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Förord
Det här examensarbetet har utförts i Luleå på uppdrag av Paragon Affärsutveckling AB under 
perioden april till september 2007. Examensarbetet är det avslutande momentet i 
högskoleingenjörsprogrammet Miljö- och kvalitetsmanagement och omfattar 15 
högskolepoäng. Examensarbetet gick ut på att kartlägga hur Paragon Affärsutveckling AB 
skulle kunna vägleda sina kunder gällande medarbetares delaktighet i verksamhetssystem.

Detta examensarbete hade inte kunnat uppnå sitt syfte på ett tillfredsställande sätt, om det inte 
vore för de personer som medverkat i examensarbetet. Jag vill därför börja med att rikta ett 
stort tack till Mikael Larsson och Michael Nilsson samt övriga medarbetare på Paragon 
Affärsutveckling AB. Ett tack riktas även till alla de företag som valde att delta i 
undersökningen. Ett särskilt tack riktas till Thomas Olsson som varit min handledare på Luleå 
tekniska universitet under examensarbetets gång, för att ha tagit sig tid när behov av 
handledning fordrats. Sist men inte minst vill jag även tacka Patrik Bodén och Ellen Åberg för 
det stöd jag fått under arbetets gång.

Luleå, 2007-09-29

Caroline Lithner
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Sammanfattning
Miljö- och kvalitetsfrågor har under en längre tid behandlats av större företag. De senaste åren 
har dessa frågor även fått en märkbar betydelse för små företag. Krav på att företag kan visa 
upp att de jobbar aktivt med miljö- och kvalitetsfrågor kommer bland annat från kunder och 
allmänheten, men det kan även vara en förutsättning för att kunna växa eller hålla sig kvar på 
marknaden. Med hjälp av ett verksamhetssystem styrs arbetet med miljö- och kvalitetsfrågor
inom företag. En framtida praktisk tillämpning av verksamhetssystemet påverkas i hög grad 
av hur involverade företagets medarbetare är i arbetet med verksamhetssystemet, därför är det 
betydelsefullt att alla medarbetare görs delaktiga i företagets verksamhetssystem.

De flesta teorier förespråkar en metod där medarbetarna involveras i företagens
verksamhetssystem på ett så tidigt stadium som möjligt. Konsultföretaget Paragon 
Affärsutveckling AB använder sig däremot av en annan metod, vilken innebär att
medarbetarna blir en del av verksamhetssystemet först när 85-90 procent av 
verksamhetssystemet byggts upp. 

I det här examensarbetet var syftet att kartlägga hur konsultföretaget Paragon 
Affärsutveckling AB bör agera för att på bästa sätt vägleda sina kunder vid införandet av ett 
verksamhetssystem, med syftet att skapa delaktighet bland medarbetarna i 
verksamhetssystemen. Syftet är även att ta reda på hur företagsledningen hos varje kund bör
agera för att underlätta medarbetares involvering i arbetet med verksamhetssystemen.
För att uppfylla syftet ställde sig författaren ett antal frågor. En inledande fråga var hur 
Paragon Affärsutveckling AB arbetar för att vägleda en kund vid införandet av ett 
verksamhetssystem. För att sedan få en uppfattning om kunder till Paragon Affärsutveckling 
AB lyckats få sina medarbetare delaktiga i verksamhetssystemen, ställdes frågan hur 
kunderna upplever Paragon Affärsutveckling AB:s arbetsmetod och vilka resultat det givit. 
Huvudfrågan, som resulterade i att ett förslag på lösning kunde tas fram, gällde hur kundernas 
företagsledningar bör gå tillväga för att få sina medarbetare delaktiga i verksamhetssystemen.

Frågorna har besvarats genom att kombinera olika metoder för att samla in information. 
Första steget bestod i att lämplig teori till ämnet lades fram. Nästa steg var att kartlägga
Paragon Affärsutveckling AB:s arbetsprocess vid införande av ett verksamhetssystem hos en 
kund. Arbetsprocessen sammanställdes utifrån författarens observationer samt samtal med 
Paragon Affärsutveckling AB:s företagsledning. Kundernas åsikter sammanställdes genom en 
enkätundersökning utförd på ett urval av Paragon Affärsutveckling AB:s kunder. 

Undersökningen genererade i en del förbättringsområden, där den mest betydande var 
bristande engagemang och drivkraft hos kundernas företagsledningar. Ett annat 
förbättringsområde var att kundernas medarbetare upplevde sig vara mer delaktiga i arbetet 
med verksamhetssystemen än vad verkställande direktör, VD, på respektive företag antog. 
Detta tolkades som att kommunikationen från medarbetare till VD behövde förbättras. 

Ett förslag på lösning för hur medarbetare involveras i ett verksamhetssystem togs fram 
genom att utveckla en rutin för Paragon Affärsutveckling AB samt en mall för deras kunder.
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Abstract
Environmental and quality issues have over a long period of time been handled by large 
companies. Nowadays, the significance of these issues has reached smaller companies as 
well. There are public and consumer demands for companies to prove that they actively work 
with environmental and quality issues. However this can also be a term of condition enabling 
these companies to remain or expand within the market. The work with environmental and 
quality issues within companies is controlled by means of a management system. A future 
practical application of the management system is highly influenced by how involved the 
employees of the company are in working with the management system. Therefore it is 
important that all employees participate actively in the management system of the company.

Most theories advocate a method where the employees are involved in the management 
systems of the companies as early as possible. The firm of consultants Paragon 
Affärsutveckling AB uses another method where the employees become part of the 
management system when it is 85-90 percent finished.

In this thesis the purpose was to map how the firm of consultants Paragon Affärsutveckling 
AB should act to be able to guide its customers in the best way when introducing a 
management system, with the aim to create employee participation in the management 
system. The purpose of the thesis is also to find out how the company management of every 
customer should act to facilitate employee involvement in working with the management 
system. To fulfil the purpose the writer asked herself some questions. An opening question 
was how Paragon Affärsutveckling AB works when it guids a customer with the introduction
of a management system. Thereafter, to obtain an opinion whether customers to Paragon 
Affärsutveckling AB have succeeded in getting their employees participating in the 
management system the question of how the customer experience Paragon Affärsutveckling 
AB’s work method and which results it has generated was raised. 

The main question, which resulted in the creation of a possible solution, was how the
company management of the customers should act to get their employees to participate in the 
management systems.

The questions were answered by combining different methods to gather information. The first 
step was to raise relevant theories for the subject. Next step was to map Paragon 
Affärsutveckling AB’s process for implementing a management system for a customer. The 
process was compiled on the basis of the writer’s observations and conversations with 
Paragon Affärsutveckling AB’s management. The opinions of the customers were gathered 
through a poll performed on a selection of Paragon Affärsutveckling AB’s customers.

The survey generated some improvement areas, where the most important area was lack of 
commitment and motive power by the company management of the customers. Another 
improvement area was that the employees of the customers felt that they were more involved
in the work with the management system than the managing director at each company 
assumed. This was interpreted as that the communication from employees to the management 
director needed to be improved.

A proposal solution for how employees can be involved in a management system was created
by developing a routine for Paragon Affärsutveckling AB and a model for their customers.
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Definitioner av begrepp

ISO: International Organization for Standardization är ett nätverk för 
de nationella standardiserings instituten. Nätverket består av 157 
länder med en medlem från varje land och koordineras från ett 
huvudkontor i Geneva, Schweiz. (International Organization for 
Standardization, 2007)

Verksamhetssystem: Kallas även ledningssystem och är ett hjälpmedel i form av 
standarder, för att styra en verksamhet mot uppsatta mål. 
(Swedish Standards Institute (b), 2007)

Kvalitet: ”Kvaliteten på en produkt är dess förmåga att tillfredställa, eller 
helst överträffa, kundernas behov och förväntningar.” (Bergman 
och Klefsjö, 2001, s. 24)

Kvalitetsledningssystem: Ett hjälpmedel för att underlätta arbete med kvalitetsfrågor inom 
en verksamhet. (Swedish Standards Institute (c), 2007)

ISO 9001: Standard SS-EN ISO 9001:2000 för kvalitetsledning som ”anger 
krav på ett ledningssystem för kvalitet i de fall en organisation 
behöver visa sin förmåga att ständigt tillhandahålla produkter 
som uppfyller kundkrav och tillämpliga författningskrav och 
avser att öka kundtillfredsställelsen genom att systemet 
tillämpas på ett verkningsfullt sätt”. (Swedish Standards 
Institute (c), 2007)

Miljö: Yttre miljö, det vill säga lokal, regional och global 
miljöpåverkan. (Författaren)

Miljöledningssystem: Ett hjälpmedel för att underlätta arbete med miljöfrågor på ett 
effektivt och strukturerat sätt inom en verksamhet. (Swedish 
Standards Institute (a), 2007)

ISO 14001: Standard SS-EN ISO 14001:2004 för miljöledning ”riktar sig till 
alla företag och organisationer oavsett storlek och 
verksamhetsinriktning”. (Swedish Standards Institute (a), 2007)

Arbetsmiljö: Faktorer och förhållanden i arbetet. (Arbetsmiljöverket, 2007) 

Systematiskt 
arbetsmiljöarbete, SAM: Lag om att företag och organisationer ska arbeta med 

arbetsmiljöfrågor på ett systematiskt sätt. (AFS 2001:1)

Delaktighet: Medarbetarna på ett företag är aktivt involverade i ett företags
arbete med ett verksamhetssystem. (Författaren)

Företagsledning: VD, ordförande, styrelse, ledningsgrupp, ägare (Författaren)

Kunden: Hypotetisk kund till Paragon Affärsutveckling AB. (Författaren)
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1 Inledning
Under detta kapitel ges en inledning till vad rapporten kommer att behandla. Kapitlet 
introduceras med en beskrivning av bakomliggande problem till det studerade ämnet. 
Därefter följer en redogörelse av syftet samt genomförda avgränsningar med denna
undersökning. 

1.1 Bakgrund och problembeskrivning
Företag har under de senaste åren fått ett ökat krav på sig att jobba med miljö-, arbetsmiljö-
och kvalitetsfrågor. Det kan vara allt från kundkrav till krav från samhället i övrigt och
förutsättningar för att kunna växa eller hålla sig kvar på marknaden. För att få en bättre 
uppsikt över vad som bör göras inom områdena miljö, arbetsmiljö och kvalitet kan 
verksamhetssystem nyttjas. Verksamhetssystem för kvalitet, ISO 9001, samt
verksamhetssystem för miljö, ISO 14001, är exempel på standarder som ska underlätta 
styrningen av miljö- kvalitetsfrågor i en verksamhet. Genom att certifiera sitt företag mot ISO 
9001 och ISO 14001 kan företaget visa upp att det jobbar aktivt med miljö och kvalitet inom 
sin verksamhet. Även arbetsmiljöarbetet kan styras genom ett verksamhetssystem. Frågor som 
gäller arbetsmiljön kan kopplas till det systematiska arbetsmiljöarbete, SAM, som alla företag 
och organisationer måste utföra enligt lag. Tanken med verksamhetssystem är att de ska 
implementeras i själva verksamheten och då finns det några viktiga aspekter att ta hänsyn till. 
En av dessa är delaktighetsprocessen, vilken innebär att ett företags medarbetare blir aktivt 
delaktiga i arbetet med verksamhetssystemet. Medarbetarnas deltagande är en förutsättning 
för att verksamhetssystemet ska bli en del av det dagliga arbetet i företaget. De flesta teorier 
förespråkar en metod där medarbetarna involveras på ett så tidigt stadium som möjligt. 
(Swedish Standards Institute (d), 2007; Bergman och Klefsjö, 2001; Arbetsmiljöverkets 
författningssamling, AFS 2001:1) En del företag använder sig istället av principen att de först 
konstruerar stora delar av verksamhetssystemet innan det presenteras för medarbetarna. Detta 
innebär att medarbetarna involveras i företagens verksamhetssystem först efter att 
verksamhetssystemens grundstruktur byggts upp. Konsultföretaget Paragon Affärsutveckling 
AB använder sig av denna princip när de vägleder sina kunder vid införandet av ett 
verksamhetssystem. Av den anledningen finns det ett intresse av att utforska Paragon 
Affärsutveckling AB:s arbetsmetod och vilka resultat denna arbetsmetod givit för deras 
kunder.
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1.2 Syfte
Syftet med det här examensarbetet är att kartlägga hur konsultföretaget Paragon 
Affärsutveckling AB bör agera för att på bästa sätt vägleda sina kunder vid införandet av ett 
verksamhetssystem, med syftet att skapa delaktighet bland medarbetarna i 
verksamhetssystemen. Syftet är även att ta reda på hur en kunds företagsledning bör agera, för 
att underlätta medarbetares involvering i ett verksamhetssystem.

