intervjuerna spelades in 

med ljudinspelning på mobiltelefon och transkriberades.  

2.3.2 Enkäter  

Enkäter, dvs. frågeformulär, är en frågebaserad teknik för insamling av information. Enkäter är 

formulär som skickas per post eller i digital form med e-mail till informanterna som fyller i 

formuläret och skickar tillbaka det. Frågor kan ha olika grad av svarsutrymme. Frågor kan vara 

strukturerade vilket innebär att de är formulerade så att det till exempel bara blir möjligt att svara 

“ja” eller “nej” men de kan även vara formulerade så att det ges fritt svarsutrymme, till exempel 

“Vad anser du om…”. Enkäter kan ha hög eller låg grad av strukturering där enkät med fasta 

svarsalternativ har hög grad av strukturering och enkät med öppna frågor har låg grad av 

strukturering (Patel & Davidsson, 2011).  

 

Ett vanligt sätt att utforma enkätfrågor på är att använda så kallade Likertskalor. Detta innebär att 

informanterna ska ta ställning till påståenden på en given svarsskala (Berntson, Bernhard-Oettel, 

Hellgren, Näswall & Sverke, 2016). Frågor med svarsskala används ofta enligt Ejlertsson (2019) 

vid mätning av attityder eller åsikter.  Svarsskalan är antingen fem- eller sjugradig och 

ytterpunkterna anges till instämmer helt och instämmer inte alls (Ejlertsson, 2019).  

 



Metod 

7 
 

Patel och Davidsson (2011) nämner vissa nackdelar med enkäter. En nackdel är att de olika 

variablerna inte studeras oberoende av varandra på grund av att informanter kan se samtliga frågor 

och anpassa svaren. Till skillnad från en intervju kan inte heller intervjuaren hjälpa informanten 

om det är frågor som denne inte förstår. Möjligheten att ställa uppföljningsfrågor finns inte heller 

vid enkät. Trots dessa nackdelar med metoden finns det fördelar, enkäter är oftast billigare och 

snabbare att administrera än intervjuer och enkäter ställer heller inga krav på att intervjuaren måste 

integrera med informanten på ett bra sätt, dvs. vara lyhörd och ha en bra rytm i frågandet (Patel & 

Davidsson, 2011).  

 

I det här arbetet har enkät använts som en metod för att samla information. Enkät användes som 

metod på grund av den rådande Coronapandemin som har inneburit att all kontakt med fallföretaget 

har skett digitalt. Två olika enkäter gjordes digitalt med hjälp av Google Drive som genererade 

länkar. Enkät 1 (se bilaga 3) skickades ut till samtliga 43 processoperatörer, vilket är arbetets hela 

population. En population är den grupp av individer som är målet för en enkätundersökning 

(Ejlertsson, 2019) och om enkäten skickas ut till hela populationen kan undersökningen anses vara 

en totalundersökning (Bryman, 2011). Därför var denna enkätstudie en totalundersökning. 

Processoperatörerna valdes då de var tillgängliga för studien och ansågs kunna bidra med data för 

att uppnå arbetets syfte och besvara arbetets frågeställningar. Inför enkät 2 (se bilaga 4) gjordes 

samma val av informanter som inför intervjuerna då kompetensstrategen och personalsamordnaren 

har tjänster som gör att deras svar ansågs vara intressanta att jämföra med operatörernas svar. Enkät 

1 skickades via mejl till personalsamordnaren som via mejl distribuerade ut den till operatörerna 

och enkät 2 skickades via mejl till kompetensstrategen och personalsamordnaren.  

 

Båda enkäterna stängdes en vecka efter att länken mottagits av informanterna. Enkäterna hade både 

låg och hög grad av strukturering. Majoriteten av frågorna var utformade enligt Likertskalan med 

en femgradig svarsskala med ytterpunkterna stämmer helt och stämmer inte alls. Några av frågorna 

var utformade med fasta svarsalternativ och några av frågorna var öppna där informanterna gavs 

fritt svarsutrymme. 

2.3.2.1 Svarsfrekvens och bortfall  

Svarsfrekvens är den procentuella andel av urvalet som besvarar enkäten och bortfall är de, i 

urvalet, som inte svarar (Bryman, 2011). Bortfall kan enligt Ejlertsson (2019) bero på att personer 

i urvalet vägrar eller inte har möjlighet att delta. Alla 43 processoperatörer på avdelningen fick 

möjlighet att svara på enkäten och totalt svarade 26 stycken, vilket motsvarar en svarsfrekvens på 

60,5%. Arbetets bortfall, som motsvarar 39,5% av urvalet, kan enligt personalsamordnaren bero 

på att vissa inte var intresserade av att delta och att 14 av processoperatörerna var lediga under 

tiden enkäten var öppen. På enkäten som skickades till kompetensstrategen och 

personalsamordnaren var svarsfrekvensen 100%.   
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2.3.2.2 Diagram  

I detta arbete har insamlad data från enkäterna sammanställts i form av cirkeldiagram och 

histogram. Detta menar Djurfeldt, Larsson och Stjärnhagen (2010) ger läsaren fullgod och begriplig 

information på ett pedagogiskt sätt, då en variabels fördelning, i dessa diagram, illustreras grafiskt.  

 

Lådagram har i detta arbete inte använts för att redovisa några resultat, det har däremot använts i 

kapitel 5.1 för att identifiera eventuella outliers vid analys av histogram som har avvikande värden. 

Lådagram (se figur 2) illustrerar spridningsmått grafiskt. Lådans nedre avgränsning utgörs av den 

första kvartilen (Q1) och lådans övre avgränsning utgörs av den tredje kvartilen (Q3). Kvartilerna 

motsvarar de värden som erhålls när 25% respektive 75% av värdena räknats ut. Inom 

kvartilavståndet (i lådan) finns alltså 50% av de insamlade värdena. Linjerna som utgår från lådan 

utgörs av värdenas min- och maxvärden. Punkterna utanför min- och maxvärdena, alltså avvikande 

värden, kallas för outliers. Outliers kan bero på felrapportering eller skrivfel i datahanteringen 

(Djurfeldt et al., 2010).   

 

 
Figur 2: Egen illustration av ett lådagram 

2.3.3 Litteratur 

För att kunna söka ny kunskap är det naturligt att ta reda på vilken kunskap som redan finns och 

för att förstå det empiriska material som samlats in beskrivs den eller de teorier som är relevanta 

för arbetet, i teoretisk referensram (Blomkvist & Hallin, 2014). Böcker, rapporter och 

vetenskapliga artiklar är de vanligaste källorna för att hämta kunskap. Information om utvecklade 

teorier och modeller inom problemområden kan hittas i böcker, men då böcker tar lång tid att 

förlägga används artiklar och rapporter för att få kunskap om de senaste upptäckterna (Patel & 

Davidson, 2011).  
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Litteratur, såsom böcker, vetenskapliga artiklar och en doktorsavhandling, har under arbetets gång 

studerats och sammanfattats. Detta för att, utifrån tidigare kunskap, skapa förståelse och/eller 

förklara, det som Blomkvist och Hallin (2014) benämner som arbetets fenomen. Litteratur har även 

studerats för att stärka arbetets teorier och diskussioner. De vetenskapliga artiklar som använts i 

arbetet har hittats med hjälp av databaserna Academic Search Elite och Google Scholar. Sökord 

som använts är till exempel; “Human Lean”, “lean”, “sense of coherence”, “KASAM”, “learning 

at work”, “informal learning”, “informal and formal learning”, “training supervisors”. 

 

2.4 Studiens kvalitet 

2.4.1 Reliabilitet 

En undersökning anses ha hög reliabilitet om flera undersökare kommer fram till samma resultat, 

vid användandet av samma metod (Yin, 2018; Thurén, 2019; Ejlertsson, 2019). Reliabilitet handlar 

alltså om att mätningarna är tillförlitliga och korrekt utförda samt att slumpfaktorer elimineras så 

att tillfälligheter inte påverkar resultatet (Thurén, 2019). Yin (2018) skriver att målet med 

reliabilitet är att minimera felaktigheter och avvikelser i en studie. Reliabilitet för enskilda frågor 

eller frågor i ett frågeinstrument speglar frågornas tillförlitlighet. Om frågan har hög reliabilitet 

innebär det att personer svarar likadant på samma fråga vid upprepade tillfällen, oberoende av 

sammanhang och vem som genomför undersökningen (Ejlertsson, 2019).  

 

Vid standardiserade intervjuer är reliabiliteten hög, förutsatt att intervjuaren är van att utföra 

intervjuer då undersökningens tillförlitlighet är relaterad till intervjuarens förmåga. När svar från 

intervjuer registreras gör intervjuaren bedömningar, vilket gör att olika typer av bedömarfel kan 

förekomma. För att kontrollera reliabiliteten vid intervjuer kan ytterligare en person närvara för att 

parallellt med intervjuaren registrera svaren. Reliabiliteten kan även kontrolleras genom att 

använda inspelningar i form av ljud och/eller bild, då det ger möjlighet till att spela upp 

verkligheten igen för att säkerställa att svaren uppfattats korrekt (Patel & Davidson, 2011).  

 

Intervjuerna som vi genomförde i detta arbete hade låg grad av strukturering och hög grad av 

standardisering och vi ställde växelvis frågor och registrerade svaren, vilket ökar reliabiliteten. 

Intervjuerna spelades in och transkriberades för att minska förekomsten av bedömarfel och 

kontrollera att svaren uppfattats korrekt, vilket ökar reliabiliteten ytterligare. Något som däremot 

kan sänka reliabiliteten i detta arbete är att vi är ovana att genomföra intervjuer.  

 

Vid enkäter finns det en metod för att testa reliabiliteten, testretestmetoden. Metoden går ut på att 

personerna som besvarade enkätfrågorna får besvara samma frågor igen vid ett senare tillfälle, för 

att studera överensstämmelsen mellan mätningarna. Om personernas svar skiljer sig mellan de två 

olika mätningarna har enkäten låg reliabilitet. Om personernas svar däremot överensstämmer, är 

reliabiliteten hög (Ejlertsson, 2019). Patel och Davidson (2011) skriver att det är liten möjlighet att 

kontrollera reliabiliteten i förväg vid användandet av enkät. De menar att det enda som kan göras 

är att säkerställa att enkäten har en tydlig instruktion, är lätt att besvara och att frågornas 
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formulering inte går att missuppfatta. Slutligen kan enkäten provas på utomstående personer, till 

exempel goda vänner, för att i förväg kontrollera tillförlitligheten (Patel & Davidson, 2011).  

 

På grund av arbetets tidsbegränsning fanns inte möjlighet att genomföra testretestmetoden, vilket 

innebär att enkäternas reliabilitet inte kunde testas. Enkäternas reliabilitet kontrollerades däremot i 

förväg genom att den provades på utomstående personer, i form av goda vänner, för att säkerställa 

att enkäterna hade en tydlig instruktion, var lätta att besvara och att frågornas formulering inte gick 

att missuppfatta.  

2.4.2 Validitet 

Validitet innebär att det som ska undersökas, och ingenting annat, verkligen är det som undersökts 

(Thurén, 2019). Enligt Blomkvist och Hallin (2014) uppnås validitet genom att den teori som 

redogörs och tillämpas i teoriavsnittet och analysen samt val av informanter och 

datainsamlingsmetod stämmer överens med arbetets syfte och frågeställningar. Validitet uppnås 

även genom att arbetets diskussion besvarar frågeställningarna (Blomkvist & Hallin, 2014).  

 

Vid val av den teori som redogörs i den teoretiska referensramen har arbetets syfte och 

frågeställningar tagits i beaktande, vilket höjer arbetets validitet. Informanterna som valdes till 

detta arbete ansågs ha relevanta tjänster för att kunna bidra med kunskap till arbetet för att syftet 

skulle kunna uppnås och frågeställningarna besvaras, vilket höjer arbetets validitet ytterligare.   

I en kvalitativ studie är validiteten inte enbart relaterad till datainsamlingen utan den är relaterad 

till samtliga delar i forskningsprocessen. Många kvalitativa studier innebär transkribering av 

intervjuer och då talspråk och skriftspråk inte är samma sak försvinner ofta till exempel gester, 

betoningar och kroppsspråk i transkriberingsprocessen. För validiteten är det därför viktigt att 

undersökaren reflekterar över hur informationen hanteras då det ofta, mer eller mindre, sker en 

medveten påverkan på underlaget för analysen (Patel & Davidson, 2011).  

Eftersom intervjuerna skedde digitalt, med endast röstsamtal, försvann gester och kroppsspråk 

redan innan transkriberingsprocessen, vilket kan sänka validiteten. Hanteringen av 

transkriberingen var därför extra viktig i detta arbete. Vi genomförde transkriberingen tillsammans 

för att minska påverkan på underlaget till analysen och de inspelade ljudfilerna från intervjuerna 

har, under arbetets gång, använts vid oklarheter i transkriberingarna, vilket höjer arbetets validitet.  

För att ha hög validitet på enkäter måste samtliga enkätfrågor noggrant tänkas igenom för att de 

tydligt ska hänga ihop med frågeställningarna, så att de verkligen mäter det som ska mätas 

(Ejlertsson, 2019; Blomkvist & Hallin, 2014). För att inte få problem med studiens validitet är det 

viktigt att problematiseringen och syftet stämmer med det som faktiskt undersöks. För att öka 

validiteten har ett genomtänkt och välformulerat resonemang angående svarsfrekvens och bortfall 

gjorts, då det enligt Blomkvist och Hallin (2014) kan påverka kunskapens giltighet.  

