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Abstract 
Purpose – The purpose of this study is to investigate work within manufacturing small 

to medium-sized enterprises (SMEs) from an organizational ambidexterity perspective, 

to understand how SMEs could increase their innovation capability. To achieve the 

purpose, two research questions was formulated: 

1. How is work done at different levels in manufacturing SMEs? 
 

2. How can the work at the different levels of manufacturing SMEs be compared? 

Method – To answer the questions, a qualitative interview study was conducted in a 

SME in which theory and empirical analysis were thoroughly analyzed. A literature 

study was initially performed to create a basis for the problem area posed. 

Subsequently, data were collected in the form of four different interviews where each 

interview represented one hierarchical level. The data collected has been analyzed by 

pattern comparison.  

 

Findings – The study shows that the organization easily gets caught up in the utilization 

of existing knowledge. Thus, the organization needs to prioritize and involve its 

employees to a greater extent to become more exploratory. Continuing, the study shows 

that utilization of existing knowledge occurs to a greater extent among the lower 

hierarchical levels, while exploration for new knowledge arises more among the higher 

hierarchical levels. Furthermore, the study shows that the unplanned work that occurs 

within the organization does not adversely affect the organization. And that it happens 

higher up in the hierarchical levels within the organization. It also appears that the work 

that is done at the organizational level characterizes the hierarchical level down to the 

individual level. 

 

Implications – The study has not contributed to any new theories, but new knowledge 

has been presented. The study's results have contributed to the disruptions that occur in 

organizations appear to occur at a higher hierarchical level. However, disruptions do 

not seem to affect organizations in the same negative sense as the theory claims. 

Exploitation of existing knowledge also seems to be applied to a greater extent in the 

lower part of the hierarchical levels and exploration of new knowledge is applied to the 

higher levels. An empirical implication that the study contributed to is that the employee 

has proved to be an important resource for increasing the SME's innovation capacity 

and that communication is important through the hierarchical level. 

 

Limitations – The prevailing pandemic that has affected society has limited the choice 

of method, which lowers the study's credibility. A further limitation is that the study 

was conducted at one organization, by examining several organizations it would 

generate a broader perspective.  

 

Keywords – SME, Innovation Ability, Organizational ambidexterity, Employees, 

Disturbance, Work 
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Sammanfattning 
Syfte – Syftet med studien är att undersöka arbetet i ett tillverkande små till medelstora 

företag (SMF) utifrån ett organisatoriskt ambidexteritets (OA) perspektiv för att förstå 

hur SMF:s kan öka sin innovationsförmåga. För att uppnå syftet formulerades två 

frågeställningar: 

 

1. Hur ter sig arbetet på olika nivåer i tillverkande SMF:s? 

 

2. Hur kan arbetet på de olika nivåerna i tillverkande SMF:s jämföras? 

 

Metod – För att besvara frågeställningarna utfördes en kvalitativ intervjustudie där teori 

och empiri analyserades genomgående. En litteraturstudie utfördes för att skapa grund 

för det ställda problemområdet. Därefter samlades data in i form av fyra olika intervjuer 

där varje intervju representerade en hierarkisk nivå. Den data som samlades in har 

analyserats genom mönsterjämförelse.  

 

Resultat – Studien visar att organisationen lätt fastnar i utnyttjande av befintlig 

kunskap. Därmed behöver organisationen prioritera och involvera sina medarbetare i 

större utsträckning för att bli mer utforskande. Fortsättningsvis påvisar studien att 

utnyttjande av befintlig kunskap sker i högre utsträckning bland de lägre hierarkiska 

nivåerna medan utforskande efter ny kunskap uppstår mer bland de högre hierarkiska 

nivåerna. Vidare visar studien att det oplanerade arbete som uppstår inom 

organisationen inte påverkar organisationen negativt. Samt att det sker högre upp i de 

hierarkiska nivåerna inom organisationen. Det framkommer även att arbetet som sker 

på organisatorisk nivå präglar det hierarkiska ledet ner till individnivå.  

 

Implikationer – Studien har inte bidragit till några nya teorier men däremot har ny 

kunskap framförts. Studiens resultat har bidragit till att de oplanerade arbete som sker i 

organisationer verkar ske på en högre hierarkisk nivå. Däremot verkar inte oplanerat 

arbete påverka organisationer i samma negativ bemärkelse som teorin hävdar. 

Utnyttjande av befintlig kunskap verkar även tillämpas i högra utsträckning i den nedre 

delen av de hierarkiska nivåerna och utforskande av ny kunskap tillämpas på de högre 

nivåerna. En empirisk implikation som studien bidragit med är att medarbetaren har 

visat sig vara en viktig resurs för att öka SMF:s innovationsförmåga samt att 

kommunikationen är viktig genom det hierarkiska ledet.  

 

Begränsningar – Den rådande pandemi covid-19 som påverkat samhället har begränsat 

metodvalen vilket sänker studiens trovärdighet. Ytterligare en begränsning är att 

studien har genomförts på en organisation vilket medför att ett bredare perspektiv hade 

kunnat åstadkommits om flera organisationer undersökts.  

 

Nyckelord – SMF, Innovationsförmåga, Organisatorisk ambidexteritet, Medarbetare, 

Oplanerat arbete, Arbete. 
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1 Introduktion 
Kapitlet ger en bakgrund till studien och det problemområde som studien byggts upp 

kring. Vidare presenteras studiens syfte och dess frågeställningar. Därtill beskrivs 

studiens omfång och avgränsningar. Kapitlet avslutas med rapportens disposition. 

1.1 Bakgrund 

Konkurrenskraften inom tillverkningsindustrin ökar från de länder med låga löner och 

höga marginaler (Boyer, Swink & Rosenzweig, 2005). Detta ökar påfrestningen på 

organisationer, i bland annat Sverige, att förbättra interna processer genom innovation.  

 

Innovationsrådet (2020) har definierat innovationsförmågan enligt följande: 

”Förmågan att framgångsrikt ta fram och införa nya processer, tjänster och metoder 

som resulterar i betydande förbättringar av kvalitet, effektivitet eller 

ändamålsenlighet”. För att lyckas vara innovativa måste de tillgängliga resurserna 

användas effektivt (Lentes, Mandel, Schliessman, Blach, Hertwig & Kuhlmann, 2017), 

speciellt i tillverkande SMF eftersom de har tendenser att ha begränsade resurser 

(Burton & Goldsby, 2009). Enligt Europakommissionen (2020) utgör SMF ungefär 

99% av alla företag i hela Europa. De definieras som företag som innehar mindre än 

250 anställda och har en årlig balansomslutning som inte överskrider 43 miljoner euro 

eller en årsomsättning som inte överskrider 50 miljoner euro (Europeiska 

kommissionen, 2020).  

 

En ständig process för tillverkande SMF är att hela tiden finna nya sätt att använda sina 

resurser på (Lentes et al., 2017). Olsson (2019) menar att om organisationer ska nå 

framgång är det viktigt att skapa en bra grund i verksamheten för att 

innovationsförmågan ska vara möjlig. Fortsättningsvis beskrivs även 

innovationsförmågan som viktig för verksamheters överlevnad, speciellt för 

tillverkande SMF som verkar i en vardag med begränsade resurser. Det finns oftast 

ingen klar strategi eller plan inom SMF:s på hur de begränsade resurserna ska användas 

på bästa sätt i en innovationsprocess (Olsson, 2019).   

 

Inom organisationer behandlas två logiker som innefattar utnyttjande av befintlig 

kunskap och utforskande efter ny kunskap, balanserandet av dessa definieras som OA 

(Adler, Goldoftas & Levine, 1999). OA handlar om organisationers förmåga att vara 

resurseffektiva men samtidigt innovativa, det är viktigt att vara duktig på det som 

organisationen redan gör och samtidigt vara duktig på att utvecklas och skaffa sig mer 

kunskap (Levinthal & March, 1993; Turner & Lee-Kelley, 2013). Det är av stor vikt att 

upprätthålla en bra balans mellan utforskande av ny kunskap och utnyttjande av 

befintlig kunskap (March, 1991) för att överleva som organisation. Forskning har visat 

(He & Wong, 2004) att företag som verkar utforskande uppnår en större 

resultatvariation där det antingen leder till stor framgång eller till ett misslyckande. 

Företag som utnyttjar befintlig kunskap genererar ett mer stabilt resultat (He & Wong, 

2004). Detta visar på att en balans mellan logikerna är viktigt för att organisationer ska 

vara resurseffektiva men samtidigt möjliggöra sin innovationsförmåga.  

 

Yukl (2002) menar att de ledare som tillhör organisationen i tillverkande SMF är viktigt 

för innovationsförmågan. Vidare beskrivs det att ledarskap är en process där en individ 

tillämpar inflytande över en grupp. Ledare anses vara mer och mer viktiga för att 

underlätta samt skapa nödvändiga förutsättningar som framkallar innovation och 
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kreativitet inom verksamheten (Kaiser, Hogan & Craig, 2008; Mumford, Scott, Gaddis 

& Strange, 2002; Shalley & Gilson, 2004). Genom att ledare skapar möjligheter och 

gynnsamma miljöer för sina medarbetare kan det i sin tur leda till innovation (Shalley 

& Gilson, 2004). Medarbetardrivna innovationer i synnerhet anses vara viktiga källor 

för att SMF ska kunna vara konkurrenskraftiga (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2010; 

Hoeve & Nieuwenhuis, 2006; Feldman & Pentland, 2003).  

 

Ledare kan även öka den individuella motivationen inom verksamheten för innovation, 

genom att ha goda arbetsrelationer med sina medarbetare (Scott & Bruce, 1994). Detta 

sätt kan beskrivas som en bottom-up process på grund av att ledaren skapar 

förutsättningar för den operativa delen, som är den del som befinner sig längst ned i det 

hierarkiska ledet, att framställa innovativa lösningar för organisationen. Bottom-up kan 

möjliggöra flera faktorer för ledare, till exempel inom förändrad marknadskonkurrens, 

oväntade problem och teknisk utveckling. Detta i sin tur kan resultera till utforskande 

av ny kunskap, något som leder till en bättre strategisk anpassningsförmåga för 

kommande förändringar i framtiden (Beer, Eisenstat & Spector, 1990). 

 

Arbete i organisationer definieras som något som produceras av en aktivitet eller som 

ett resultat av att någon gör sitt jobb (Collins, 2020). Arbetet fördelas oftast neråt till de 

olika nivåer som existerar i en hierarkisk organisation (Jocke, 2018). Hierarki beskriver 

den ordning och mängd av personer i olika nivåer inom organisationen (Fivelsdal, 

Frode Bakka & Lindkvist, 2014). Nivåerna innehåller färre personer desto mer nivån 

närmar sig toppen.  

 

Mintzberg (1980) beskriver de grundläggande mekanismerna inom en organisation. I 

varje organisation finns det grundläggande delar som är av betydelse för verksamheten. 

Den strategiska toppen inkluderar ledningen och mellancheferna är de chefer som 

befinner sig emellan den strategiska toppen och den operativa kärnan. I denna studie 

tillhör VD:n den strategiska toppen och lagerchefen mellancheferna. De båda kommer 

i denna studie beskrivas som den organisatoriska nivån. En annan grundläggande 

mekanism är den operativa kärnan som består av de anställda i organisationen som 

producerar och bidrar till det basala arbetet som får organisationen att fungera. I denna 

studie omfattas teamleadern och lagermedarbetaren av denna nivå och de kommer i 

denna studie benämnas som individnivå. 

1.2 Problembeskrivning 

OA handlar kort och gott om att vara bra på att göra två saker samtidigt, så som att 

utföra den befintliga kunskapen som finns inom organisationen samt vara utforskande 

efter ny kunskap (Birkinshaw & Gupta, 2013). March (1991) menar att den varierande 

kunskapen och erfarenheten som finns i en organisation kan skapa konflikter mellan de 

två logikerna, att utföra befintlig kunskap och vara utforskande efter ny. Att verka 

utforskande eller utföra befintlig kunskap kan även skapa konflikter på kort- och 

långsiktiga problem eller vinster för individuell och kollektiv kunskap (March, 1991). 

 

Banfield (1959) betonar vikten av planering och betydelsen av att identifiera resurser 

för att uppnå de uppsatta målen för planeringen, trots att SMF innehar begränsade 

resurser (Burton & Goldsby, 2009). Toulouse (2002) menar att oavsett vilken teknik 

eller tillgång som finns så kommer oplanerat arbete att uppstå. Han menar att det alltid 

kommer uppstå maskinstörningar, materialbrist och olyckor som gör systemet osäkert. 

Enligt Sollander (2020) består 80% av ledningsarbetet av oplanerat arbete. Oplanerat 
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arbete är aktiviteter som inte är planerade i förväg, till exempel problem som uppstår 

med maskiner och nya krav från kunder (Sollander, 2020). I Sollanders (2020) studie 

insåg ledarna initialt att oplanerat arbete enbart var något negativt, att det bör elimineras 

till förmån för innovationsarbetet.  

 

Medarbetare spelar en stor roll för en organisations innovationsförmåga (Denti, 2013). 

Forskning som finns kring medarbetardrivna innovationer visar att varje anställd 

besitter potential för att vara innovativ oavsett position i organisationen (Kristiansen & 

Bloch-Poulsen, 2010). Problem som uppstår vid arbete med innovation är att de idéer 

som dyker upp ofta är nya för de som möter dem (Mumford, Peterson & Robledo, 2013) 

vilket innebär att de ofta är svåra att formulera, svåra att förstå och är invecklade, på 

grund av att de kan ha olika lösningar. De menar också att ledaren har en viktig uppgift 

som innebär att bistå med expertis samt tidigare erfarenheter för att främja 

innovationsförmågan. 

1.3 Syfte och frågeställningar 

I bakgrunden och problembeskrivningen framgår det att tillverkande SMF har 

begränsade resurser. Vidare framgår det att innovation är viktigt för tillverkande SMF:s 

överlevnad och att ledaren har stor inverkan på innovationsprocessen. Organisationer 

behöver utnyttja den befintliga- samt vara utforskande efter ny kunskap för att vara 

resurseffektiva och innovativa. Parallellt påverkar en stor andel oplanerat arbete 

organisationen i det vardagliga arbetet. Därmed är syftet med denna studie att: 

 

Undersöka arbetet i ett tillverkande SMF utifrån ett OA perspektiv för 

att förstå hur SMF:s kan öka sin innovationsförmåga 

 

För att kunna besvara syftet har det brutits ned i två frågeställningar och den första 

frågeställningen formulerades för att få en överblick av hela organisationens arbete för 

att förstå innovationsförmågan kopplat till OA. 

 

1. Hur ter sig arbetet på olika nivåer i tillverkande SMF:s? 

 

Den andra frågeställningen formulerades för att förstå hur arbetet skiljer sig mellan de 

olika hierarkiska nivåerna inom organisationen.  

 

2. Hur kan arbetet på de olika nivåerna i tillverkande SMF:s jämföras? 

1.4 Omfång och avgränsningar 

I studien ska ett tillverkande SMF:s innovationsförmåga studeras utifrån olika aspekter, 

se Figur 1. Studien kommer enbart fokusera på tillverkande företag, det innebär att 

andra typer av organisationer, så som tjänsteföretag, kommer att exkluderas från 

studien. Ytterligare en avgränsning som gjorts i studien är att enbart SMF:s kommer att 

studeras, därmed kommer stora företag att utelämnas.  
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Figur 1 Omfång och avgränsningar 

Empirin har samlats in från lagret samt högsta ledning, andra avdelningar på företaget 

har uteslutits. Ledarstilar kommer inte att inkluderas i arbetet utan fokus kommer endast 

vara att studera arbetet på olika hierarkiska nivåer. I teorin har givna aspekter i Figur 1 

visat sig ha en påverkan på tillverkande SMF:s innovationsförmåga.  

1.5 Disposition 

För att studien ska innehålla en tydlig och bra struktur har den delats in i sex kapitel 

och detta illustreras i Figur 2.  

 
Figur 2 Disposition för rapporten 

Det första kapitlet i studien introduceras genom en bakgrund till ämnet och 

fortsättningsvis beskrivs både problembeskrivning, studiens syfte och frågeställningar. 

Slutligen avslutas kapitlet genom att presentera studiens omfång och avgränsningar.  

  

I kapitel två redogörs först en koppling mellan studiens frågeställningar och de valda 

metoder som använts för att besvara dem. Därefter beskrivs studiens arbetsprocess, 

ansats och design. Sedan presenteras det hur studiens datainsamling har sett ut samt de 

olika tekniker som använts och därefter avslutas kapitlet med en dataanalys samt en 

beskrivning av kvaliteten på studien. 

 

Studiens tredje kapitel redogör det teoretiska ramverket vilket behandlar tidigare 

forskning kring det ämne som studien är uppbyggt på. En koppling mellan de olika 

teorierna samt studiens frågeställning presenteras även i detta kapitel.  

  

Det fjärde kapitlet utgörs av en företagsbeskrivning för det valda fallföretaget vilket 

sedan följs av den empiriska data som ligger till grund för studien.  

 

Kapitel fem behandlar studiens analys där den insamlade empirin jämförs med det 

teoretiska ramverket. Studiens syfte och frågeställningar besvaras även i detta kapitel.  

  

I studiens avslutande kapitel ges en sammanfattande diskussion av det resultat som 

studien medfört. Därefter följs en beskrivning av de bidrag studien resulterat till, både 
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empiriskt och teoretiskt. Studien avslutas med slutsatser och förslag på vidare forskning 

inom ämnet. 
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2 Metod och genomförande 
Kapitlet inleds genom att en koppling mellan studiens metod och frågeställningar 

presenteras. Därefter ges en översiktlig beskrivning av studiens arbetsprocess. Vidare 

beskrivs studiens ansats och design. Därtill beskrivs studiens datainsamling och 

dataanalys.  