För att uppfylla syftet kommer följande frågor att behandlas:

 Hur arbetar Paragon Affärsutveckling AB vid införande av ett verksamhetssystem hos
kund?

 Hur upplever Paragon Affärsutveckling AB:s kunder resultaten av de införda 
verksamhetssystemen?

 Hur bör Paragon Affärsutveckling AB samt kundernas företagsledningar agera, för att 
skapa förutsättningar för medarbetares delaktighet i verksamhetssystemen?

1.3 Avgränsningar
Tiden för examensarbetet omfattar totalt 10 veckors heltidsarbete, vilket begränsar 
omfattningen av undersökningen. För att avgränsa undersökningen har författaren valt att 
endast undersöka kunder till Paragon Affärsutveckling AB. Andra avgränsningar är att enbart
Paragon Affärsutveckling AB:s arbetsmetod kommer att undersökas och analyseras mot valda 
teorier. Endast teorier om små och medelstora företag kommer att behandlas, eftersom största 
delen av Paragon Affärsutveckling AB:s kunder består av små och medelstora företag. De
delar av ISO-standarderna som kommer att användas är ISO 14001 och ISO 9001. Även 
Arbetsmiljöverkets författningssamling, AFS 2001:1, kommer att behandlas. Inom 
standarderna och författningssamlingen kommer bara de delar som rör medarbetarnas 
delaktighet att behandlas. De delar ur ISO-standarderna som kommer att användas är 
följande: 

 Ledningens åtagande (5/-)
 Kvalitets-/miljöpolicy (5.3/4.2)
 Kundfokus/Miljöaspekter (5.2/4.3.1)
 Kvalitets-/Miljömål (5.4.1/4.3.3)
 Ansvar och befogenhet/Organisationsstruktur och ansvar (5.5.1/4.4.1)
 Intern kommunikation/Kommunikation (5.5.3/4.4.3)
 Kompetens, medvetenhet och praktisk utbildning/Utbildning, medvetenhet och 

kompetens (6.2.2/4.4.2)
 Intern revision/Revision av miljöledningssystem (8.2.2/4.5.4)
 Förbättring (8.5)

Inom parentes anges hänvisningar inom ISO 9001 respektive ISO 14001.
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2 Metod
I det här kapitlet beskrivs olika metoder för att samla in information. Det förs även en 
diskussion om vilka metoder som bäst uppfyller syftet med examensarbetet.

2.1 Vetenskaplig ansats
När det gäller val av metod finns ett flertal olika alternativ till förfogande. För att kunna välja 
de mest lämpade metoderna är det en fördel om författaren känner till de olika metodernas 
för- och nackdelar. Detta för att kunna välja de metoder som är mest lämpade. De olika 
metoderna kan delas in i kvantitativa och kvalitativa metoder. De kan även klassificeras som 
induktiva, deduktiva eller abduktiva. (Bell, 2000; Nationalencyklopedin, 2007)

2.1.1 Kvantitativ eller kvalitativ metod
En kvantitativ metod lämpar sig vid studier av stora populationer och går ut på att empirisk 
och kvantifierbar data systematiskt samlas in. Denna typ av data kallas hårddata och innebär 
att information kan omvandlas i numeriska termer. Data sammanställs sedan i statistiska 
modeller och resultatet analyseras med hjälp av beprövade teorier. Ett karaktäriskt urval från
en grupp undersöks med olika typer av mätinstrument, vilka har till uppgift att fånga 
samband, spridningar och variationer i det som studeras. Eftersom kvantifierad data kan 
bearbetas statistiskt, medför detta en minskad risk för bristfälliga slutsatser. En annan fördel 
med denna metod är att en stor mängd information kan presenteras i tabeller och diagram. 
Detta ger inte bara en överskådlig bild, utan sparar även utrymme. Vid tillämpning av den 
kvantitativa metoden behöver inte författaren själv delta i det som undersöks, vilket skapar en 
ökad objektivitet. (Ejvegård, 1996; Nationalencyklopedin, 2007) 

En kvalitativ metod innebär att mjukdata används för att beskriva något. Mjukdata är fakta 
som inte kan omskrivas i numeriska termer. Denna metod går ut på att författaren själv 
befinner sig i den situation som ska studeras. Insamling av data och analys sker samtidigt och 
i växelverkan. Syftet med den kvalitativa metoden är att skapa en helhetsbild av det som 
studeras. Därför lämpar sig den här metoden bäst på små populationer där till exempel 
människors handlingar samt följderna av dessa kartläggs. (Ejvegård, 1996; 
Nationalencyklopedin, 2007)

Författaren har valt att arbeta efter en kombination av en kvalitativ och kvantitativ metod. En 
kvantitativ metod valdes vid undersökandet av kundföretag. Detta eftersom en stor del av 
undersökningen kommer att utgöras av numerisk insamlad information från ett flertal
kundföretag. En kvantitativ metod anses mest lämpad när det gäller undersökningen av 
kunder, eftersom det är eftersträvansvärt att den insamlade informationen kan sammanställas 
statistiskt. När det gäller beskrivning av det undersökta konsultföretagets arbetsmetod lämpar 
sig istället en kvalitativ metod, eftersom en helhetsbild av den undersökta situationen är 
önskvärt. Ett annat skäl till att en kvalitativ metod valts är, för att datainsamlingen och 
analysen kommer att ske parallellt och i växelverkan under arbetets gång.

2.1.2 Induktivt, deduktivt eller abduktivt
Induktion används bland annat inom matematiken och innebär att flera olika påståenden ska 
bevisas på samma gång. Utgångspunkten är att det enklaste fallet bevisas först. Nästa steg är 
att undersöka om första fallet även påverkar nästa fall, vilket innebär att om det första fallet är 
riktigt stämmer även nästa fall. I dessa fall upptäcks ett visst mönster. I initialskedet testas 
enkla data, vilket skapar ett intresse att undersöka teorin ytterligare. Utifrån iakttagelserna 
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utvecklas sedan generella ståndpunkter för det speciella fallet. (Byström et.al, 2007; 
Svenning, 2003)

Deduktion innebär att slutsatser dras utifrån antaganden. Vid deduktion sker ingen granskning 
av de antaganden som undersökningen utgår från. En deduktion visar bara om antagandena 
kan sammankopplas till en slutsats. Deduktion består av tre delar; formulerande av begrepp, 
bildning av hypotes och framtagande av teori. Ett exempel är när alla fall i grupp X har 
samma egenskap. Efter logiskt resonemang utifrån kunskaper om X1, framkommer det att X1 
tillhör grupp X. Slutsatsen blir då att X1 har samma egenskap som fallen i grupp X. Det är 
dock inte bevisat att slutsatsen är sann, det vill säga att fallet stämmer i verkligheten. Andra 
faktorer kan väga in och påverka slutresultatet. (Nationalencyklopedin, 2007; Svenning, 
2003)

Abduktion går ut på att en insikt successivt växer fram under växling mellan teori och empiri.
(Hörte, 1998)

Författaren har här valt att arbeta utifrån en abduktiv metod, eftersom tidigare teorier kommer 
att behandlas samtidigt som insamlad information bearbetas.

2.2 Forskningsstrategi
Undersökningar kan utföras på flera olika sätt, till exempel genom fallstudier eller 
surveyundersökningar. När det gäller val av forskningsstrategi är det viktigt att valet görs 
medvetet och effektivt. (Bell, 2000; Nationalencyklopedin, 2007)

2.2.1 Fallstudie
En fallstudie går ut på att en detaljerad undersökning av en viss företeelse görs. Ofta 
genomförs studierna på en individ, en grupp eller en organisation. Metoden används för att 
utveckla begrepp och teorier samt för att belysa och stärka hypoteser. Fallstudier är 
tillsammans med andra metoder i de flesta fall mycket användbara vid vetenskapliga 
undersökningar. Syftet med en fallstudie är att avskilja en mindre del från ett större 
sammanhang, där ett visst fall får beskriva verkligheten. En fördel med den här metoden är att 
någon utförligare beskrivning av hela sammanhanget inte behöver göras. En uppfattning av 
hur något går till kan fås genom att bara beskriva ett speciellt fall. Andra fördelar är att en 
fallstudie ger en närhet till själva analysobjektet och att flera variabler kan användas. En 
nackdel med fallstudier är att endast ett undersökt fall aldrig kan ge en exakt bild av 
verkligheten. Betydelsefulla slutsatser fås först när belägg som tyder på samma resultat 
kommit fram. Därför är det lämpligt att kombinera fallstudier med andra forskningsmetoder. 
Då fallstudier gör det möjligt att på djupet studera en viss del av ett problem under en 
begränsad tidsperiod, lämpar sig den här metoden för självständigt arbetande forskare. En 
betydande fördel med fallstudier som metodval är att fokus kan riktas på en speciell företeelse 
och de faktorer som inverkar på denna företeelse. I en surveyundersökning kan dessa faktorer 
undanhållas, trots att de kanske är viktiga för hur exempelvis en organisation fungerar. En 
organisation har vissa unika egenskaper och även egenskaper som delas med andra 
organisationer. I en fallstudie är syftet att belysa dessa egenskaper och visa hur de påverkar 
exempelvis införandet av nya idéer i ett verksamhetssystem. Exempel på metoder som 
används i fallstudier är intervjuer och observationer. (Bell, 2000; Ejvegård, 1996; 
Nationalencyklopedin, 2007)

Det här examensarbetet går ut på att undersöka hur medarbetare kan involveras i ett 
verksamhetssystem, därmed är en fallstudie på ett utvalt konsultföretag ett lämpligt val av 
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metod. Författaren kan då med hjälp av observationer, intervjuer och enkäter få svar på sina 
frågeställningar.

2.2.2 Surveyundersökningar
En surveyundersökning avser i de flesta fall att skaffa fram information om en population 
genom att använda ett urval som får representera hela populationen. Undersökningen går till 
på så sätt att urvalsgruppen får samma frågor under likadana förhållanden. Antingen kan 
frågorna ställas via enkäter eller genom intervjuer. Syftet är att få svar på en speciell fråga 
från ett stort antal personer. Nackdelen med den här metoden är att det krävs mycket arbete 
för att välja ut ett urval som kan representera hela populationen. Vidare är det svårt att få svar 
på bakomliggande orsaker och orsaksrelationer. Är surveyundersökningen väl strukturerad 
och planerad kan det ändå vara en snabb och billig metod för att få fram information. (Bell, 
2000)

På grund av tidsbegränsningen och det fordrade förarbetet med populationsurval, anses denna 
metod ej lämplig för att uppfylla syftet med arbetet. Ett annat skäl till att inte välja den här 
metoden är att vikten av bakomliggande orsaker till resultaten av införda verksamhetssystem 
är för betydande för att kunna förbises.

2.3 Insamling av data
Information till en undersökning kan antingen samlas in genom en för undersökningen 
speciell datainsamling, primärdata, eller genom att använda sig av redan tidigare insamlad 
information, sekundärdata . (Ejvegård, 1996)

2.3.1 Litteraturstudie
I början av en undersökning genomförs ofta en litteraturstudie, som föregås av en 
litteratursökning. Sökningen kan ske på ett bibliotek med hjälp av sökord eller nyckelord. All 
form av tryckt material ryms under begreppet litteratur. På grund av tidsbegränsningen måste 
det insamlade materialet gallras ut. Annars kan det hända att författaren lägger ner för mycket 
tid på att läsa orelevant litteratur. (Ejvegård, 1996)

Väsentlig litteratur kommer att väljas ut med utgångspunkt på medarbetares delaktighet vid 
förändringar. Även Paragon Affärsutveckling AB:s dokumentation kommer att granskas, för 
att få en inblick i hur det här konsultföretaget arbetar mot sina kunder. Litteratur kommer 
främst att införskaffas på biblioteket vid Luleå Tekniska Universitet med sökorden 
ledningssystem, organisation, och ledarskap.