 

Generellt var arbetets enkätfrågor noggrant genomtänkta och välformulerade, vilket höjer 

enkäternas validitet. Något annat som höjer validiteten är att enkätfrågorna utformades utifrån 

intervjuempirin för att säkerställa att de var relevanta. Det förekommer däremot frågor som 
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fokuserar på operatörernas arbete istället för deras upplärning och därmed har en svag koppling till 

arbetets syfte och frågeställningar. Om dessa frågor istället hade fokuserat på upplärning, så att de 

verkligen mätte det som skulle mätas, hade validiteten höjts.  

2.4.3 Generaliserbarhet 

Forskare som utför kvantitativa undersökningar är vanligtvis intresserade av i vilken grad 

resultaten, i den specifika undersökningen, kan generaliseras till andra grupper och situationer 

(Bryman, 2011). Blomkvist och Hallin (2014) skriver att det inte går att statistiskt generalisera 

resultatet från en fallstudie då det inte kan hävdas att resultatet, med statistisk sannolikhet, gäller 

för alla andra fall. Eftersom arbetet enbart har undersökt en yrkesgrupp på en avdelning på ett 

fallföretag är generaliserbarheten låg. Detta då arbetets specifika fall kan avvika från normen och 

därför inte kan ge ett resultat som, med statistisk sannolikhet, kan hävdas gäller för alla andra fall. 

Om fler yrkesgrupper, avdelningar och företag hade undersökts, hade generaliserbarheten ökat då 

det hade givit en mer omfattande bild av verkligheten.  

2.5 Etiska aspekter 

Vetenskapsrådet (2002) skriver om fyra huvudkrav, informationskravet, samtyckeskravet, 

konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Informationskravet innebär att de av forskningen 

berörda skall informeras, av forskaren, om forskningsuppgiftens syfte. Det innebär även att 

undersökningsdeltagare och uppgiftslämnare skall informeras om deras uppgift i projektet, att 

deltagande är frivilligt och att de har rätt att avbryta sin medverkan. Samtyckeskravet innebär kort 

att de som deltar i en undersökning själva har rätt att bestämma över sin medverkan. 

Undersökningsdeltagares samtycke skall inhämtas av forskaren. Deltagare har rätt att avbryta sin 

medverkan utan att det medför negativa följder för dem. Konfidentialitetskravet innebär att 

samtliga uppgifter om alla personer som ingår i en undersökning skall ge största möjliga 

konfidentialitet och personuppgifterna skall förvaras så att ingen obehörig kan ta del av dem. 

Anteckningar, lagring och avrapportering av uppgifter om identifierbara personer skall göras på ett 

sätt att de inte kan identifieras av utomstående. Nyttjandekravet innebär att de uppgifter om 

enskilda personer som insamlats endast får användas för forskningsändamål. Uppgifterna får ej 

användas eller utlånas för kommersiellt bruk eller andra icke-vetenskapliga syften 

(Vetenskapsrådet, 2002).  

 

För att uppfylla de fyra huvudkraven har ett missivbrev (se bilaga 5) skickats ut via mejl till 

intervjupersonerna en dag innan respektive intervjutillfälle. Vid enkäterna uppfylldes de fyra 

huvudkraven genom att enkäterna inleddes med ett missivbrev (se bilaga 3 & bilaga 4). 

Missivbreven informerade om arbetets syfte, att deltagande är frivilligt, att informanten när som 

helst har rätt att avbryta sin medverkan, att uppgifter kommer att hanteras konfidentiellt och att 

uppgifterna endast kommer att användas till det specifika arbetet.  
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2.6 Hållbarhetsperspektiv 

Det finns tre dimensioner av hållbar utveckling: ekonomisk, social och ekologisk hållbarhet. Den 

ekonomiska dimensionen handlar om att skapa stabilitet och långsiktighet i samhällets ekonomiska 

system. Den sociala dimensionen handlar om det som rör människors behov, utveckling samt kultur 

och den ekologiska dimensionen handlar om miljöpåverkan på bland annat människor, djur och 

växter (Ammenberg & Hjelm, 2013).  

 

I detta arbete har hänsyn till samtliga dimensioner av hållbar utveckling tagits. De 

rekommendationerna som tagits fram i arbetet, anser vi, inte har någon negativ påverkar på den 

ekonomiska och ekologiska hållbarheten. Utifrån den sociala dimensionen kan 

rekommendationerna ha en positiv påverkan på hållbarheten då de handlar om upplärning och 

utveckling av personal utifrån ett Human Lean-perspektiv.  
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3. Teoretisk referensram 

Följande text presenterar begrepp och teorier som är relevanta för arbetet. 

3.1 Upplärning 

Upplärning och utveckling är viktigt för de anställdas produktivitet och för organisationen, då det 

kan ses som nyckeln till organisationens hållbara utveckling. Upplärning och utveckling är verktyg 

för att utveckla organisationens humankapital, som i en konkurrensutsatt miljö är den viktigaste 

tillgången för en organisation. Upplärning och utvecklingen av anställda måste levereras och 

designas på ett sätt som möter de anställdas krav så att de anställda inte bara blir produktiva utan 

även nöjda. För företag att snabbt anpassa sig till den ständigt föränderliga världsmarknaden måste 

de ha anställda som snabbt kan anpassa sig. Därför blir investering i upplärning och utveckling 

viktigt för företag, dels för att behålla anställda dels för att vara framgångsrika (Nda & Fard, 2013).    

 

Jerome Bruner (refererad i Granberg, 2014) skriver att varje individ har en medfödd “vilja att lära” 

och att undervisning måste utgå från detta och individens egna förutsättningar. Viljan att lära består 

av tre olika motiv: kompetensmotivet som handlar om att individen visar, både för sig själv och 

andra, att individen kan saker, ömsesidighetsmotivet som handlar om att sträva mot ett mål 

tillsammans med andra och nyfikenhetsmotivet. På så sätt är inre drivkrafter viktigare än yttre 

belöningar eller straff när det kommer till inlärning (Granberg, 2014). Inlärning kan ske på olika 

sätt och i alla, eller nästan alla, situationer där lärande sker finns det både informellt och formellt 

lärande (Manuti, Pastore, Scardigno, Giancaspro & Morciano, 2015).  

3.1.1 Informellt lärande 

Tidigare studier visar att nyanställdas prestationer drivs av att lära genom att göra eller att lära av 

kollegor eller handledare på arbetsplatsen. För anställdas utveckling av humankapital är informellt 

lärande mycket viktigare än formell utbildning. Yngre anställda drivs mer av informellt lärande i 

sina prestationer än andra åldersgrupper, även om det har betydelse för alla (de Grip, 2015). 

Informellt lärande definieras av de Grip (2015) som inlärning genom att göra, titta på kollegor, ta 

instruktioner och få övervakning eller återkoppling från kollegor eller handledare. de Grip (2015) 

anser att inlärningskulturen på arbetsplatsen är viktig för att främja utveckling av humankapital på 

företag och Granberg (2014) menar att det sociala klimatet i undervisning är viktigt och att tillfälle 

måste ges till att experimentera och till att få göra fel utan att bli tillrättavisad.  

 

Att arbeta tillsammans med kollegor skriver Eraut (2011) ger möjlighet till att lära genom att ställa 

frågor och få återkoppling om gemensamma aktiviteter och event medan de händer. Arbete 

tillsammans med kollegor möjliggör även för lärlingen att ta lärdom av aktiviteter som till stor del 

är underförstådda och svåra att förklara, så som att se hur kollegorna övervakar dem, läser olika 

situationer och tar beslut (Eraut, 2011). Boud och Middleton (2003) menar att det finns ett brett 

spektrum av personer som vi lär av på arbetet och att mycket få av dem är, av organisationen, 

erkända som människor med en roll att främja lärande - så som handledare eller utbildare.  
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Statistik visar att stöd från handledare kan öka arbetsprestationen (Azman, Sieng, Ajis, Dollah & 

Boerhannoeddin, 2009). Handledning kan även bidra till ökad arbetsmotivation, ökad förmåga till 

samarbete, ökad självinsikt och ökat självförtroende (Tveiten, 2014). Handledning kan enligt 

Tveiten (2014) även göra yrkesutövare tryggare i relationer och i att fatta beslut. Tveiten (2014) 

menar att rollen som handledare är viktig då den innebär ansvar och då handledaren fungerar som 

en förebild för den handledde (Tveiten, 2014). Även Johansson och Olsson (2017) menar att en 

handledare fungerar som en förebild som kan bidra till ökad trygghet och ökat självförtroende. 

Johansson och Olsson (2017) menar också att en handledare underlättar för den handledde att lära 

genom att vara en resurs som klargör och systematiserar arbetet. 

3.1.2 Formellt lärande 

Eraut (2000) skriver följande som en bred definition av formellt lärande: Formellt lärande har 

följande egenskaper, som är lämpliga i många sammanhang och former av formellt lärande:  

● en föreskriven inlärningsram 

● ett organiserat inlärningsevenemang eller -paket 

● närvaro av en utsedd lärare eller utbildare 

● tilldelning av examen eller intyg 

● extern specifikation av resultat 

 

Formellt lärande sker i sammanhang som är specifikt avsedda för lärande (Manuti et al., 2015) och 

inkluderar både ett uttryckt organisationsmål och en definierad process (Rowden & Conine., 2005). 

Detta involverar mestadels institutionellt sponsrade och godkända program och inkluderar nästan 

all utbildning och alla utvecklingsprogram som erbjuds av organisationer. Formellt lärande antas 

vara planerat och ha ett tillvägagångssätt för att utforma inlärningsupplevelsen på ett sådant sätt att 

önskat resultat kan uppnås (Manuti et al., 2015). Lärande som har tidsbegränsningar, specificerade 

läroplaner, förutbestämda inlärningsmål, extern certifiering etc. kan ses som formellt lärande 

(Malcolm, Hodkinson & Colley, 2003).  

 

Det finns en stark koppling mellan formellt och informellt lärande. Formellt lärande är enbart ett 

verktyg för lärande och det stimulerar informellt lärande, som i sin tur ofta leder till deltagande i 

mer strukturerade inlärningsaktiviteter. De två olika typerna av lärande kompletterar varandra och 

leder till förbättringar och innovationer. Formellt lärande har en lägre plats, i vad Rowden och 

Conine (2005) kallar det lärande nätverket, än vad informellt lärande har. Trots detta är det formellt 

lärande som det investeras mest pengar i och som får mest uppmärksamhet (Rowden & Conine, 

2005).  

3.1.3 Faktorer som påverkar upplärning 

Eraut (2004) presenterar sex olika faktorer som påverkar människors lärande på arbetsplatsen. 

Dessa sex faktorer presenteras i den så kallade två-triangelmodellen, se figur 3. Den nedre triangeln 

visar faktorer som har med arbetets kontext att göra och den övre triangeln visar de viktigaste 

faktorerna som påverkar lärande inom den kontexten (Eraut, 2004).  
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Figur 3: Egen illustration och översättning av faktorer som påverkar lärande på arbetsplatsen: två-triangelmodellen. 

(Eraut, 2004, s. 418) 

 

Som figur 3 visar så tyder Erauts studie (2004) på att det finns ett triangulärt förhållande mellan 

självförtroende och engagemang, utmaning och arbetets värde samt återkoppling och stöd, som 

samtliga kan ses som lärande faktorer. Det finns även ett triangulärt förhållande mellan tre faktorer 

kopplade till arbetets kontext, nämligen; fördelning och strukturering av arbete, förväntningar på 

prestation och framsteg samt möten och relationer med människor på arbetet. I de båda trianglarna 

kan de vänstra spetsarna relateras till själva arbetet, de högra spetsarna kan relateras till relationer 

på arbetet och de nedre spetsarna kan relateras till personalen (Eraut, 2004).   

 

Självförtroende har en stor betydelse för lärande, både för ny och erfaren personal. En stor del av 

lärandet på arbetsplatsen sker genom att söka inlärningsmöjligheter genom att göra saker och vara 

proaktiv, vilket kräver självförtroende. Detta självförtroende uppstår genom att utmaningar på 

arbetet möts på ett framgångsrikt sätt och självförtroendet för att möta dessa utmaningar beror på i 

vilken utsträckning lärlingar upplever att de har stöd (Eraut, 2004). Vidare konstaterar Eraut (2004) 

att självförtroende minskar om varken utmaning eller tillräckligt stöd finns för att uppmuntra till 

att söka eller svara på en utmaning, vilket leder till att motivationen till att lära minskar. Stöd på 

arbetsplatsen kan inkludera hjälp och arbete för att sätta upp mål för lärandet, stöd för användandet 

av färdigheter och positiv återkoppling (Russ-Eft, 2002).  

 

Återkoppling, engagemang och arbetets värde kan ses som kompletterande faktorer till 

självförtroende, utmaning respektive stöd. Återkoppling är enligt Eraut (2004) mer än bara en form 
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av stöd och bör komma från någon utan särskild stödroll på arbetet. Återkoppling ger lärlingen 

information som möjliggör jämförelser med aktuellt och önskat beteende, vilket motiverar till 

ytterligare ansträngningar för att ändra beteende eller prestationsstandard (Russ-Eft, 2002). 

Engagemang, som kan ses som en kompletterande faktor till självförtroende, skapas i team genom 

social integration och genom att uppskatta arbetets värde, som i sin tur är en kompletterande faktor 

till utmaning (Eraut, 2004).  