2.1 Koppling mellan frågeställningar och metod 

För att besvara studiens två frågeställningarna har metoderna litteratur- och 

intervjustudie använts. Litteraturstudie har använts för att samla in lämpliga teorier och 

forskning inom det valda ämnet. Intervjuer har använts för att få en bild över det arbete 

som sker på olika nivåer inom organisationen, se Figur 3. 
 

 

Figur 3 Koppling mellan frågeställningar och metod 

2.2 Arbetsprocessen 

Figur 4 avser den arbetsprocess studien genomgått och visas som en tidslinje. De olika 

stegen utförs i kronologisk ordning medan litteratursökningen pågår parallellt under 

arbetsprocessen för att se till att litteraturen är relevant för de olika avsnitten i 

processen. De andra stegen utförs även dem parallellt under vissa perioder. 

 

 

Figur 4 Arbetsprocessen 

Arbetsprocessen startade med en litteratursökning för att skapa en grundförståelse för 

studiens område. Introduktionskapitlet och dess problemformulering formulerades 

därefter, samt vilka metoder som skulle ligga till grund för att besvara studiens syfte. 

Litteratursökningen, som pågick under nästan hela arbetsprocessen resulterade i att det 

teoretiska ramverket uppdaterades kontinuerligt. Samtidigt som datainsamlingen 

pågick, uppdaterades teorin. På grund av pandemin Covid-19 kunde all datainsamling 

inte genomföras som planerat. I nästkommande fas analyserades den empiriska datan 

mot teorin för att besvara frågeställningarna. Avslutningsvis besvarades studiens syfte 

i en resultatdiskussion samt att de teoretiska- och empiriska bidragen presenterades. En 
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metoddiskussion fördes även kring metodvalen som gjorts och förslag på vidare 

forskning framfördes.  

2.3 Ansats 

Studiens ansats kan beskrivas utifrån de steg som genomförts i arbetsprocessen, något 

som Eriksson (2015) menar kan vara till fördel, istället för att beskriva hela processen 

med ett ord. Syftet med studien är att undersöka arbetet i ett tillverkande SMF utifrån 

ett OA perspektiv för att förstå hur SMF:s kan öka sin innovationsförmåga. För att 

kunna besvara syftet genomförde författarna en litteraturstudie för att skapa en första 

förståelse kring fenomenet. 

 

Baserat på problemformuleringen och litteratur utformades intervjufrågor och genom 

intervjuer samlades den empiriska datan in, som behövdes för att analysera 

innovationsförmågan i tillverkande SMF. Studien baseras på en kvalitativ inriktning 

eftersom datainsamlingen i studien fokuserar på kvalitativa intervjuer och tolkande 

analyser, det vill säga ”mjuk” data (Patel & Davidson, 2015). Den insamlade empirin 

från intervjuerna analyserades sedan kopplat till teorin. Analyskapitlet följdes av ett 

diskussionskapitel där analysen diskuterades för att besvara studiens syfte.  

2.4 Design 

För att besvara studiens syfte och frågeställningar utformades en intervjustudie. En 

intervjustudie innebär att en undersökning utförs för att få en förståelse för andra 

människor och deras erfarenheter (Kvale, 2007). Vidare beskrivs det att kunskap skapas 

i interaktionen mellan intervjuaren och personen som intervjuas i en intervjustudie. En 

intervjustudie beskrivs som en linjär progression som omfattar sju olika steg (Kvale, 

2007), stegen beskrivs i Figur 5. 
 

 

Figur 5 Intervjustudie inspirerad av Kvale (2007) 

I studien var även dagböcker planerade att användas som datainsamlingsteknik, men på 

grund av pandemin Covid-19 gick de inte att genomföra. De fyra personerna som 

intervjuades var även planerade till att genomföra dagböcker men med anledning av att 

annat inom organisationen var tvunget att prioriteras nyttjades inte dagböckerna.  

 

I studien valdes även ett fiktivt namn för att representera det fallföretag som 

intervjuerna gjordes på. Det fiktiva namnet valdes att kallas för Träbolaget AB. 

Träbolaget AB valdes ut på grund av att de är ett tillverkande SMF, som var kriterierna 
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för denna studie. En av skribenterna har även tidigare arbetslivserfarenhet från 

Träbolaget AB och hade därmed goda kontaktmöjligheter. De fyra intervjuerna valdes 

ut på grund av att det tydligt fanns fyra hierarkiska nivåer från lager/produktion upp till 

ledningen, se Figur 6. Arbetet ville ses ur hela organisationens perspektiv för att tydligt 

kunna jämföra dem emellan och därför blev det naturligt med fyra intervjuer.  

 
 

 

Figur 6 Hierarkiska nivåer 

Studien fokuserar på att undersöka arbetet i ett tillverkande SMF utifrån ett OA 

perspektiv, för att förstå hur SMF kan öka sin innovationsförmåga. Definitionen av 

analysenheten är ställd mot hur frågeställningarna är utformade (Yin, 2007). I studien 

studerades arbetet utifrån 4 olika analysenheter eftersom frågeställningarna är ställda 

utifrån att förstå arbetet på olika nivåer i ett tillverkande SMF, VD, lagerchef, 

teamleader och lagermedarbetare. 

2.5 Datainsamling 

För att besvara studiens syfte samlades primär- och sekundärdata in genom olika 

tekniker. Skärvad och Lundahl (2016) menar att primärdata sammanfattar den data som 

författarna själva samlat in, medan den sekundärdata som använts i studien avser 

information och data som redan förekommer. Sekundärdata innefattar också den 

information som presenterats, analyserats och sammanställts av bland annat utredare, 

organisationer och forskare (Skärvad & Lundahl, 2016). Den primära data som 

användes under studiens gång samlades in via intervjuer med fyra anställda som arbetar 

på fyra olika nivåer inom Träbolaget AB. Den sekundära data som användes för att 

besvara studiens syfte innefattade vetenskapliga artiklar samt relevanta böcker kring de 

teorier som studerades.  

2.5.1 Litteraturstudie  

Skärvad och Lundahl (2016) anser att om det finns sekundärdata tillgängligt kring det 

ämne som ska studeras är det bra att använda den. Därför valdes litteraturstudie som en 

av teknikerna för att skapa en bra grund för det teoretiska ramverket. Under processen 

som bestod av att samla in artiklar var utgångsläget att söka efter vetenskapliga artiklar 

i söktjänsten primo. Söktjänsten erhöll sedan en fulltextdatabas som benämns som 

ProQuest Central. Denna valdes för att det var en stor databas som sammanför 

kompletta databaser över alla huvudområden (ProQuest Central, 2020). För att få 

relevanta granskade artiklar kring det valda ämnet valdes sökorden ut på engelska. 

Sedan användes olika kombinationer av sökord samt olika söktekniker för att få en 
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avgränsning av relevanta och intressanta sökningar. Endast artiklar som var peer 

reviewed och i fulltext valdes ut för att studeras, se Tabell 1.  

Tabell 1 Litteratursökning 

 
 

Litteratursökningen gjordes på bred front för att öka den egna kunskapen samt finna 

lämpliga teoretiska glasögon för studien. Exempelvis upptäcktes det att medarbetarna 

hade en viktig betydelse för SMF:s innovationsförmåga. Därför valdes sökord ut som 

innefattade medarbetardrivna innovationer samt vad ledningsarbetet kan ha för effekt 

på medarbetare och innovationsförmågan. Medarbetare visade sig vara av stort intresse 

att fortsätta studien kring och därför gjordes en sökning gällande Hackman och Oldham 

som har en teori gällande hur medarbetare kan motiveras.  

2.5.2 Intervjuer  

Enligt Skärvad och Lundahl (2016) är intervjuer en datainsamlingsteknik. Denna teknik 

går ut på att information samlas in via en intervjuare som har en dialog eller ställer 

frågor till respondenter (Skärvad & Lundahl, 2016). Intervjuerna genomfördes för att 

få en illustration av hur innovationsförmågan uppfattas utifrån olika perspektiv samt 

hur arbetet ter sig på olika hierarkiska nivåer inom företaget. 

  

Intervjuer kan utföras genom att intervjuaren antingen möter upp och träffar 

respondenten, via telefon eller videolänk (Patel & Davidson, 2015). Intervjuerna 

genomfördes på Träbolaget AB i ett konferensrum, vilket skapade tydlig kontakt med 

respondenten samt ett närvarande samtal. Fördelen med personliga intervjuer är att 

komplicerade frågor kan ställas och missförstånd som uppstår reds ut enklare på grund 

av intervjuarens möjlighet till att förklara existerar (Skärvad & Lundahl, 2016). Därför 

anses denna teknik vara bra, eftersom att studien innefattar komplexa begrepp som kan 

vara svåra att förstå.  

 

Enligt Patel och Davidson (2015) finns det två aspekter som behöver beaktas vid en 

intervju. Den första aspekten innebär hur mycket ansvar som lämnas till intervjuaren 

när det gäller utformningen och ordningen på frågorna, detta kallas för standardisering 

(Patel & Davidson, 2015). Vidare beskrivs det att den andra aspekten som behöver 
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beaktas är struktureringen av intervjun, vilket innebär i hur stor utsträckning frågorna 

kan tolkas fritt utifrån tidigare erfarenheter eller sin egen inställning. Intervjufrågorna 

är sammanställda i Bilaga 1, Bilaga 2 och Bilaga 3.  

 

Alla intervjuer var strukturerade på samma vis och frågorna behandlade 

överensstämmande ämnen men de var utformade på varierande vis beroende på vem 

som var respondent. Anledningen till att intervjufrågorna var utformade på ett varierat 

vis var på grund av att respondenterna har olika positioner inom Träbolaget AB och 

därmed olika arbetsuppgifter. Exempelvis ställdes frågor till VD och lagerchef om 

arbetet i ledningsgruppen, vilket inte gjordes till resterande respondenter eftersom det 

arbetet inte ingår i deras arbetsuppgifter. Intervjuerna var konstruerade genom 

förberedda frågor, men även följdfrågor uppkom. Denna utförandeform benämns som 

semistrukturerade intervjuer (Patel & Davidson, 2015). Alla intervjuer innehöll en låg 

grad av standardisering, för att intervjuarna skulle kunna ställa följdfrågor, formulera 

frågorna fritt samt hoppa över frågor som redan besvarats. 

 

Intervjuerna utfördes med fyra anställda som innehar fyra olika positioner inom 

Träbolaget AB. En intervju per person genomfördes och den första personen som 

intervjuades var företagets lagerchef, vilken varade i 43 minuter. Den andra intervjun 

genomfördes med en teamleader som arbetar nära lagerpersonalen och den varade i 26 

minuter. Den tredje intervjun genomfördes med en av lagermedarbetarna som arbetar 

med att köra truck och packar orders och denna intervju varade i 11 minuter. Den sista 

intervjun genomfördes med Träbolaget AB:s VD och den intervjun varade i 28 minuter, 

se Tabell 2. 

Tabell 2 Genomförda intervjuer 

 
 

Intervjuerna spelades in för att fullt fokus hos intervjuarna skulle vara att lyssna och 

ställa följdfrågor. Sedan transkriberades alla intervjuer på mellannivå, det vill säga alla 

ord skrevs ner (Skärvad & Lundahl, 2016) för att enkelt få med all relevant information 

till empirin. 

2.6 Dataanalys 

Den insamlade empirin är stommen för studien och den jämfördes med det teoretiska 

ramverket. För att säkerställa relevansen av studien beaktades syftet ständigt för att ha 

användning för all den data som samlades in. För att få en förståelse för ämnet och även 

välja inriktning på vilken data som kändes lämplig att samla in påbörjades studien med 

en litteratursökning. Det teoretiska ramverket uppdaterades under studiens gång för att 

vara relevant gentemot den empiri som samlats in. Det visar på att den teori som enligt 

Yin (2007) benämns som mönsterjämförelse tillämpats i studien. Yin (2007) menar att 

studiens validitet stärks om likheter upptäcks med hjälp av mönsterjämförelser.  
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Den kvalitativa analysen gjordes utifrån den råa obearbetade datan som samlades in och 

transkriberades (Skärvad & Lundahl, 2016). Datan sorterades till en början för att skapa 

en tydlig överblick av materialet (Skärvad & Lundahl, 2016), i studien sorterades 

materialet utifrån planerat- och oplanerat arbete samt utnyttjande av befintlig- och 

utforskande efter ny kunskap genom färgkodning. Sedan reducerades det insamlade 

materialet till det som var mest väsentlig information för studien (Skärvad & Lundahl, 

2016), och utgjorde resultatet. Den empiriska datainsamlingen utgjorde grunden i 

analysen och när teori kopplades på utformades den teoretiska analysen som sedan 

ledde till att slutsatser kunde dras för studien.  

2.7 Kvalitet  

Kvaliteten på en intervjustudie utgörs av öppenheten som finns i intervjun, till exempel 

om nya inriktningar på intervjun ska följas upp eller om intervjuaren bör hålla sig till 

den utformade intervjuguide (Kvale, 2007). Detta ställer stora krav på kompetensen hos 

intervjuaren. Kvaliteten på denna studie beskrivs genom reliabilitet och validitet och 

kommer att presenteras nedan.  

2.7.1 Reliabilitet  

Målsättningen är att en forskare som utför samma studie som en tidigare forskare ska 

komma fram till samma resultat och slutsatser, detta görs genom att dokumentera sitt 

tillvägagångssätt (Yin, 2007). I studien dokumenterades tillvägagångssättet grundligt 

för att uppnå hög reliabilitet (Yin, 2007). Reliabilitet är enligt Patel och Davidson 

(2015) tillförlitlighet och genom att spela in intervjuerna kunde reliabiliteten stärkas. 

Detta utfördes i studien för att vara säkra på att allt uppfattades korrekt (Patel och 

Davidson, 2015).  

 

En undersökning som inte är beroende av vem som utför den eller under vilka 

omständigheter den utförs på sägs uppnå god reliabilitet, det finns alltså få 

slumpmässiga fel (Skärvad & Lundahl, 2016). För att höja reliabiliteten i en 

undersökning är det viktigt att standardisera moment för att säkerställa att det utförs på 

samma sätt hela tiden (Skärvad & Lundahl, 2016). Detta utfördes i studien genom att 

en intervjuguide med frågor förbereddes innan undersökningen genomfördes på 

Träbolaget AB. Genom en förberedd intervjuguide minskade risken för slumpmässiga 

fel, genom att exempelvis glömma ställa en viktig fråga. De frågor som ställdes under 

de fyra intervjuerna bifogades för att stärka reliabiliteten i studien, se Bilaga 1, Bilaga 

2 och Bilaga 3.  

 

Vid de fyra intervjutillfällena deltog två personer som intervjuade respektive 

respondent. Det medförde att två tolkningar erhölls, vilket ökade trovärdigheten 

eftersom interbedömarreliabiliteten höjdes (Patel & Davidson, 2015). De fyra 

intervjuerna genomfördes med personer besittande kunskap kring det aktuella området, 

Patel & Davidson (2015) menar då att tillförlitligheten för studien kan höjas. Alla 

intervjuer utfördes även på organisationen där respondenterna dagligen arbetar, för att 

de skulle känna sig trygga i miljön.   

2.7.2 Validitet 

Patel och Davidson (2015) redogör för validitet som ett begrepp som mäter just det som 

avses att mätas. Intern validitet syftar till och höjs genom det analytiska 

tillvägagångssättet som kallas för mönsterjämförelser (Yin, 2007). Empirin som 

samlades in jämfördes med den teoretiska bakgrunden som fanns i studien. För att 
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upprätthålla studiens interna validitet kompletterades den teoretiska bakgrunden för att 

säkerställa en mönsterjämförelse.  

 

Extern validitet berör problemet om resultatet från studien kan generaliseras eller inte 

(Yin, 2007). I kvalitativa studier upplevs generalisering problematiskt och det kan 

endast göras i en kvalitativ studie om urvalet av försökspersoner sker systematiskt 

(Patel & Davidson, 2015), vilket sällan sker. Det beskrivs även att det är svårt att uppnå 

god kvalitet på grund av att varje kvalitativ studie är unik, men genom att beskriva 

processen grundligt kan varje person som tar del av resultaten tolka ifall de val som 

forskarna har gjort är trovärdiga. Detta tillämpades i studien och därför stärktes studiens 

validitet (Patel & Davidson, 2015).  

 

Validitet kan även beskrivas som innehållsvaliditet (Patel & Davidson, 2015) som 

syftar till att omvandla den teori som finns, till lämpliga frågor som kan användas i 

undersökningen. I studien utformades intervjufrågor utefter den teori som fanns för att 

få en stark analys. För att säkerställa innehållsvaliditeten kan det vara bra att någon som 

är väl insatt i ämnet får granska de frågor som utformades (Patel & Davidson, 2015). I 

studien som utfördes granskade skribenternas handledare intervjufrågorna för att se om 

frågorna var utformade på det viset att de gav relevant information till studiens 

problemområde. Intervjuerna transkriberades även och enligt Patel och Davidson 

(2015) höjs validiteten för studien på grund av det.  
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3 Teoretiskt ramverk  
Kapitlet ger en teoretisk grund och förklaringsansats till studien och det syfte och 

frågeställningar som formulerats. 

3.1 Lärandets två logiker  

OA innefattar två logiker som syftar till att utnyttja befintlig och vara utforskande efter 

ny kunskap (Adler, Goldoftas & Levine, 1999). Den ursprungliga betydelsen för 

ambidexteritet handlar om att vara kapabel till att använda höger- och vänster hand lika 

bra (Birkinshaw & Gupta, 2013). Detta har överförts till organisationer (Birkinshaw 

och Gupta, 2013) som syftar till att vara lika bra på att utnyttja befintlig kunskap och 

samtidigt vara utforskande efter ny.  