2.3.2 Intervjuer och enkäter
Intervjuer och enkäter används när information om en populations åsikter, tyckanden, 
uppfattningar, kunskaper o.s.v. önskas. Vid intervjuer ställs muntliga frågor till ett fåtal 
respondenter. Vid en enkätundersökning besvaras frågorna skriftligen oftast av en större 
grupp människor. Frågorna i både intervjuer och enkäter bör vara strukturerade och väl 
genomtänkta. Skillnaden mellan enkäter och intervjuer är att frågorna i en intervju kan vara 
både strukturerade och ostrukturerade. Enkäter har alltid strukturerade frågor och alla 
respondenter får samma frågor. Intervjuer kräver mer tid, eftersom de vanligen genomförs 
med en person i taget. Fördelen är att följdfrågor kan ställas och att eventuella oklarheter kan 
lösas på plats. Enkäter är inte lika tidskrävande som intervjuer och eftersom alla respondenter 
får likadana frågor ökar tillförlitligheten. En annan fördel med enkäter är att svaren från 
enkäter är lättare att bearbeta. Däremot är det svårare att reda ut oklarheter och det finns alltid 
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en risk att tomma svar ges. Intervjuer lämpar sig bäst när experter ska utfrågas och enkäter 
passar bättre när det gäller allmänheten. (Ejvegård, 1996)

Med anledning av att information om Paragon Affärsutveckling AB:s arbetsmetod måste vara 
precis och kommer att kräva följdfrågor, har författaren valt att intervjua det här företagets
medarbetare. På grund av betydelsen av att få in ett stort antal svar angående resultaten av 
kunders införda verksamhetssystem samt möjligheten att sedan kunna sammanställa svaren, 
har författaren även valt att genomföra en enkätundersökning på Paragon Affärsutveckling 
AB:s kunder.

2.3.3 Observationer
Det finns två typer av observationer, deltagande- och icke deltagande observationer. Vid icke 
deltagande observationer är författaren passiv, vilket innebär att han eller hon inte själv deltar 
i det som studeras. Deltagande observationer innebär däremot att författaren under en längre 
tid personligen deltar i samma typ av miljö som studieobjekten och iakttar det pågående 
händelseförloppet. Detta för att få en bättre förståelse för studieobjektens beteende. Fördelen 
med den här metoden är möjligheten att gå på djupet och öka förståelsen för olika 
händelseförlopp. Liksom fallstudier har den däremot nackdelen att just det fall som studeras 
kanske inte är representativt för hela gruppen. En annan nackdel är att risken för att egna 
känslor blandas in och att den objektiva bedömningen blir felaktig. Tilläggas bör även att 
författaren själv genom sin närvaro kan påverka studieobjektens beteende. När observationer 
görs kan det som kommer fram i en intervju eller enkätundersökning jämföras mot hur det 
verkligen fungerar i verkligheten. (Bell, 2000; Ejvegård, 1996)

I det här examensarbetet lämpar sig observationer för Paragon Affärsutveckling AB:s 
arbetssätt för att ge författaren en helhetsbild och ökad förståelse av hur detta företag arbetar.

2.3.4 Narrativa undersökningar
När en narrativ undersökning tillämpas samlas information in i form av berättelser och 
beskrivningar. Berättelser från olika källor jämförs sedan för att hitta ett visst mönster. Den 
här metoden kan med fördel användas då författaren är intresserad av en personlig, detaljerad 
beskrivning. Det är viktigt att samtalen är väl strukturerade. En narrativ undersökning kan 
användas för att öka förståelsen i fallstudier eller observationer. Problem som kan uppstå med 
en narrativ undersökning är att samtalen kan bli för personliga, vilket kan kännas obekvämt 
för den intervjuade. Det kan då föreligga en risk att den intervjuade drar sig ur projektet. 
Metoden kan även vara svår att tillämpa för en nybörjare samt om tiden är begränsad. (Bell, 
2000)

För att få en ökad förståelse för observationer av Paragon Affärsutveckling AB:s arbetssätt 
kommer medarbetare på konsultföretaget att intervjuas. Författaren anser att den här metoden 
kommer att vara en viktig komplettering till observationerna, för att säkerställa att författaren 
fått en riktig bild av företagets arbetsmetod under observationerna.

2.4 Analys av data
Ett hjälpmedel för att sammanställa och jämföra datamaterial är kalkylprogrammet Microsoft 
Excel. Med hjälp av detta kalkylprogram kan data sammanställas i tabeller och diagram. En 
analys av datamaterial underlättas genom möjligheten att kunna beräkna och jämföra insamlat 
material. (Nationalencyklopedin, 2007)
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Microsoft Excel bedöms vara ett lämpligt verktyg för att bearbeta datamaterial inkommet från 
enkätundersökningen, eftersom datamaterialet då kan sammanställas och jämföras i tabeller 
och diagram.

2.5 Reliabilitet och validitet 
För att vara säker på att de metoder som väljs är tillförlitliga och giltiga måste deras 
reliabilitet och validitet beaktas. Reliabilitet är ett mått på hur tillförlitlig en metod är. Om 
samma metod ger samma resultat vid flera olika tillfällen under likadana förhållanden sägs 
metoden vara tillförlitlig. En specifik fråga som ger olika svar vid olika situationer är inte 
tillförlitlig. Reliabilitet mäter avsaknaden av slumpmässiga mätfel, medan validitet mäter 
avsaknaden av systematiska mätfel. Validitet innebär med andra ord att ett visst 
tillvägagångssätt beskriver det som är ämnat att beskrivas. Ett sätt att kontrollera validiteten är 
att fråga sig om en annan person skulle uppnå samma resultat, om samma metod tillämpades. 
(Bell, 2007; Nationalencyklopedin, 2007)

Reliabilitet och validitet behandlas vidare i kapitel 9.
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3 Företagspresentation
I det här avsnittet följer en beskrivning av företaget där examensarbetet har utförts.

3.1 Paragon Affärsutveckling AB 
Paragon Affärsutveckling AB, fortsättningsvis benämnd Paragon, är ett konsultföretag beläget 
i Luleå. Paragon har nio medarbetare, varav fyra är delägare i företaget. Paragons koncept är 
att med hjälp av en speciellt framtagen verktygslåda arbeta med utveckling av verksamheter. 
Syftet är att öka lönsamheten och effektiviteten hos företagets kunder genom rådgivning och
utbildning. (Paragon Affärsutveckling AB, 2007)

Paragons affärsidé:

”Paragon Affärsutveckling AB arbetar med utveckling av alla 
delar av verksamheten hos företag och organisationer.
Vi gör det genom rådgivning, projektledning samt utbildning. 
Paragons personal är trevlig, kan sin sak, och tar uppdragen i mål. 
Därför skapar vi ökad lönsamhet hos våra kunder.”
(Paragon Affärsutveckling AB, 2007)

Paragons kunder består av både företag och organisationer. Största delen av Paragons kunder 
är små företag i Norr- och Västerbottens län, men vissa kunder utgörs av stora företag. 
Paragon arbetar med tjänster inom områdena verksamhetsutveckling, affärsutveckling samt 
lednings-, grupp- och individutveckling. Åtagandena kan till exempel handla om kartläggning 
av verksamheter, projektledning, målstyrning, kvalitet, miljö och arbetsmiljö samt utveckling 
av företags marknads- och försäljningsfunktioner. Paragon är certifierat enligt ISO 9001:2000
och ISO 14001:2004. (Paragon Affärsutveckling AB, 2007)
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Figur 4.1: Grundläggande värderingar i ett kvalitetsarbete. Efter Bergman och Klefsjö, (2001) s. 36.

4 Medarbetarnas delaktighet
Det här avsnittet behandlar olika krav på delaktighet när det gäller kvalitets-, miljö- och 
arbetsmiljöledning samt kännetecken för lyckade och mindre lyckade försök att skapa 
delaktighet. Nämns görs även andra faktorer som kan komma att påverka medarbetares 
delaktighet vid förändringar i en organisation, såsom medarbetarnas inställning och typ av 
företag.

4.1 Delaktighetens betydelse i verksamhetssystemet
När ett företag arbetar med kvalitet, miljö och arbetsmiljö finns det olika aspekter att ta 
hänsyn till. 

När det gäller kvalitet har Bergman och Klefsjö (2001) utvecklat en modell, se figur 4.1, för 
att visa hur olika aspekter inverkar och samverkar för att uppnå syftet med kvalitetsarbetet. 
Ett engagerat ledarskap är den viktigaste parten för att kvalitetsarbetet ska fungera. Det 
väsentliga med ett kvalitetsarbete är att ständigt sträva efter en ökad kundtillfredsställelse 
samtidigt som resurserna reduceras. För att uppnå detta syfte behöver företaget en kultur som 
återspeglar företagets grundläggande värderingar. I figur 4.1 visas dessa grundläggande 
värderingar som arbeta med processer, basera beslut på fakta, arbeta ständigt med 
förbättringar samt skapa förutsättningar för delaktighet. Dessa, tillsammans med ett 
engagerat ledarskap, är en förutsättning för att arbetet med den offensiva 
kvalitetsutvecklingen ska fungera. För att skapa förutsättningar för delaktighet krävs att 
medarbetarnas inställning till arbetet med verksamhetssystemet är den rätta. (Bergman och 
Klefsjö, 2001)

4.2 Betydelsen av medarbetarnas inställning
Medarbetares inställning på en arbetsplats inverkar på klimatet i en organisation. Klimatet i 
organisationen avgör i sin tur vilken företagskultur som råder. Det är därför betydelsefullt 
med en positiv inställning istället för att inta ett passivt förhållningssätt och endast se 
svårigheter med en förändring. Företagskulturen styrs av uttalade och outtalade normer, vilka 
talar om hur vi ska eller bör bete oss inom organisationen. Ett företags kultur bestäms utifrån 
en rad olika faktorer. Förhållandet mellan företaget och omvärlden kan uppfattas på olika sätt 
beroende på om företaget är ledande på marknaden eller om det passivt följer omvärldens 

Sätt kunderna 
i centrum
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utveckling. Synen på mänskligt agerande varierar från företag till företag, där handlingar kan 
vara rationella eller styras av ingivelser och känslor. Vissa företag har aktiva och 
företagsamma medarbetare medan andra företag präglas av passivitet och inväntan av 
instruktioner. Ett företags kultur bestäms också utifrån hur företaget kommer fram till olika 
beslut. Det kan ske genom insamling av information, analys och granskningar, genom 
nyckelpersoners kunskaper eller genom diskussioner i samstämmighet. Hur långt fram i tiden 
företaget planerar påverkar också företagskulturen. Även ledningens syn på den mänskliga 
naturen, det vill säga om människan i grunden anses ha en vilja att arbeta, en ovilja att arbeta 
eller formas av omgivningen har betydelse. Normer för hur medarbetarna förhåller sig till 
varandra och hur konflikter hanteras inverkar också på företagskulturen. För att ett företag ska 
bli framgångsrikt krävs att rätt sorts normer genomsyrar företagets kultur. (Klefsjö et.al, 1999; 
Bergengren, 2003; Karlöf och Helin Lövingsson, 2005)

4.2.1 Framgångsrika företagskulturer
Det har visat sig att två typer av normer kännetecknar framgångsrika företag, nämligen 
disciplin och entreprenörskap. Disciplin är nödvändigt för att kunna driva företaget framåt 
och entreprenörskap är betydelsefullt för att samtidigt behålla initiativförmågan. Arbetssätt 
och verktyg väljs utifrån de värderingar som företaget önskar ska vara en del av företagets 
kultur. För att uppnå verklig framgång med ett verksamhetssystem krävs en strävan att 
ständigt vilja förbättra nuvarande arbetssätt. (Klefsjö et.al, 1999; Bergengren, 2003; Karlöf 
och Helin Lövingsson, 2005)