 

Erauts (2004) skriver att fördelning och strukturering av arbetet kan vara centralt för personalens 

framsteg, eftersom det kan påverka både arbetets svårighet och utmaning samt i vilken utsträckning 

arbetet är individuellt eller gemensamt. Fördelning och strukturering kan även påverka 

möjligheterna att möta, observera och arbeta tillsammans med människor med olika expertis samt 

att skapa relationer som kan ge återkoppling, stöd eller råd (Eraut, 2004). Erauts studie (2004) tyder 

på att inlärning på jobbet antingen underlättas eller begränsas av organisationen och fördelningen 

av arbete samt relationer och det sociala klimatet på arbetsplatsen. Fördelning av arbetet kan 

påverka lärandet både positivt och negativt eftersom tid och energi behövs för att underlätta 

inlärning (Russ-Eft, 2002). Människors lärande på jobbet påverkas starkt av deras chefers 

personligheter, inlärningsorientering och färdigheter att förhålla sig till andra. Därför är chefernas 

informella roll förmodligen viktigare än deras formella roll (Eraut, 2004).  

3.1.4 Implicit och explicit kunskap 

Det finns i huvudsak två olika typer av kunskap, med olika karaktärsdrag: 

● Tyst eller implicit kunskap - kunskap som bygger på erfarenhet och som är personlig, 

kontextspecifik samt svår att formalisera och kommunicera. För att överföra tyst kunskap 

från en person till en annan måste kunskapen ses eller upplevas (Tidd & Bessant 2014; 

Tonnquist, 2018). Överföringen av tyst kunskap kan enligt Tonnquist (2018) liknas vid att 

lära sig spela ett instrument och att lära sig cykla. Implicit kunskap är även 1 av 3 begrepp 

som åskådliggör det informella lärandet (Olofsson, 2017). 

● Explicit kunskap - kunskap som kan uttryckas i numeriska, textuella eller grafiska termer 

och som därför kan kommuniceras och visualiseras lättare än tyst kunskap (Tidd & Bessant, 

2014; Tonnquist, 2018). Explicit kunskap kan enligt Olofsson (2017) användas synonymt 

med formellt lärande.  

3.2 Lean  

Begreppet Lean myntades 1988 (Krafcik,1988) och grundar sig i japansk kvalitets- och 

produktionsfilosofi (Sörqvist, 2013). På åttiotalet, när det visade sig att det var något speciellt med 

japansk kvalitet och effektivitet, fick det japanska företaget Toyota för första gången 

uppmärksamhet ute i världen. Uppmärksamheten berodde på att Toyotas bilar höll högre kvalitet 

än amerikanska bilar på marknaden. Toyota hade upptäckt att de kunde få högre kvalitet, nöjdare 

kunder och högre produktivitet genom att inrikta sig på att skapa flexibla produktionslinor och 

kortare genomflödestider. Hemligheten bakom Toyotas framgång var att Toyotas högkvalitativa 

arbetssätt delvis byggde på kvalitetshöjande verktyg och metoder. Framgången grundade sig 

däremot främst i Toyotas affärsbaserade filosofi som bygger på mänsklig motivation och 

kännedom om människor (Liker, 2009). Redan när Toyota grundades ansåg ledare och chefer att 
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nyckeln till framgång var att investera i människorna (Liker & Hoseus, 2010). Liker och Hoseus 

(2010) skriver att the Toyota way främst handlar om företagets kultur och att kärnan är de två 

grundpelarna respekt för människan och ständiga förbättringar, vilket enligt Emiliani (2006) även 

är grundpelarna inom Lean.  

Många av Toyotas metoder och principer är grunden för Lean.  Lean är ett sätt att leda, se på samt 

driva en verksamhet och handlar om att fokusera på kvalitet och på kundens behov istället för 

kortsiktiga ekonomiska resultat. Fysiskt handlar lean om att endast producera det som kunden vill 

ha just nu, varken mer eller mindre. Lean handlar kulturellt om att fokusera på människan, kvalitet, 

förbättringsarbete och ständigt lärande med hjälp av ett engagerat ledarskap (Sörqvist, 2013). Detta 

innebär att Lean inte är en metod eller strategi som går att blir klar med, utan är ett förhållningssätt 

för hur en verksamhet ska arbeta för att nå visionen, att inte ha något slöseri (Petersson, Olsson, 

Lundström, Johansson & Broman, 2015). 

3.2.1 Slöseri 

Bergman och Klefsjö (2012) skriver att Lean generellt sett handlar om att identifiera samt eliminera 

alla typer av slöseri och menar att det är lika viktigt att förstå vilket värde som ska skapas som att 

identifiera och eliminera slöseri. Inom Lean delas ofta slöseri in i sju olika kategorier som 

ursprungligen kommer från Toyota. Kategorierna är: väntan, överproduktion, transport, 

överarbete, lager, rörelser och produktion av defekta produkter. För att tydliggöra vikten av att 

alla människor ska få möjlighet att bidra med hela sin kompetens brukar västvärlden även lägga 

till ett åttonde slöseri, outnyttjad kompetens (Petersson et al. 2015). Genom att inte lyssna på eller 

engagera medarbetare skapas ett stort slöseri då potentiella lärmöjligheter och förbättringar kan gå 

förlorat (Bergman & Klefsjö, 2012). Människor som ständigt utvecklas, trivs och ges förtroende 

på arbetsplatsen är grunden för Lean. Ett stödjande ledarskap, tillsammans med människors vilja 

att förbättra och påverka kan hjälpa organisationen att fokusera på rätt saker (Sörqvist, 2013). 

Genom att inte engagera sig i sina anställda menar Liker (2009) att idéer, kompetens, förbättringar 

och tillfällen att lära går förlorat. Petersson et al. (2015) skriver att det finns flera risker med att 

inte ta tillvara på kompetensen hos alla medarbetare och att det kan leda till försämrat engagemang, 

uteblivna förbättringar och att medarbetare slutar. Många anser att outnyttjad kompetens är den 

värsta formen av slöseri och att det effektivaste sättet att motverka det är att upprätta 

förbättringsarbete där alla organisationens medarbetare deltar (Petersson et al. 2015).  

 

För att uppnå ordning och reda samt för att minska onödigt slöseri och dåligt kapitalutnyttjande är 

5S en grundförutsättning för att en organisation ska kunna skapa effektiva flöden och arbeta med 

Lean (Sörqvist, 2013). 5S är fem principer som börjar på bokstaven “s”, dessa fem principer är: 

● Sortera - Gå igenom material och utrustning på arbetsplatsen och behåll endast det som 

behövs eller används. 

● Systematisera - Material och utrustning har fasta platser. Se till att var sak är på sin plats. 

● Städa - Alla städar och rengör sitt område och sin utrustning, efter användning (Olhager, 

2013).  

● Standardisera - Standardisera den struktur som arbetats fram och skapa enhetliga rutiner 

och arbetssätt. För framgång har information och visualisering stor betydelse (Sörqvist, 

2013).  
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● Säkra/systematisk översyn - Genomför regelbundna revisioner, utbildningar samt ständiga 

förbättringar och gör ovanstående punkter till en vana (Olhager, 2013). 

3.2.2 Standardiserade arbetssätt är grunden för ständiga förbättringar  

Kaizen är den japanska termen för ständiga förbättringar och är den process som syftar till att göra 

förbättringar för att uppnå Lean-målet, dvs. eliminera allt slöseri som inte tillför något värde för 

kunden, oavsett hur små förbättringarna än är (Liker, 2009). Lean handlar enligt Sörqvist (2013) 

om att skapa en kultur som grundar sig på att ständigt förbättra och utveckla processer i hela 

verksamheten tillsammans med alla medarbetare. Då ingen process är perfekt finns det alltid 

möjlighet till förbättringar (Olhager, 2013). Enligt Sörqvist (2013) ses brister, problem och 

avvikelser, inom Lean, som möjligheter som är värdefulla för att kunna förbättra verksamheten och 

de hanteras med stort driv och engagemang.  

 

Liker (2009) menar att en process måste vara standardiserad innan den kan förbättras. Om 

processen hela tiden ändras skapar förbättringar bara ännu mer processvariationer (Liker, 2009). 

Bhasin och Burcher (2006) skriver att ledare ofta enbart använder sig av principen ständiga 

förbättringar och menar att det begränsar antalet förbättringar som kan uppnås. Emiliani (2006) 

anser att den andra principen, respekt för människan är det som möjliggör att lyckas med den första 

principen, ständiga förbättringar.   

Målsättningen med standardiserat arbete är att alla medarbetare ska arbeta på, för stunden, det bästa 

sättet (Sörqvist, 2009). Detta för att undvika onödiga variationer och för att skapa en enhetlig 

process. Ett standardiserat arbetssätt ska ständigt utvecklas genom förbättringsarbete för att finna 

det bästa sätt att utföra arbetet på (Sörqvist, 2013). Ett standardiserat arbetssätt underlättar för 

individer att komma ihåg alla viktiga steg i en process och hur arbetet ska bedrivas, vilket i sin tur 

underlättar kommunikation och lärande (Sörqvist, 2004). Standardisering är också ett 

nyckelelement för att bygga in kvalitet i processer (Liker, 2009; Olhager, 2013). 

3.2.3 Kritik mot Lean   

Lean, och dess effekt på de verksamheter som utövar det, har på senare år kritiserats allt oftare. Det 

finns i huvudsak två skäl till att Lean kritiseras och ifrågasätts. Det första skälet handlar om att 

förväntningar på Lean inte har uppfyllts och det andra skälet handlar om att Lean påstås ha haft 

negativa bieffekter, som till exempel stress och monotont arbete (Sörqvist, 2013). Även Carter, 

Danford, Howcroft, Richardson, Smith och Taylor (2011) hävdar att Lean har negativa effekter på 

människors hälsa. Longoni, Pagell, Johnston och Veltri (2013) menar att Lean är negativt mot 

hälsan om metoden praktiseras utan respekt för människan. Vidare menar Longoni et al. (2013) 

däremot att om Lean praktiseras rätt bör Lean anses vara den bästa metoden, inte bara för dess 

potential att förbättra verksamhetens resultat utan också för dess förmåga att förbättra säkerheten 

och hälsan för personalen.  



Teoretisk referensram 

19 
 

3.3 KASAM 

KASAM står för Känsla Av SAMmanhang (Jakobsson, 2008). KASAM är en salutogen teori, 

som fokuserar på vad som håller människor friska, som kommer från sociologen Aaron 

Antonovsky. Antonovsky studerade en grupp som trots att de upplevt koncentrationslägren från 

andra världskriget förblev friska. Genom denna studie togs tre komponenter fram:  

● begriplighet - människans förmåga att förstå vad som händer runt om dem.  

● hanterbarhet - i vilken utsträckning människan kan hantera situationer på egen hand eller 

genom betydande människor i dess sociala nätverk. 

● meningsfullhet - förmågan att hitta mening i situationen (Eriksson & Lindström, 2005).  

Begriplighet kan ses som en beteendekomponent, hanterbarhet som en kognitiv komponent och 

meningsfullhet kan ses som en motiverande komponent. Det är just denna kombination av 

komponenter som är unik för KASAM och till skillnad från många andra begrepp är KASAM inte 

kulturbundet, utan hur människor känner begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet kan skilja 

från kultur till kultur, och från situation till situation (Antonovsky, 1996).   

 

Begriplighet fungerar som kärnan i definitionen och syftar på omfattningen av upplevda stimuli 

(både inre och yttre) som är förnuftsmässigt gripbara, som ordnad, sammanhängande, strukturerad 

och tydlig information. När en hög känsla av begriplighet upplevs förväntas framtida stimuli att 

vara förutsägbara, eller att de åtminstone går att ordna eller förklara. Hanterbarhet kan förklaras 

som den utsträckning det upplevs att det finns resurser till förfogande för att möta de krav som 

ställs (Antonovsky, 2005) och för att hantera situationer på egen hand (Hansson, 2010). 

Komponenten meningsfullhet har en grundläggande betydelse för välbefinnandet (Eriksson & 

Lindström, 2005) och syftar på i vilken grad det upplevs att livet har en känslomässig innebörd. 

Den syftar till den utsträckning de problem och krav som ställs i livet är värda engagemang och 

hängivelse samt att utmaningar välkomnas snarare än att betraktas som bördor (Antonovsky, 2005). 

Begriplighet är avgörande för både hanterbarhet och meningsfullhet. Meningsfullhet är i sin tur en 

förutsättning för de två andra begreppen eftersom varken begriplighet eller hanterbarhet blir särskilt 

långvariga utan den motiverande komponenten meningsfullhet (Hansson, 2010).  

 

Känsla av sammanhang beskriver i vilken grad en genomträngande och bestående, men dynamisk, 

känsla av tillit finns (1) att människors inre och yttre stimuli är strukturerade, förutsägbara och 

begripliga, (2) att resurser finns tillgängliga för att kunna möta de krav som dessa stimuli ställer 

och (3) att kraven är utmaningar som är värda investering och engagemang (Antonovsky, 2005). 

Styrkan av en persons känsla av sammanhang formas av tre slags livsupplevelser som formas av 

personens position i den sociala strukturen: följdriktighet, balans mellan under- och överbelastning 

samt deltagande i socialt värderat beslutsfattande.  En person med en stark känsla av sammanhang 

kan i varje given situation tillämpa de resurser som är lämpliga för situationen. Det kan naturligtvis 

förekomma misstag och misslyckanden i dessa situationer men en person med en stark känsla av 

sammanhang lär sig av dessa misstag och misslyckanden (Antonovsky, 1996).  

 

I Eriksson och Lindströms (2005) studie granskades 458 vetenskapliga publikationer och 13 

doktorsavhandlingar med syfte att granska och analysera KASAM:s reliabilitet och validitet. 