 

OA kopplat till hur kunskap hanteras, kan utnyttjande av befintlig kunskap definieras 

som hur organisationer använder samt utvecklar den befintliga kunskapen inom 

organisationen för att förfina arbetet i praktiken (Levinthal & March, 1993; Turner & 

Lee-Kelley, 2013). Vidare definieras även utforskning av ny kunskap som sökning och 

experiment för att närma sig gränser för ett bättre arbete i praktiken. Det är av stor vikt 

att upprätthålla en bra balans mellan utforskande av ny kunskap och utnyttjande av 

befintlig kunskap för att överleva som organisation (March, 1991).  

 

Vidare menar March (1991) att det är viktigt för organisationer att upprätthålla 

utforskande och utnyttjande av kunskap, men de två logikerna tävlar mot varandra på 

grund av begränsade resurser. Detta resulterar till att organisationer gör val mellan dem, 

både uttryckliga och implicita. De uttryckliga valen beräknas i form av investeringar 

och strategier som syftar till att vara konkurrenskraftiga. De implicita valen, det vill 

säga underförstådda, finns i den organisatoriska arbetsgången. Det innefattar 

exempelvis en arbetsgång som innebär att minska slack i rutiner. Gupta, Smith och 

Shalley (2006) menar att även om det finns en samsyn kring behovet av en balans 

mellan utnyttjande och utforskande, är det mer otydligt hur balansen ska uppnås. 

 

Större del av forskningen har kommit fram till att organisationer tenderar till att hamna 

i utnyttjande i större utsträckning än utforskande, detta på grund av att utnyttjande 

genererar i direkt eller viss avkastning (Denrell & March, 2001). Om organisationer 

fokuserar på kortsiktig avkastning riskerar de att hamna under den högsta nivån som de 

kan prestera på och blir därför dåligt utrustade att anpassa sig till förändringar (Gupta 

et al., 2006). 

 

Det krävs att organisationer förnyar och förfinar existerande produkter och lösningar 

för att överleva i konkurrenskraftiga miljöer (Qiang, Maggitti, Smith, Tesluk & Katila, 

2013). Oavsett storlek på organisationen beror ambidexteritet på om medarbetare blir 

involverade och engagerade i de innovativa processerna (Swart & Kinntt 19ie, 2014; 

Janssen, van de Vliert & West, 2004; Scott, 1995; Caniels & Veld, 2019). 

3.2 SMF kontexten  

SMF och stora företag skiljer sig åt på många sätt, men de mest erkända faktorerna som 

skiljer de två åt är den organisatoriska kulturen de verkar i (M.H. Smith & D. Smith, 

2007). SMF är organisationer som kännetecknas av att ha platta strukturer, de är 

dynamiska och flexibla samtidigt som de oftast är villiga att ta risker för att lyckas 

(Gallear & Ghobadian, 1997; McAdam, 2000; Wiklund & Wiklund Sandvik, 1999; 
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Beaver & Jennings, 1997; Burns, 1996; Forker, Gunasekaran & Kobu, 2000). Vidare 

skrivs även att de betraktas vara anpassningsbara för förändring av marknadsbehoven 

och ha hög potential för innovation och de utmärks för att ha snålt med resurser när det 

gäller finansiell stabilitet, säkerhet och mänskliga resurser (Abdul-Nour, Lambert & 

Drolet, 1998; Pelham, 1999; Yew Wong, 2005).  

 

Beaver och Jennings (1997) menar att SMF ofta är löst strukturerade med informella 

arbetsmetoder och har få ledande chefer i jämförelse med större företag (M.H. Smith & 

D. Smith, 2007). Trots dess storlek finns det oftast en hög grad av personlig auktoritet 

bland personal och ledning i organisationen (Beaver & Jennings, 1997). Detta innebär 

att kapaciteten hos enbart en person kan ha betydande effekt för hela organisationen 

(Gray & Mabey, 2005).  

 

SMF har enbart en begränsad översikt över den marknad som de verkar inom, detta 

bidrar till att de inte har kontroll över marknaden och därmed inte en konkurrenskraftig 

position (Wiklund & Wiklund Sandvik, 1999; Pelham, 1999). Det innebär att de inte 

kan driva eller ha något inflytande på hur marknaden ser ut, de måste istället anpassa 

sig utefter de förändringar som marknaden medför (Storey & Sykes, 1996; Hyvärinen, 

1990). Detta orsakar att SMF inte har kontroll över hur deras framtid ser ut då det finns 

krav från starkare kunder som genomsyrar hela leveranskedjan (Lee & Oakes, 1999).  

 

M.H. Smith och D. Smith (2007) menar att effekten av den konkurrenskraftiga miljö 

där SMF verkar i gör att den strategiska planeringen ofta är helt meningslös. Detta i sin 

tur påverkar också möjligheten att vara konkurrenskraftig. Brouthers, Andriessen & 

Nicolaes (1998) menar att den planering som görs i SMF är mindre rationell, mindre 

kontrollerad, mindre politisk och mer instinktmässig än i större organisationer. 

Planeringen i SMF präglas av att reagera och sedan anpassa sig efter situationen och 

den är allmänt begränsad och fokuserad på att planera över en kort tid istället för att 

göra det långsiktigt (Gallear & Ghobadian, 1997; McAdam, 2000; Wiklund & Wiklund 

Sandvik, 1999; Beaver & Jennings, 1997; Burns, 1996; Forker, Gunasekaran & Kobu, 

2000). 

3.3 Ledningsarbete  

Enligt Tengblad och Vie (2015) så har chefer en benägenhet att arbeta uppdelat och 

reaktivt. De menar även att de spenderar stora delar av arbetsdagen i möten där det mest 

tidskrävande är att lyssna, prata och granska information. Det finns normer och 

förväntningar på att chefer ska inneha ett kompetent- och auktoritärt ledarskap 

(Tengblad & Vie, 2015). De påpekar även att ledningsroller ofta är komplexa och det 

finns olika sätt för att förstå sig på ledarskapet. Exempelvis lägger en VD mycket tid på 

att vara ansiktet utåt för företaget i många situationer medan en ledare som arbetar mer 

vägledande agerar tvärtemot.  

 

Toppchefer menas påverka lärandet i större grad i SMF än i större i organisationer 

(Florén, 2005). Chefer har en betydande roll då de preciserar miljön för de andra 

anställda inom organisationen (Daft & Weick, 1984; Smircich & Stubbart, 1985). Det 

innebär att chefer har en direkt- och indirekt påverkan på organisationen de har hand 

om (Florén, 2005). Florén (2005) menar att den direkta påverkan avser de strategiska 

beslut som fattas inom organisationen och de indirekta handlar mer om den definition 

de ställer gällande organisationens miljö.  
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Stewart (1963) hävdar att skillnaden att styra ett litet kontra ett stort företag kommer 

skilja sig gällande exempelvis graden av specialisering och kontakt med sina anställda. 

Den personlighet och egenskaper som chefer besitter i organisationen påverkar 

strukturen, (Miller & Dröge, 1986), planering, (J.W Carland, J.A Carland & Aby, 

1989), teknikpolitik, (L. Lefebvre, Mason & E. Lefebvre, 1997) och strategi (Miller & 

Toulouse, 1986; Kisfalvi, 2002) i SMF. Det har även visat sig att problem kan uppstå i 

SMF då VD:n har stor påverkan på organisationen (Kets de Vries & Miller, 1984). På 

grund av VD:ns påverkan på organisationen är det inte omöjligt VD:n har en överlägsen 

och stark syn på organisationens miljö, vilket gör det svårt för cheferna att förändra 

synen och miljön i organisationen. Forskning har även visat att chefer inom SMF inte 

besitter tillräckligt med kompetens vilket kan hindra innovationen samt tillväxten i 

organisationen (Barth, 2003; Freel, 1999). 

3.4 Medarbetardrivna innovationer  

För att SMF ska lyckas vara konkurrenskraftiga är medarbetardrivna innovationer en 

viktig aspekt (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2010; Hoeve & Nieuwenhuis, 2006; 

Feldman & Pentland, 2003; Rocha, 2010). Forskning kring medarbetardrivna 

innovationer visar att varje anställd besitter potential för att vara innovativ oavsett 

position i organisationen (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2010). Evans och Waite (2010) 

menar att formell utbildning motiverar anställda att vara delaktiga i medarbetardrivna 

innovationer. Det är de mänskliga resurserna i form av idéer, kreativitet, kompetens och 

problemlösningsförmågan som är centralt kopplat till innovation (Høyrup, 2010). 

Gustavsson (2012) menar dock att vissa medarbetare är bättre lämpade att medverka i 

innovativt än andra.  

 

En miljö med höga inlärningsmöjligheter är kopplat till att vara innovativ (Ellström, 

2005; Engeström, 2001; Fuller & Unwin, 2004; Gustavsson, 2009). Inlärning på en 

arbetsplats kan tas i form av både formella och informella funktioner (Malcolm, 

Hodkinson & Colley, 2003). Ellström (2010a) menar att idéer till innovation kan dyka 

upp oplanerat och informellt men även i formella strukturerade organisationsaktiviteter. 

Medarbetardrivna innovationer påstås dyka upp genom bottom-up processen som sedan 

erkänns och stöds av ledningen (Høyrup, 2010).  

3.5 Rationell planering  

Begreppet planering är en integrerad och kontinuerlig beslutsprocess som innefattar en 

uppsättning av sammanhängande beslut som kan förbereda och formulera framtida 

åtgärder (de Smit & Rade, 1980). Fortsättningsvis kan det även beskrivas som en 

utformning av effektiva lösningar och ingripande förberedelser som kan bidra till en 

önskad framtid. Slutligen påstås det att i miljöer som kännetecknas av att förändras 

snabbt över tid, kan planering vara svårt att applicera.  
 

Khakee, Hull, Miller och Woltjer (2008) påstår att den planeringsteori som varit mest 

dominerande i över ett halvt sekel är rationell planering. Den sortens planering förklarar 

inte bara själva planeringen och processen utan den styr också de olika faser som tillhör 

processen (Lichfield, Kettle, & Whitebread, 1975). Rationell planering påstås vara 

grundad på instrumentell rationalitet, vilket avser att uppnå de mål som satts upp eller 

att maximera chansen för att få det som vill uppnås (Khakee et al., 2008). 

Fortsättningsvis påstås det att den rationella planeringen präglas av optimering. Det 

innebär att det fokuseras mycket på att effektivisera den nuvarande processen 

ytterligare och komma på nya sätt att uppfylla fler mål än tidigare. Detta i sin tur leder 



Teoretiskt ramverk 

16 

till ny kunskap som kommer ligga i grund till att en bättre inlärning fås vilket medför 

att det lättare går att hitta lösningar på problem (Khakee et al., 2008). 

3.6 Oplanerat arbete  

En organisation som verkar inom tillverkningsbranschen stöter alltid på både oönskade 

händelser och motgångar, oavsett hur mycket resurser organisationen besitter (Paz 

Barroso & Wilson, 1999; Mital & Pennathur, 2004; Monostori, Szelke & Kádár, 1998; 

Toulouse, 2002). Vidare beskrivs att dessa oönskade händelser och motgångar 

exempelvis kan vara problem med maskiner, frånvaro, materialbrist och olyckor. Det 

påstås att dessa oönskade händelser och motgångar är vanliga i tillverkande SMF 

(Islam, 2008). För att representera både oönskade händelser och motgångar kan de 

tillsammans definieras som oplanerat arbete.  

 

Islam (2008) beskriver oplanerat arbete som händelser som påverkar systemprestandan 

i organisationen på ett sätt att det orsakar någon sorts förlust. Fortsättningsvis beskrivs 

att oavsett källor till det oplanerade arbetet kan konsekvensen av det till exempel vara 

minskad produktivitet och produktionstakt, det kan skapa svårigheter till att fortsätta 

arbetet, öka antalet defekta produkter, omarbetning, mänsklig förlust, väntade 

driftstopp och försenad leverans till kund eller marknaden. Islam (2008) fortsätter och 

påpekar att dessa konsekvenser i sin tur har en stor påverkan på just tillverkande SMF, 

då det är tidskrävande och kostsamt.  

 

Islam (2008) anser att oplanerat arbete kan förebyggas i en organisation genom att 

identifiera potentiella händelser som kan uppstå. Det beskrivs även att tillverkningen 

innebär en komplex blandning av både människor, processer, system och olika typer av 

verktyg, därför är det viktigt att inte förbise oplanerat arbete som uppstår. De 

underliggande orsaker som kan ligga i grund för att det oplanerade arbetet uppkommer 

behöver analyseras och övervakas, då det i sin tur kan leda till att förebyggande av 

allvarligare problem och förekomster av faror kan åtgärdas (Islam, 2008). 

3.7 Jobbkaraktärsmodellen 

I ett klimat där företag utsetts för kraftig konkurrens är det viktigt att organisationer 

fokuserar på innovation, kvalitet och produktivitet (Taylor, 2015). För att uppnå de tre 

framgångsfaktorerna påstår han att en motiverad arbetskraft är betydelsefull. Hackman 

och Oldham har skapat en modell för att illustrera hur motivation för arbetet kan skapas 

hos de anställda (Hackman, Oldham, Janson & Purdy, 1975). I modellen, som benämns 

som Jobbkaraktärsmodellen, har de utformat fem aspekter som har en viktig inverkan 

på hur motiverande arbetet är.  

 

Skicklighetsvariation är den första aspekten vilket innebär i vilken utsträckning arbetet 

kräver olika talanger och färdigheter, som den anställda kan utveckla över tid (Hackman 

et al., 1975). Den beskrivs som att desto svårare arbete som utförs desto mer upplever 

de anställda att de är betydelsefulla för organisationen. Fortsättningsvis beskrivs den 

andra aspekten som innefattar uppgiftens identitet vilket betyder att det ska finnas en 

utförlig och tydlig uppgift som är identifierbart med ett resultat. Anställda påstår att 

deras arbete är mer meningsfullt om de är delaktiga i en hel process istället för att enbart 

vara delaktig i en liten del av den (Hackman et al., 1975).  

 

Hackman et al., (1975) förklarar att betydelsen av uppgiften är den tredje aspekten och 

den innefattar att det är viktigt för de anställda att de vet om vad deras jobb betyder. 
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Det kan enkelt beskrivas genom att förklara i vilken grad deras arbete påverkar andras 

liv. Vidare redogörs den fjärde aspekten och den benämns som autonomi och omfattar 

den behörighet som de anställda har att agera självständigt. Desto mer behörighet den 

anställda har att planera och utföra sitt arbete desto mer personligt ansvar för dess 

framgång och misslyckanden samt större motivation känner den anställda (Hackman et 

al., 1975).    

 

Den sista aspekten som ingår i Hackman och Oldhams Jobbkaraktärsmodell är feedback 

(Hackman et al., 1975). Det påvisas att om de anställda får feedback från andra anställda 

som befinner sig på nivåer som är högre upp hierarkiskt sätt i organisationen anser 

Hackman och Oldham att de påverkar anställdas motivation till arbetet. 
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4 Resultat 
Kapitlet kommer först innefatta en företagsbeskrivning för det valda fallföretaget och 

sedan kommer den insamlade empirin presenteras i form av matriser kopplat till 

planerat- och oplanerat arbete. Varje nivå som intervjuats kommer inneha varsin 

underrubrik i kapitlet. 

4.1 Företagsbeskrivning  

Träbolaget AB, som är ett familjeföretag, påbörjade sin resa för 120 år sedan. Företaget 

startade som en liten snickerifabrik där möbler snickrades ihop till den lokala 

befolkningen i byn. Företaget utvecklades senare till att erbjuda inredning till skolor, 

hotell och butiker och med tiden skiftade företaget sitt fokus ytterligare till att endast 

ägna sig åt butiksinredning. Träbolaget AB har idag cirka 150 anställda. 

 

Träbolaget AB ägs idag av fjärde samt tredje generationen av familjen och är en av 

nordens ledande butiksinredare. Träbolaget AB ingår i en koncern med 6 bolag där ett 

bolag exempelvis lackar Träbolaget AB:s produkter ett bolag köptes nyligen för att 

komplettera Träbolaget AB:s träproduktion med metallproduktion. Företaget 

skräddarsyr de bäst tänkbara lösningarna genom att jobba nära sina kunder med 

erfarenhet, kunskap och nyfikenhet.  

4.2 VD  

Detta avsnitt sammanfattar den insamlade datan från VD:n på Träbolaget AB. VD:n 

föddes in i företaget och jobbade på företaget under somrarna genom hela sin uppväxt, 

2012 övertogs rollen som VD. Den insamlade datan från VD:n sammanställdes utifrån 

planerat och oplanerat arbete, se Figur 7.  

4.2.1 Planerat arbete  

Filosofin som finns på företaget är att utvecklas genom evolution och inte revolution. 

VD:n menade att organisationen utvecklas och växer i takt med att tiden går. Det är 

sällan det sker en förändring likt en revolution i organisationen. VD:n menade att små 

förändringar, som knappt märks av, görs hela tiden i organisationen och gjorde en 

liknelse med att en skruv dras åt ett halvt varv hela tiden. VD:n menade att företaget är 

något helt annat än vad det var för fem år sedan, vilket kommer från alla små 

förändringar som gjorts under årens gång. VD:n beskrev detta arbetssätt som ”learning 

by doing” och att lärande och utveckling sker när organisationen utsätts för nya 

situationer. 