4.2.2 Orsaker till motstånd
Det finns olika orsaker till motstånd mot förändringar. Ett exempel är att när följderna av 
förändringen är oklar kan motstånd uppstå. Andra anledningar kan vara att medarbetare får en 
känsla av att de förlorat kontroll och inflytande eller att de blir överrumplade på grund av 
bristande förberedelser. Det kan också bero på att det råder en betydande osäkerhet bland 
medarbetarna orsakat av bristande information eller att medarbetarna är osäkra på om den 
egna kompetensen är tillräcklig för det nya. Om det känns som att för mycket förändras på 
samma gång kan en känsla av förvirring uppstå. En förändring kräver också mer resurser i 
form av tid, energi, möten, ökade kunskapsbehov et cetera. Om dessa resurser saknas uppstår 
lätt ett motstånd bland medarbetarna. För att undvika dessa orsaker till motstånd bland 
medarbetarna är det viktigt att ledningen uppmuntrar medarbetarnas utveckling. (Bakka, 
2006)

4.3 Kännetecken för lyckade implementeringar
Ett lyckat förändringsarbete går i regel ut på att förstå hur människor reagerar på 
förändringsarbete i kombination med tålamod. Det är även betydelsefullt med en insikt om 
hur verktyg kan användas som ett hjälpmedel för att nå uppsatta mål. För att lyckas med ett 
förändringsarbete bör ett verksamhetssystem byggas upp från insidan, det vill säga ta tillvara 
kunskapen och viljan hos medarbetarna. Redan i startläget bör medarbetarna involveras, för 
att de inte ska känna sig överkörda. Genom att informera samtliga berörda medarbetare
minskar risken för rädsla för det nya. Om förståelsen för syftet med förändringen finns hos 
samtliga medarbetare kommer det att underlätta förändringsarbetet. Det är därför viktigt att 
bakgrunden till förändringsarbetet förklaras. En påtvingad förändring skapar ofta ett motstånd 
hos medarbetarna. Om de däremot själva får vara med och påverka situationen är det lättare 
att få med sig medarbetarna. Delaktighet betyder inte att alla medarbetare deltar på alla
möten, där beslut som aldrig följs upp fattas. Delaktighet är inte heller när ledaren fattar alla 
beslut utan att ta hänsyn till de övriga i ledningsgruppen. Delaktighet innebär istället att alla 
medarbetares kunskap tas tillvara och används i praktiken. Genom att ta tillvara idéer från alla 
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berörda parter skapas automatiskt en delaktighet i förändringsarbetet samtidigt som det 
minskar rädslan för det nya. Det är därför viktigt att använda sig av arbetssätt och verktyg 
som fångar upp medarbetarnas förslag. En bra helhetslösning kräver oftast kunskap från olika 
avdelningar, därför är även samverkan mellan företagets olika avdelningar en förutsättning för 
att lyckas med ett förändringsarbete. (Axelsson et.al, 1998; Klefsjö et.al, 1999) 

4.3.1 Faktorer för att skapa delaktighet
För att skapa delaktighet bland medarbetarna bör deras självtillit, dialogförmåga, 
målmedvetenhet och medskapandeförmåga stärkas. Medarbetarnas kompetens bör utvecklas 
och anledningen till införandet av det nya verksamhetssystemet klargöras. Ledningen bör ge 
moraliskt stöd och uppmuntran samt visa en förståelse för den nya situation som 
medarbetarna befinner sig i. Det är också viktigt att visa vilken roll varje enskild medarbetare 
kommer att ha i den nya situationen samt att ge varje medarbetare tillräcklig kunskap för att 
klara av det nya verksamhetssystemet. Att lyssna på medarbetarnas synpunkter och ta till sig 
dessa är också av betydelse. Genom att involvera medarbetarna på ett tidigt stadium skapas ett 
större engagemang och bättre beslut fattas. När medarbetarna involveras på ett tidigt stadium 
omvandlas ofta motståndet till förändringen istället till stöd, eftersom det skapas en bättre 
förståelse för förändringen. Att tidigt involvera medarbetarna i en förändringsprocess har 
dock sina nackdelar. Dels eftersom det krävs mycket tid och energi från alla parter. Dels 
eftersom motståndarna till en förändring får möjlighet att komma till tals, vilket kan resultera 
i att en ökad osäkerhet uppstår. (Bakka, 2006; Bergman och Klefsjö, 2001)  

Faktorer för att skapa delaktighet:

”Det viktigaste för en människa är att veta och känna att hon behövs.
När en människa i frihet får ta ansvar frigörs resurser som annars inte är 
tillgängliga. 
En människa som inte har information kan inte ta ansvar. En människa som har 
information kan inte undgå att ta ansvar.” 

(Bergman och Klefsjö, 2001, s. 45)

Enkelheten är en förutsättning för att få medarbetarna delaktiga. Eftersom medarbetarna är de 
som utför arbetet är det också de som bäst vet hur arbetet går till och vad som kan behöva 
förbättras. Det innebär att de som arbetar i en viss process också bör kartlägga den. Att 
genomföra en förändring är lättare då de berörda medarbetarna varit med om att utforma 
förändringen istället för att bara tala om för dem att så här ska ni göra. För att ett 
förändringsarbete ska gå i mål krävs det att ledaren för förändringsarbetet driver alla mot 
samma mål. Detta görs genom att skapa en förståelse och acceptans hos medarbetarna, vilket 
ger dem motivation till att arbeta för förändring. Det är viktigt att ledaren visar att 
förändringsarbetet prioriteras, eftersom få medarbetare kommer att prioritera 
förändringsarbetet om inte ledningen gör det. (Axelsson et.al, 1998)

4.3.1.1 Ledarskapets betydelse
Ett engagerat ledarskap är en förutsättning för att skapa delaktighet bland medarbetarna. För 
att medarbetarna ska kunna utföra ett bra arbete krävs det att de känner delaktighet, ansvar 
och engagemang i företaget. För att lyckas med arbetet med ständig förbättring inom ett 
företag måste ledningen underlätta för medarbetarna att känna sig delaktiga i detta arbete. 
(Bergman och Klefsjö, 2001)  

Ett framgångsrikt ledarskap har förmågan att förmedla idéer och visioner till medarbetarna på 
ett positivt och inspirerande sätt, att skapa en delaktighet i hela organisationen samt att leda 
hela organisationen mot samma mål. I en förändringsprocess är det speciellt viktigt att ledaren 
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visar handfasthet, ställer krav, inspirerar samt fokuserar på nya framtidsmöjligheter. 
(Bergengren, 2003) 

Motivering av medarbetarna för att kunna uppnå uppsatta mål är en av ledarskapets viktigaste 
uppgifter. Ett exempel när det gäller motivation är en intressant jämförelse mellan arbete och 
sport. I lagsport fås en direkt koppling till prestation samtidigt som alla känner till och har 
samma mål. För att lyckas med motiveringen av medarbetarna bör nödvändig och rätt 
information framgå. Det är även viktigt att främja en stark gruppkänsla, delegera 
arbetsuppgifter samt involvera och skapa helhetssyn bland medarbetarna. En involvering 
skapar en helhetssyn, vilket ökar förståelsen för den enskildes arbete för hela organisationen. 
Genom att ge medarbetarna information skapas en känsla av att de är delaktiga i 
verksamheten. För att skapa en delaktighet bör företagets ledning kommunicera ut motivet till 
varför ett verksamhetssystem ska implementeras samt vad som väntas uppnås med 
verksamhetssystemet när det är i drift. Att börja arbetet med verksamhetssystemet med 
aktiviteter som ger snabba och tydliga resultat leder till att medarbetarna får en positiv syn på 
arbetet. Gruppkänslan är viktig för att skapa en samhörighet och för att kunna sträva mot 
samma mål. För att skapa delaktighet och engagemang krävs delegering. (Bergengren, 2003; 
Bergman och Klefsjö, 2001; Gustafsson, 2000)

4.3.1.2 Betydelsen av delegering
Eftersom medarbetarnas delaktighet ökar när de får vara med i beslutsfattandet, är delegering 
av ansvar och befogenheter en viktig del i delaktighetsprocessen. Framgångsrika ledare 
fokuserar inte bara på själva arbetet, utan även på sociala relationer på arbetsplatsen. För att 
arbetet med ständiga förbättringar ska fungera, är det viktigt att de människor som är en del 
av att utveckla företagets produkter och processer även blir en del av 
verksamhetsutvecklingen. I en tidigare undersökning kallad Hawthornestudien, framkom 
intressant information angående arbetsmiljöförhållanden. Undersökningen handlade om 
huruvida arbetsmiljöförhållandena förbättrades, utan att samråd med medarbetarna hade ägt 
rum. Slutsatsen av undersökningen blev att produktiviteten inte ökade. Inflytande och 
delaktighet hade förbisetts och därmed gavs en förbättring av arbetsmiljön inte någon effekt. 
Ett ledarskap präglat av bristande förtroende för medarbetarna leder till ett behov av kontroll 
och detaljstyrning. Medarbetarna tappar i sin tur motivationen, vilket leder till försämrade 
resultat. Detta resulterar i att ledningens bristande förtroende kvarstår och det blir en ond 
cirkel av hela förloppet. Om ledningen däremot har förtroende för sina medarbetare delegeras 
ansvar och befogenheter, vilket frambringar motiverade medarbetare. Resultaten blir då bättre 
och ledningen har ett fortsatt förtroende. En god cirkel skapas. Den goda respektive onda 
cirkeln demonstreras i figur 4.2. (Bergman och Klefsjö, 2001)  
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Den onda cirkeln  Den goda cirkeln    

Figur 4.2: Figurerna visar hur kontroll och detaljstyrning leder till andra negativa konsekvenser, medan 
delegering av ansvar och befogenheter genererar positiva effekter. Efter Bergman och Klefsjö (2001) s. 46.

4.3.1.3 Betydelsen av arbetsuppgifterna
För att medarbetarna ska känna ansvar och delaktighet bör arbetsuppgifterna vara tydliga, 
slutgiltiga, offentliga och självvalda. Det innebär att en arbetsuppgift måste vara tydlig för att 
ansvar ska kunna tas. Avgränsningar och beskrivning av ansvarsområdet krävs för att öka 
förståelsen för innebörden av uppgiften. Om det inte är någon annan som kontrollerar ett 
utfört arbete, ligger ansvaret för att allt blir rätt på personen som uträttar arbetet. Detta skapar 
ett ökat ansvarstagande. Motivationen till att göra ett bra arbete ökar om det finns ett intresse 
av att omgivningen ser positivt på företaget. Delaktighet och ansvarstagande är inte bara en
personlig inställning, utan även ett socialt tryck. Medarbetare som känner att de själva valt att 
göra sitt arbete har också en förmåga att vara mer motiverade. För att skapa dessa 
förutsättningar för medarbetarna bör slutresultaten för arbetsuppgifterna vara lätta att 
identifiera. En processyn samt starkt målfokuserade grupper är konkreta exempel på detta.  
(Bergman och Klefsjö, 2001)  

4.4 Kännetecken för misslyckande implementeringar
Det finns några vanliga orsaker till misslyckade förändringsarbeten. En av dessa är att 
teorikunskaperna om hur exempelvis ett verksamhetssystem ska införas finns, men kunskapen 
om hur detta ska göras i praktiken saknas. En annan orsak kan vara att de mjuka mänskliga 
aspekterna har förbisetts och för stort fokus lagts på de hårda faktorerna, såsom kalkyler, 
analyser och mål. Företag kan bli för otåliga när resultaten av ett förändringsarbete tar för 
lång tid, vilket kan resultera i att företagen ger upp i förtid. Genom att anlita konsulter kan 
medarbetarna på företaget känna sig förbisedda när ett verksamhetssystem ska införas. 
Medarbetarna på företaget kan då känna sig ointresserade och ovilliga att införa 
verksamhetssystemet. (Axelsson et.al, 1998)

Olika företeelser i samhället gör att människor endast är konsumenter av utbud. Det kan till 
exempel röra sig om en övertro till marknaden, den offentliga sektorn eller till ledare. Detta 
skapar en passivitet, som hindrar människor från att vara medskapande. Människor har även 
en förmåga att underskatta sig själva som betydelsefulla individer. (Bergman och Klefsjö, 
2001)  

Misslyckanden när det gäller implementering av verksamhetssystem kan även grunda sig i att 
språket i ISO-standarderna för miljö och kvalitet samt arbetsmiljöverkets författningssamling 
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AFS 2001 är komplicerat och oförståeligt för personer som inte är väl insatta i ämnet. (SIS, 
2007)