Studien visade att KASAM-teorin är pålitlig, giltig och tillämpbar att använda för att mäta hur 
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människor håller sig friska och hanterar stressiga situationer. Nilsson, Andersson, Ejlertsson och 

Troein (2012) anser att KASAM-teorin kan vara användbar för arbetsgivare i hälsofrämjande 

arbete. KASAM-komponenterna kan även användas som utgångspunkt vid diskussion av konkreta 

arbetsrelaterade faktorer och processer för att öka personalens förståelse för vad som kan bidra till 

en ökad känsla av sammanhang (Nilsson et al., 2012).  

3.4 Human Lean  

Konceptet Human Lean beskrivs enligt Halling (2020) som: KASAM + Lean = Human Lean. 

Halling (2020) menar att kombinationen av KASAM och Lean kan förbättra både människors hälsa 

och produktivitet i organisationen. Human Lean kan förklaras genom följande resonemang; 

produktiviteten är beroende av människors inställning och stolthet till sitt arbete samt hur de tillför 

värde i en arbetsprocess genom skicklighet, laganda och effektivitet. Baserat på denna uppfattning 

är det tydligt att människors tankar och beteenden är kärnan i produktivitet. Även inom Lean är 

människans sätt att tänka och bete sig grundläggande för att minska slöseri, förbättra processer och 

skapa värde för kunden. Kunskap om KASAM hos chefer är viktigt för att människor ska ha 

förmåga att utföra sitt arbete på bästa sätt (Halling, 2020).   

 
Halling (2020) menar att människor inom Human Lean inte ses som resurser, utan snarare som att 

människor har resurser. Det är därför viktigt att skapa arbetsplatser som gör att människor är villiga 

att använda sina resurser för att varje dag göra sitt bästa på arbetsplatsen, genom sina kunskaper 

och färdigheter, för att eliminera slöseri och ständigt förbättra arbetsprocesser. Därför anser Halling 

(2020) att organisationer som ska implementera eller utveckla sin Lean-strategi bör överväga att 

kombinera KASAM och Lean, dvs. Human Lean, som en metod för att öka hälsan och 

produktiviteten på arbetsplatsen. Human Lean är även en metod för att praktisera Lean-principen 

respekt för människan, vilket Halling (2020) menar leder till ständig förbättring av produktiviteten 

i organisationen.  

 

Vidare menar Halling (2020) att Human Lean kan ses som ett originalkoncept av Lean och att det 

går i linje med vad Emiliani och Stec (2005) kallar “Real Lean”.  Emiliani och Stec (2005) skriver 

att “Real Lean” innebär att hela verksamheten överensstämmer med båda Lean-principerna, respekt 

för människan och ständiga förbättringar. Emiliani och Stec (2005) skriver även om “Imitation 

Lean” som innebär att verksamheten enbart fokuserar på principen ständiga förbättringar och 

Lean-verktyg. “Real Lean” resulterar i både bättre finansiella och icke-finansiella resultat jämfört 

med “Imitation Lean” (Emiliani & Stec, 2005).  
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3.5 Skillnader mellan traditionell upplärning och Human Lean 

För att förtydliga skillnaden mellan traditionell upplärning och Human Lean har några faktorer 

som skiljer dessa åt sammanfattats, vilket redovisas i tabell 1.  

 

Tabell 1: Skillnader mellan traditionell upplärning och Human Lean 

 Traditionell upplärning  Human Lean 

Informellt lärande  X  

Formellt lärande  X  

Standardiserat arbetssätt   X 

Eliminering av slöserier  X 

Respekt för människan   X 

Ständiga förbättringar   X 

Begripligt, hanterbart och 

meningsfullt (KASAM)  

 X 
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4. Empiri 

Följande text presenterar en beskrivning av fallföretaget, utifrån företagets hemsida och 

studiebesök, samt det empiriska resultatet som samlats in genom intervjuer och enkäter.  

4.1 Beskrivning av fallföretaget 

Fallföretaget tillhör en internationell koncern som har cirka 26 000 anställda i fler än 30 länder. 

Cirka 5 000 av dessa är anställda i Sverige och är fördelade på nio bruk. Fallföretaget som studerats 

är ett av dessa bruk och har cirka 400 anställda (företagets hemsida, 2020). För arbetet har en 

avdelning, med 43 processoperatörer, som vi, i samråd med företaget, valt att studera. 

Upplärningstiden på avdelningen, från nyanställd till fullärd operatör, är i dagsläget cirka 7 år och 

då avdelningen står inför pensionsavgångar är det av intresse att korta ner upplärningstiden av 

operatörer.  

 

Alla 43 processoperatörer fick möjlighet att svara på enkäten och totalt svarade 26 av dem, vilket 

motsvarar 60,5%. Av dessa angav 25 informanter att de har en tillsvidareanställning och en angav 

att den har en tidsbegränsad anställning. På frågan om hur länge de har varit anställda på 

avdelningen angav 15 av informanterna att de har varit anställda på avdelningen mellan 1–7 år, 3 

stycken angav mellan 8–25 år och 8 stycken angav mellan 26–42 år. Köns- och åldersfördelning 

på informanterna kan avläsas i figur 4.  

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Kompetensstrategen har arbetat på företaget i 10 år och har, innan sin nuvarande tjänst på den 

lokala HR-avdelningen, arbetat som både operatör och avdelningschef. Kompetensstrategens 

arbetsuppgifter innefattar bland annat introduktion och onboarding, utbildningar, 

kompetensförsörjning samt successionsplanering. Personalsamordnaren har arbetat på företaget i 

cirka 1,5 år och har inte haft någon tidigare tjänst på företaget. Personalsamordnaren beskrev sitt 

arbete som ganska brett, med alltifrån arbetsmiljöansvar för personalen och personalhantering till 

att se till att personalen har rätt utbildning och att det finns rätt bemanning.  

 

 

  

Figur  SEQ Figure \* ARABIC 4: Cirkeldiagram över processoperatörernas kön respektive ålder. Figur 4: Cirkeldiagram över processoperatörernas kön respektive ålder Figur 4: Cirkeldiagram över processoperatörernas kön respektive ålder 
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På intervjufrågan om informanterna hade kommit i kontakt med begreppet Human Lean tidigare 

svarade kompetensstrategen att han varit på en föreläsning om Human Lean på Högskolan i Gävle 

och att hans bild av det är att det är ett spännande område och att det kan få människor att göra “det 

lilla extra”. Personalsamordnaren svarade att han inte hade kommit i kontakt med begreppet 

tidigare.  

4.2 Upplärning 

I kapitel 4.2 och 4.3 redovisas processoperatörernas enkätsvar med histogram med lila staplar och 

kompetensstrategens och personalsamordnarens enkätsvar redovisas med histogram med grå 

staplar.  

 

När informanterna fick frågan om det finns några riktlinjer för företaget i stort hur upplärning ska 

ske svarade kompetensstrategen under intervjun att en riktlinje, för hur upplärning ska ske på 

företaget, är att det ska genomföras praktiska och teoretiska tester för att säkerställa att operatörerna 

har rätt kompetens. Enligt personalsamordnaren finns det inte någon direkt standard för hela 

företaget, utan det är respektive avdelning som bestämmer hur upplärningen ska gå till. Han sa 

däremot att det finns cirka 15 år gamla papper men att dessa innehåller korta delar med utrustning 

som inte längre används. Detta bekräftas av kompetensstrategen som angav att det finns gamla 

instruktioner, som beskriver hur upplärningen ska gå till, som delvis går att applicera men att de 

behöver justeras. Personalsamordnaren nämnde även att de har en lönetrappa (se figur 5) med 

befattningssteg som har ett bestämt tidsintervall och innehåll. Innehållet kallas 

befattningsbeskrivning och beskriver vad operatörerna förväntas kunna innan de kan ta nästa steg 

i lönetrappan och därmed öka i lön. Under studiebesöket framkom det att det finns 6 stycken 

befattningssteg och att det bestämda tidsintervallet är cirka 1 år, vilket innebär att operatörerna 

enbart kan öka befattningssteg en gång per år.  

 
Figur 5: Egen illustration av fallföretagets lönetrappa 
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Upplärningen av operatörer på fallföretaget anses, av kompetensstrategen och 

personalsamordnaren, vara ostrukturerad och varierad. De tester som genomförs för att säkerställa 

operatörernas kompetens görs ihop med cheferna eller andra erfarna personer. Eftersom cheferna i 

stor utsträckning arbetar dagtid sker den stora delen av upplärningen av operatörer på respektive 

skiftlag med informellt lärande genom att tillsammans med mer erfarna operatörer lära sig arbetet. 

Personalsamordnaren angav att dokumentation, om vad varje operatör kan, saknas men att de 

arbetar med att skapa dokumentation för att underlätta personalsamordnarens arbete med att följa 

upp operatörernas kompetensutveckling.  

 

Upplärningen sker främst genom informellt lärande, men en del av upplärningen sker genom 

formellt lärande då vissa moment kräver certifiering- eller diplomeringsutbildning. Vissa 

befattningar har även lagkrav som kräver att företaget säkerställer att operatörerna har rätt kunskap, 

vilket kräver formell utbildning. Det informella lärandet sker tillsammans med mer erfarna 

operatörer, utan någon specifik handledare, på det skiftlag operatören arbetar på. Både 

kompetensstrategen och personalsamordnaren angav under intervjun att grundplanen är att varje 

nyanställd ska ha en specifik handledare men att det i dagsläget är hela skiftlag som ansvarar för 

upplärningen. Kompetensstrategen sa att tanken, av en specifik handledare, är jättegod, men att det 

dessvärre har ”runnit ut i sanden”. Kompetensstrategen nämner även att arbetsgivaren har 

möjlighet att ge operatörer tid att arbeta med andra skiftlag för att utbyta kunskap och se hur andra 

skiftlag, på samma avdelning, arbetar. 

 

Kompetensstrategen och personalsamordnaren tror att det som motiverar processoperatörerna till 

att lära upp nya operatörer är att företaget ska kunna fortsätta producera när erfarna operatörer går 

i pension. Något annat de tror motiverar operatörer att dela sin kunskap är att när en operatör är 

upplärd underlättar detta för hela skiftlaget. Detta angav även många av processoperatörerna. Av 

de 26 processoperatörer som svarade på enkäten svarade 14 att de deltar eller har deltagit aktivt vid 

upplärning av nya operatörer. Dessa 14 fick följdfrågan om vad som motiverar dem till att lära upp 

nya operatörer och svarade att de motiveras att dela sin kunskap för att underlätta arbetet för sig 

själva och andra, då de kan dela upp ansvaret samt att det minskar risken för skador och stress. De 

svarade också att de motiveras att dela sin kunskap med nya operatörer för att de ska kunna ta över 

när mer erfarna operatörer går i pension, så att företaget ska kunna fortsätta producera.  

 

I enkäterna fick processoperatörerna samt kompetensstrategen och personalsamordnaren ta 

ställning till påståendet att de upplever att det är tillåtet för operatörerna att göra fel, utan att bli 

tillrättavisade. 1 processoperatör (3,8%) angav punkt 1 som svar på svarsskalan, 5 (19,2%) angav 

punkt 3, 14 (53,8%) angav punkt 4 och 6 (23,1%) angav punkt 5 som svar (se figur 6).  

Kompetensstrategens och personalsamordnarens ställningstagande går att avläsas i figur 7. 
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Figur 6: Histogram över processoperatörernas ställningstagande till påstående nr 11 i enkät 1 

 
Figur 7: Histogram över kompetensstrategens och personalsamordnarens ställningstagande till påstående nr 9 i 

enkät 2 

4.2.1 Faktorer som påverkar upplärning 

De faktorer som kompetensstrategen och personalsamordnaren, utifrån intervjuerna, anser 

påverkar upplärning är:  

● Pedagogisk handledning - Att operatörens upplärning sker med hjälp av en pedagogisk 

handledare.  

● Standard och struktur - Att operatörens upplärning sker enligt en plan för vad den ska 

utbildas i och hur den ska utbildas. 

● Eget initiativ - Att operatören har ett eget driv till att lära.  

● Eget intresse - Att operatören har en nyfikenhet och vilja att lära. 

● Motivation - Att operatören känner att upplärningen är rolig, stimulerande och 

motiverande. 

● Arbetsmiljö - Att operatören har en bra arbetsmiljö där den vågar ställa frågor. 

● Nytänkande - Att operatören har möjlighet att komma med nya idéer.  
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I enkäterna skulle informanterna välja max 3 faktorer som de anser är viktigast för upplärning. De 

faktorer de fick välja mellan var: självförtroende och engagemang, utmaning och arbetets värde, 

återkoppling och stöd, fördelning och strukturering av arbetet, förväntningar på prestation och 

framgång, möten och relationer med människor på arbetet eller övrigt, där de hade möjlighet att 

skriva egna faktorer som de anser är viktiga för upplärning. Av de 26 processoperatörer som 

svarade på enkäten valde 24 (92,3%) av dem självförtroende och engagemang, 22 (84,6%) valde 

återkoppling och stöd, 16 (61,5%) valde fördelning och strukturering av arbetet, 8 (30,8%) valde 

utmaning och arbetets värde, 3 (11,5%) valde förväntningar på prestationer och framgång, 3 

(11,5%) valde möten och relationer med människor på arbetet och ingen valde alternativet övrigt. 

I figur 8 och 9 kan processoperatörernas respektive kompetensstrategens och 

personalsamordnarens svar avläsas.  

 

 
Figur 8: Histogram över de faktorer som processoperatörerna anser är viktigast för upplärning. 