 

Det planerade arbetet som uppstår kan se väldigt olika ut från dag till dag. VD:n beskrev 

att många dagar består av mycket resande. I det planerade arbetet för VD:n hör det till 

att besöka de företag som ingår i koncernen, speciellt det nyligen uppköpta bolaget på 

grund av den integreringsfas de befinner sig i just nu. VD:n spenderar även mycket tid 

till att besöka kunder runt om i Norden.  

 

VD:n beskrev att en ”to-do-list” användes för de dagar på kontoret som försöktes att 

följas. VD:n förklarade att vissa punkter på listan prioriterades i högre grad som 

behövde fixas, de punkterna hörde högst sannolikt ihop med en deadline inför en kund. 

Det skedde även mycket interna möten på kontoret mellan de olika avdelningarna. Det 

kunde vara allt ifrån ett projektmöte kring ett nytt kundprojekt, avstämning med 

befintlig kund eller att ett problem uppstod i produktionen och produktionschefen 
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behövde hjälp att lösa det. VD:n beskrev att en tredjedel av kalendertiden brukade bokas 

upp, resten lämnades tomt för oförutsedda händelser. 

VD:n beskrev personalen inom organisationen som mer och mindre 

förändringsbenägna, vissa ville ha det precis som det alltid varit medan vissa ville ändra 

på saker hela tiden. VD:n ser dock på sin personal som kompetenta och duktiga, vilket 

är en anledning till att organisationen kan förändras i hög grad. För att fånga upp den 

operativa delen har olika former av arbetssätt planerats och sedan testats, men inget 

tycks ha fungerat på ett bra sätt för Träbolaget AB. Förr fanns en ”företagslåda” där 

personalen hade chans att framföra åsikter och förslag på förändringar, VD:n menade 

att denna form är ur tiden idag. Det startades även projekt som krävdes att hela 

organisationen skulle involveras i grupper. Problemet uppstod i hur många som skulle 

ingå i varje grupp, var det för få personer i varje grupp krävdes för mycket resurser för 

att hantera dem. Var det för många personer i gruppen fanns risken att inte alla kom till 

tals, då de starka personligheterna oftast tar ton och de som kanske hade de bästa idéerna 

satt tysta. 

VD:n förklarade även att andra former för att involvera medarbetarna har prövats men 

att andra saker inom organisationen har prioriterats i högre grad, exempelvis 

affärssystemet som tagit upp mycket av tiden de senaste åren. VD:n beskrev dock att 

vissa saker kommit fram genom dessa forum som varit lätta att genomföra och lett till 

utveckling. Vidare beskrev VD:n att de arbetssätt som används är bra, men att de 

behöver bli mer systematiska för att lyckas bättre. 

För att främja Träbolaget AB:s innovationsförmåga har maskiner köpts in till 

organisationen, som har en högre automatiseringsgrad än tidigare, vilket är lite av den 

filosofi som finns i organisationen. Det har även gjorts stora uppdateringar gällande 

Jevees, som är affärssystemet organisationen använder sig av. Därigenom används IT-

konsulter som hjälper organisationen att bygga upp systemet. För några år sedan 

förändrades arbetssättet på lagret från att gå från manuellt arbete med papper till att 

bytas ut mot Ipads som alla lagermedarbetare fick. Förändringen gjorde arbetet för 

lagermedarbetarna mer effektivt. 

Ett planerat arbete som utförts i organisationen är att de för inte så längesen köpte upp 

ett annat bolag som varit ett konkurrerande bolag på marknaden. Företaget kompletterar 

bra då VD:n menade att de själva är duktiga på volymskunder medan det köpta bolaget 

är skickliga på det snabba och mindre kunderna. 

4.2.2 Oplanerat arbete  

VD:n beskrev att den ”to-do-list” som finns skriven för de inplanerade dagarna på 

kontoret alltid är svår att beta av. VD:n beskrev att många punkter stryks på grund av 

att de inte är relevanta eller att de behöver prioriteras bort för att andra saker uppstår. 

VD:n menade att det inte går att planera eftersom det hela tiden dyker upp saker som 

gör att planeringen blir svår. VD:n menade att allt som inte är superviktigt flyttas och 

beskrev att de medarbetarna som finns runt om säkert blir trötta på när saker flyttas 

omkring. VD:n gav ett exempel om att ett utvecklingssamtal aldrig genomförts utan att 

först bytt datum för samtalet två gånger. 

Ett tydligt och aktuellt exempel på något oplanerat som inte gått att förutspå sedan 

tidigare var att många kundmöten avbokats på grund av Covid-19. VD:n beskrev 

problem som uppstått med att få hem resemontörer som satt fast i Polen eller 



Resultat 

20 

resemontage som var planerade i Norge, hur skulle de lyckas få dit montörer från 

företaget som kunde utföra arbetet? Det fanns även en viss osäkerhet kring speditörerna 

och deras funktion, detta på grund av att de ville säkra sina varuflöden. Pandemin ställer 

även krav på organisationen att behöva vara flexibla och ställa om för att möta den 

situation och konsekvenser som ges.  

En fråga ställdes gällande hur resurserna, i form av tid, anställda och pengar, är 

tillräckliga vid förändringsarbeten. VD:n poängterade då att det ofta handlar om att 

jobba smartare på företaget och att pengar sällan är problemet. Tid beskrevs som den 

faktor som i sådana fall är den resurs som inte alltid räcker till. Ett projekt som pågått i 

produktionen har åtskilliga gånger skjutits upp på grund av tidsbrist och att något annat 

inom organisationen prioriterades högre. 

Förändringar som behöver göras inom organisationen identifierades i hög grad internt 

och oplanerat. Exempelvis kunde det vara någon medarbetare som ansåg att någon 

funktion behövde förändras i affärssystemet, då blev det logistikchefens uppgift att 

undersöka om förändringen var möjlig. VD:n menade även att många förändringar 

uppstod genom att organisationen körde i diket och lärde sig något av det. Efter 

dikeskörningen gjordes en analys kring hur det kunde göras annorlunda och därmed 

bättre, därefter rutinsattes det nya arbetssättet.  

Organisationen som helhet efterfrågar alltid mycket förslag till förändring från 

personalen. VD:n upplevde dock att det fanns tendenser till att personalen bar på många 

idéer men inte yttrade sig på grund utav att det inte trodde att de hade befogenheter till 

det, vilket VD:n menade var fel. VD:n menade att ingen kommer straffas på grund av 

att någon medarbetare gör något på eget initiativ, men menade att detta budskap var 

svårt att få organisationen att förstå. VD:n gav ett exempel gällande ett förslag som 

uppkom oplanerat från produktionen. Produktionsmedarbetaren förklarade för VD:n att 

de borde byta skruv för att det skulle fungera bättre, vilket VD:n tyckte var en bra idé. 

Problemet som uppstod var att VD:n antog att deras möte genererade till att 

produktionsmedarbetaren tog upp problemet med närmsta chef och att det sedan gjordes 

en förändring. Produktionsmedarbetaren trodde istället att VD:n skulle föra förslaget 

vidare och diskutera förändringen med skruven högre upp i organisationen.  

Förändringar kunde även identifieras externt genom exempelvis en mässa där en ny 

form av butiksinredningssytem sågs, som sedan Träbolaget AB byggde vidare på och 

plockade in i sortimentet. Detta är något som skedde oplanerat och som upptäcktes 

genom att mässor av VD och annan personal. 
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Figur 7 Identifierat arbete VD 

4.3 Lagerchef 

Träbolaget AB:s lagerchef har varit anställd på företaget i cirka ett år och är ett av de 

nyaste tillskotten på företaget. Tidigare erfarenheter har fåtts från en anställning på ett 

stort och välkänt företag. Lagerchefens anställning på Träbolaget AB påbörjades mitt i 

hetluften. Det var högsäsong och företaget hade varit utan lagerchef under ett antal 

månader, vilket innebar att det sannerligen fanns ett behov av en. 

 

Lagerchefens första tid på företaget beskrevs som väldigt intensiv, men samtidigt som 

en oerhört rolig period. Den insamlade datan från lagerchefen sammanställdes utifrån 

planerat och oplanerat arbete, se Figur 8.  

4.3.1 Planerat arbete  

Inför varje arbetsdag har lagerchefen en mental plan, som ofta är baserad på vad som 

bokats in i kalendern. Det kan exempelvis vara möten med ledningsgruppen eller annan 

intern personal. Lagerchefen menade att det fanns en planering kring vad som behövde 

göras under en dag men att det ofta inte blev som tänkt och att planerade saker ibland 

fick flyttas fram. Lagerchefen har därför inte så mycket arbete som är planerat under 

arbetstiden. 

 

Lagerchefen har vid tillfällen gått runt på lagret bland medarbetarna och ställt frågor 

kring varför arbetet utförs på det viset medarbetaren utövar det på. Lagerchefen beskrev 

att medarbetarna ibland vet om att det inte utför sitt arbete på det mest effektiva sättet 

och att det fanns bättre sätt att utföra arbetet på. Medarbetaren menade då att det utförs 

på samma vis som de lärde sig från början. Lagerchefen uttrycker sig då:  

Sådant kan göra mig lite ledsen, att man inte fångar upp det. Jag tror 

att det handlar om att bygga den miljön där det inte är bara är okej 

att tänka nytt utan det är lite kravet, vi vill att man ska utvärdera vad 

det är man gör på dagarna och tänka steget extra.  

Mer planerat arbete som uppstår inom organisationen anser lagerchefen vara inköp av 

maskiner. Detta görs för att finna nya och mer effektiva sätt att utföra arbetet på, det 

har till exempel köpts in packmaskiner och en ny pappersmaskin. Personalen var till en 

början väldigt tveksam till maskinerna, men insåg efter ett tag att den var väldigt 

användbar och att de nu inte vet hur de skulle klarat sig utan dem. Lagerchefen ansåg 
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att inköp av maskiner behövdes, men att det skulle behövas en tanke bakom varje inköp 

istället för att köpa in och tro att det ska lösa alla problem.   

 

Lagerchefen menade att om det mest effektiva tillståndet ska uppnås inom 

organisationen är det viktigt att börja med den befintliga personalen samt flödena. 

Därefter kan komplettering med maskiner och annan liknande utrustning göras. 

Personalen sågs som en viktig resurs som måste utnyttjas till fullo innan inköp av 

maskiner och annan utrustning kan göras, enligt lagerchefen. Samtidigt som 

lagerchefen menade att personalen är en viktig del för att företaget ska fungera så 

effektivt som möjligt, nämndes det också att de inte är så vana vid att vara en del av en 

beslutsprocess. Lagerchefen önskade ett mer driv till utveckling från personalens sida.  

 

Ännu en planerad aktivitet som skedde inom organisationen var att de anlitade en extern 

konsult som utvärderade hur arbetet ter sig i olika situationer på lagret. Denna aktivitet 

ansåg organisationen vara en tillgång för att effektivisera arbetet. Detta gjordes genom 

att konsulten samtalade med personal som jobbar i organisationen kring arbetssättet, 

främst i produktion och lager. Därefter byggde konsulten ett case kring vad som 

identifierades som problematiskt. Syftet med caset var att väcka tankar för personalen 

att inte fastna i det arbete som utförs, utan att alltid sträva efter att förbättra arbetssättet. 

Konsultens uppgift var att behandla ”de lågt hängande frukterna som är enkla att 

upptäcka”, som lagerchefen själv beskrev det, och sedan återkomma med vad som 

behövdes göras inom organisationen. Lagerchefen ansåg att det låg mer värde i att lägga 

pengar på en sådan tjänst, som förhoppningsvis kommer lösa problem, istället för att 

köpa in maskiner. 

4.3.2 Oplanerat arbete  

Oplanerat arbete uppstod, enligt lagerchefen, hela tiden och det visar sig genom att 

många av de saker som de på lagret sliter med dagligen är oförutsedda. En typisk 

arbetsdag är inte något som existerar för lagerchefen, vad som helst kan hända. 

Riktlinjer är ofta det som styr lagerchefens dagar, det dyker upp saker som måste 

prioriteras. Det innebar att saker som inträffade, som ansågs vara högre prioriterade än 

det som redan varit inplanerade genomfördes istället och det inplanerade aktiviteterna 

flyttades fram i kalendern.   

Händelser som inträffade som inte var planerade var ofta relaterade till att det brast 

någonstans i den externa leveranskedjan. Till exempel var lagerchefen tvungen att sätta 

sig i bilen och åka till det företag som lackerar företagets produkter för att hämta två 

pallar som skulle vara på Träbolaget AB men som inte ankommit i tid. Lagerchefen tog 

ansvaret i egna händer eftersom de två pallar som saknades behövdes direkt och det 

gjorde minst skada om lagerchefen åkte själv. 

En medvetenhet finns kring att det kan uppstå oförutsedda händelser på en dag, till 

exempel att en upptäckt görs att produkter som ska levereras identifieras som saknade 

samma dag som de ska skickas iväg. Då menade lagerchefen att det förmodligen hade 

upptäckts någonstans inom organisationen tidigare men inte kommunicerats ut till 

lagret. Därför uppstod oplanerat arbete helt i onödan, som dessutom tog väldigt mycket 

tid. Lagerchefen påstod därför att kommunikationen inom organisationen behövde bli 

bättre för att undvika att dessa problem uppstod. 

 

Mycket oplanerat arbete som uppstod på lagret var på grund av det finns två 

paketavdelningar och lager på båda ändarna av huset. Lagerchefen såg ett problem med 
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att det fanns två paketavdelningar inom organisationen och uttryckte sig ”varför gör vi 

inte en paketavdelning som är väldigt bra?”. Lagret är idag uppdelat och finns i både 

södra och norra delen av byggnaden vilket innebär långa körsträckor med trucken då 

det inte är omöjligt att de som packar får hämta artiklar i andra änden av huset, vilket 

sänker effektiviteten på arbetet. Under intervjun uttryckte lagerchefen sig på följande 

vis:  

Sen det faktum att packar man är det inte ovanligt att man får åka 

och hämta grejer i andra änden av huset. Man lägger otroliga 

timmar i körtid på att hämta saker. Börjar man räkna på antalet 

timmar det ger på månader eller år så blir man mörkrädd i hur 

mycket tid man sitter i trucken helt i onödan. 

För att minska det oplanerade arbetet menade lagerchefen att varje anställd som jobbar 

på en avdelning, främst lager och produktion, ska kunna tre arbetsuppgifter så att 

organisationen blir mer flexibel och effektiv. Idag har Träbolaget AB svårt att utföra 

vissa uppgifter somliga dagar då det inte finns tillräckligt med personal som har 

kunskap kring att utföra dem. Lagerchefen menade därför att organisationen kan få helt 

andra möjligheter och personalen hade kunnat få mer variation i sitt arbete.  

 

 

Figur 8 Identifierat arbete lagerchef 

4.4 Teamleader 

Teamleadern som intervjuades på Träbolaget AB började på företaget 2006 

som lagermedarbetare. Arbetet bestod till en början enbart av att packa och skicka iväg 

orders till diverse kunder. Under en tid har arbetet successivt transformerat sig till att ta 

hand om bokningar, men det är inget som varit planerat utan det har utvecklats med 

tiden. Den insamlade datan från teamleadern sammanställdes utifrån planerat och 

oplanerat arbete, se Figur 9.  

4.4.1 Planerat arbete  

För teamleadern som sitter inne på det södra lagret såg planeringen för veckorna olika 

ut beroende på personalen. Det första som alltid görs när teamleadern anländer till 

arbetsplatsen är en kontroll kring vilka som befinner sig på plats under dagen, på den 

paketavdelning som teamleadern sitter på. Detta görs för att få en överblick om hur 

arbetet ska struktureras samt vart och när arbetskraft kan behövas. Utefter hur det ser 

ut på lagret planeras också orders ut så det passar bemanningen för den dagen.   
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Att planera ut orders som ska levereras till kunder är en del av det planerade arbetet för 

teamleadern, både från det södra och norra lagret. I det planerade arbetet ingår det även 

att planera ut bokningar på utsatt tid under dagen. Andra aktiviteter som är inplanerade 

under en arbetsdag är att hantera tillverkningsorders samt packa orders i den mån som 

hinns med, det beskrevs dock som något brukade vara svårt att hinnas med. 

 

Teamleadern menade att ett planerat arbete som utförts var att organisationen köpt in 

ett flertal nya maskiner under den senaste tiden, bland annat en Packsize och en 

komprimator. Dessa maskiner sågs som avgörande för att arbetet inne på lagret 

effektiviserades.   

En annan planerad aktivitet som inträffat i organisationen är att de implementerade ett 

nytt affärssystem från Jeeves. Det innebar att de numera packar med WMS vilket 

betyder att alla orders som packas kommer upp på en Ipad som varje lagermedarbetare 

har. Innan utfördes det arbetet genom att personalen gick runt med ordern som skulle 

packas på fysiska papper. Teamleadern ansåg att denna förändring var jättebra eftersom 

allt numera uppdateras fortlöpande på plattorna. De implementerade också ett nytt 

bokningssystem som var ett enklare system än det förra.  

 

Teamleadern nämnde ännu en planerad aktivitet som skett inom organisationen och det 

var att det tillkommit ännu en paketavdelning på det norra lagret. Detta innebar att det 

fanns två paketavdelningar i byggnaden. De har tre stora kunder i den norra delen och 

övriga kunder har den södra delen ansvar för. Förändringen medförde att det inte blev 

så mycket arbete för den del som teamleadern arbetade på vilket, enligt teamleadern, 

innebar en stor och mycket positiv förändring. 

4.4.2 Oplanerat arbete  

Oplanerat arbete uppstod enligt teamleadern hela tiden och något som ofta stör 

arbetsdagen är de chaufförer som ska hämta/lasta av gods. Det är inte teamleaderns 

uppgift att ta hand om dem när de anländer till Träbolaget AB men näst in till varje 

gång kom de och bad om hjälp, troligen på grund av att teamleaderns arbetsplats är 

närmst den dörr chaufförerna kom in igenom. En annan aktivitet som teamleadern ofta 

fick sköta var att fixa maskinerna när de gick sönder.  