Ett vanligt misstag som görs vid införande av verksamhetssystem är att verksamhetssystemet 
införs av fel anledning, det vill säga endast på grund av kundkrav. Det finns då en risk för att 
verksamhetssystemet inte får uppfylla sin funktion som ett hjälpmedel för styrning av miljö-, 
arbetsmiljö- och kvalitetsfrågor. Om ett verksamhetssystem inte integreras i själva 
verksamheten finns det en risk att verksamhetssystemet istället för att som tänkt förbättra, 
snarare bromsar verksamheten. Verksamhetssystemet blir då en pappersprodukt som inte 
fyller någon egentlig praktisk funktion i företaget. ISO-standarderna är verktyg som ska 
fungera som vägledning i kvalitets- och miljöarbetet och inte verka som en belastning i form 
av åtskilliga krav för att få en certifiering. (Axelsson et.al, 1998)

Genom att integrera områdena kvalitet, miljö och arbetsmiljö i en verksamhet tas hänsyn till 
alla dessa områden när beslut fattas. Involvering av medarbetarna ingår således inom både
kvalitet, miljö och arbetsmiljö. (SIS, 2007) 

4.5 Delaktighet inom kvalitetsledning
Enligt ISO Tekniska kommitté, ”den tekniska kommitté inom ISO som är ansvarig för de 
olika ISO 9000-standarderna”, är syftet med att införa ett kvalitetsledningssystem att:

”… se till att företagets aktiviteter fungerar på ett styrt sätt och att medarbetare 
som sköter de olika arbetsuppgifterna känner till och förstår sina roller och 
ansvar.” (ISO/TC 176, 2002)

Inom ISO 9000-standarderna finns åtta olika principer, som är utgångspunkten för 
standarderna inom ISO-familjen för kvalitetsledningssystem. Den tredje principen lyder:

”Medarbetare på alla nivåer är organisationens främsta tillgång. Deras fulla 
engagemang medför att deras förmåga kan användas för organisationens bästa.”

(SIS, 2007, e, princip 3)

Enligt ISO 9001 ska ledningen meddela företagets kvalitetspolicy till alla företagets 
medarbetare. Ledningen ska även se till att alla medarbetare förstår policyn. Medarbetarna ska 
även involveras i kvalitetsmålen, för att de ska bli medvetna om relevansen och betydelsen av 
egna aktiviteter för att uppnå målen. En annan punkt som rör medarbetarnas delaktighet är att 
medvetenheten om kundkrav ska finnas i hela organisationen. (EN ISO 9001:2000)

Genom att låta medarbetarna själva skriva ner hur de utför sina arbetsuppgifter skapas 
automatiskt ett medskapande och delaktighet uppstår. Ett väl fungerande informationsflöde är 
också en viktig del för att skapa delaktighet. Engagerade medarbetare kommer att påverka och 
växa med verksamhetssystemet, vilket kommer att avspegla verkligheten på ett mer trovärdigt 
sätt. I annat fall finns en risk för att verksamhetssystemet blir en skrivbordsprodukt som 
egentligen inte är implementerad i verksamheten. En fördel är att utgå från hur aktiviteter 
inom företaget sker i verkligheten och inte hur företaget önskar att aktiviteterna skulle 
genomföras. När en dokumenterad rutin inte stämmer överens med hur den faktiskt 
genomförs måste den ändras. Medarbetarna ska alltid ha tillgång till och förstå hur den del av 
verksamhetssystemet som berör dem fungerar. Medarbetarna ska vara medvetna om hur 
verksamhetssystemet uppdateras inom deras ansvarsområde samt veta hur problem och 
förbättringsförslag hanteras. De interna revisionerna skapar möjligheter för medarbetarna att 
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komma med förbättringsförslag, vilket ger möjligheter för ett aktivt deltagande i 
verksamhetssystemet. (SIS, 2007)

ISO 9001 är uppbyggt för att kunna integreras med ISO 14001, ett verksamhetssystem för 
miljö. På så sätt kan delaktigheten inom miljöledning kopplas samman till arbetet med 
kvalitetsledning. (SIS, 2007)

4.6 Delaktighet inom miljöledning
Syftet med ett miljöledningssystem är att företag och organisationer ska kunna arbeta med 
miljöfrågor på ett strukturerat sätt. Standarden ISO 14001 är en modell som företag kan arbeta 
efter för att uppnå ständiga förbättringar inom sitt miljöarbete. (SIS, 2007)

För att ett miljöledningssystem ska fungera i praktiken krävs det att ledningen stödjer 
miljöarbetet på företaget. Ledningen bör förespråka ett aktivt deltagande för att få 
medarbetarna engagerade och motiverade, annars kommer miljöledningssystemet inte att 
fungera. En förutsättning för delaktighet är att tillräcklig kunskap föreligger. (Ammenberg, 
2004)

I ISO 14001 finns en punkt angående utbildning, medvetenhet och kompetens. Den innebär att 
varje medarbetare, som genom sina handlingar kan ge upphov till betydande miljöpåverkan, 
ska utbildas för att kunna minska denna miljöpåverkan. ISO 14001 ställer krav på en intern 
kommunikation på alla nivåer. Likaså ska det finnas rutiner, för att medarbetarna ska vara 
medvetna om vilka krav som ställs och vilket ansvar de har. I miljöarbetet är medarbetarnas 
delaktighet av stor betydelse. Därför är det angeläget med utbildningar och motivation. 
Genom att låta medarbetarna delta i arbetet av miljöledningssystemet blir det lättare att skapa 
en motivation för att fortsätta arbeta med företagets miljöfrågor. Enligt Swedish Standards 
Institut, SIS, bör medarbetarna involveras i ett miljöledningssystem under införandet och 
drivandet av verksamhetssystemet. Genom att motivera och engagera medarbetarna ökar
deras medvetenhet angående miljön. Detta görs genom att medarbetarna får genomgå en 
grundläggande utbildning som innefattar begreppet miljö, hur de påverkar miljön, varför 
företaget arbetar med miljöfrågor samt vad ett miljöledningssystem innebär. I utbildningen 
bör även information om företagets konkurrenssituation och miljöinriktad produktutveckling 
ingå. Denna information förmedlas genom att policyn och miljöarbetet kommuniceras ut till 
alla medarbetare, för att visa vad högsta ledningen strävar mot när det gäller företagets 
miljöarbete. Samtliga medarbetare ska känna till företagets betydande miljöaspekter, 
miljömålen, hur företaget har tänkt gå tillväga för att nå målen och hur resultaten kommer att 
presenteras. (Andersson, A. et.al; Berggren, 2001; SIS, 2007)

För att lyckas med kvalitets- och miljöledning krävs en god arbetsmiljö. Genom att 
systematiskt och långsiktigt arbeta med frågor gällande arbetsmiljö ökar förutsättningarna för 
att rekrytera och behålla kompetent personal. (SIS, 2007)

4.7 Delaktighet inom arbetsmiljöledning
Enligt Arbetsmiljöverkets föreskrifter ska alla arbetsgivare använda sig av ett systematiskt 
arbetsmiljöarbete, SAM. (AFS 2001:1)
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Definitionen på systematiskt arbetsmiljöarbete lyder:

”…arbetsgivarens arbete med att undersöka, genomföra och följa upp 
verksamheten på ett sådant sätt att ohälsa och olycksfall i arbetet förebyggs och 
en tillfredsställande arbetsmiljö uppnås.” (AFS 2001:1, 2 §)

Det är viktigt att det systematiska arbetsmiljöarbetet omfattar alla medarbetare i alla 
förhållanden och inte bara behandlar arbetsmiljön för majoriteten av medarbetarna. 

Krav enl. AFS 2001:1 som rör medarbetarnas delaktighet:

”3 § Det systematiska arbetsmiljöarbetet skall ingå som en naturlig del i den dagliga 
verksamheten. Det skall omfatta alla fysiska, psykologiska och sociala förhållanden som har 
betydelse för arbetsmiljön.

4 § Arbetsgivaren skall ge arbetstagarna, skyddsombuden och elevskyddsombuden möjlighet 
att medverka i det systematiska arbetsmiljöarbetet.

5 § Det skall finnas en arbetsmiljöpolicy som beskriver hur arbetsförhållandena i 
arbetsgivarens verksamhet skall vara för att ohälsa och olycksfall i arbetet skall förebyggas 
och en tillfredsställande arbetsmiljö uppnås. Det skall finnas rutiner som beskriver hur det 
systematiska arbetsmiljöarbetet skall gå till. Arbetsmiljöpolicyn och rutinerna skall 
dokumenteras skriftligt om det finns minst tio arbetstagare i verksamheten.

6 § Arbetsgivaren skall fördela uppgifterna i verksamheten på ett sådant sätt att en eller flera 
chefer, arbetsledare eller andra arbetstagare får i uppgift att verka för att risker i arbetet 
förebyggs och en tillfredsställande arbetsmiljö uppnås. Arbetsgivaren skall se till att de som 
får dessa uppgifter är tillräckligt många och har de befogenheter och resurser och den 
kompetens som behövs. Dessutom skall kraven i bilaga 1 uppfyllas. Uppgiftsfördelningen 
skall dokumenteras skriftligt om det finns minst tio arbetstagare i verksamheten.

7 § Arbetsgivaren skall se till att arbetstagarnas kunskaper om arbetet och riskerna i arbetet är 
tillräckliga för att ohälsa och olycksfall skall förebyggas och en tillfredsställande arbetsmiljö 
uppnås. När riskerna i arbetet är allvarliga skall det finnas skriftliga instruktioner för arbetet.
Chefer och arbetsledande personal skall ha de särskilda kunskaper som de behöver för sina 
uppgifter i det systematiska arbetsmiljöarbetet.” (AFS 2001:1)

En tillfredsställande arbetsmiljö kännetecknas av att medarbetarna har möjlighet att påverka 
och utvecklas samt känna frihet och variation i sitt arbete. Det är också viktigt att det sociala 
behovet tillfredsställs och att medarbetarna känner en samhörighet. (AFS 2001:1)

Det systematiska arbetsmiljöarbetet ska liksom med kvalitets- och miljöledning vara en 
naturlig del i den dagliga verksamheten. Därför är det angeläget att alla medarbetare deltar i 
detta arbete genom att exempelvis rapportera risker och lämna förbättringsförslag. (AFS 
2001:1)

Medarbetare medverkar i det systematiska arbetsmiljöarbetet genom lokala och regionala 
skyddsombud, vilka har speciella roller för att företräda de övriga medarbetarna. Det är av 
betydelse att arbetsgivare, skyddsombud och övriga medarbetare i samverkan bestämmer hur 
de ska samarbeta i det systematiska arbetsmiljöarbetet. En förutsättning för att medarbetarna 
ska känna sig som en del i arbetsmiljöarbetet är att de får tillräckligt med tid och information 
till sitt förfogande. Ett systematiskt arbetsmiljöarbete ska utgå ifrån riskerna för ohälsa och 
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olycksfall samt medarbetarnas förutsättningar för arbetet. Av den anledningen bör 
arbetsgivaren nyttja sina medarbetares kunskaper och erfarenheter samt ta tillvara de 
förbättringsförslag som kommer in. Arbetsgivaren har alltid det yttersta ansvaret, men för att 
arbetsmiljöarbetet ska fungera på ett bra sätt i praktiken krävs det att medarbetarna involveras 
i arbetet med arbetsmiljön. Vid utformning av arbetsmiljöpolicy och rutiner är det viktigt att 
medarbetarna är delaktiga. Delaktighet skapas också genom att medarbetare utbildas i 
arbetsmiljöfrågor. Det är viktigt att varje medarbetare har kännedom om skyddsutrustning och 
tekniska hjälpmedel. För att medarbetarna sedan ska använda sig av utrustningen är det viktigt 
att arbetsgivaren motiverar medarbetarna att använda den. Vid ändringar i arbetsuppgifter, 
verksamhet, organisation och lång frånvaro är det nödvändigt att uppdatera kunskaperna inom 
arbetsmiljön. Vid planerade förändringar i verksamheten har det stor betydelse om 
medarbetarna får information i god tid och ges en möjlighet att delta i förändringsarbetet, för 
att minska risken för fysiska och psykiska belastningar. (AFS 2001:1)