 

Figur 9: Histogram över de faktorer som kompetensstrategen och personalsamordnaren anser är viktigast för 

upplärning. 
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4.3 Lean 

Leanarbetet på företaget är i dagsläget begränsat. Under intervjuerna framkom det att företaget 

arbetar med 5S men att de inte aktivt arbetar med standarder. Personalsamordnaren uppgav att 

arbete med standarder är i uppstart och kompetensstrategen uppgav att det behövs en standard och 

struktur för arbetet med Lean och att de försöker komma in i det mer och mer.  

 

I båda intervjuerna framkom det att upplärningen på avdelningen inte sker med ett standardiserat 

arbetssätt. På frågan om de tror att ett standardiserat arbetssätt skulle kunna effektivisera 

upplärningen svarade de följande:  

 

Kompetensstrateg:  

“Vi saknar ett standardiserat arbetssätt för upplärning på bruket och självklart  

ser jag detta som en stor del i att kunna effektivisera vårt arbete med kompetens. 

Vi har inte heller en fungerande process runt ständiga förbättringar inom 

kompetens.”  

 

Personalsamordnare:  

“Ja, jag tror det helt klart. Att dom moment vi kan standardisera finns 

standardiserade (…) Men dom moment vi gör väldigt ofta, dom tror jag helt  

klart man skulle kunna lära sig snabbare om vi hade standarder så att man  

lärde sig på liknande sätt eller vad man ska säga.” 

 

I enkäterna fick alla informanter ta ställning till påståendet “Jag upplever att alla operatörer lär upp 

nya operatörer på samma sätt”. 6 (23,1%) processoperatörer angav punkt 1 på svarsskalan, 8 

(30,8%) processoperatörer samt kompetensstrategen och personalsamordnaren angav punkt 2 som 

svar, 9 (34,6%) processoperatörer angav punkt 3, 2 (7,7%) processoperatörer angav punkt 4 och 1 

(3,8%) processoperatör angav punkt 5 som svar. Se figur 10 och 11 för processoperatörernas 

respektive kompetensstrategens och personalsamordnarens ställningstagande.  

 
Figur 10: Histogram över processoperatörernas ställningstagande till påstående nr 14 i enkät 1. 
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Figur 11: Histogram över kompetensstrategens och personalsamordnarens ställningstagande till påstående nr 12 i 

enkät 2. 

På frågan om hur operatörerna ges möjlighet att påverka upplärningen, gavs följande svar: 

“Ja dom har stor påverkansfaktor egentligen nu som det är, dels är det ju  

dom själva som är med och tar fram det material vi ska använda oss av nu  

då, sen om det är från standarder, rutiner eller vad som ska innefattas i  

befattningssteg så är det ju operatörer på olika nivåer som tar fram det, men  

sen också just det här att om dom känner att det här momentet vill jag ha mer  

utbildning i då kommer ju dom ofta och lyfter det själv till mig också, så ser 

vi till att dom kan vara med på uti då och gå ut och få lära sig mer om det. Så  

dom får ju så mycket, så mycket chans som möjligt att vara med att påverka.” 

 

Informanterna fick, i enkäterna, ta ställning till hur de upplever att operatörerna kan påverka och 

komma med idéer för att ständigt utveckla upplärningsprocessen. 4 (15,4%) av operatörerna angav 

punkt 3 som svar, 17 (65,4%) angav punkt 4 och 5 (19,2%) angav punkt 5 som svar (se figur 12). 

För kompetensstrategens och personalsamordnaren ställningstagande till påståendet se figur 13.  

 
Figur 12: Histogram över processoperatörernas ställningstagande till påstående nr 13 i enkät 1. 
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Figur 13: Histogram över kompetensstrategens och personalsamordnarens ställningstagande till påstående nr 11 i 

enkät 2. 

 

All personal på fallföretaget ges möjlighet att uttrycka sina åsikter om sin arbetssituation i en årlig 

medarbetarundersökning. Undersökningen innefattar frågor om till exempel chefen, kränkande 

särbehandling och diskriminering på arbetsplatsen samt möjlighet till kompetensutveckling etc. 

Utifrån resultatet av undersökningen ska respektive chef göra handlingsplaner och följa upp 

utvecklingen, för att bibehålla styrkor och förbättra svagheter på respektive avdelning.   

 

Som chef på avdelningen uppgav personalsamordnaren under intervjun att operatörerna har stor 

möjlighet att uttrycka sina åsikter om sin arbetssituation genom bland annat årliga 

utvecklingssamtal med tillhörande uppföljning. Varje skift på avdelningen har även avstämningar, 

tillsammans med personalsamordnaren, var sjätte vecka där de träffas och diskuterar 

arbetssituationen. Personalsamordnaren uppgav även att operatörerna vet att de alltid har möjlighet 

att komma och prata med honom om det är någonting.  

 

I enkäterna fick processoperatörerna och personalsamordnaren ta ställning till om de upplever att 

chefen ger operatörerna förtroende. 8 (30,8%) av operatörerna angav punkt 4 på svarsskalan och 

18 (69,2%) av operatörerna samt personalsamordnaren angav punkt 5 (se figur 14 & figur 15). De 

fick även ta ställning till om operatörerna har förtroende för varandra och 11 (42,3%) respektive 

15 (57,7%) av operatörerna angav punkt 4 respektive punkt 5 som svar på svarsskalan (se figur 

16). Kompetensstrategen och personalsamordnaren fick ta ställning till samma påstående där en 

angav punkt 3 och den andra angav punkt 4 som svar på svarsskalan (se figur 17).  
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Figur 14: Histogram över processoperatörernas ställningstagande till påstående nr 9 i enkät 1. 

 
Figur 15: Histogram över personalsamordnarens ställningstagande till påstående nr 7 i enkät 2. 

 

 
Figur 16: Histogram över processoperatörernas ställningstagande till påstående nr 10 i enkät 1. 
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Figur 17: Histogram över kompetensstrategens och personalsamordnarens ställningstagande till påstående nr 8 i 

enkät 2. 

Processoperatörerna fick ta ställning till påståendet “Jag upplever att jag ständigt utvecklas på 

arbetet”. Av de 26 operatörer som svarade, angav 5 (19,2%) av dem punkt 3, på svarsskalan, som 

svar, 13 (50%) av dem angav punkt 4 som svar och 8 (30,8%) av dem angav punkt 5 som svar (se 

figur 18). Kompetensstrategen och personalsamordnaren fick ta ställning till påståendet “Jag 

upplever att operatörerna ständigt utvecklas i arbetet”, svaren kan avläsas i figur 19. 

 
Figur 18:  Histogram över processoperatörernas ställningstagande till påstående nr 7 i enkät 1. 
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Figur 19: Histogram över kompetensstrategens och personalsamordnarens ställningstagande till påstående nr 5 i 

enkät 2. 

Processoperatörerna fick frågan om vad som motiverar dem till att ständigt utvecklas på arbetet. 

Några angav att det är arbetsmiljön och arbetskamraterna som motiverar dem, medan några andra 

angav att det är viljan att öka i befattningsgrad. Vissa angav också att det är viljan att lära sig mer 

som motiverar dem till att ständigt utvecklas. “Motivation går i vågor men jag vill alltid lära mig 

mer och utvecklas till en bättre och kunnigare operatör. Det kommer alltid finnas att lära sig” 

svarade en processoperatör, ”Att det är en stor och bred avdelning där det finns mycket att lära 

och att med min egen kunskap och erfarenhet kunna komma på nya sätt att förbättra avdelningen” 

svarade en annan. Vissa svarade även att självständighet är det som motiverar dem på arbetsplatsen, 

där två svar var “För att känna mig mer säker på att klara av arbetsuppgifterna även när de mer 

erfarna går i pension” och “Måste för att kunna köra processen och kunna lära de nya på rätt 

sätt”.  

 

Kompetensstrategen och personalsamordnaren fick i enkäten svara på frågan om vad de tror 

motiverar processoperatörerna till att ständigt utvecklas på arbetet och angav följande svar: “Att 

det är ett komplext arbete och att inte en dag är den andra lik. De behöver lära sig mycket för att 

kunna förstå hur det hänger ihop.” och “Lärande, visa att de kan, löneutveckling”.  

4.4 KASAM 

På frågan om hur företaget arbetar för att personalen ska känna att deras arbete är begripligt svarade 

både kompetensstrategen och personalsamordnaren att de har befattningsbeskrivningar som de 

arbetar med att förtydliga. Befattningsbeskrivningarna är i dagsläget väldigt otydliga och långt 

ifrån begripliga, då de är generella och, oberoende av avdelning, ser väldigt likadana ut. Arbetet 

med att förtydliga befattningsbeskrivningarna pågår i dagsläget genom att specificera innehållet i 

varje befattningssteg. Detta arbete genomförs för att operatörerna ska förstå vad som förväntas av 

dem i samtliga befattningssteg och känna att deras arbete är begripligt.  
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På frågan om hur företaget arbetar för att personalen ska känna att deras arbete är hanterbart, 

svarade personalsamordnaren att operatörerna på avdelningen får stöd i det dagliga arbetet av 

ledningsgrupp, driftsamordnare och ingenjörer för att de ska kunna utföra arbetet på bästa sätt. 

Kompetensstrategen gav ett svar som var mer inriktat på upplärning och sa att grundbemanningen 

utökas med de nya operatörerna under upplärningstiden för att ge tid till operatörerna att lära sig 

jobbet i lugnare takt, innan de förväntas ta sin plats i grundbemanningen.   

På frågan om hur företaget arbetar för att personalen ska känna att deras arbete är meningsfullt 

angav kompetensstrategen att de arbetar med att kommunicera ut att företaget verkligen stöttar hela 

planeten genom att de utvecklar befintliga och nya hållbara produkter. De arbetar även med att 

bygga upp en stolthet och en vilja hos operatörerna för att bevara företagets historia. 

Personalsamordnaren angav att de försöker få operatörerna att förstå att deras arbete betyder 

mycket och att det inte skulle fungera utan dem. 

I figur 20 kan processoperatörernas ställningstagande till hur de upplever att deras arbete är 

meningsfullt, hanterbart och begripligt avläsas. På påståendet “Jag upplever att mitt arbete är 

meningsfullt” angav 2 (7,7%) processoperatörer punkt 3 som svar, 13 (50%) angav punkt 4 och 11 

(42,3%) angav punkt 5. På påståendet “Jag upplever att mitt arbete är hanterbart” angav 3 (11,5%) 

processoperatörer punkt 3 som svar, 15 (57,7%) angav punkt 4 och 8 (30,8%) angav punkt 5 som 

svar. På påståendet “Jag upplever att mitt arbete är begripligt” angav 2 (7,7%) processoperatörer 

punkt 3 som svar, 16 (61,5%) angav punkt 4 och 8 (30,8%) angav punkt 5.  

 

 
Figur 20: Histogram över processoperatörernas ställningstagande till påstående nr 15–17 i enkät 1. 

 

Kompetensstrategen och personalsamordnaren tog ställning till i vilken grad de tror att 

operatörerna upplever att arbetet är meningsfullt, hanterbart och begripligt. På påståendena om att 

de tror att operatörerna upplever att arbetet är meningsfullt respektive hanterbart angav de båda 

punkt 4 som svar i svarsskalan. På påståendet om att de tror att operatörerna upplever att arbetet är 

begripligt angav en av dem punkt 3 som svar och den andra angav punkt 4 som svar i svarsskalan 

(se figur 21).  
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Figur 21: Histogram över kompetensstrategens och personalsamordnarens ställningstagande till påstående nr 12–

14 i enkät 2. 

De 14 operatörer som angav att de deltar eller har deltagit aktivt vid upplärning av nya operatörer 

fick ta ställning till i vilken grad de upplever att deras arbete med att lära upp nya operatörer är/var 

meningsfullt, hanterbart och begripligt. På påståendet “Jag upplever att mitt arbete med att lära upp 

nya operatörer är/var meningsfullt” angav 7 (50%) punkt 4 som svar i svarsskalan och 7 (50%) 

angav punkt 5 som svar. På påståendet “Jag upplever att mitt arbete med att lära upp nya operatörer 

är/var hanterbart” angav 1 (7,1%) punkt 2 som svar, 2 (14,3%) angav punkt 3, 6 (42,9%) angav 

punkt 4 och 5 (35,7%) angav punkt 5 som svar. På påståendet “Jag upplever att mitt arbete med att 

lära upp nya operatörer är/var begripligt” angav 1 (7,1%) punkt 3 som svar, 9 (64,3%) angav punkt 

4 och 4 (28,6%) angav punkt 5 som svar i svarsskalan (se figur 22).  
 

 

 
Figur 22: Histogram över processoperatörernas ställningstagande till påstående nr 20–22 i enkät 1. 
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Kompetensstrategen och personalsamordnaren tog ställning till i vilken grad de tror att 

operatörerna upplever att arbetet med att lära upp nya operatörer är/var meningsfullt, hanterbart 

och begripligt. På påståendena om att de tror att operatörerna upplever att arbetet med att lära upp 

nya operatörer är/var meningsfullt respektive hanterbart angav de båda punkt 4 som svar i 

svarsskalan. På påståendet om att de tror att operatörerna upplever att arbetet med att lära upp nya 

operatörer är/var begripligt angav både punkt 3 som svar (se figur 23).  
 

 

 
Figur 23: Histogram över kompetensstrategens och personalsamordnarens ställningstagande till påstående nr 17–

19 i enkät 2. 

 

För att stärka operatörernas känsla av sammanhang är det enligt både kompetensstrategen och 

personalsamordnaren viktigt att lyssna på vad operatörerna efterfrågar och behöver. 
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4.5 Önskat arbetssätt för upplärning  

Under intervjuerna fick informanterna frågan om hur de skulle vilja att upplärningen av 

operatörer går till. Svaren sammanfattas i nedanstående lista:  

● System - Det ska finnas ett system som ska fungera som ett verktyg för att både chef och 

operatör ska kunna följa upp operatörens “kompetensresa”. Systemet ska även underlätta 

avstämningar mellan chef och operatör. 