Teamleadern beskrev sig själv som lite ”allt i allo” eftersom arbetsuppgifterna berodde 

lite på hur dagarna såg ut, samt vart det behövdes hjälp för stunden. Ibland kunde arbetet 

innebära att hjälpa till ute i driften om någon blev sjuk. Emellanåt kunde 

arbetsuppgifterna innebära att spåra gods som inte dykt upp på rätt plats för att sedan 

planera för hur de skulle komma till rätt ställe. Mycket av teamleaderns oplanerade 

arbete bestod av att leta efter borttappat gods som saknades på lagerplatserna. De gånger 

som gods inte hittades behövde teamleadern plocka bort dem från orders och meddela 

säljare att det skulle saknas artiklar på ordern som skulle skickas till kund, detta menade 

teamleadern hände dagligen. 

 

Oplanerade händelser som uppstod inne på lagret kunde vara olika förslag på 

förbättringar som kunde göras inne på lagret. Teamleadern menade själv att förslag 

genererades, tillsammans med sina lagermedarbetare, på olika förbättringar som skulle 

kunna möjliggöra en effektivisering av arbetet inom organisationen. Eftersom de jobbar 

i den arbetsmiljön dagligen anser teamleadern att de är de personer som är mest kunniga 

och därför mest lämpade till att ge förslag på förändringar. För att undvika att vissa 
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oplanerade händelser uppstod menade teamleadern att de skulle behöva fler anställda 

på lagret. Det skulle medföra att rätt saker görs från början.  

 

 

Figur 9 Identifierat arbete teamleader 

4.5 Lagermedarbetare 

Lagermedarbetaren är en av de personer som varit på lagret en kort tid. 

Lagermedarbetaren började på Träbolaget AB för drygt tre månader sedan. Den 

insamlade datan från lagermedarbetaren sammanställdes utifrån planerat och oplanerat 

arbete, se Figur 10. 

4.5.1 Planerat arbete  

Lagermedarbetaren berättade att en bra och tydlig introduktion gavs i början av 

anställningen. Från start kände lagermedarbetaren att det fanns mycket erfarenhet på 

lagret och en vilja till att samarbeta. I det planerade arbetet som utförs av 

lagermedarbetaren ingår att varje dag göra en avstämning på Ipaden för att se vad det 

ligger för orders ute. Lagermedarbetaren beskrev att dagarna går i ett och att det inte 

finns någon oro att behöva rulla tummarna. Det som planeras för att göras ansåg 

lagermedarbetaren blir gjort. En anledning till att arbetet flyter på är samarbetet som 

råder på lagret, det krävs en del tunga lyft som alla hjälper varandra med, detta 

underlättade det vardagliga arbetet för lagermedarbetaren.     

 

Den planering som gjordes handlade om att kolla på de orders som fanns och titta på 

dess storlek framförallt. Lagermedarbetaren beskrev att det största orderna och de som 

klassades som lite besvärliga brukade prioriteras att göras först, innan de lite mindre 

orderna påbörjas. Framförhållning beskrevs som en viktig sak för att säkerställa att 

orderna blir klara i tid då lastbilen hämtar gods tisdagar och torsdagar.  

Lagermedarbetaren fick en fråga gällande om något i arbetsprocessen skulle kunna 

förbättras eller förändras. Svaret var utrymmet, lagermedarbetaren menade att 

utrymmet som finns säkert är maxat, men att lite större utrymme hade underlättat 

lagermedarbetarens arbetsprocess. 

Det hade även varit möten på lagret där information till alla anställda på lagret har gått 

ut gällande förbättringar som alla behövde tänka på. Exempelvis att det är ont om plats 

på lagret och att pallar med samma artikel behövdes plockas ihop för att få plats med 

nytt gods som kom till lagret. Lagermedarbetaren beskrev det som planerat arbete som 
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varje medarbetare behövde tänka på för att underlätta arbetet för de som jobbar med 

godsmottagning och ställer in nya artiklar i pallstallagen varje dag. 

Lagermedarbetaren poängterade att fler truckar hade underlättat arbetet på lagret. 

Lagermedarbetaren beskrev att truckarna ofta är upptagna och att det krävs planering 

för alla medarbetarna för att försöka underlätta för varandra och inte uppehålla en truck 

längre än nödvändigt. Med fler truckar på lagret menade lagermedarbetaren att arbetet 

kunde utföras mer effektivt, i och med att det alltid finns mycket att göra är det tråkigt 

att behöva vänta på en truck för att ingen finns ledig vid det tillfället när den behövs 

användas säger lagermedarbetaren. 

4.5.2 Oplanerat arbete  

Lagermedarbetaren beskrev sitt arbete som ”learning by doing” och att effektiviteten i 

packningen ökar med tiden. Lagermedarbetaren menade att packas en artikel 200 

gånger fås en förståelse för hur den ska packas på det mest effektiva sättet. 

Lagermedarbetaren menade att under tidens gång kommer oplanerade situationer dyka 

upp som leder till att arbetssättet förändras och arbetet bli mer effektivt. 

 

Saldofel på pallplatserna är en orsak till att det oplanerade arbetet uppstår. Det kan 

exempelvis handla om att lagermedarbetaren ska ha 15 stycken av en artikel men på 

platsen finns det enbart 14 stycken. Det leder till att lagermedarbetaren fick börja leta 

efter den saknade artikeln, vilket kunde störa det planerade arbetet som var tänkt att 

utföras. 

 

Lagermedarbetaren beskrev hur en mental bild fanns i huvudet på hur arbetet skulle gå 

till, det vill säga det arbete som det planerades för. Om arbetet avvek från det planerade 

arbetet i form av oplanerat arbete menade lagermedarbetaren att det kändes jobbigt och 

ville att arbetet skulle flyta på enligt planerade former. 

 

 

Figur 10 Identifierat arbete lagermedarbetare 
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5 Analys 
Kapitlet ger svar på studiens frågeställningar genom att behandla insamlad empiri 

och teoretiskt ramverk.  

 

5.1 Hur ter sig arbetet på olika nivåer i tillverkande SMF:s? 
I resultatkapitlet identifierades det planerade och oplanerade arbetet som fanns på de 

olika nivåerna inom Träbolaget AB. Det planerade arbetet bestod av aktiviteter som 

planerades in i kalendern eller som tillhörde respektive arbetsbeskrivning medan det 

oplanerade arbetet skedde i form av oförutsedda händelser som uppstod i 

organisationen och som behövde prioriteras. 

 

Nedan följer en analys av det planerade- och oplanerade arbetet utifrån ett OA 

perspektiv för att förstå arbetet utifrån vad som är utnyttjande av den befintliga 

kunskapen samt utforskande efter ny kunskap. Utnyttjande av den befintliga kunskapen 

inkluderar interna aktiviteter inom Träbolaget AB, det vill säga den kunskap som finns 

inom organisationen. Utforskande efter ny kunskap inkluderas av externa medel, det 

vill säga kunskap som inte finns inom organisationen som behöver komma utifrån för 

att utvecklas. Det planerade och oplanerade arbetet kopplat till utnyttjande av befintlig 

kunskap samt utforskande av ny kunskap kommer presenteras i fyra olika matriser för 

respektive nivå.  

 

Analysen kommer presenteras med hjälp av figurer för varje nivå. Varje figur består av 

fyra rutor som benämns som planerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap, 

planerat arbete och utforskande efter ny kunskap, oplanerat arbete och utnyttjande av 

befintlig kunskap samt oplanerat arbete och utforskande efter ny kunskap. 

5.1.1 VD 

Nedan kommer VD:ns planerade och oplanerade arbete kopplat till utnyttjande av 

befintlig- samt utforskande efter ny kunskap presenteras i en figur bestående av fyra 

rutor, se Figur 11. 

Planerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap 

Det planerade arbetet som kopplats till utnyttjande av den befintliga kunskapen 

identifierades som interna möten, utvecklingssamtal, interna projektmöten, ”to-do-list” 

samt involvera den operativa delen. Alla dessa aktiviteter bidrar till att den befintliga 

kunskapen inom organisationen används för att förfina arbetet i praktiken (Levinthal & 

March, 1993; Turner & Lee-Kelley, 2013).  

 

De interna mötena kan innefatta en diskussion kring att kunder efterfrågar ny design på 

sina produkter, vilket då är viktigt att samtala med de avdelningar internt inom 

organisationen som berörs av det nya beslutet. Genom detta utnyttjas den befintliga 

personalens kunskap för att lyckas få fram en bättre lösning för kunden. Detta tillhör ett 

av de uttryckliga valen som görs (March, 1991) för att vara konkurrenskraftiga 

gentemot sina konkurrenter. Genom att utveckla kundunika lösningar bidrar det till att 

kunderna kan behållas inom organisationen och inte välja att gå till en annan 

organisation för att få sina önskemål uppfyllda.  

 

Den ”to-do-list” som finns skriven under de dagar VD:n befinner sig på kontoret kan 

även den kopplas till det arbete som innebär att den befintliga kunskapen stimuleras, 
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genom att de aktiviteter som finns uppskrivna innefattar arbete inom organisationen. 

Det planerade arbetet gällande att involvera medarbetarna går också inom ramen för det 

arbetet som sker utnyttjande då det innebär arbetssätt som gör att Träbolaget AB, med 

hjälp av egna resurser kan förfina arbetet som sker i praktiken (Levinthal & March, 

1993; Turner & Lee-Kelley, 2013). 

Planerat arbete och utforskande efter ny kunskap 

Det arbete som är planerat och utforskande efter ny kunskap i VD:ns arbete är 

exempelvis ett beslut om att köpa upp ett nytt bolag, resor till kunder runtom i Norden, 

besöka bolag inom koncernen, utvecklas genom evolution, inköp av nya maskiner samt 

upprätthålla ett affärssystem som integrerar Träbolaget AB:s olika avdelningar. Arbetet 

kopplat till uppköp av ett nytt bolag passade i denna del av matrisen på grund av att det 

är en aktivitet där det ligger väldigt mycket arbete och planering bakom, samtidigt som 

det är något helt nytt och utanför organisationens vetskap (Levinthal & March, 1993; 

Turner & Lee-Kelley, 2013). Beslutet påverkar VD:ns arbete då det leder till tillväxt av 

organisationen samt att fler arbetsuppgifter behöver fördelas ut inom organisationen för 

att sköta den administrativa delen av det uppköpta bolaget. 

 

Att utvecklas genom evolution är en form av strategi som finns planerat inom 

organisationen där justeringar görs kontinuerligt för att utvecklas som organisation. 

Därför ses detta arbete innefattas av experimentering och sökning för att förbättra 

arbetet som sker i praktiken (Levinthal & March, 1993; Turner & Lee-Kelley, 2013). 

Qiang et al., (2013) menar att dessa justeringar och förbättringar är nödvändiga för att 

utveckla befintliga produkter och lösningar för att överleva i konkurrenskraftiga 

miljöer.  

 

Genom att besöka kunder och resa runt till bolag inom koncernen bidrar till en sökning 

efter nya möjligheter hos kunder samt experimentera inom koncernbolagen för att 

utvecklas inom organisationen och förbättra arbetet i praktiken (Levinthal & March, 

1993; Turner & Lee-Kelley, 2013). Inköp av nya maskiner samt upprätthålla ett 

integrerat affärssystem syftar även det till Levinthal och March (1993) och Turner och 

Lee-Kelley (2013) definition gällande utforskande efter ny kunskap i form av sökning 

och experiment efter ny kunskap. Nya maskiner kan bidra till högre effektivitet i 

produktionen för att förbättra Träbolaget AB:s position på marknaden samt att 

affärssystemet som implementerats av externa konsulter även det bidrar till att 

organisationens samarbete ska fungera mer felfritt genom att arbeta i samma system.  
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Figur 11 VD 

Oplanerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap 

VD:ns arbete, som urskilts vara både oplanerat och utnyttjande av befintlig kunskap är 

att det ibland uppstår saker som inte står med på den ”to-do list” som VD:n har, men 

ändå prioriteras i högre grad än det som står med på listan. Det kan vara problem som 

uppstår internt inom organisationen som påverkar personalen eller att VD:n behöver 

stötta någon av mellancheferna i en uppgift eller beslut som måste tas. Genom att lösa 

problemen utvecklar VD:n den befintliga kunskapen internt (Levinthal & March, 1993; 

Turner & Lee-Kelley, 2013) för att arbetet inom Träbolaget AB ska kunna fortskrida.  

 

Händelsen där en produktionsmedarbetare gav förslag till VD:n gällande att en skruv 

borde bytas ses som oplanerad i högsta grad då det inte fanns någon planering bakom 

samtalets uppkomst. Det som ses som utnyttjande av befintlig kunskap i denna 

diskussion är VD:ns chans att få personalen att känna sig involverad som är en del av 

det planerade arbetet för VD:n. 

 

Arbetet som VD:n utövar som är oplanerat och utnyttjande av befintlig kunskap är alla 

förhållanden som måste lösas på grund av den världsomvälvande pandemin Covid-19 

som rådde i världen vid intervjutillfället. Det som ses som utforskande av befintlig 

kunskap är exempelvis hur personalen kan utnyttjas på bästa sätt för att lösa de problem 

som uppstår inom organisationen. VD:n måste även med egna erfarenheter använda den 

befintliga kunskapen (Levinthal & March, 1993; Turner & Lee-Kelley, 2013) rätt för 

att lösa situationen på bästa sätt.  

Oplanerat arbete och utforskande efter ny kunskap 

Genom mässor upptäcks nya butiksinredningssytem oplanerat som Träbolaget AB 

plockar in i sortimentet. Denna form av aktivitet ses som sökning efter ett bättre och 

uppdaterat sortiment för att vara mer konkurrenskraftig på marknaden (Levinthal & 

March, 1993; Turner & Lee-Kelley, 2013). Genom att ändra sitt sortiment strävar 

Träbolaget AB efter att förfina sitt arbete och göra det snäppet vassare för att behålla 

sina kunder samt generera nya (Levinthal & March, 1993; Turner & Lee-Kelley, 2013). 

 

Händelsen som nämndes under rubrik 0 gällande bytet av skruv ses som utforskande då 

det handlar om att en sökning behöver göras för att se om den nya skruven fungerar 
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bättre (Levinthal & March, 1993; Turner & Lee-Kelley, 2013) vilket görs med externa 

medel. 

 

Annat arbete som VD:n utövar oplanerat och utforskande efter ny kunskap uppstod på 

grund av pandemin Covid-19. Det kan innefatta arbete som innebär att det kan vara 

svårt att hitta en lösning på hur organisationens produkter ska monteras i Norge, trots 

att det har svårt att ta sig in i landet. Detta behöver ske med hjälp av externa medel 

eftersom det inte är något Träbolaget AB kan påverka eller lösa på egen hand. Det 

handlar även om att säkerställa sina varuflöden, vilket sker med hjälp av speditörer. 

5.1.2 Lagerchef  

Nedan kommer lagerchefens planerade och oplanerade arbete kopplat till utnyttjande 

av befintlig- samt utforskande efter ny kunskap presenteras i en figur bestående av fyra 

rutor, se Figur 12. 

Planerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap 

Lagerchefen har alltid en mental plan om hur dagarna kommer att se ut vid starten av 

arbetsdagen, utifrån hur kalendern för dagen ser ut. Det kan innefatta inplanerade möten 

med ledningsgruppen eller någon annan intern personal. Detta arbete bedöms vara 

planerat samt utnyttjande av den befintliga kunskapen eftersom lagerchefen använder 

sin egen kunskap vid alla dessa tillfällen för att strukturera upp dagen. 

 

En av de aktiviteter som identifierats där lagerchefen utnyttjar den befintliga kunskapen 

inom organisationen är bland annat diskussionerna med lagerpersonalen gällande deras 

arbete. Lagerchefens syfte med att fråga personalen om varför de gör på ett visst sätt är 

för att få fram idéer på hur arbetet skulle kunna utföras på ett mer effektivt vis. Utefter 

(Levinthal & March, 1993; Turner & Lee-Kelley, 2013) definition anses det därför vara 

utnyttjande av den befintliga kunskapen. Detta på grund av att lagerchefen använder sig 

av den personal som finns befintlig inom organisationen och deras kunskap kring det 

arbete de utför. 

 

Förändringen från att gå från en till två paketavdelningar inom organisationen anses 

vara utnyttjande av befintlig kunskap, på grund av att organisationen använder den 

befintliga kunskap som finns och utvecklar något för att kunna förbättra arbetet i 

praktiken ytterligare (Levinthal & March, 1993; Turner & Lee-Kelley, 2013). 

Lagerchefen anser dock att detta var en dålig förändring och vill istället göra en riktigt 

bra paketavdelning, vilket också anses vara utnyttjande av befintlig kunskap eftersom 

organisationen återigen använder och utvecklar det befintliga inom organisationen 

(Levinthal & March, 1993; Turner & Lee-Kelley, 2013).   

Planerat arbete och utforskande efter ny kunskap 

En aktivitet som anses vara planerat arbete och samtidigt utforskande efter ny kunskap, 

utifrån lagerchefens intervju, är inköp av nya maskiner. Detta på grund av att (Levinthal 

& March, 1993; Turner & Lee-Kelley, 2013) påstår att sökning och experiment är 

typiska sätt att använda sig av vid utforskande efter ny kunskap. Som lagerchefen själv 

säger ”här är man mer inne på att köpa maskinen och så ska det lösa problemen som 

finns”. Därför anses inköp av maskiner vara både ett experiment och en sorts sökning 

på en lösning för att kunna effektivisera arbetet inom organisationen.  
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Ännu en aktivitet som anses vara planerat arbete och utforskande efter ny kunskap är 

när organisationen anlitade en extern konsult för att utreda diverse problem. Detta anses 

vara utforskande efter ny kunskap på grund av att den kunskap som konsulten medför 

till organisationen klassificeras som ny kunskap. Själva anlitandet av konsulten 

kategoriseras som både en sökning och ett experiment för att kunna närma sig gränsen 

för ett bättre arbete i praktiken, vilket (Levinthal & March, 1993; Turner & Lee-Kelley, 

2013) påpekar vara utforskande efter ny kunskap.  