Omfattningen av dokumentation samt andra typer av uppgifter som rör verksamhetssystem är 
olika beroende på vilken typ av verksamhet det rör sig om. (AFS 2001:1) 

4.8 Typ av verksamhet
Företag kan delas in i offentliga och privata verksamheter, tjänste- och tillverkande 
verksamheter samt hur stort företaget är. (Olsson och Skärvad, 2003)

4.8.1 Offentlig- och privat verksamhet
I dagligt tal brukar verksamheter delas in i privata och offentliga verksamheter, där företag 
tillhör den privata delen och institutioner, ämbetsverk och liknande räknas till de offentliga 
verksamheterna. De privata verksamheterna står för den största andelen företag i Sverige. Till 
de offentliga verksamheterna hör statens, kommunernas och landstingens verksamheter. Det 
handlar om kollektiva skattefinansierade nyttigheter, som alla medborgare indirekt nyttjar 
utan att det har efterfrågats, exempelvis rättsvård, försvar, brandskydd, miljöskydd och gator. 
De huvudsakliga inkomsterna kommer från statliga skatteformer. Det erbjuds även tjänster 
som är relaterade till enskilda individers efterfrågan och då finansieras även de med avgifter. 
(Bakka et. al 2006; Gustafsson, 2007; Olsson och Skärvad, 2003)

4.8.2 Tjänsteföretag och tillverkande företag
År 2001 arbetade ca 70 procent av de yrkesverksamma i Sverige inom tjänstesektorn. 
Tjänsteverksamheter är icke varuproducerande verksamheter såsom serviceföretag, 
grossistföretag, detaljistföretag och kunskapsföretag. Exempel på tillverkande verksamheter 
är skogs- och gruvföretag, det vill säga företag som tillverkar varor åt andra företag eller 
konsumenter. (Olsson och Skärvad, 2003)

Utmärkande för tjänsteföretag är att den produkt som levereras är immateriell, svår att ta på, 
ej lagringsbar samt att produktion och konsumtion sker i samverkan. Tjänster är abstrakta, 
vilket gör dem svåra att tydliggöra och värdera. Andra utmärkande drag för tjänsteföretag är 
att kunden ofta deltar aktivt och direkt i produktionsprocessen. Medarbetarnas kunskaper, 
engagemang och bemötande är faktorer som värderas högt av kunden. Inom dessa typer av 
företag är processtänkande av betydelse, för att få en bild av vad kunden vill ha. En erbjuden 
tjänst styrs mot relationen mellan försäljaren och kunden. Styrningen kopplas samman med så 
kallad social styrning som innebär att effektiviteten inom tjänsteföretaget ses ur ett internt och 
externt perspektiv. Den så kallade externa effektiviteten handlar om uppmärksamheten på 
marknaden och kundens behov. Intern effektivitet handlar däremot om medarbetarnas 
engagemang, kompetensutveckling, kapacitetsutnyttjande et cetera. Det är svårare att 
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kontrollera kvaliteten på tjänster än tillverkade varor. Därför är det extra viktigt med 
serviceinriktade och kvalitetsmedvetna värderingar i en tjänsteorganisation. (Broström och 
Lindroth, 2001)

Tjänsteföretag och tillverkande företag kan även klassificeras beroende på hur stort företaget 
är. Företagets storlek har bland annat betydelse för hur företagskulturen ser ut inom ett 
företag. 

4.8.3 Företagets storlek
Bedömning av företags storlek kommer i detta examensarbete endast att inkludera antal 
sysselsatta per företag.

Europeiska unionen har framtagit en definition för små och medelstora företag kallad Small
and Medium-sized Enterprises, SME.  Definitionen av SME betecknas ”företag som 
sysselsätter färre än 250 personer… per år”. Små företag definieras som ”företag som 
sysselsätter färre än 50 personer… per år”. Preciseringen av mikroföretag är ”företag som 
sysselsätter färre än 10 personer… per år”. (Erkki Liikanen, 2003, 2003/361/EG)

Små företag kännetecknas av spontant samarbete och koordinering, medan medelstora företag 
kännetecknas av en mer vertikal arbetsfördelning. En spontan koordinering är ofta känsligare 
för motstånd än ett starkt och synligt ledarskap med tydliga mål. Små företag präglas av 
informella och personliga relationer mellan ägare och anställda. Ägaren har dock den 
beslutande funktionen i de allra flesta avseenden, men det finns samtidigt ett ömsesidigt 
beroende mellan ägare och anställda. Små företag utmärks i regel av stark tidspress och hög 
stress, eftersom små företag arbetar efter små marginaler både personligen, planeringsmässigt 
och ekonomiskt. Detta medför att små företag ibland har svårt att hålla sina deadlines. Små 
företag är vanligen starkt bundna till finansiärer, leverantörer och kunder. Ägare till små 
företag har ofta ett behov av att kontrollera och överblicka allt inom företaget, vilket leder till 
bristfällig delegering av arbetsuppgifter samt att arbetsbelastningen för ägaren blir hög. 
Ägarna till små företag känner ofta att de är ett med sitt företag. När en organisations mål 
stämmer överens med individernas mål skapas motivation och engagemang. Småföretagare 
hyser vanligen en stor tilltro till den egna förmågan och anser sig personligen ansvariga för 
aktiviteter rörande företaget. (Bakka, 2006; Persson, 1991)

Stora företag, det vill säga företag som har fler än 200 anställda, har andra förutsättningar än 
de små och medelstora företagen, men kommer inte att behandlas i den här rapporten.
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5 Arbetsprocessen
För att skapa en förståelse för hur Paragon Affärsutveckling AB arbetar mot kunder har en 
sammanställning av arbetsprocessen vid införande av verksamhetssystem hos kund gjorts. 

5.1 Arbetsprocessen för Paragon Affärsutveckling AB
När det gäller Paragons sätt att arbeta mot kund startar processen med att säljare och kund 
utbyter information. Detta kan skildras i figur 5.1. Vid en eventuell försäljning hålls ett möte 
mellan säljare och kund. Vidare sker ett utbyte av information mellan säljaren och 
projektledaren. Därefter planeras den tjänst som ska överlämnas. När tjänsten väl levererats 
och fakturerats sker en överlämning av information tillbaka till säljaren. Ett sista 
arbetsmoment är att utvärdera kundens uppfattning om det utförda arbetet. (Observationer; 
Nilsson, 2007)

Figur 5.1: Arbetsprocessen för Paragon från kundkontakt till avslutat uppdrag. (Lithner, 2007)

5.2 Process vid införande av verksamhetssystem
I det inledande skedet med kundkontakten, se figur 5.2, tas beslut om huruvida ett 
verksamhetssystem ska införas i företaget. Införandet av verksamhetssystemet sker med 
vägledning av Paragon. Om den tänkta kunden accepterar förslaget kommer utförligare 
information att delges på en uppstartsdag. Under denna dag kommer förväntningar och 
eventuella förberedelser inför framtagandet av ett verksamhetssystem att tas upp. 
(Observationer; Nilsson, 2007)

Figur 5.2: Arbetsgången vid införande av verksamhetssystem enligt Paragons sätt att arbeta med internat. (Lithner, 
2007)
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5.2.1 Internat
Nästa steg blir att kunden tillsammans med andra kunder får delta på ett internat, vilket 
innebär att flera kunder samlas under en arbetsvecka. Under internatet föreläser konsulter från 
Paragon om kvalitets-, miljö- och arbetsmiljöledning samt strukturen av det 
verksamhetssystem som kunderna erbjudits. En grundstomme till ett verksamhetssystem 
tilldelas varje deltagare. Detta verksamhetssystem utgör en mall för de krav i ISO 14001, ISO 
9001 och AFS 2001 som krävs för en certifiering. Verksamhetssystemen ser likadana ut när 
de tilldelas kunderna. Under internatets gång och med vägledning av konsulterna kommer
varje kund att anpassa verksamhetssystemet efter sitt eget företags verksamhet samt 
konstruera en policy och skriva ner rutiner med mera. (Observationer; Nilsson, 2007)

Efter internatveckan kommer ca 85-90 procent av verksamhetssystemens grundstruktur att 
vara uppbyggda. Under internatet sammanställs en Att göra-lista som visar vad kunderna har 
kvar att göra när de återkommer till sina egna arbetsplatser. Viktigt för internatet är att en 
person med beslutanderätt deltar, det vill säga en ägare eller verkställande direktör, eftersom 
delar av verksamhetssystemets uppbyggnad annars vanligen måste lämnas till efter internatet. 
Efter internatveckan sker en uppföljning för att säkerställa att de givna tjänsterna uppfyllts. 
Kunden bygger upp resterande 10-15 procent av sitt verksamhetssystem och implementerar 
det i själva verksamheten på egen hand. I detta skede ska också medarbetarna involveras. 
(Observationer; Nilsson, 2007)

Utöver en internatvecka då verksamhetssystemet byggs upp, erbjuds kunden en 
uppföljningsdag kallad Den egna dagen. Denna dag kan kunden nyttja för en aktivitet som 
upplevs vara i behov av mer assistans, vilket kan vara allt från utbildning av medarbetarna, 
internrevision eller hjälp med att implementera verksamhetssystemet. Därefter får kunden 
själv välja om den vill gå vidare mot en certifiering. (observationer; Nilsson, 2007)

5.2.2 Den egna dagen
Den egna dagen, det vill säga uppföljningsdagen, sker enskilt för varje kund. Samtliga 
medarbetare på företaget samlas för att, under vägledning av konsulter från Paragon, 
utvärdera hur implementeringen av verksamhetssystemet har fortlöpt. Samtliga medarbetare 
får information om verksamhetssystemet samt information om att en skriftlig tentamen
kommer att delas ut till medarbetarna i slutet av föreläsningen. Detta görs för att skapa 
engagemang och motivation till att aktivt delta under föreläsningen. Syftet med en tentamen 
är att delge medarbetarna kunskap om företagets verksamhet samt för att de ska lära sig att 
hitta i verksamhetssystemet. Resultaten av tentorna sammanställs och utvärderas, vilket ger en 
bild av hur delaktiga medarbetarna är i företagets verksamhetssystem. (observationer, Nilsson 
2007)

5.2.2.1 Undersökning inför Den egna dagen
Under examensarbetets gång genomförde Paragon en kundundersökning inför Den egna 
dagen, för att få en bild av vilken typ av hjälp kunderna skulle komma att vilja ha under Den 
egna dagen. Undersökningen gjordes i form av en enkätundersökning där urvalsgruppen 
bestod av alla de kunder som började närma sig Den egna dagen. Totalt skickades enkäter ut 
till 45 olika kundföretag och av dessa inkom 18 enkäter, vilket sammanställts i tabell 5.1.
Paragons kundundersökning kommer fortsättningsvis att benämnas Egen dag-
undersökningen. Tillhörande enkäter kommer att benämnas Egen dag-enkäterna.

De flesta av Paragons kunder i Egen dag-undersökningen visade sig ha svarat att de ej använt 
eller genomgått sitt verksamhetssystem sedan internatet med Paragon. Ingen kund hade svarat 
att verksamhetssystemet användes eller att den utformade Att göra-listan följdes.
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Informationen om hur de responderande kunderna svarat finns sammanställt i diagram 5.1.
(Företagsdokument)

Företag som fått utskick av Egen dag-enkäter
Antal utskickade enkäter 45

Anta respondenter 18

Tabell 5.1: Tabellen är en sammanställning av en undersökning utförd av Paragon inför planering av Den egna 
dagen. Totalt skickades enkäter ut till 45 företag varav 18 enkäter kom in. (Lithner, 2007)

Fas i implementeringen av verksamhetssystem

0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

A
nt

al
 fö

re
ta

g

Systemet används och vi
följer att göra listan

Systemet används av
ledningen men det nyttjas
inte av personalen

Systemet är inte komplett
avseende dokumentation

Systemet är ej använt
eller genomgånget sedan
internatet

Diagram 5.1: En sammanställning av Egen dag-undersökningen. Största delen av Paragons kunder som deltagit 
i undersökningen inför Den egna dagen har angivit att deras verksamhetssystem ej används eller har gåtts 
igenom sedan internatet med Paragon. Ingen kund har svarat att verksamhetssystemet används eller att den 
utformade Att göra-listan följs. (Lithner, 2007)

De inkomna svaren från Egen dag-undersökningen analyseras av författaren i kapitel 7.