● Digital plattform - Systemet ska återfinnas på en digital plattform som operatörerna ska 

ha tillgång till via surfplattor, telefoner och datorer. Detta för att öka flexibiliteten då 

upplärningen inte skulle bli låst till den fysiska arbetsplatsen.  

● Inget bestämt tidsintervall - De bestämda tidsintervallen mellan befattningsstegen, som 

idag är cirka ett år, ska tas bort. Om operatören lär sig fort ska denne få fortsätta att 

ständigt utvecklas i sitt arbete, utan att begränsas av ett bestämt tidsintervall, för att 

bibehålla utvecklingsmotivationen. 

● Dokument - Det ska finnas tydliga dokument som förklarar varje arbetsmoment. 

● Standardiserat arbetssätt - Se följande citat: 

Kompetensstrateg: 

“…sen är det ju att jag vill ha ett standardiserat arbetssätt, 

 jag vill ha engagerade medarbetare och jag vill få in det här 

 med Human Lean så att man verkligen ser att vi verkligen tar  

tillvara på allas tankar och idéer kopplat till dom här bitarna  

också.”  

Personalsamordnare:  

“Den största delen i en upplärning, tycker jag ju är just den biten  

att det ska finnas en typ av standard… någonting enkelt att följa 

så att vi kan ha en uppföljning tillsammans hela tiden då, hur går  

det, vad är det som behövs för att lära sig ännu bättre i sådana  

fall om man fastnar på någonting och att operatören själv ska  

kunna veta också att dom här delarna är det som jag förväntas  

lära mig då... och kan ta tag i sitt lärande själv på det viset  

också, och sen att det finns… instruktioner, rutiner…”
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5. Analys och diskussion 

Följande text presenterar en diskussion och analys av teoretisk referensram och empiri för att 

uppnå arbetets syfte och besvara arbetets frågeställningar.  

5.1 Upplärning 

På fallföretaget sker upplärningen av operatörer främst genom informellt lärande, vilket är positivt 

då informellt lärande, enligt de Grip (2015), är mycket viktigare än formell utbildning för anställdas 

utveckling av humankapital. Det informella lärandet på fallföretaget sker tillsammans med hela 

skiftlag. Detta är bra för att arbete tillsammans med kollegor, enligt Eraut (2011), ger möjlighet till 

att lära genom att ställa frågor och få återkoppling om gemensamma aktiviteter och event samtidigt 

som de händer. Som Eraut (2011) nämner så möjliggör även arbete med kollegor möjligheten att 

ta lärdom av aktiviteter som till stor del är underförstådda och svåra att förklara, som kan kopplas 

till Tidd och Bessants (2014) och Tonnquists (2018) definition av implicit kunskap.  

 

Majoriteten av processoperatörerna samt kompetensstrategen och personalsamordnaren angav 

punkt 3–5 som svar på svarsskalan till påståendet “Jag upplever att det är tillåtet att göra fel (utan 

att bli tillrättavisad)” (se figur 6). En processoperatör angav däremot ett avvikande svar som i 

lådagrammet (se figur 24) ses som en outlier. Detta kan bero på att operatören upplever att det inte 

är tillåtet att göra fel utan att bli tillrättavisad eller så kan det bero på en felskrivning då det avviker 

mycket från övriga svar. Utifrån de andra 25 svaren, från processoperatörerna, kan tolkningen göras 

att det till stor del är tillåtet att göra fel utan att bli tillrättavisad, vilket enligt Granberg (2014) är 

viktigt då det sociala klimatet är betydelsefullt vid undervisning. Eftersom samtliga operatörer inte 

angav punkt 5 som svar finns det förbättringspotential för det sociala klimatet på avdelningen. Om 

det gjordes förbättringar så att samtliga operatörer upplever att det är tillåtet att göra fel utan att bli 

tillrättavisad, kan det antas att upplärningen av operatörer skulle påverkas positivt.  

 
Figur 24: Lådagram över resultatet som visas i figur 6. 

 

Upplärningen sker, som tidigare nämndes, tillsammans med hela skiftlag men kompetensstrategen 

och personalsamordnaren angav att grundplanen är att varje nyanställd ska ha en specifik 
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handledare. Pedagogisk handledning är även en faktor som kompetensstrategen och 

personalsamordnaren anser påverkar upplärningen. Eftersom Azman et al. (2009), Tveiten (2014) 

och Johansson och Olsson (2017) menar att handledare har positiv effekt på den handledde är det 

troligt att upplärning med en specifik handledare, i form av en mer erfaren operatör, är mer 

framgångsrik än upplärning utan handledare.  

5.2 Lean 

För att underlätta kommunikation och lärande är det enligt Sörqvist (2004) viktigt att arbeta med 

ett standardiserat arbetssätt, vilket, enligt majoriteten av informanterna, inte sker vid upplärningen 

av operatörer på fallföretaget.  Även om 11,5% av operatörerna angav punkt 4–5 som svar på 

påståendet “Jag upplever att alla operatörer lär upp nya operatörer på samma sätt” kan antagandet 

göras att upplärningen av operatörer inte sker med ett standardiserat arbetssätt. Om upplärningen 

hade skett med ett standardiserat arbetssätt anser vi att samtliga operatörer borde haft kännedom 

om detta och alltså angivit punkt 5 som svar. Eftersom standardiserade arbetssätt är grunden för 

ständiga förbättringar (Liker, 2009) och bidrar till att onödiga variationer undviks (Sörqvist, 2013) 

anser vi, precis som kompetensstrategen och personalsamordnaren, att det skulle vara fördelaktigt 

om upplärningen av operatörer sker med ett standardiserat arbetssätt. Detta skulle även kunna öka 

kvaliteten på upplärningsprocessen då både Liker (2009) och Olhager (2013) menar att 

standardisering är ett nyckelelement för att bygga in kvalitet i processer. Ett standardiserat 

arbetssätt skulle även komplettera fallföretagets arbete med 5S.  

 

I figur 25 visas en sammanställning av kompetensstrategens och personalsamordnarens samt 

processoperatörernas ställningstagande till påståendena “Jag upplever att operatörerna ständigt 

utvecklas i arbetet” respektive “Jag upplever att jag ständigt utvecklas i arbetet”. 

Sammanställningen visar att informanterna, till stor del, har samma uppfattning av operatörernas 

utveckling. Utifrån empirin och sammanställningen kan antagandet göras att processoperatörerna 

i hög grad ständigt utvecklas i arbetet, men att det även här finns förbättringspotential då samtliga 

informanter inte angav punkt 5 som svar.  

 
Figur 25: Histogram över sammanställning av resultatet i figur 17 och figur 18. 
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Fallföretagets lönetrappa (se figur 5) kan begränsa operatörernas möjlighet att ständigt utvecklas 

då de endast kan öka befattningsgrad en gång per år. Detta kan ha negativa effekter eftersom 

människor som ständigt utvecklas, enligt Sörqvist (2013), är en del av grunden för Lean. Om 

människor inte ständigt får utvecklas tycker vi att människors kompetens inte tas tillvara.  Petersson 

et al. (2015) menar att detta kan leda till försämrat engagemang, uteblivna förbättringar och att 

medarbetare slutar, vilket kan anses vara den värsta formen av slöseri. För att undvika att 

medarbetare slutar är det, enligt Nda och Fard (2013), viktigt att investera i upplärning och 

utveckling.  

 

Om lönetrappans befattningssteg inte hade haft bestämda tidsintervall hade operatörerna troligtvis 

haft större möjlighet att ständigt utvecklas och öka i befattningsgrad. Detta för att operatörerna då 

skulle kunna ta nästa steg i sin utveckling utifrån individuell kompetens istället för att begränsas 

av ett bestämt tidsintervall. Exempelvis skulle en operatör som lär sig ett befattningssteg på ett 

halvår kunna ta nästa steg i sin utveckling direkt istället för att behöva vänta ett halvår på grund av 

det bestämda tidsintervallet. Då några operatörer angav att det är viljan att öka i befattningsgrad 

som motiverar dem till att ständigt utvecklas är det även troligt att motivationen till att ständigt 

utvecklas ökar om det bestämda tidsintervallet togs bort. Vi tycker därför att lönetrappan ska 

baseras på kompetens istället för tid då ständig utveckling av operatörerna sannolikt kan korta ner 

upplärningstiden (se figur 26). Utifrån företagets perspektiv är det kanske inte möjligt för 

operatörerna att ta fler steg per år i lönetrappan eftersom företaget troligen vill hålla tillbaka 

lönekostnaderna. Om företaget däremot prioriterar att korta ner operatörernas upplärningstid anser 

vi att det är fördelaktigt att basera lönetrappan på kompetens istället för tid.  
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Figur 26: Förbättringsförslag av fallföretagets lönetrappa. 

 

Medelvärdet av samtliga svar, på påståendena om processoperatörerna kan påverka och komma 

med idéer för att ständigt utveckla upplärningsprocessen, är 4,04 vilket tyder på att informanterna 

i hög grad upplever att processoperatörerna har möjlighet att påverka och komma med idéer. Detta 

bekräftades även under en intervju där det framkom att processoperatörerna har stor påverkan på 

upplärningen då det är de själva som tar fram material, standarder och rutiner. Att ge personal 

möjlighet att påverka och komma med idéer anser vi är förknippat med att ge personal förtroende. 

 

På påståendena om hur informanterna upplever att chefen ger operatörerna förtroende är 

medelvärdet av samtliga svar 4,70 och på påståendena om hur informanterna upplever att 

operatörerna har förtroende för varandra är medelvärdet av samtliga svar 4,50. Detta tyder på att 

operatörerna får förtroende på arbetsplatsen, både från varandra och från chefen. Utifrån teorin är 

detta positivt då Sörqvist (2013) menar att människor som ges förtroende på arbetsplatsen är en del 

av grunden för Lean. Vi anser även att chefer som ger personal förtroende i arbetet kan tyda på att 

de även engagerar sig i sina anställda, vilket Liker (2009) menar är ett sätt att inte gå miste om 

idéer, kompetens, förbättringar och tillfällen att lära. Vi anser därför att chefer som engagerar sig 

och ger personal förtroende är viktigt för upplärning.  

5.3 KASAM 

Ett oväntat resultat från enkätstudien var att processoperatörerna på fallföretaget i hög grad 

upplever att deras arbete är begripligt och att deras arbete med att lära upp nya operatörer är 

begripligt, trots att kompetensstrategen och personalsamordnaren angav att 

befattningsbeskrivningarna är otydliga och långt ifrån begripliga.  Antonovsky (1996) menar att 
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komponenten begriplighet är kärnan i KASAM och handlar om i vilken grad information upplevs 

vara tydlig och strukturerad. Eftersom informationen i befattningsbeskrivningarna är otydlig skulle 

det, utifrån arbetets syfte, vara intressant att undersöka i vilken grad processoperatörerna 

upplever/upplevde att deras egen upplärning är/var begriplig. Vi förmodar att upplärningen för en 

nyanställd inte är så begriplig då informationen i befattningsbeskrivningarna, som används under 

upplärning från nyanställd till fullärd operatör, är otydlig och långt ifrån begriplig.  

 

Då befattningsbeskrivningarna beskriver vad operatörerna förväntas kunna innan de kan ta nästa 

steg i lönetrappan anser vi att de kan ses som uppsatta mål för lärandet, som i sin tur, enligt Russ-

Eft (2002), kan ses som ett stöd på arbetsplatsen. Eftersom befattningsbeskrivningarna är otydliga 

anser vi att de inte ger tillräckligt stöd för operatörerna vid upplärning, vilket Eraut (2004) menar 

kan minska självförtroende och motivationen till att lära. Självförtroende och engagemang samt 

återkoppling och stöd var även de två faktorer som flest informanter valde som de viktigaste 

faktorerna för upplärning, vilket bekräftar att självförtroende och stöd är viktigt för upplärning. För 

att göra upplärningen mer begriplig bör informationen i befattningsbeskrivningarna tydliggöras, 

vilket är ett arbete som redan påbörjats på fallföretaget.  

 

Generellt tyder empirin från enkätstudien på att processoperatörerna på fallföretaget upplever att 

deras arbete är hanterbart och att deras arbete med att lära upp nya operatörer är hanterbart. 

Antonovsky (2005) förklarar hanterbarhet som den utsträckning det upplevs att det finns resurser 

till förfogande och på fallföretaget finns ledningsgrupp, driftsamordnare och ingenjörer till 

operatörernas förfogande för att möta de krav som ställs. För att upplärningen ska kännas hanterbar 

för de nyanställda utökas grundbemanningen under upplärningstiden för att operatörerna ska ges 

tid till att lära sig jobbet i lugnare takt. Detta kan även vara positivt för det informella lärandet då 

de nyanställdas prestationer enligt de Grip (2015) drivs av att lära av kollegor och möjligheten till 

detta ökar sannolikt när grundbemanningen utökas.  

 

Empirin tyder även på att processoperatörerna upplever att deras arbete är meningsfullt och att 

deras arbete med att lära upp nya operatörer är meningsfullt. Inom KASAM innebär 

meningsfullhet, enligt Antonovsky (2005), att de krav som ställs är värda hängivelse och 

engagemang. Om företaget inte lyckas engagera operatörerna skapas, enligt Bergman och Klefsjö 

(2012), ett stort slöseri då potentiella lärmöjligheter och förbättringar kan gå förlorat. Att 

operatörerna upplever att deras arbete är meningsfullt kan alltså vara positivt för upplärningen, då 

det innebär att de upplever att de krav som ställs är värda engagemang, vilket kan innebära att de 

inte går miste om lärmöjligheter. Empirin tyder alltså på att operatörerna har en stark känsla av 

sammanhang. Enligt Antonovsky (1996) betyder det att operatörerna kan tillämpa de resurser som 

är lämpliga för varje situation och att de lär sig av sina misstag och misslyckanden.  
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5.4 Human Lean 

Som Halling (2020) skriver är Human Lean en kombination av KASAM och Lean.  