 

 

Figur 12 Lagerchef 

Oplanerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap 

Ännu en aktivitet som lagerchefen ansåg nödvändig var att ta vara på den personal som 

finns befintlig och den kunskap som de besitter. Lagerchefen förespråkar att personalen 

är stommen i själva organisationen och det är viktigt att börja med dem innan inköp av 

nya maskiner och andra liknande aktiviteter görs, vilket är ett tydligt argument utifrån 

Levinthal och March (1993) och Turner och Lee-Kelleys (2013) definition för 

utnyttjande av befintlig kunskap.  

 

Lagerchefen menar att flertalet oplanerade händelser uppstår på grund av att lagret är 

uppdelat i södra och norra delen av byggnaden och påstår att det läggs ofantligt mycket 

onödig körtid på att åka från det ena lagret till det andra för att hämta artiklar till sina 

orders. Det påstås vara utnyttjande av den befintliga kunskapen eftersom det berör den 

befintliga organisationen och en förändring inom organisationen är det som krävs för 

att lagret enbart ska finnas på ett ställe.    

Oplanerat arbete och utforskande efter ny kunskap 

Ett tydligt exempel som både är oplanerat och utforskande efter ny kunskap är när det 

brister i den externa leveranskedjan. När det brast vid ett tillfälle var när en order inte 

kommit fram till Träbolaget AB och lagerchefen själv fick åka och hämta den där den 

befann sig. Det bedöms vara oplanerat eftersom det inte är något som står i lagerchefens 

kalender när dagen startat. Det anses även vara utforskande efter ny kunskap eftersom 

lagerchefen måste experimentera och söka efter ny kunskap (Levinthal & March, 1993; 

Turner & Lee-Kelley, 2013) för att kunna lösa detta samt för att det inte ska uppstå 

igen. 
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5.1.3 Teamleader 

Nedan kommer teamleaderns planerade och oplanerade arbete kopplat till utnyttjande 

av befintlig- samt utforskande efter ny kunskap presenteras i en figur bestående av fyra 

rutor, se Figur 13. 

Planerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap 

Att strukturera upp dagarna utifrån bemanning, hantera tillverkningsorders, packa 

orders i den mån som hinns med, planera ut orders samt bokningar, som är teamleaderns 

dagliga uppgifter anses vara planerat och utnyttjande av befintlig kunskap. Detta på 

grund av att den kunskap som teamleadern besitter används och utnyttjas på bästa 

möjliga sätt för att underlätta arbetet i praktiken.  

 

Att det tillkommit ännu en paketavdelning anses vara planerat och utnyttjande av 

befintlig kunskap. Förändringen innefattade att något som redan fanns i organisationen 

förbättrades och förfinade därmed arbetet i praktiken (Levinthal & March, 1993; Turner 

& Lee-Kelley, 2013). För teamleadern innebar det en positiv förändring då det 

administrativa arbetet minskade.  

Planerat arbete och utforskande efter ny kunskap 

Utifrån den definition som Levinthal och March (1993) och Turner och Lee-Kelly 

(2013) använder anses implementeringen av WMS och ett nytt bokningssystem samt 

inköp av nya maskiner, som teamleadern talar om, vara utforskande efter ny kunskap. 

Detta argument förstärks genom att ett nytt system, samt nya maskiner som inte använts 

inom organisationen sedan innan införskaffades för att effektivisera och förbättra det 

praktiska arbetet inom organisationen. Det anses också vara planerat arbete eftersom 

det är något organisationen har tänkt igenom innan de implementerat eller köpt in en 

maskin. 

 

 

Figur 13 Teamleader 

Oplanerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap 

När det uppstår problem i driften med diverse maskiner som finns på lagret är det 

teamleaderns uppgift att hjälpa till och fixa problemet på grund av den kunskap som 

hon besitter. Detta arbete anses vara oplanerat eftersom det inte går att förutse när en 
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maskin krånglar. Det bedöms även som utnyttjande av den befintliga kunskapen 

eftersom maskinen enbart fixas för att fungera igen, det läggs inget krut på att söka efter 

någon ny lösning till att det inte ska ske igen. Därför är det enligt (Levinthal & March, 

1993; Turner & Lee-Kelley, 2013) utnyttjande av befintlig kunskap.  

 

Ännu ett arbete som bedöms vara oplanerat och utnyttjande av den befintliga kunskapen 

är när teamleadern får spendera tid i driften när det behövs hjälp eller plocka bort gods 

från orders som inte finns tillgängliga. Detta anses vara oplanerat eftersom det inte är 

ett arbete teamleadern räknat med att göra när dagen börjar. Det bedöms också vara 

utnyttjande av den befintliga kunskapen (Levinthal & March, 1993; Turner & Lee-

Kelley, 2013) eftersom teamleadern löser problemen med hjälp av den kunskap som 

teamleadern besitter.   

 

Ännu ett arbete som anses vara både oplanerat och utnyttjande av den befintliga 

kunskapen i teamleaderns arbete, är när chaufförer uppsöker arbetsplatsen teamleadern 

sitter på. Chaufförer kommer oplanerat till teamleaderns kontor eftersom arbetsplatsen 

är synlig och teamleadern hjälper alltid dem även fast det inte ingår i 

arbetsbeskrivningen. Det anses vara utnyttjande av den befintliga kunskapen eftersom 

teamleadern själv hjälper dem, och använder sin egen kunskap (Levinthal & March, 

1993; Turner & Lee-Kelley, 2013) för att lösa problemen.  

 

Teamleaderns arbete består ibland av att generera förslag på diverse förbättringar som 

kan ske inom organisationen. Detta anses vara oplanerat eftersom idéerna till 

förbättringarna inte planeras i förväg utan dyker upp i situationer. Det anses som 

utnyttjande av den befintliga kunskapen eftersom teamleadern genererar idéer utifrån 

egna tankar, för att kunna förfina arbetet i praktiken, vilket Levinthal och March (1993) 

och Turner och Lee-Kelley (2013) påstås vara utnyttjande av befintlig kunskap.   

Oplanerat arbete och utforskande efter ny kunskap 

Vid de tillfällen då gods inte kommer fram dit de ska i tid är det teamleaderns ansvar 

att spåra godset och fixa problemet. Detta är något som definieras som oplanerat arbete 

och något som teamleadern råkat ut för ofta. Det betraktas även vara utforskande efter 

ny kunskap eftersom det alltid krävs en kontakt med externa organisationer, till exempel 

den organisation som transporterar godset, för att lösa problemet. För att lösa problemet 

måste teamleadern experimentera samt söka efter ett sätt att lösa situationen, vilket som 

Levinthal och March (1993) och Turner och Lee-Kelly (2013) definierar som 

utforskande efter ny kunskap.  

5.1.4 Lagermedarbetare  

Nedan kommer lagermedarbetarens planerade och oplanerade arbete kopplat till 

utnyttjande av befintlig- samt utforskande efter ny kunskap presenteras i en figur 

bestående av fyra rutor, se Figur 14. 

Planerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap 

Lagermedarbetarens arbete som anses vara både planerat och utnyttjande av befintlig 

kunskap är i stora drag relaterat till lagermedarbetarens arbetsbeskrivning. Det kan vara 

att prioritera orders som ska packas under en dag, packa orders som ska till kunder i 

Norge eller att hjälpa en kollega med tunga lyft. Dessa aktiviteter anses vara både 

planerat och utnyttjande av den befintliga kunskapen på grund av att det är det 

lagermedarbetarens arbete består till mestadels av. Detta arbete menas vara utnyttjande 
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av befintlig kunskap eftersom arbetet utförs dagligen av lagermedarbetaren. Genom att 

prioritera orders rätt som ska packas eller att packningen görs med noggrannhet innebär 

i sin tur att arbetet förfinas med den kunskap som redan finns (Levinthal & March, 

1993; Turner & Lee-Kelley, 2013). 

 

Lagermedarbetaren menade vid intervjun att en större packningsyta hade underlättat det 

dagliga arbetet. Det ses som utnyttjande av den befintliga kunskapen eftersom det 

innebär att organisationen behöver tänka om och använda de resurser som finns inom 

Träbolaget AB för att förbättra arbetet för lagermedarbetaren (Levinthal & March, 

1993; Turner & Lee-Kelley, 2013). 

Planerat arbete och utforskande efter ny kunskap 

Det arbete som är planerat och utforskande efter ny kunskap i lagermedarbetarens 

dagliga arbete är en identifiering av att inköp av nya truckar bör göras. Detta hade 

möjliggjort att arbetet som utförs av lagermedarbetarna hade effektiviserats eftersom 

de slipper vänta på truck på grund av att den används av en kollega. Inköp av nya truckar 

ses som en sökning efter att förbättra arbetet och effektivisera medarbetarnas arbete 

(Levinthal & March, 1993; Turner & Lee-Kelley, 2013).  
 

 

Figur 14 Lagermedarbetare 

Oplanerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap 

Arbetet som identifierats vara oplanerat och utnyttjande av den befintliga kunskapen 

för lagermedarbetaren är att lagermedarbetaren ofta upptäcker saldofel på artiklar som 

ska skickas till kund. Detta arbete är oplanerat eftersom lagermedarbetaren räknar med 

att allt ska stämma i saldot. Det anses också vara utnyttjande av den befintliga 

kunskapen som finns i organisationen, eftersom problemet alltid löser sig internt, 

genom att lagerpersonalen använder den befintliga kunskapen för att förfina arbetet och 

rätta till saldofelen i det befintliga affärssystemet eller genom att plocka om pallar med 

gods ute i pallstallagen (Levinthal & March, 1993; Turner & Lee-Kelley, 2013).  

 

Lagermedarbetaren uttrycker sig att det arbete som utförs, sker genom ”learning by 

doing”, detta ses som utnyttjande av befintlig kunskap eftersom det innebär att 

lagermedarbetaren lär sig av sina misstag och med tidens gång utvecklar mer och mer 

kunskap kring sitt arbete. Genom att lagermedarbetaren bygger upp sin befintliga 
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kunskap kan arbetet förfinas i takt med att tiden går (Levinthal & March, 1993; Turner 

& Lee-Kelley, 2013) genom att packa smartare och mer effektivt. 

Oplanerat arbete och utforskande efter ny kunskap 

Det finns inget arbete som identifierats som oplanerat och utforskande efter ny kunskap 

i lagermedarbetarens arbete. 

 

5.2  Hur kan arbetet på de olika nivåerna i tillverkande SMF:s jämföras?  

SMF präglas av platta strukturer (Gallear & Ghobadian, 1997; McAdam, 2000; 

Wiklund & Wiklund Sandvik, 1999; Beaver & Jennings, 1997; Burns, 1996; Forker et 

al., 2000) vilket innebär att sådana organisationer inte är uppbyggda genom många olika 

hierarkiska nivåer, utan präglas enbart av några få. Detta kan ses hos Träbolaget AB då 

arbetet inom organisationen skiljer sig beroende på vilken hierarkisk nivå den anställde 

är positionerad.  

5.2.1 Arbete på organisatorisk- respektive individnivå 

Eftersom de finns så få chefer inom SMF menar Daft och Weick (1984) och Smircich 

och Stubbart (1985) på att chefer har en stor betydande roll eftersom de präglar miljön 

inom organisationen. Det går se att de olika nivåerna skiljer sig i hur det påverkar 

arbetet på organisatorisk-respektive individnivå. Som även Beaver och Jennings (1997) 

påstår så har SMF väldigt få ledande chefer i jämförelse med större företag, vilket kan 

betyda att VD:ns arbete påverkas av saker som sker på en organisatorisk nivå. Det 

urskiljs genom att se att VD:ns arbetsuppgifter till stor del omfatttas av att vara ansiktet 

utåt för Träbolaget AB samt rodda i projekt som berör många avdelningar inom 

organisationen. I större företag finns det personer som är ansvariga för ett visst område 

medan i SMF så har ofta en person ansvar över flera olika områden. Därför är 

kapaciteten hos en människa väldigt betydande för SMF:s, vilket också Gray och 

Mabey (2005) påpekar.  

 

Lagerchefens arbete ses även det omfattas på en mer organisatorisk nivå eftersom 

lagerchefen är en av de få chefer (Beaver & Jennings, 1997) som finns i organisationen. 

Lagerchefen har en plats i Träbolaget AB:s ledningsgrupp vilket innebär strategiska 

beslut, vilket Florén (2005) menar har en direkt påverkan på organisationen. 

Teamleaderns arbete ses även det påverka på en organisatorisk nivå då en delaktighet 

finns i strategiska beslut (Florén, 2005) som tas för organisationen i helhet. Det går även 

se mycket av teamleaderns arbete utfrån individnivå då många av de arbetsuppgifterna 

som beskrivs handlar om att planera ut orders samt rycka in i driften vid behov.  

 

Ett exempel på en förändring som uppstått i organisationen och som kan ses utifrån 

individ- respektive organisationsnivå handlar om beslutet gällande två 

paketavdelningar. Teamleadern uttryckte en glädje över att det blev två 

paketavdelningar i huset eftersom det påverkade det individuella arbete positivt. 

Teamleadern menade att det administrativa arbete minskade eftersom 

arbetsbelastningen delades upp på två avdelningar istället för en. Lagerchefen såg denna 

förändring utifrån ett organisatoriskt perspektiv och menade att det drog ner på 

effektiviteten att ha två paketavdelningar i huset eftersom det inte är ovanligt att 

lagermedarbetare tvingas åka ut till andra änden av huset för att hämta artiklar till sin 

order som ska packas.  
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Desto längre ner i organisationen de anställda arbetar styrs arbetet mer kring invidividen 

och vad individen ska göra utan att reflektera hur det kan påverka organisationen. Det 

kan tydligt ses utifrån lagermedarbetaren då fokuset i arbetet handlar om att säkerställa 

att det vardagliga arbetet flyter på ute i driften och att det arbete som planerats ut hinns 

med. 

5.2.2 Planerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap 

Både VD:n, lagerchefen och teamleadern arbetar på positioner inom företaget som har 

något sorts ansvar över andra resurser. Lagermedarbetaren som arbetar på lagret har 

däremot inget speciellt ansvar gentemot organisationen utan anländer till arbetet och 

gör det som står i given arbetsbeskrivning. Under intervjun som genomfördes med 

lagermedarbetaren upptäcktes det att oplanerat arbete inte är lika vanligt i det dagliga 

arbetet, vilket skiljer sig ifrån de andra anställda som intervjuades. Lagermedarbetaren 

uttryckte sig mer mot att det skulle kännas jobbigt ifall det uppstod oplanerat arbete, 

som inte gör att den mentala planen för dagen kan fortgå. Lagermedarbetarens arbete 

kännetecknas därför mer av den rationella planeringen eftersom arbetet till stor del 

består av den skrivna arbetsbeskrivningen. Den rationella planeringen innefattar både 

planeringen för dagen och processen, men också styrningen av de olika faser som tillhör 

processen (Lichfield et al., 1975). Lagermedarbetaren påstår även att en planering sker 

utifrån ett visst sätt varje dag, de största orderna börjas att packas och därefter de små. 

Detta arbetssätt präglar även den rationella planeringen eftersom lagermedarbetaren 

strukturerar upp arbetet utifrån att maximera chanserna att uppnå de utsatta målen för 

veckan (Khakee et al., 2008).  

 

Då Träbolaget AB inte har någon specifik som är anställd för att främja 

innovationsförmågan i organisationen påpekar lagerchefen att det är otroligt viktigt att 

medarbetarnas kreativitet, kompetens och problemlösningsförmåga används för just det 

syftet istället. Det menar även Høyrup (2010) vara centralt kopplat till 

innovationsförmågan inom organisationen.  

5.2.3 Planerat arbete och utforskande efter ny kunskap 

Lagerchefens arbete består till stor del av att involvera personalen för att främja 

innovationsförmågan inom organisationen. Detta menas vara en av nycklarna till 

innovation (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2010). De menar att forskning om 

medarbetardrivna innovationer har visat att varje anställd besitter potiential för att vara 

innovativ oavsett vilken nivå den anställde är positionerad på. Därför är det viktigt att 

ta vara på de anställda, då de kan göra skillnad för organisationen. Att involvera 

medarbetare beskrivs som ett sätt att gå mot att bli mer utforskande som organisation 

(Beer et al., 1990). 

 

Att skapa förutsättningar för motivation hos medarbetarna kan vara väldigt 

betydelsefullt för att nå både innovation, kvalitet och produktivitet (Taylor, 2015). 

Jobbkaraktärsmodellen går ut på precis detta och genom att använda de fem aspekter 

som Hackman et al., (1975) beskrivit skulle möjligtvis motivationen hos de anställda 

öka och detta skulle i sin tur medföra ökad innovation för Träbolaget AB. Lagerchefen 

har en önskan om att applicera den ena aspekten som benämns som 

skicklighetsvariation, vilket påvisas genom att de anställda i framtiden ses ha kunskap 

till att utföra flera arbetsuppgifter. Den aspekt som benämns som autonomi, vilket 

omfattar den behörighet som de anställda har att agera självständigt, anses också 

lagerchefen samt VD:n vilja använda och förespråka inom organisationen. De anser att 

lagermedarbetarna vet mest om det arbete som utförs på lagret och därför är de mest 
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lämpade till att agera självständigt och göra det som anses vara det mest effektiva sättet 

att utföra arbetet på. Teamleadern som intervjuades anses arbeta mycket med autonomi 

eftersom det arbete som utförs innefattar självständiga uppgifter samt beslut. 