5.3 Klassisk arbetsmodell
Paragon har ytterligare en arbetsmodell som de erbjuder sina kunder. Den modellen går ut på 
att kunden får assistans och utbildning för arbetet med verksamhetssystemet under en längre 
tid, oftast 6-18 månader. De kunder som väljer att arbeta efter den här modellen är oftast 
större företag, vilka står för ca 20 procent av Paragons totala antal kunder. (Nilsson, 2007) 

Den klassiska arbetsmodellen kommer inte att behandlas djupare i den här rapporten, 
eftersom arbetsmodellen med internat kopplat till hur implementeringen artat sig är det 
väsentliga i det här examensarbetet.
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6 Empiri
Följande avsnitt är en sammanställning av obearbetad insamlad data, som erhållits genom 
examensarbetets enkätundersökning. Undersökningen diskuteras vidare i kapitel 9.

Företagen i enkätundersökningen valdes ut av två personer ur Paragons företagsledning. 
Företagen valdes utifrån Paragons kundlista. Samtliga kunder som ansågs ligga i lämplig fas 
för undersökningen utsågs, det vill säga de kunder som tidsmässigt borde ha implementerat 
sitt verksamhetssystem och därmed också involverat sina medarbetare i arbetet med 
verksamhetssystemen. Fortsättningsvis kommer företagen i undersökningen att benämnas 
företag eller kunder. 

Ärliga svar av respondenterna från enkätundersökningen önskades, därför gjordes 
undersökningen anonym. Varje företag fick en enkät till verkställande direktör, VD, samt fem 
enkäter till företagets medarbetare. Två olika enkäter utformades, en till VD, och en till
medarbetare. Detta för att kunna jämföra om VD:arna och medarbetarna svarade lika i 
undersökningen. För att säkerställa tolkningen av enkätfrågorna testades enkäterna på ett antal 
personer utan kunskaper om verksamhetssystem innan enkäterna skickades ut till företagen.
Tiden för inlämning av enkäterna sattes först till en vecka. Eftersom få svar inkommit efter 
denna tid utökades tiden till två veckor och därefter till en månad. Påminnelser skickades ut i 
form av e-mail tre gånger till varje företag. Enkäterna återfinns i bilaga E och F.

I tabell 6.1 kan vi se att antal deltagande företag blev 9 av 29. I tabell 6.2 visa fördelningen av 
typ av företag, vilken visade sig vara majoriteten tjänsteföretag. De öppna svaren från 
enkäterna till VD finns sammanställda i tabell 6.4 och ger en fingervisning om hur varje 
företag valt att gå tillväga i de olika enkätfrågorna. Tabell 6.3 visar att antalet inkomna 
medarbetarenkäter uppgick till 31 av 145. Enkäterna till medarbetarna har främst genomförts 
för att kunna påvisa en eventuell skillnad i uppfattning mellan VD och medarbetare. Företags 
anledningar till att inte delta i enkätundersökningen har sammanställts i tabell 1 i bilaga A. 
Detta för att få en uppfattning om dessa kunders anledningar till att inte delta i 
undersökningen kunde kopplas till arbetet med verksamhetssystemen. En fördelning över 
antalet anställda per företag utfördes för att få en bild av de responderande företagens storlek, 
vilket visas i diagram 7.5.

Författaren har valt att i detta kapitel endast visa de tabeller och diagram som anses mest
relevanta för analysen och slutsatserna, för att underlätta en överskådlig bild av det viktigaste 
datamaterialet från undersökningen. Övriga tabeller och diagram återfinns i bilaga A och B. 
De tabeller och diagram som nämns i detta kapitel kommer att ligga till grund för en analys 
över hur Paragons kunder upplever Paragons arbetsmetod samt hur delaktiga kundernas 
medarbetare upplever sig vara i respektive företags verksamhetssystem.
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Antal företag i undersökningen
Totala antalet företag 29

Antal företag som svarade 9

Svarsfrekvens 31 %

Tabell 6.1: 9 av 29 företag valde att delta i undersökningen

Fördelning av typ av företag
Tjänsteföretag Tillverkande företag

Responderande 
företag

5 3

Tabell 6.2: 5 av de 9 företagen var tjänsteföretag och 3 av de 9 deltagande företagen var tillverkande företag. 
Ett företag deltog utan att svara på vilken typ av företag det var.

Antal medarbetarenkäter i undersökningen
Totala antalet 
medarbetarenkäter

145

Antal inkomna 
medarbetarenkäter

31

Svarsfrekvens 21 %

Tabell 6.3: 30 av 145 enkäter från medarbetarna kom in

Företagens betyg av Paragons arbetsmetod
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Diagram 6.1: Sammanställning av företagens svar i undersökningen. Diagrammet visar VD:arnas uppfattning 
om Paragons metod för att få medarbetare delaktiga i företagens verksamhetssystem. Skalan går från 1 = 
mycket dålig till 6 = mycket bra. Företag nr 2 har valt att inte svara. Företag nr 5 och 6 har svarat ”vet ej”.
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VD:arnas uppfattning om medarbetarnas delaktighet i 
verksamhetssystemet
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Diagram 6.2: Diagrammet är en sammanställning av VD:arnas svar från de inkomna enkäterna. Diagrammet 
visar varje VD:s uppfattning om hur delaktiga medarbetarna är i företagets verksamhetssystem. Skalan går från 
1 = mycket dålig till 6 = mycket bra. Företag nr 2 har valt att inte svara

Medarbetarnas upplevda delaktighet
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Diagram 6.3: Diagrammet är en sammanställning av medarbetarnas svar från de inkomna enkäterna i 
undersökningen. Diagrammet visar medarbetarnas upplevda delaktighet i företagets verksamhetssystem. 
Betygen sträcker sig från 1 till 6, där 1 är inte alls delaktig och 6 är fullt delaktig. 
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VD:arnas skattning av intern kommunikation
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Diagram 6.4: Diagrammet är en sammanställning av VD:arnas svar från de inkomna enkäterna. Diagrammet 
visar varje VD:s uppfattning om hur bra/dåligt den interna kommunikationen fungerar på respektive företag. 
Skalan går från 1 = mycket dålig till 6 = mycket bra. Företag nr 2 har valt att inte svara.

Medarbetarnas skattning av intern kommunikation
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Diagram 6.5: Diagrammet är en sammanställning av medarbetarnas svar från de inkomna enkäterna i 
undersökningen. Diagrammet visar hur medarbetarna upplever den interna kommunikationen på sitt företag. 
Betygen går från 1= mycket dåligt till 6 = mycket bra. 11 av 31 medarbetare anser att den interna 
kommunikationen är värd en 4 i betyg.
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VD:arnas skattning av hur rutinerna efterföljs
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Diagram 6.6: Diagrammet är en sammanställning av VD:arnas svar från de inkomna enkäterna. Diagrammet 
visar varje VD:s uppfattning av i vilken utsträckning företagets rutiner fungerar i praktiken. Skalan går från 1 = 
inte alls till 6 = fullt ut. Företag nr 2 har valt att inte svara.

Efterföljs rutiner?
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Diagram 6.7: Diagrammet är en sammanställning av medarbetarnas svar från de inkomna enkäterna i 
undersökningen. Diagrammet visar medarbetarnas skattning av i vilken grad det egna företagets nedskrivna 
rutiner efterföljs. Skattningen går från 1=inte alls till 6=fullt ut. 14 av 29 medarbetare anser att rutinerna 
efterföljs fullt ut. 
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VD:arnas skattning av nyttjande av förbättringsförslag
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Diagram 6.8: Diagrammet är en sammanställning av VD:arnas svar från de inkomna enkäterna. Diagrmmet 
visar varje VD:s uppfattning av i vilken utsträckning förbättringsförslag som kommer in från medarbetarna 
nyttjas. Skalan går från 1 = inte alls till 6 = fullt ut. Företag nr 2 har valt att inte svara.

Medarbetarnas bedömning av nyttjade förbättringsförslag
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Diagram 6.9: Diagrammet är en sammanställning av medarbetarnas svar från de inkomna enkäterna i 
undersökningen. Diagrammet visar medarbetarnas skattning av i vilken utsträckning inkomna 
förbättringsförslag nyttjas av det egna företaget. Skattningen går från 1 till 6, där 1 är inte alls och 6 är fullt ut. 
9 av 17 medarbetare skattar nyttjandegraden av förbättringsförslagen som en 4.
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Företag
Sammanställning av öppna enkätsvar

3b Hur upplevde Ni Paragon Affärsutveckling AB:s metod för att få 
medarbetarna delaktiga i Ert verksamhetssystem? Varför?

1 På ett relativt enkelt sätt få info om vad ett styrsystem innebär.

3 Metodiskt och enkelt

4 Väl genomförd presentation av Paragon i Gällivare med våra anställda

5 Inget svar

6 Inget svar

7 Har inte använt er så mycket för presentationer

8 Inget svar

9 Inget svar

4b För tillfället, hur delaktiga tycker Ni att medarbetarna är i Ert 
verksamhetssystem? Vad anser Ni att detta beror på?

1 Bl. a. tidsbrist

3
Vår speciella verksamhet där vi till 90 % sitter hos kund och arbetar i deras 
system

4
Vi har infört månadsmöten där vi informerar de anställda om nästan allt som 
händer i företaget

5 Tidsbrist

6 Partering anda

7
Jag har delegerat uppgifter och startat upp en ledningsgrupp med 4 
medarbetare som sedan informerar de övriga

8 Inget svar

9 Vi har inte kommit igång med arbetet än, bara utbildat en handledare

5b Hur gick Ni tillväga för att kommunicera ut policyn till Era 
medarbetare? 

1 Bl. a. genom att dela ut pärmar med info tagna ur verksamhetssystemet.

3 Seminarium i 5 dagar för info/utb.

4
Micke Nilsson från Paragon kom upp till Gällivare och informerade oss 
samtliga i vårat företag och även ett byggföretag med deras anställda

5 Ej genomfört fullt ut

6 Medarbetarmöten och information

7 Alla har fått verksamhetsmanualen, men vid tillfälle skall den gås igenom

8 Personalmöten, policyn uppsatt på väggen

9 Skriftligt samt genomgång på månadsmöten
Fortsättning på nästa sida.
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6b Hur gick Ni tillväga för att kommunicera ut kundkraven? 
1 Bl. a. info på personalträffar

3 Seminarium i 5 dagar för info/utb.

4 På våra månadsmöten

5 har genomsyrat verksamheten hela tiden

6 Med möten och personliga informationer

7 Information via prod.ledare

8 Inget svar

9 Inget svar

7b Hur gick Ni tillväga för att kommunicera ut målen till medarbetarna? 
1 Info på personalträffar

3 Seminarium i 5 dagar för info/utb.

4 Information från Micke Nilsson samt den information vi ger på månadsmöten

5 Miljömålen är bättre uttalade än miljömålen. Vi har liten miljöpåverkan

6 Utarbetade mijö- och kvalitetsmål

7
Har informerat detta men har idag ingen uppfattning om man exakt känner till 
målen. Men man känner till mycket annat som påverkar dessa.

8 Inget svar

9 Skriftligt samt genomgång på månadsmöten

8b Hur gick Ni tillväga för att kommunicera ut de betydande 
miljöaspekterna? 

1 Vi har väldigt lite betydande miljöaspekter.

3 Seminarium i 5 dagar för info/utb.

4 Information från Micke Nilsson samt den information vi ger på månadsmöten

5 Ej genomfört fullt ut

6 Inget svar

7 Inget svar

8 Inget svar

9 Dålig information, men skall bli bättre
Fortsättning på nästa sida.
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10b Hur har informationen om ansvar delgivits medarbetarna? 
1 Personalträffar, pärmar med info.

3 Seminarium i 5 dagar för info/utb.

4 I vårat dagliga arbete samt möten

5 Muntligt och delvis skriftligt

6 Skriftliga arbetsinstruktioner

7 Inget svar

8 Inget svar

9 Skriftlig och muntlig info till berörda parter

Tabell 6.4: Sammanställning av VD:arnas öppna svar i undersökningen. Företag nr 2 har valt att inte svara.
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7 Analys
I det här avsnittet följer en analys av insamlad information, däribland sammanställda 
enkätsvar samt egna observationer som gjorts under ett internat och en Egen dag med 
Paragon och deras kunder.