 

Upplärningen av nya processoperatörer på fallföretaget sker, som tidigare nämnts, utan specifik 

handledare och utan ett standardiserat arbetssätt. Vi tror att upplärning, med handledare kombinerat 

med ett standardiserat arbetssätt, skulle vara mer framgångsrik än den traditionella upplärningen 

på fallföretaget. Detta för att det troligen skulle stärka operatörernas känsla av sammanhang då det 

skulle göra upplärningen mer begriplig för samtliga operatörer. Ett standardiserat arbetssätt för 

upplärning skulle göra upplärningen mer begriplig då ett standardiserat arbetssätt, enligt Sörqvist 

(2004), underlättar för individer att komma ihåg alla viktiga steg i en process och hur arbetet ska 

bedrivas, vilket i sin tur underlättar kommunikation och lärande. Tolkningen kan göras att detta 

innebär att informationen om hur arbetet ska bedrivas är tydlig och strukturerad, vilket Antonovsky 

(2005) menar är viktigt för att individer ska uppleva en hög känsla av begriplighet. Att ha en 

handledare under upplärningen kan stärka känslan av begriplighet då information om hur den 

nyanställda ligger till i upplärningen antagligen blir mer strukturerad och tydlig om det är en 

specifik person (handledare) som har huvudansvaret för upplärningen av den nyanställda.  

 

Som tidigare nämnts menar Eraut (2011) att arbete tillsammans med kollegor ger möjlighet till att 

lära genom att ställa frågor och få återkoppling om gemensamma aktiviteter och event samtidigt 

som de händer. Då den specifika handledaren kanske inte alltid är tillgänglig, när dessa aktiviteter 

och event händer, anser vi, även om vi förespråkar att varje nyanställd ska ha en specifik 

handledare, att hela skiftlagen fortfarande ska vara involverade i upplärningen. Detta då det enligt 

Boud och Middleton (2003), utöver handledare, finns ett brett spektrum av personer som vi lär av 

på arbetet. Om upplärningen sker på ett standardiserat arbetssätt kommer samtliga operatörer att 

ge återkoppling och svara på frågor på samma sätt vilket skulle göra upplärningen mer begriplig 

för de nyanställda.  

 

Ökad motivation till att ständigt utvecklas kan, som tidigare nämnts, troligen bidra till kortare 

upplärningstid. Ständig utveckling av personal, anser vi, är en del av ständiga förbättringar som 

är en av grundpelarna i Lean (Emiliani, 2006) och för att lyckas med ständiga förbättringar krävs, 

enligt Emiliani (2006), respekt för människan.  Principen respekt för människan är, enligt oss, starkt 

förknippat med KASAM. Den motiverande komponenten i KASAM är meningsfullhet, som 

innebär att utmaningar välkomnas och att de problem och krav som ställs är värda engagemang 

och hängivelse (Antonovsky, 2005). Om arbetet inte upplevs meningsfullt tror vi att motivationen 

till att ständigt utvecklas är begränsad, även om personalen har möjlighet att ständigt utvecklas. 

Därför anser vi att det är viktigt att skapa en arbetsplats där personalen upplever arbetet som 

meningsfullt. Eftersom meningsfullhet är en motiverande komponent så bör det ha en positiv 

inverkan på operatörernas motivation till att ständigt utvecklas och därför även korta ner 

upplärningstiden.  

 

Som vi tidigare kom fram till bör befattningsbeskrivningarna tydliggöras för att göra upplärningen 

mer begriplig. Befattningsbeskrivningarna är idag generella och ser väldigt likadana ut oberoende 

av avdelning. Detta kan tolkas som att befattningsbeskrivningarna är standardiserade men, enligt 
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Sörqvist (2009), är målsättningen med standardiserat arbete att alla medarbetare ska arbeta på, för 

stunden, det bästa sättet, vilket vi anser endast är möjligt om samtliga avdelningar på företaget har 

samma arbetsuppgifter. Om arbetsuppgifterna på avdelningarna däremot skiljer sig åt anser vi att 

befattningsbeskrivningarna bör standardiseras utefter respektive avdelning.  

 

Ett standardiserat arbetssätt underlättar, enligt Sörqvist (2004), för individer att komma ihåg viktiga 

steg i en process och hur arbetet ska bedrivas, vilket i sin tur underlättar kommunikation och 

lärande. Om arbetsuppgifterna skiljer sig åt mellan avdelningarna skiljer sig, med största 

sannolikhet, även avdelningarnas arbetsprocesser. Därför anser vi att befattningsbeskrivningarna 

bör specificeras och standardiseras för respektive avdelning då det kan underlätta lärande, alltså 

även upplärning av operatörer, eftersom befattningsbeskrivningarna beskriver innehållet i varje 

befattningssteg. Detta skulle göra att befattningsbeskrivningarna upplevs som mer begripliga då 

informationen, om vad som förväntas av operatören, skulle bli tydligare. Det skulle även göra att 

befattningsbeskrivningarna upplevs hanterbara då de skulle bygga på de resurser som varje 

avdelning har till förfogande och fungera som en stödjande resurs för operatörerna att hantera 

situationer på egen hand.  

 

Under intervjuerna framkom det att det finns önskemål om att det ska finnas ett system på en digital 

plattform som ska underlätta avstämning och uppföljning av varje enskild operatörs 

“kompetensresa”. Att ha ett system för uppföljning av upplärningen, som både operatörerna och 

cheferna har tillgång till, skulle vara ytterligare ett sätt att standardisera upplärningen och göra den 

mer begriplig, förutsatt att systemet ger tydlig och samma information till alla. Om systemet 

dessutom finns på en digital plattform som operatörerna har tillgång till via surfplattor, telefoner 

och datorer skulle upplärningen bli mer hanterbar för operatörerna då möjligheten att, på egen hand, 

följa upp sin upplärning skulle öka. Ett sådant system, anser vi, även skulle vara en bra plattform 

för befattningsbeskrivningarna.  

 

Som tidigare berördes anser vi att det skulle vara positivt för upplärningen om det gjordes 

förbättringar, i det sociala klimatet på avdelningen, så att operatörerna upplever att det är tillåtet att 

göra fel utan att bli tillrättavisade. Det sociala klimatet kan förbättras genom att införa tankesättet 

från Lean (att brister, problem och avvikelser ses som möjligheter för att förbättra verksamheten) 

och genom att stärka operatörernas känsla av sammanhang. Antonovsky (1996) menar att personer 

med en stark känsla av sammanhang lär sig av sina misstag och misslyckanden. Att se problem 

som något positivt istället för negativt och att ge operatörerna möjlighet att göra fel, utan att bli 

tillrättavisade, och därmed ge dem möjlighet att lära sig av sina misstag tror vi är positivt för den 

ständiga utvecklingen och alltså även för upplärningstiden.  
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6. Slutsats 

Följande text presenterar de slutsatser som besvarar arbetets syfte och frågeställningar.  

6.1 Teoretiskt bidrag 

Detta arbete har ökat kunskapen om hur kombinationen Lean och KASAM, dvs. Human Lean, kan 

användas i upplärningssyfte. Syftet var att undersöka och ge en rekommendation för hur upplärning 

av personal kan genomföras med hjälp av Human Lean. Följande frågeställningar har besvarats för 

att uppnå arbetets syfte: 

 

Hur genomförs traditionell upplärning av personal?  

Den traditionella upplärningen av operatörer kan, utifrån den teoretiska referensramen och arbetets 

empiri, sammanfattas som ostrukturerad och varierad med både informellt och formellt lärande. 

Enligt den teoretiska referensramen är det informella lärandet mycket viktigare än det formella 

lärandet och utifrån arbetets empiri sker den traditionella upplärningen främst genom informellt 

lärande tillsammans med kollegor, utan ett standardiserat arbetssätt.  

 

Hur kan Human Lean användas för upplärning av personal? 

Om metoden Lean praktiseras utan respekt för människan kan det vara negativt mot hälsan. Att 

kombinera Lean med KASAM kan vara en metod för att öka hälsan och korta ner upplärningstiden. 

Utifrån arbetet har följande allmänna rekommendationer tagits fram för hur Human Lean kan 

användas vid upplärning av personal:  

 

● Varje nyanställd ska ha en specifik handledare, med huvudansvaret för upplärningen, men 

samtliga kollegor ska vara involverade i upplärningsprocessen. 

● Upplärningen ska ske med ett standardiserat arbetssätt.  

● Det ska finnas ett uppföljningssystem, för upplärning, gärna på en digital plattform.   

● Personal ska ha möjlighet att ständigt utvecklas.  

● Personal ska ges förtroende och möjlighet att påverka och komma med idéer.  

● Beskrivningar av arbetsprocesser ska vara tydliga, specificerade och standardiserade för 

enskilda avdelningar.  

● Arbetsplatsen ska ha ett socialt klimat där personalen har en stark känsla av sammanhang 

och där brister, problem och avvikelser ses som möjligheter för att förbättra verksamheten.  
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6.2 Praktiskt bidrag 

Arbetet bidrar dessutom praktiskt i form av följande specifika rekommendationer för hur 

fallföretaget kan genomföra upplärning av operatörer med hjälp av Human Lean för att korta ner 

upplärningstiden:  

 

● Fallföretaget bör följa de allmänna rekommendationer för hur Human Lean kan användas 

vid upplärning av personal som redovisas på sida 43.  

● Fallföretagets lönetrappa bör baseras på kompetens istället för tid för att öka möjligheten 

för operatörerna att ständigt utvecklas. 

● Fallföretagets befattningsbeskrivningar, som idag är generella för hela företaget, bör 

tydliggöras, specificeras och standardiseras för respektive avdelning och gärna finnas på en 

digital plattform.  

6.3 Arbetets begränsningar 

Arbetet har haft begränsningar som bör tas i beaktande. Arbetet begränsades till ett tidsomfång om 

10 veckor och på grund av det har endast en avdelning på ett fallföretag studerats. Arbetet har även 

begränsats på grund av rådande pandemi som gjort att arbetet genomgående skett på distans, vilket 

har försvårat direktkontakten med operatörerna på avdelningen.   

6.4 Förslag till vidare studier 

Baserat på den kunskap som detta arbete bidragit med har några områden, som hade varit 

intressanta att studera vidare, identifierats.  

 

● För att ytterligare öka kunskapen om hur Human Lean kan användas i upplärningssyfte kan 

ett förslag till vidare studier vara att utvärdera hur de rekommendationer som tagits fram i 

detta arbete, fungerar i praktiken på fallföretaget.  

● För att öka generaliserbarheten är ett förslag till vidare studier att undersöka om de 

framtagna rekommendationerna kan anpassas till fler yrkesgrupper på fler fallföretag. 

● Vidare studier kan även göras för att undersöka hur Human Lean kan tillämpas i andra 

sammanhang än upplärning av personal.  

● Ett ytterligare förslag till vidare studier är att jämföra våra rekommendationer med andra 

rekommendationer för upplärning. 
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Bilagor  

Bilaga 1 - Förklaring av begrepp 

 

Förklaring av begrepp inför intervju  

Nedan följer en förklaring av några begrepp som kommer att beröras under intervjun. Syftet med 

detta är att informant och intervjuare ska ha samma tolkning av begreppen för att öka kvaliteten 

på intervjun.  

Human lean  

Konceptet Human Lean beskrivs som: KASAM + Lean = Human Lean. Kombinationen av 

KASAM och Lean har visat sig kunna förbättra både människors hälsa och produktivitet i 

organisationen. Upphovsmannen till begreppet menar att människor inom Human Lean inte ses 

som resurser, utan snarare som att människor har resurser. Det är därför viktigt att skapa 

arbetsplatser som gör att människor är villiga att använda sina resurser för att varje dag göra sitt 

bästa på arbetsplatsen, genom sina kunskaper och färdigheter, för att eliminera slöseri och ständigt 

förbättra arbetsprocesser. 

 

Lean  

Lean är ett sätt att leda, se på samt driva en verksamhet och handlar om att fokusera på kvalitet och 

på kundens behov istället för kortsiktiga ekonomiska resultat. Lean handlar om att skapa en kultur 

som grundar sig på att ständigt förbättra och utveckla processer i hela verksamheten tillsammans 

med alla medarbetare. Lean handlar också om att identifiera samt eliminera alla typer av slöseri 

och genom att inte lyssna på eller engagera medarbetare skapas ett stort slöseri då potentiella 

lärmöjligheter och förbättringar kan gå förlorat. Människor som ständigt utvecklas, trivs och ges 

förtroende på arbetsplatsen är grunden för Lean.  

 

KASAM - känsla av sammanhang 

KASAM är en teori som består av tre komponenter: begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet  

begriplighet - människans förmåga att förstå vad som händer runt om dem, till exempel 

med hjälp av ordnad, sammanhängande, strukturerad och tydlig information 

 

hanterbarhet - i vilken utsträckning människan kan hantera situationer på egen hand eller 

genom betydande människor i dess sociala nätverk. Hanterbarhet kan förklaras som den 

utsträckning det upplevs att det finns resurser till förfogande för att möta de krav som ställs. 