Lagermedarbetaren bygger själv upp dagarna utför uppgifter utifrån vad som behövs 

göras.  

5.2.4 Oplanerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap 

Oplanerat arbete i SMF är vanliga i praktiken (Islam, 2008) vilket även har visat sig i 

studien. Det som uppmärksamats är att desto högre upp inom organisationen den 

anställde är positionerad desto mer verkar oplanerat arbete uppkomma i högre grad. 

VD:n, lagerchefen och teamleaderns arbete består till högre grad av oplanerat arbete än 

vad lagermedarbetarens arbete gör som jobbar snäppet längre ner i organisationen. 

Detta stämmer överens med Tengblad och Vie (2015) då de menar att chefer har en 

tendens att arbeta reaktivt. VD:n har till exempel enbart en tredjedel av sin kalender 

uppbokad då det finns en medvetenhet om att andra saker kan uppkomma under dagen 

som måste lösas. Lagerchefen påvisar samma sak då det nämns i intervjun att en typisk 

arbetsdag inte är något som existerar för, utan det uppkommer hela tiden händelser som 

inte är planerade när arbetsdagen börjar. Teamleaderns arbete består också till stor del 

av oplanerat arbete, såsom materialbrist, problem med maskiner och frånvaro i 

personalen. Teamleaderns dagliga arbete styrs ofta av hur dagarna ser ut och de 

oförutsedda händelserna som uppstår under dagen. 

5.2.5 Oplanerat arbete och utforskande efter ny kunskap 

(Florén, 2005) menar på att ledare har en indirekt och direkt påverkan på organisationen 

genom att fatta strategiska beslut och precisera organisationens miljö. När det gäller 

Covid-19 exempelvis, har VD:n fått ta sig an ny kunskap för att lösa oplnerade problem 

som uppstått för att få organisationen att fungera.  

 

Precis som Tengblad och Vie (2015) påpekar arbetar chefer reaktivt och det kan tydligt 

ses genom det exempel där lagerchefen själv åkte iväg för att hämta en pall som 

saknades på Träbolaget AB. Detta är ett exempel på att chefer utsetts för oplanerat 

arbete då de som ansvariga måste experimentera med alla resurser som finns 

tillgängliga för att söka efter en lösning på de problem som uppstår (Levinthal & March, 

1993; Turner & Lee-Kelley, 2013).  
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6 Diskussion och slutsatser 
Kapitlet diskuterar studiens resultat och metod. Vidare beskrivs studiens teoretiska 

bidrag samt empiriska bidrag och kapitlet avslutas med förslag på vidare forskning och 

avslutningsvis sammanfattas studiens slutsatser. 

6.1 Resultatdiskussion 

Nedan ses det givna syftet med studien som resultatets diskussion kommer föras kring. 

 

Undersöka arbetet i ett tillverkande SMF utifrån ett OA perspektiv för 

att förstå hur SMF:s kan öka sin innovationsförmåga 
 

De utforskande aktiviteterna ses ske från de högre hierarkiska nivåerna eftersom det i 

deras arbete ingår att fatta beslut kring aktiviteter som påverkar organisationen. De 

utforskande aktiviteterna kan vara maskininköp, implementering av nya system samt 

anlita externa konsulter.  

 

I organisationer uppstår det oplanerat arbete i bred utsträckning vilket kan bero på att 

planeringen inom SMF präglas av att reagera och vara situationsanpassad (Gallear & 

Ghobadian, 1997; McAdam, 2000; Wiklund & Wiklund Sandvik, 1999; Beaver & 

Jennings, 1997; Burns, 1996; Forker et al., 2000). Oplanerat arbete verkar inte vara 

något som stör innovationsförmågan då en medvetenhet verkar finns kring dess 

uppkomst och en planering görs för att vara beredd att tackla de oplanerade arbete som 

uppstår. Frågan är då om organisationer arbetar lika reaktivt som de påstår eftersom de  

verkar planera för de oplanerade händelserna. Det oplanerade arbetet tycks även uppstå 

i högre grad längre upp inom de hierarkiska nivåerna då det identifierades få aktiviteter 

som ansågs vara oplanerade för de lägre hierarkiska nivåerna.  

 

De lägre hierarkiska nivåernas arbete verkar till största del vara planerat och i hög grad 

utnyttjande av den befintliga kunskapen, detta på grund av att den största delen av 

arbetet som utförs går inom ramen för den anställdes arbetsbeskrivning. I de lägre 

hierarkiska nivåernas arbete identifierades ett fåtal aktiviteter som oplanerat och ingen 

aktivitet som var både oplanerad och utforskande. Därför ses det arbete som sker längre 

ner i den hierarkiska nivån inte påverkas av oplanerat arbete samt utforskande efter ny 

kunskap i samma utsträckning som de högre hierarkiska nivåerna gör.  

 

Det verkar därmed uppstå oplanerat arbete samt utforskande av ny kunskap i större 

utsträckning högre upp i de hierarkiska nivåerna. Längre ner i de hierarkiska nivåerna 

verkar det istället ske mer planerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap, se Figur 

15. 
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Figur 15 Grad av arbete på de hierarkiska nivåerna 

Enligt Janssen et al., (2004), Scott (1995) och Caniels och Veld (2019) beror OA i en 

organisation på hur medarbetarna involveras i de innovativa processerna. Om 

medarbetarna involveras i hög grad menas OA öka och företaget hade därmed ökat sin 

innovationsförmåga. En extern konsult som analyserar arbetssättet hos medarbetaren 

menas därför öka innovationsförmågan i en organisation. Det innebär även att den lägre 

hierarkiska nivån hade påverkats av utforskande av ny kunskap om en större del av 

arbetet skiftade till ett nytt arbetssätt där ny kunskap var tvunget att tillämpas.  

 

Studien resulterade i att personalen har en viktig betydelse för organisationen samt hur 

viktigt det är att ta vara på deras förslag och idéer. Trots detta verkar inte personalen 

prioriteras i förhållande till andra saker. De högre hierarkiska nivåerna beskriver flera 

försök där aktiviteter genomförts för att främja personalens kapacitet och idéer men 

som alltid runnit ut i sanden på grund av tidsbrist. Det har även varit svårt att genomföra 

aktiviteter för att det inte funnits något bra systematiskt arbetssätt för det. De högre 

hierarkiska nivåerna verkar ha en förståelse för hur viktiga medarbetarna är och är på 

väg att utveckla arbetssätten för att involvera medarbetarna, vilket medför att 

innovationsförmågan främjas.  

 

Kopplat till arbetet som sker på organisatorisk- respektive individnivå kan det tydligt 

urskiljas att arbetet på organisatorisk nivå präglas uppifrån och ned. Filosofin kring att 

utvecklas genom evolution kan kopplas till de högre hierarkiska nivåernas sätt att 

uttrycka sig ”learning by doing” vilket även är ett uttryck de lägre hierarkiska nivåerna 

använder kopplat till det dagliga arbetet. Miller och Dröge (1986) menar att den 

personlighet och egenskaper som chefer besitter påverkar strukturen i SMF. Det 

evolutionära tänket verkar därför vara en filosofi som sitter i väggarna och präglar hela 

organisationen, från organisatorisk- till individnivå. Det ses därför som viktigt att 

arbetet som sker på den organisatoriska nivån kommuniceras på ett korrekt sätt till 

individnivå för att säkerställa att arbetet utförs på ett önskvärt vis.  



Diskussion och slutsatser 

40 

6.2 Metoddiskussion  

För att besvara studiens syfte och frågeställningar genomfördes en intervjustudie. 

Intervjustudien anses vara bra för detta arbetet på grund av att intervjuerna genererade 

omfattande information (Patel & Davidson, 2015) av det arbetet som sker i 

organisationen. Enligt (Patel & Davidson, 2015) är det viktigt att vara väl insatt i det 

problemområde som ska undersökas. Därför gjordes en grundlig litteraturgenomgång 

för att veta vad som var av intresse att undersöka. Intervjufrågorna formulerades efter 

att skribenterna var väl insatta i problemområdet, vilket medförde att frågorna var 

väsentliga för studien. Därefter granskades frågorna kritiskt för att urvalet av 

intervjufrågor skulle hållas relevanta och inte för tunga eller i för stor mängd för den 

person som intervjuades, vilket Patel och Davidson (2015) betonar som viktigt. Genom 

intervjufrågorna erhölls bra svar att matcha till litteraturen, vilket gjorde intervjustudien 

trovärdig och användbar.  

 

Vid studiens design var även dagböcker tänkt att användas som metod. Det var något 

som inte var genomförbart då respondenterna fick fullt upp med att hantera effekterna 

av den världsomvälvande pandemin, Covid-19. Dagböckerna hade stärkt resultatets 

trovärdighet då fler datainsamlingstekniker hade använts, vilket benämns som 

datatriangulering, och det kan öka trovärdigheten i en studie (Skärvad & Lundahl, 

2016). 

 

Intervjuerna skedde med Träbolaget AB:s VD, lagerchef, teamleader och 

lagermedarbetare. De första tre intervjuerna skedde med erfaren personal som antingen 

varit länge på företaget eller hade god erfarenhet kring förändrings- och 

utvecklingsprocesser sedan tidigare. Lagermedarbetaren hade däremot endast varit på 

Träbolaget AB i två månader och hade därmed inte så mycket erfarenhet gällande 

arbetsprocessen och från företagets filsofi överlag. Något som hade ökat trovärdigheten 

och kanske djupet i rapporten är om det även hade skett en intervju på en 

lagermedarbetare som hade varit en längre tid på Träbolaget AB. Detta hade gjort att 

en tydligare och mer rättvis bild av det arbete som sker på lagermedarbetarnivå hade 

fåtts. 

6.3 Teoretiskt bidrag  

Studien grundade sig inom ett problemområde som det sedan innan fanns 

forskningsteorier kring, detta antyder Patel och Davidson (2015) vara en deskriptiv 

undersökning. Genomförandet av studien resulterade i teoretiskt bidrag, bland annat att 

det oplanerade arbetet som uppstår inom organisationen inte verkar ha en så negativ 

påverkan på organisationen, som (Islam, 2008) vill få det att framstå. En tydlighet kring 

detta skapades under intervjun med lagerchefen, då han påstod att det oplanerade 

prioriteras i högre grad än vad det planerade arbetet gör. Därför är det oplanerade arbetet 

nödvändigt att ta hand om och behöver därför inte elimineras, som teorin enas om.  

 

Ännu ett teoretiskt bidrag som uppkommit under studiens genomförande är att de som 

arbetar på en högre nivå inom organisationen verkar utsättas för arbete som är mer 

kopplat till organisationen. Till exempel mycket som rör inköp av nya maskiner eller 

anlita externa konsulter. Medan de som arbetar på en lägre nivå inom organisationen, 

verkar utsättas för arbete som rör individens eget arbete. Till exempel packa orders eller 

att det uppstår saldofel. 
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Det som definierades som utforskande av befintlig kunskap respektive utnyttjande efter 

ny kunskap verkar också uppstå i olika grad beroende på vart den anställde är 

positionerad inom organisationen. Utforskande efter ny kunskap uppstår mer bland de 

som är positionerade högre upp bland de hierarkiska nivåerna. De utsetts för situationer 

där de har en bestämmanderätt för att anlita externa konsulter eller köpa in nya 

maskiner. Det som benämns som utnyttjande av den befintliga kunskapen uppstår mer 

bland de anställda som är positionerade i de lägre hierarkiska nivåerna. Organisationen 

verkar mer ta vara på den kunskap som besitts bland dem och utnyttjar deras kunskap 

för att främja innovationsförmågan.  

6.4 Praktiskt bidrag 

Det praktiska bidrag som studien bidrar med är att det är viktigt att involvera alla 

anställda i organisationen, för att främja innovationsförmågan. Studien visar att det 

finns en medvetenhet kring detta bland de högre hierarkiska nivåerna inom 

organisationen, men det verkar inte finnas ett arbetssätt som organisationen arbetar 

tillräckligt systematiskt med. Därför hade en bra idé varit att konstruera ihop ett sätt för 

att uppnå detta, så att de anställda kan vara med och gynna innovationsförmågan.  

 

Ännu ett praktiskt bidrag som studien medverkat i är att kommunikationen bland alla 

anställda är bra att tydliggöra. För att undvika små missförstånd och att väldigt bra idéer 

försummas är kommunikationen extra viktigt, det kan i sin tur medföra att ännu fler 

innovativa lösningar kommer fram och kan hjälpa organisationen i den 

konkurrenskraftiga marknad som existerar.   

6.5 Vidare forskning  

Denna studie fokuserar på att studera arbetet utifrån ett OA perspektiv i tillverkande 

SMF:s för att förstå hur de ska kunna öka sin innovationsförmåga. I vidare forskning 

hade fler datainsamlingstekniker kunnat användas för att stärka studiens resultat. 

Exempelvis hade dagböcker och skuggning varit intressant att utföra på de olika 

hierarkiska nivåerna för att fånga mer arbete som utförs.  

 

Det hade även varit av intresse att undersöka det oplanerade arbetet ytterligare för att 

få en djupare förståelse hur det hanteras. Genom denna studie verkar organisationen 

vara medveten om det oplanerade arbetet och ser det inte som ett problem. Genom 

vidare forskning kring detta ämne hade en ny teori kunnat byggas upp som motstrider 

teorin som finns idag kring oplanerat arbete.  

 

Ett resultat i denna studie är att det oplanerade arbetet samt att vara utforskande efter 

ny kunskap hänger samman i de högre hierarkiska nivåerna. Kan detta innebära att det 

oplanerade arbetet triggar organisationer att vara mer utforskande efter ny kunskap? I 

vidare forskning hade det då varit intressant att undersöka på vilket sätt det oplanerade 

arbetet och att vara utforskande efter ny kunskap hänger ihop i de högre hierarkiska 

nivåerna.  

6.6 Slutsatser 

Oplanerat arbete verkar uppstå i hög grad inom organisationen och då speciellt på de 

högre hierarkiska nivåerna. Trots det oplanerade arbetet verkar det inte påverka 

innovationsarbetet inom Träbolaget AB, då det finns en medvetenhet gällande dess 

uppkomst och att det prioriteras inom organisationen.  
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En annan slutsats är att en prioritering gällande att involvera medarbetare verkar vara 

nödvändig för att öka innovationsförmågan inom Träbolaget AB. Det behöver även 

finnas en tydlig kommunikationsväg från organisatorisk- till individnivå gällande 

medarbetarnas betydelse och vilja om att de ska komma med förslag och idéer för att 

öka motivationen och innovationsförmågan hos de anställda.  

 

Genom att involvera medarbetarna i form av aktiviteter som främjar utforskande av ny 

kunskap kommer balansen mellan utnyttjande av befintlig- samt utforskande efter ny 

kunskap bli bättre och OA kommer därmed öka inom Träbolaget AB.  

 



Litteraturförteckning  

43 

Litteraturförteckning 
Abdul-Nour, G., Lambert, S., & Drolet, J. (1998). Adaptation of jit phylosophy and kanban 

technique to a small-sized manufacturing firm; a project management approach. 
Computers & Industrial Engineering, 35(3-4), ss. 419-422. 

 
Adler, P. S., Goldoftas, B., & Levine, D. I. (1999). Flexibility versus efficiency? A case study of 

model changeovers in the Toyota production system. Organization Science, 10(1), ss. 
43-68. 

 
Banfield, E. D. (1959). Ends and means in planning. International Social Science Journal, 

11(3), ss. 361-363. 
 
Barth, H. (2003). Fit Among Competitive Strategy, Administrative Mechanisms and 

Performance: A Competitive Study of Small Firms in Mature and New Industries. 
Journal of Small Business Management, 41(2), ss. 133-147. 

 
Beaver, G., & Jennings, P. (1997). The Performance and Competitive Advantage of Small Firms: 

A Management Perspective. International Small Business Journal: Researching 
Entrepreneurship, 15(2), ss. 63-75. 

 
Beer, M., Eisenstat, R. A., & Spector, B. (1990). Why Change Programs Don't Produce Change. 

Harvard Business Review, 68(6), ss. 158-167. 
 
Birkinshaw, J., & Gupta, K. (2013). Clarifying the distinctive contribution of ambidexterity to 

the field of organization studies. The Academy of Management Perspectives, 27(4), s. 
287. 

 
Boyer, K. K., Swink, M., & Rosenzweig , E. D. (2005). Operations Strategy Research in the 

POMS journal. Production and Operations Management, 14(4), ss. 442-449. 
 
Brouthers, K., Andriessen, F., & Nicolaes, I. (1998). Driving blind: Strategic decisionmaking in 

small companies. Long Range Planning, 31(1), ss. 130-138. 
 
Burns, N. (1996). The significance of small firms. i N. Burns, & J. Dewhurst, Small business and 

entrepreneurship 2nd ed. (ss. 1-19). London: Macmillan Press. 
 
Burton, B. K., & Goldsby, M. (2009). Corporate Social Responsibility Orientation, Goals, and 

Behavior: A Study of Small Business Owners. Business & Society, 48(1), ss. 88-104. 
 
Caniels, M. C., & Veld, M. (2019). Employee ambidexterity, high performance work systems and 

innovative work behaviour: How much balance do we need? The International Journal 
of Human Resource Management, 30(4), ss. 565-585. 

 
Carland, J. W., Carland, J. A., & Aby, C. D. (1989). An Assessment of the Psychological 

Determinants of Planning in Small Businesses. International Small Business Journal, 
7(4), ss. 23-34. 

 
Collins. (2020). Collins. Hämtad 9 mars, 2020 från 

https://www.collinsdictionary.com/dictionary/english/work 
 
Daft, R. L., & Weick, K. E. (1984). Toward a Model of Organizations as Interpretation Systems. 

The Academy of Management Review, 9(2), ss. 284-295. 
 
de Smit, J., & Rade, N. (1980). Rational and non-rational planning. Long Range Planning , 

13(2), ss. 87-101. 
 
Denrell, J., & March, J. G. (2001). Adaptation as information restriction: the hot stove effect. 

Organization science, 12(5), ss. 523-538. 
 



Litteraturförteckning  

44 

Ellström, P.-E. (2005). Two logics of learning. i E. Antonacopoulou, P. Jarvis, V. Andersen, B. 
Elkjaer, & S. Høyrup, Learning, Working and Living. Mapping the terrain of working 
life learning (ss. 33-49). Hampshire: Palgrave Macmillan. 

 
Ellström, P.-E. (2010a). Practice-based innovation: A learning perspective. Journal of 

Workplace Learning, 22(1/2), ss. 27-40. 
 
Engeström, Y. (2001). Expansive learning at work: Toward an activity theoretical 

reconceptualization. Journal of Education and Work, 14(1), ss. 133-156.  
 
Eriksson, D. (2015). Lessons on knowledge creation in supply chain management. European 

Business Review, 27(4), ss. 346-368. 
 
Europeiska kommissionen. (2020). Europeiska kommissionen. Hämtad 10 mars, 2020, från 

https://ec.europa.eu/growth/smes/business-friendly-environment/sme-
definition_sv 

 
Evans, K., & Waite, E. (2010). Stimulating the innovation potential of ‘routine’ workers through 

workplace learning. Transfer: European Review of Labour and Research, 16(2), ss. 
243-258. 

 
Feldman, M. S., & Pentland, B. T. (2003). Reconceptualizing Organizational Routines as a 

Source of Flexibility and Change. Administrative Science Quarterly, 48(1), ss. 94-118. 
 
Fivelsdal, E., Frode Bakka, J., & Lindkvist, L. (2014). Organisationsteori : struktur, kultur, 

processer. Stockholm: Liber AB. 
 
Florén, H. (2005). Managerial work and learning in small firms. Göteborg: Department of 

Project Management Chalmers University of Technolgy. 
 
Forker, L., Gunasekaran, A., & Kobu, B. (2000). Improving operations performance in a small 

company: a case study. International Journal of Operations and Production 
Management, 20(3), ss. 316-335. 

 
Freel, M. S. (1999). Where are the Skills Gaps in Innovative Small Firms? International Journal 

of Entrepreneurial Behaviour & Research, 5(3), ss. 144-154. 
 
Fuller, A., & Unwin, L. (2004). Expansive learning environments: Integrating organizational 

and personal development. i H. Rainbird, A. Fuller, & A. Munro, Workplace learning 
in context. London: Routledge Taylor and Francis Group. 

 
Gallear , D., & Ghobadian, A. (1997). TQM and organization size. International Journal of 

Operations & Production Management, 12(2), ss. 121-163. 
 
Gray, C., & Mabey, C. (2005). Management Development: Key Differences between Small and 

Large Businesses in Europe. International Small Business Journal: Researching 
Entrepreneurship, 23(5), ss. 467-485. 

 
Gupta, A. K., Smith, K. G., & Shalley, C. E. (2006). The interplay between exploration and 

exploitation. Academy of Management journal, 49(4), ss. 693-706. 
 
Gustavsson, M. (2009). Facilitating expansive learning in a public sector organization. Studies 

in Continuing Education, 31(3), ss. 245-259. 
 
Gustavsson, M. (2012). Learning and propensity for changing the job situation during 

downsizing. Journal of Workplace Learning, 24(7/8), ss. 497-508.  
 
Hackman, R., Oldham, G., Janson, R., & Purdy, K. (1975). A new strategy for job enrichment. 

California Management Review (pre-1986) , 17(4), ss. 57-59. 
 



Litteraturförteckning  

45 

He, Z. L., & Wong, P. K. (2004). Exploration vs. exploitation: an empirical test of the 
ambidexterity hypothesis. Organization science, 15(4), ss. 481-494. 

 
Hoeve, A., & Nieuwenhuis, L. F. (2006). Learning routines in innovation processes. Journal of 

Workplace Learning, 18(3), ss. 171-185. 
 
Hyvärinen, L. (1990). Innovativeness and its Indicators in Small- and Medium-sized Industrial 

Enterprises. International Small Business Journal: Researching Entrepreneurship, 
9(1), ss. 64-79. 

 
Høyrup, S. (2010). Employee-driven innovation and workplace learning: basic concepts, 

approaches and themes. Transfer: European Review of Labour and Research, 16(2), 
ss. 143-154. 

 
Innovationsrådet. (2020). Innovationsrådet. Hämtad 25 februari, 2020, från 

https://www.innovationsradet.se/vad-vi-gor/vad-ar-innovation/  
 
Islam, A. (2008). Risk management in small and medium-sized manufacturing organization 

in New Zealand. Department of Mechanical Engineering. The University of Auckland. 
 
Janssen, O., van de Vliert, E., & West, M. (2004). The bright and dark sides of individual and 

group innovation: a Special Issue introduction. Journal of Organizational Behavior, 
25(2), ss. 129-145. 

 
Jocke. (2018). Kvinnoriforen.se. Hämtad den 30 april, 2020, från http://kvinnoriforen.se/en-

platt-eller-hierarkisk-organisation/ 
 
Kaiser, R. B., Hogan, R., & Craig, B. S. (2008). Leadership and the fate of organizations. 

American Psychologist, 63(2), ss. 96-110. 
 
Kets de Vries, M., & Miller, D. (1984). The Neurotic Organization. San Francisco: Jossey-Bass. 
 
Khakee, A., Hull, A., Miller, D., & Woltjer, J. (2008). New Principles in Planning Evaluation. 

Hampshire: Ashgate Publishing Limited. 
 
Kisfalvi, V. (2002). The Entrepreneur's Character, Life Issues and Strategy Making - A Field 

Study. Journal of Business Venturing, 17(5), ss. 489-518. 
 
Kristiansen, M., & Bloch-Poulsen, J. (2010). Employee Driven Innovation in Team (EDIT) - 

Innovative Potential, Dialogue, and Dissensus. International Journal of Action 
Research, 6(2/3), ss. 155-195. 

 
Kvale, S. (2007). Doing Interviews. London: SAGE Publications Ltd. 
 
Lee, G., & Oakes, I. (1999). Between a rock and a hard place: some dilemmas for smaller 

component suppliers. International Journal of Quality & Reliability Management, 
16(3), ss. 252-263. 

 
Lefebvre, L. A., Mason, R., & Lefebvre, E. (1997). The Influence Prism in SME: The Power of 

CEO's Perceptions on Technology Policy and Its Organizational Impacts. Management 
Science, 43(6), ss. 856-878. 

 
Lentes, J., Mandel, J., Schliessmann, U., Blach, R., Hertwig, M., & Kuhlmann, T. (2017). 

Competitive and sustainable manufacturing by means of ultra-efficient factories in 
urban surroundings. International Journal of Production Research, 55(2), ss. 480-
491. 

 
Levinthal, D. A., & March, J. G. (1993). The myopia of learning. Strategic Management 

Journal, 14(S2), ss. 95-112. 
 



Litteraturförteckning  

46 

Lichfield, D., Kettle, P., & Whitebread, M. (1975). Evaluation in the Planning Process. Oxford: 
Pergamon. 

 
Malcolm, J., Hodkinson, P., & Colley, H. (2003). The interrelationships between informal and 

formal learning. Journal of Workplace Learning, 15(7/8), ss. 313-318. 
 
March, J. G. (1991). Exploration and Exploitation in Organizational Learning. Organisation 

Science, 2(1), ss. 71-87. 
 
McAdam, R. (2000). Quality models in an SME context: A critical perspective using a grounded 

approach. International Journal of Quality & Reliability Management, 17(3), ss. 305-
323. 

 
Miller, D., & Dröge, C. (1986). Psychological and Traditional Determinants of Structure. 

Administrative Science Quarterly, 31(4), ss. 539-560. 
 
Miller, D., & Toulouse, J. (1986). Strategy, Structure, CEO Personality and Performance in 

Small Firms. American Journal of Small Business, 10(3), ss. 47-62. 
 
Mintzberg, H. (1980). Structure in 5's: A Synthesis of the Research on Organization Design. 

Management Science, 26(3), ss. 322-341. 
 
Mital, A., & Pennathur, A. (2004). Advanced technologies and humans in manufacturing 

workplaces: an interdependent relationship. International Journal of Industrial 
Ergonomics, 33(4), ss. 295-313. 

 
Monostori, L., Szelke , E., & Kádár , B. (1998). Management of changes and disturbances in 

manufacturing systems. Annual Reviews in Control, 22, ss. 85-97. 
 
Mumford, M. D., Peterson, D., & Robledo, I. (2013). Leading scientists and engineers: Cognition 

in a socio-technical context. i C. M. Allwood, S. Hemlin, B. Martin, & M. D. Mumford 
(Red.), Creativity and Leadership in Science, Technology and Innovation (ss. 29-57). 
New York, NY: Routledge. 

 
Mumford, M. D., Scott, G. M., Gaddis, B., & Strange, J. M. (2002). Leading creative people: 

Orchestrating expertise and relationships. The Leadership Quarterly, 13(6), ss. 705-
750. 

 
Naessén, L.-O., & Bunse, D. (2002). Bättre småföretag - hur du blir en bättre - och kanske 

större företagare. Sverige: Uppsala Publishing House/Konsultförlaget. 
 
Olsson, L. (2019). KvalitetsMagasinet. Hämtad den 24 februari, 2020, från 

https://kvalitetsmagasinet.se/smaforetag-behover-smart-innovationsstrategi/  
 
Patel, R., & Davidson, B. (2015). Forskningsmetodikens grunder. Lund: Studentlitteratur. 
 
Paz Barroso, M., & Wilson , J. (1999). Human Error and Disturbance Occurrence in 

Manufacturing Systems: Toward the development of an analytical framework. Human 
Factors and Ergonomics in Manufacturing & Service Industries, 9(1), ss. 87-104. 

 
Pelham, A. (1999). Influence of Environment, Strategy, and Market Orientation on 

Performance in Small Manufacturing Firms. Journal of Business Research, 45(1), ss. 
33-46. 

 
ProQuest Central. (2020). ProQuest Central. Hämtad den 25 mars, 2020, från 

https://search.proquest.com/central/index?accountid=11754 
 
Qiang, L., Maggitti, P. G., Smith, K. G., Tesluk, P. E., & Katila, R. (2013). Top management 

attention to innovation: The role of search selection and intensity in new product 
introductions. Academy of Management Journal, 56(3), ss. 893-916. 

 



Litteraturförteckning  

47 

Rocha, R. S. (2010). Shop stewards as coordinators of employee-driven innovation: 
implications for trade unions. Transfer: European Review of Labour and Research, 
16(2), ss. 185-196. 

 
Scott, R. K. (1995). Creative employees: A challenge to managers. Journal of Creative Behavior, 

29, ss. 64-71. 
 
Scott, S. G., & Bruce, R. A. (1994). Determinants of innovative behavior: A path model of 

individual innovation in the workplace. Academy of Management Journal, 37(3), ss. 
580-607. 

 
Shalley, C. E., & Gilson, L. L. (2004). What leaders need to know: A review of social and 

contextual factors that can foster or hinder creativity. The Leadership Quarterly, 15(1), 
ss. 33-53. 

 
Skärvad, P.-H., & Lundahl, U. (2016). Utredningsmetodik. Lund: Studentlitteratur. 
 
Smircich, L., & Stubbart, C. I. (1985). Strategic Management in an Enacted World. Academy of 

Management Review, 10(4), ss. 724-736. 
 
Smith, M. H., & Smith, D. (2007). Implementing strategically aligned performance 

measurement in small firms. International Journal of Production Economics, 106(2), 
ss. 393-408. 

 
Sollander, K. (2020). Organisational ambidexterity in practice: a study of managerial work in 

manufacturing SMEs. ss. 1-57. Hämtat från 
http://urn.kb.se/resolve?urn=urn:nbn:se:hj:diva-47360 

 
Stewart, R. (1963). The Reality of Management. London: Heinemann. 
 
Storey, D., & Sykes, N. (1996). Uncertainty, innovation and management. i N. Burns, & J. 

Dewhurst, Small Business and Entrepreneurship (ss. 773-93). Lodon: Macmillan 
Press. 

 
Swart, J., & Kinnie, N. (2014). Re-considering boundaries: Human resource management in a 

networked world. Human Resource Management, 53, ss. 291-310. 
 
Taylor, G. (2015). Hackman And Oldham's Job Characteristics Model . Teaching Business & 

Economics; Hassocks , 19(2), ss. 7-9. 
 
Tengblad, S., & Vie, O. E. (2015). Managerial Work. i A. Wilkinson, K. Townsend, & G. Suder, 

Handbook of research in managing managers (ss. 161-180). Edward Elgar Publishing. 
 
Toulouse, G. (2002). Accident risks in disturbance recovery in an automated batch-production 

system. Human factors and Ergonomics in Manufacturing, 12(4), ss. 383-406. 
 
Turner, N., & Lee-Kelley, L. (2013). Unpacking the theory on ambidexterity: an illustrative case 

on the managerial architectures, mechanisms and dynamics. Management learning, 
44(2), ss. 179-196. 

 
Wiklund, H., & Wiklund Sandvik, P. (1999). A collaboration concept for TQM implementation 

in small and medium sized enterprises. International Journal of Applied Quality 
Management, 2(1), ss. 101-115. 

 
Yew Wong, K. (2005). Critical success factors for implementing knowledge management in 

small and medium enterprises. Industrial Management & Data Systems, 105(3), ss. 
261-279. 

 
Yin, R. K. (2007). Fallstudier: design och genomförande. Malmö: Liber. 
 



Litteraturförteckning  

48 

Yukl, G. A. (2002). Leadership in organizations (5th edition). Upper Saddle River, NJ: Prentice 
Hall. 



Bilagor 

49 

Bilagor 
Bilaga 1 Intervjufrågor VD 

Bilaga 2 Intervjufrågor lagerchef 

Bilaga 3 Intervjufrågor teamleader/lagermedarbetare 

 

  



Bilagor 

50 

Bilaga 1 Intervjufrågor VD 

 

 



Bilagor 

51 

Bilaga 2 Intervjufrågor lagerchef 

 
 



Bilagor 

52 

Bilaga 3 Intervjufrågor teamleader/lagermedarbetare 

 


	1 Introduktion
	1.1 Bakgrund
	1.2 Problembeskrivning
	1.3 Syfte och frågeställningar
	1.4 Omfång och avgränsningar
	1.5 Disposition

	2 Metod och genomförande
	2.1 Koppling mellan frågeställningar och metod
	2.2 Arbetsprocessen
	2.3 Ansats
	2.4 Design
	2.5 Datainsamling
	2.5.1 Litteraturstudie
	2.5.2 Intervjuer

	2.6 Dataanalys
	2.7 Kvalitet
	2.7.1 Reliabilitet
	2.7.2 Validitet


	3 Teoretiskt ramverk
	3.1 Lärandets två logiker
	3.2 SMF kontexten
	3.3 Ledningsarbete
	3.4 Medarbetardrivna innovationer
	3.5 Rationell planering
	3.6 Oplanerat arbete
	3.7 Jobbkaraktärsmodellen

	4 Resultat
	4.1 Företagsbeskrivning
	4.2 VD
	4.2.1 Planerat arbete
	4.2.2 Oplanerat arbete

	4.3 Lagerchef
	4.3.1 Planerat arbete
	4.3.2 Oplanerat arbete

	4.4 Teamleader
	4.4.1 Planerat arbete
	4.4.2 Oplanerat arbete

	4.5 Lagermedarbetare
	4.5.1 Planerat arbete
	4.5.2 Oplanerat arbete


	5 Analys
	5.1 Hur ter sig arbetet på olika nivåer i tillverkande SMF:s?
	5.1.1 VD
	Planerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap
	Planerat arbete och utforskande efter ny kunskap
	Oplanerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap
	Oplanerat arbete och utforskande efter ny kunskap

	5.1.2 Lagerchef
	Planerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap
	Planerat arbete och utforskande efter ny kunskap
	Oplanerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap
	Oplanerat arbete och utforskande efter ny kunskap

	5.1.3 Teamleader
	Planerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap
	Planerat arbete och utforskande efter ny kunskap
	Oplanerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap
	Oplanerat arbete och utforskande efter ny kunskap

	5.1.4 Lagermedarbetare
	Planerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap
	Planerat arbete och utforskande efter ny kunskap
	Oplanerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap
	Oplanerat arbete och utforskande efter ny kunskap


	5.2  Hur kan arbetet på de olika nivåerna i tillverkande SMF:s jämföras?
	5.2.1 Arbete på organisatorisk- respektive individnivå
	5.2.2 Planerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap
	5.2.3 Planerat arbete och utforskande efter ny kunskap
	5.2.4 Oplanerat arbete och utnyttjande av befintlig kunskap
	5.2.5 Oplanerat arbete och utforskande efter ny kunskap


	6 Diskussion och slutsatser
	6.1 Resultatdiskussion
	6.2 Metoddiskussion
	6.3 Teoretiskt bidrag
	6.4 Praktiskt bidrag
	6.5 Vidare forskning
	6.6 Slutsatser

	Litteraturförteckning
	Bilagor