 

meningsfullhet - förmågan att hitta mening i situationen. Meningsfullhet är en motiverande 

komponent och syftar till den utsträckning de problem och krav som ställs är värda 

engagemang och hängivelse samt att utmaningar välkomnas snarare än att betraktas som 

bördor. 
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Upplärning  

Upplärning och utveckling är viktigt för de anställdas produktivitet och för organisationen, då det 

kan ses som nyckeln till organisationens hållbara utveckling. Det finns två typer av lärande:  

 

Informellt lärande - Inlärning genom att göra, titta på kollegor, ta instruktioner och få 

övervakning eller feedback från kollegor eller handledare. 

 

Formellt lärande - Lärande som har tidsbegränsningar, specificerade läroplaner, 

förutbestämda inlärningsmål, tilldelning av intyg etc. Formellt lärande antas vara planerat 

och ha ett tillvägagångssätt för att utforma inlärningsupplevelsen på ett sådant sätt att önskat 

resultat kan uppnås 
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Bilaga 2 - Intervjufrågor  

Intervju - kompetensstrateg och personalsamordnare 

1. Är du okej med att vi spelar in intervjun? 

2. Hur länge har du arbetat på företaget?  

3. Vad är din nuvarande tjänst och har du haft någon annan tjänst på företaget?  

4. Vad har du för arbetsuppgifter? 

5. Har du kommit i kontakt med begreppet Human Lean tidigare?  

a. Om ja, vad är din bild av det?  

b. (Om nej, förklara begreppet kort för informant) 

6. På vilket sätt arbetar ni med Lean?  

7. Finns det riktlinjer för företaget i stort hur upplärning ska ske? 

a. Om ja, hur ser riktlinjerna ut?  

b. Om nej, varför tror du att det inte finns? 

8. Hur skulle du beskriva upplärningen av operatörer idag?  

9. Vad är din roll i upplärningen av operatörer?  

10. Sker upplärning på avdelningen med ett standardiserat arbetssätt?  

a. Om ja, på vilket sätt?  

b. Om nej, tror du det skulle kunna effektivisera upplärningen? 

11. Hur använder ni er av informellt och formellt lärande? 

12. Har varje nyanställd en eller fler handledare under upplärningstiden?  

13. Vilka faktorer anser du påverkar upplärning? 

14. Hur ges operatörerna möjlighet att påverka upplärningen? 

15. Hur ges varje operatörer möjlighet att uttrycka sina åsikter om sin arbetssituation? 

16. Hur arbetar ni på företaget för att personalen ska känna att deras arbete är: 

a.  begripligt? 

b. hanterbart? 

c. meningsfullt?  

17. Finns det något du tror skulle stärka operatörernas känsla av sammanhang (KASAM)? 

18. Hur skulle du vilja att upplärningen av operatörer går till? 

19. Finns det något mer du vill tillägga?  
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Bilaga 3 – Enkät till processoperatörer  

Enkät 1 – Processoperatörer  

Vi är två studenter som läser Ekonomiingenjörsprogrammet på Högskolan i Gävle. Som 

avslutning på vår utbildning ska vi genomföra en undersökning som sedan ska redovisas i en 

kandidatuppsats och en muntlig redovisning för andra studenter och lärare. Vi kommer att 

undersöka hur upplärning kan effektiviseras med hjälp av Human Lean.  

 

En del av undersökningen kommer att genomföras med enkäter som tar ca. 10 minuter. Svaren 

från enkäterna kommer att behandlas konfidentiellt och undersökningen är helt anonym. 

Deltagandet är frivilligt och kan när som helst avbrytas.  Enkätsvaren kommer att raderas efter 

avslutad undersökning. 

 

Dina svar är viktiga för vår undersökning och därför undrar vi om du vill delta?  

Tack på förhand!  

 

Vid eventuella frågor är ni välkomna att kontakta någon av nedanstående: 

Miranda Jansson    Elin Forslund 

Student på Högskolan i Gävle                 Student på Högskolan i Gävle 

miranda-max500@hotmail.com  forsluund@hotmail.com 

 

Carina Dahlberg  

Handledare  

carina.dahlberg@hig.se 

 

*Obligatorisk 

Förklaring av begreppet Human Lean  

Konceptet Human Lean har visat sig kunna förbättra både människors hälsa och produktivitet i 

organisationen. Upphovsmannen till begreppet menar att människor inom Human Lean inte ses 

som resurser, utan snarare som att människor har resurser. Det är därför viktigt att skapa 

arbetsplatser som gör att människor är villiga att använda sina resurser för att varje dag göra sitt 

bästa på arbetsplatsen, genom sina kunskaper och färdigheter, för att eliminera slöseri och 

ständigt förbättra arbetsprocesser. 

1. Kön * 

o Man 

o Kvinna 

o Annat 

 

2. Ålder * 

o 18 – 36  

o 36 – 50  

o 51 – 67  
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3. Vad har du för anställningsform? * 

o Tillsvidare 

o Tidsbegränsad 

 

4. Hur länge har du varit anställd på avdelningen (år)? * 

 

 

5. Vad har du för befattningsgrad? * 

 

 

6. Jag trivs på min arbetsplats * 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

7. Jag upplever att jag ständigt utvecklas på arbetet * 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

8. Vad motiverar dig till att ständigt utvecklas på arbetet? * 

 

 

9. Jag upplever att min chef har förtroende för mig * 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

10. Jag upplever att mina kollegor har förtroende för mig * 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

  

11. Jag upplever att det är tillåtet att göra fel (utan att bli tillrättavisad) *  

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 
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12. Välj max. 3 av nedanstående faktorer som du anser är viktigast för upplärning. 

o Självförtroende och engagemang 

o Utmaning och arbetets värde 

o Återkoppling och stöd 

o Fördelning och strukturering av arbetet  

o Förväntningar på prestation och framgång 

o Möten och relationer med människor på arbetet 

o Övrigt: ____________________ 

 

13. Jag upplever att jag kan påverka och komma med idéer för att ständigt utveckla 

upplärningsprocessen *  

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

14. Jag upplever att alla operatörer lär upp nya operatörer på samma sätt * 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

15. Jag upplever att mitt arbete är meningsfullt * 
Jag upplever att jag kan hitta mening i arbetet och jag har en känsla av att utmaningarna på arbetet är 

värda att engagera sig i 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

16. Jag upplever att mitt arbete hanterbart * 
Jag upplever att jag har de resurser som krävs för att för att möta de krav som ställs på mig i mitt arbete 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

17. Jag upplever att mitt arbete är begripligt * 
Jag upplever att jag har en förmåga att förstå vad som händer på arbetet, till exempel med hjälp av ordnad, 

sammanhängande, strukturerad och tydlig information 
1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

18. Deltar eller har du deltagit aktivt vid upplärning av nya operatörer? * 
Om svaret är nej, gå direkt till fråga 23. 

o Ja 

o Nej 

 

19. Vad motiverar dig till att lära upp en ny operatör?  
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20. Jag upplever att mitt arbete med att lära upp nya operatörer är/var meningsfullt 
Jag upplever/upplevde att jag kan/kunde hitta mening i att lära upp och jag har/hade en känsla av att 

utmaningarna med att lära upp är/var värda att engagera sig i 

 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

21. Jag upplever att mitt arbete med att lära upp nya operatörer är/var hanterbart 
Jag upplever/upplevde att jag har/hade de resurser som krävs/krävdes för att för att möta de krav som 

ställs/ställdes på mig vid upplärning av nya operatörer 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

22.  Jag upplever att mitt arbete med att lära upp nya operatörer är/var begripligt 
Jag upplever/upplevde att jag har/hade en förmåga att förstå upplärningen, till exempel med hjälp av 

ordnad, sammanhängande, strukturerad och tydlig information 

 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

23. Finns det något du vill tillägga? Annars tackar vi för ditt deltagande! 
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Bilaga 4 - Enkät till kompetensstrateg och personalsamordnare 

Enkät 2 – kompetensstrateg och personalsamordnare 

Vi är två studenter som läser Ekonomiingenjörsprogrammet på Högskolan i Gävle. Som 

avslutning på vår utbildning ska vi genomföra en undersökning som sedan ska redovisas i en 

kandidatuppsats och en muntlig redovisning för andra studenter och lärare. Vi kommer att 

undersöka hur upplärning kan effektiviseras med hjälp av Human Lean.  

 

En del av undersökningen kommer att genomföras med enkäter som tar ca. 10 minuter. Svaren 

från enkäterna kommer att behandlas konfidentiellt och undersökningen är helt anonym. 

Deltagandet är frivilligt och kan när som helst avbrytas.  Enkätsvaren kommer att raderas efter 

avslutad undersökning. 

 

Dina svar är viktiga för vår undersökning och därför undrar vi om du vill delta?  

Tack på förhand!  

 

Vid eventuella frågor är ni välkomna att kontakta någon av nedanstående: 

Miranda Jansson     Elin Forslund 

Student på Högskolan i Gävle                 Student på Högskolan i Gävle 

miranda-max500@hotmail.com   forsluund@hotmail.com 

 

Carina Dahlberg  

Handledare  

carina.dahlberg@hig.se 

 

*Obligatorisk 

1. Kön *  

o Man 

o Kvinna  

o Annat  

 

2. Ålder * 

o 18–35 

o 36–50 

o 51–67 

 

3. Jag trivs på min arbetsplats * 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 
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4. Jag upplever att jag ständigt utvecklas i arbetet* 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

5. Jag upplever att operatörerna ständigt utvecklas i arbetet* 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

6.  Vad tror du motiverar operatörerna till att ständigt utvecklas på arbetet? * 

 

 

7.  Jag upplever att jag ger operatörerna förtroende i arbetet * 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

8. Jag upplever att operatörerna har förtroende för varandra * 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

9.  Jag upplever att det är tillåtet för operatörerna att göra fel (utan att de bli tillrättavisade) * 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

10. Välj max. 3 av nedanstående faktorer som du anser är viktigast för upplärning. * 

o Självförtroende och engagemang 

o Utmaning och arbetets värde 

o Återkoppling och stöd 

o Fördelning och strukturering av arbetet 

o Förväntningar på prestation och framgång 

o Möten och relationer med människor på arbetet 

o Övrigt: ____________________ 

 

11.  Jag upplever att operatörerna kan påverka och komma med idéer för att ständigt utveckla 

upplärningsprocessen * 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 
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12.  Jag upplever att alla operatörer lär upp nya operatörer på samma sätt * 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

13.  Jag tror att operatörerna upplever att arbetet är meningsfullt * 
Jag tror att operatörerna i nuläget upplever att de kan hitta mening i arbetet och att de har en känsla av att 

utmaningarna på arbetet är värda att engagera sig i 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

14.  Jag tror att operatörerna upplever att arbetet är hanterbart * 
Jag tror att operatörerna i nuläget upplever att de har de resurser som krävs för att möta de krav som ställs 

på dem i arbetet 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

15.  Jag tror att operatörerna upplever att arbetet är begripligt * 
Jag tror att operatörerna i nuläget upplever att de har en förmåga att förstå vad som händer på arbetet, till 

exempel med hjälp av ordnad, sammanhängande, strukturerad och tydlig information 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

16.  Vad tror du motiverar en operatör till att lära upp nya operatörer? * 

 

 

17.  Jag tror att arbetet med att lära upp nya operatörer upplevs som meningsfullt * 
Jag tror att operatörerna i nuläget upplever att de kan hitta mening i att lära upp nya operatörer och har 

en känsla av att utmaningarna med upplärning är värda att engagera sig i 

 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

18.  Jag tror att arbetet med att lära upp nya operatörer upplevs som hanterbart * 
Jag tror att operatörerna i nuläget upplever att de har de resurser som krävs för att för att möta de krav 

som ställs på dem vid upplärning av nya operatörer 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 
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19. Jag tror att arbetet med att lära upp nya operatörer upplevs som begripligt * 
Jag tror att operatörerna i nuläget upplever att de har en förmåga att förstå upplärningen, till exempel med 

hjälp av ordnad, sammanhängande, strukturerad och tydlig information 

1 2 3 4 5 

Stämmer inte alls    Stämmer helt 

 

20. Finns det något du tillägga? Annars tackar vi för ditt deltagande! 
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Bilaga 5 - Missivbrev 

Missivbrev 
 

Vi är två studenter som läser Ekonomiingenjörsprogrammet på 

Högskolan i Gävle. Som avslutning på vår utbildning ska vi 

genomföra en undersökning som sedan ska redovisas i en 

kandidatuppsats och en muntlig redovisning för andra 

studenter och lärare. Vi kommer att undersöka hur upplärning 

kan effektiviseras med hjälp av Human Lean. Vill du delta i 

vår undersökning?  

 

En del av undersökningen kommer att genomföras med intervjuer, som på grund av rådande 

pandemi kommer att ske med hjälp av internetbaserade kommunikationsverktyg. Intervjuerna 

kommer att ta ca. 30–60 minuter och kommer att spelas in via ljudupptagning för att sedan 

transkriberas. Ljudupptagningarna och transkriberingarna kommer att raderas efter avslutad 

undersökning. Svaren från intervjuerna kommer att behandlas konfidentiellt och 

intervjupersonerna kommer att vara anonyma. Deltagandet är frivilligt och kan när som helst 

avbrytas. 

 

Vid eventuella frågor är ni välkomna att kontakta någon av nedanstående: 

 

Miranda Jansson     Elin Forslund 

Student på Högskolan i Gävle                                    Student på Högskolan i Gävle 

076-215 40 18                                     072-232 18 90 

miranda-max500@hotmail.com   forsluund@hotmail.com 

 

 

Carina Dahlberg  

Handledare  

070-325 92 50 

carina.dahlberg@hig.se 

 

 

 

 