7.1 Delaktighetens betydelse i verksamhetssystemet
Diagram 6.1 visar att de kunder som valt att delta i undersökningen har gett Paragons 
arbetsmetod, för att få medarbetarna delaktiga i verksamhetssystemet, ett medelbetyg på 4,8
på en skala från 1 till 6. Betyget 1 motsvarar mycket dåligt och betyget 6 motsvarar mycket 
bra. Detta tolkas som att kundföretagen inte är missnöjda, men ändå inte fullt nöjda med den 
arbetsmetod som Paragon använt sig av. 

VD:arnas uppfattning om hur delaktiga medarbetarna är i företagens verksamhetssystem visas 
i diagram 6.2. VD:arnas svar ger ett medelvärde på 4,1 på en skala från 1 till 6. Detta tyder på 
att VD:arna inte upplever medarbetarna som fullt delaktiga i företagens verksamhetssystem.

En majoritet av de företag som valde att inte delta i enkätundersökningen har angett 
samstämmiga anledningar till detta (bilaga A, tabell 1). Skälet var att de inte hade infört 
verksamhetssystemet än och därmed inte informerat sina medarbetare om
verksamhetssystemet. Eftersom dessa företag valde att inte delta i undersökningen finns det 
inga kända bakomliggande orsaker om varför de inte har infört sina verksamhetssystem eller 
inte informerat sina medarbetare om det. 

7.2 Betydelsen av medarbetarnas inställning
I diagram 7.1 kan vi se att medarbetarna generellt uppfattar sin egen delaktighet i företagens 
verksamhetssystem som något högre än vad respektive VD uppfattar. Detta tolkar författaren 
som positivt för det framtida arbetet med verksamhetssystemen i dessa företag. Medarbetarna 
har svarat positivt på frågan om hur delaktiga de känner sig i företagens verksamhetssystem, 
vilket kan tolkas som att de har en positiv inställning till arbetet med verksamhetssystemet. 
Diagram 7.1 kan därmed tolkas som att medarbetarna har en större önskan att vilja vara 
delaktiga i verksamhetssystemet än vad VD:n på ett företag tror. Ledningens syn på den 
mänskliga naturen skapar i sin tur vissa normer inom företaget. För att ett företag ska lyckas 
med att involvera medarbetarna krävs därmed att ledningen sätter tilltro till att medarbetarna 
vill vara delaktiga i verksamhetssystemet. 
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Uppfattning om medarbetarnas delaktighet

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0

Medarbetarnas totala
medelskattning

VD:arnas totala
medelskattning

Skattning

Diagram 7.1: Jämförelse i medeltal, mellan alla VD:ars totala skattning av hur delaktiga medarbetarna är 
jämfört med medarbetarnas totala skattning av hur delaktiga de upplever sig vara i företagens 
verksamhetssystem.

Enligt Egen dag-undersökningen, vilken finns sammanställd i diagram 5.1, har den största 
delen av Paragons kunder angivit att deras verksamhetssystem ej har använts eller genomgåtts
sedan internatet med Paragons konsulter. Ingen av kunderna har svarat att 
verksamhetssystemet används eller att, den under internatet utformade, Att göra-listan följs. 
Detta tolkas som att företagen, när de på egen hand ska ta itu med verksamhetssystemen, 
saknar den drivkraft som behövs för att införa verksamhetssystemen i praktiken. Disciplin är 
en av de avgörande faktorerna för att skapa en framgångsrik företagskultur. Likaså är 
entreprenörskap en viktig faktor för att kunna uppnå en framgångsrik företagskultur. I de fall 
då initiativet till att införa ett verksamhetssystem inte från grunden kommer från företagens 
ledning uppstår ett problem. Företagen, Paragons kunder, har då redan från början saknat det 
entreprenörskap som är viktigt för företagskulturen. En framgångsrik företagskultur är i sin 
tur betydelsefull för att företagen ska lyckas med att involvera medarbetarna i arbetet med 
verksamhetssystemen.

För att uppnå framgång med ett verksamhetssystem fordras en strävan att vilja bli bättre. 
Extra resurser i form av tid, energi, möten, ökade kunskapsbehov med mera behövs, annars 
skapas inga förutsättningar för medarbetarna att bli delaktiga i verksamhetssystemen. I tabell 
6.4 framkom att brist på tid var en av de grundläggande orsakerna till varför 
verksamhetssystemen inte implementerats i företagen.

I diagram 7.2 visas att den interna kommunikationen fungerar bättre i vissa företag och sämre 
i andra. För att medarbetarna ska ges möjlighet till att medverka i företagens 
verksamhetssystem är det viktigt att medarbetarna får den information som är relevant i 
sammanhanget.
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Jämförelse intern kommunikation
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ta
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Betyg

VD:arnas betyg

Medarbetarnas medelbetyg

Diagram 7.2: Jämförelse mellan medarbetarnas medelbetyg och VD:ns uppfattning om hur den interna 
kommunikationen fungerar på respektive företag.

7.3 Kännetecken för lyckade implementeringar
Det har i teoriavsnittet framkommit att det finns faktorer som påverkar hur lyckad en 
implementering av ett verksamhetssystem blir. En av dessa faktorer är insikten om hur 
verktyg kan användas som ett hjälpmedel för att nå uppsatta mål. Denna insikt har Paragons 
kunder erhållit i form av utbildningar givna av Paragon. En annan viktig faktor är att 
verksamhetssystemet byggs upp från insidan, det vill säga att kunskapen och viljan hos 
medarbetarna nyttjas. Av vikt är även att medarbetarna involveras redan från början av arbetet 
med ett verksamhetssystem.

Paragons arbetsmetod innebär att medarbetarna involveras i verksamhetssystemet först efter 
att stora delar av verksamhetssystemet byggts upp. I rapportens undersökning finns det inget 
som tyder på att Paragons arbetsmetod hindrar medarbetarna från att involveras i ett senare 
stadium av arbetet med verksamhetssystemet. 

Enligt diagram 6.1 har Paragons kunder inte varit fullt nöjda med Paragons arbetsmetod. 
Största andelen kunder har dock gett betyget 5 eller 6 på en skala från 1 till 6, där 6 motsvarat 
mycket bra och 1 mycket dålig. Även om Paragon fått relativt höga betyg för sitt sätt att 
arbeta borde en förbättring av nuvarande arbetssätt ske, eftersom det är eftersträvansvärt att 
alla kunder är mycket nöjda med den tjänst som levereras av Paragon. De företag som har gett 
lägst betyg, i frågan om hur de upplevt Paragons arbetsmetod för att skapa delaktighet bland 
medarbetarna, har inte angivit orsakerna till varför de upplevt arbetsmetoden som bristfällig.

En undersökning som ger en bild av hur implementeringen av verksamhetssystemen fortlöpt 
är Paragons egen undersökning inför Den egna dagen. Denna undersökning visar att ingen av, 
de i undersökningen deltagande företagen, använder verksamhetssystemet eller följer Att 
göra-listan. Samma undersökning visar även att hälften av företagen ej hade genomgått eller 
använt verksamhetssystemet sedan internatet med Paragons konsulter. Denna undersökning 
visar klart att det varit Paragons konsulter som varit den drivande parten och att när 
konsulterna lämnar företagen försvinner också den drivkraft som fört arbetet med 
verksamhetssystemen framåt. 



7 Analys

34

Det är viktigt att fånga upp medarbetarnas idéer någon gång under införandet av 
verksamhetssystemet. Om det sker i det inledande skedet eller, enligt Paragons arbetsmetod, 
när 85-90 procent av verksamhetssystemets grundstruktur är klart har båda sina för- och 
nackdelar. Paragons metod innebär att tid och energi kan sparas från alla parter, medan det 
krävs betydligt mer tid och energi om medarbetarna ska involveras från start. Beträffande 
respondenternas svar i tabell 6.4, att brist på tid var en av anledningarna till varför vissa delar 
av verksamhetssystemet inte fungerar, är den tidssparande aspekten med Paragons 
arbetsmetod betydelsefull. Att låta medarbetarna bli delaktiga i verksamhetssystemet redan 
från början kan, trots att det tar längre tid, motivera medarbetarna att fortsätta vara en del av 
verksamhetssystemet. 

I tabell 6.4 har företagen generellt svarat att de ansåg Paragons metod, för att skapa 
delaktighet i företagens verksamhetssystem, vara metodisk och enkel med en väl genomförd 
presentation. Även om Paragon utfört ett bra arbete kan medarbetarna få en uppfattning om att 
det är Paragons konsulter som är engagerade och drivande i arbetet med verksamhetssystemet 
istället för företagets ledning. En engagerad ledning är en huvudförutsättning för att arbetet 
med ett verksamhetssystem ska fungera.

Enligt vissa kunder i undersökningen innebär Paragons metod att arbetet med att starta upp ett 
verksamhetssystem går snabbt och enkelt. Detta är en fördel eftersom medarbetarna kan se 
snabba och tydliga resultat, vilket i sin tur leder till att medarbetarna får en positiv syn på 
arbetet med verksamhetssystemet. Paragons arbetsmodell har även andra fördelar. I de fall då 
en person med beslutanderätt deltar på ett internat, kan denne skriva ner vilka arbetsrutiner 
som denne tycker ska gälla. Efter internatet kan medarbetarna tillfrågas om vad de tycker om 
de nedskrivna rutinerna. Om det är något i en rutin som inte stämmer överens med hur arbetet 
går till i praktiken får medarbetarna kommentera detta och rutinen skrivas om. På detta sätt 
blir medarbetarna delaktiga i verksamhetssystemet när endast ca 10-15 procent av införandet 
återstår. Paragons arbetsmodell kan kopplas samman med teorin att arbetsuppgifterna ska vara 
tydliga, slutgiltiga, offentliga och självvalda för att medarbetarna ska känna ansvar och 
delaktighet i ett företags verksamhetssystem. Avgränsningar och beskrivningar av 
ansvarsområden krävs för att öka förståelsen för innebörden av en viss uppgift. På detta sätt 
uppfylls också kravet på medarbetarnas kännedom om ansvar enligt ISO-standarderna. 
Medarbetarnas kännedom om sitt befattningsansvar har visat sig fungera relativt bra hos 
Paragons responderande kunder (bilaga A, diagram 2 och 3).

Det kan i tabell 6.4 urskiljas att de responderande företag, som anser sina medarbetare 
delaktiga i verksamhetssystemen också anser att de har ett fungerande informationsflöde. De 
företag som däremot inte anser att medarbetarna är fullt delaktiga i företagens 
verksamhetssystem har angett tidsbrist som en anledning. När ett företag inte har tid att 
involvera sina medarbetare i sitt verksamhetssystem skapas inte några förutsättningar för 
delaktighet, vilket är avgörande för att medarbetarna ska kunna delta i arbetet med 
verksamhetssystemet. 

Få medarbetare hade enligt undersökningen fått genomgå en miljöutbildning (bilaga A, 
diagram 13). Detta kan anses ha minskat medarbetarnas möjligheter till att involveras i 
företagens verksamhetssystem. För att medarbetarna ska kunna bli delaktiga i företagens 
verksamhetssystem, måste de få den kunskap som behövs. 
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7.4 Kännetecken för misslyckande implementeringar
En orsak till en misslyckad implementering av ett verksamhetssystem kan vara att språket i 
ISO-standarderna och SAM är för komplicerat för en person som inte är tillräckligt insatt i 
ämnet. Genom att anlita konsulter kan företag undvika detta. En annan möjlig orsak till 
misslyckade implementeringar är att företagen inte ser några resultat av arbetet med 
verksamhetssystemen förrän efter en längre tid. Företagen kan då ge upp i förtid. Genom att 
använda sig av internat, som Paragon gör i sin arbetsmetod, minskas riskerna för dessa 
problem. I den här undersökningen uppstår istället problemen efter att konsulterna har lämnat 
företagen. En möjlig anledning till detta kan vara att det var konsulterna som stod för den 
egentliga drivkraften för att genomdriva arbetet istället för, som det borde vara, respektive 
företags ledning.

7.5 Delaktighet inom kvalitets-, miljö- och arbetsmiljöledning
I undersökningen framkom att de allra flesta medarbetare till de företag som deltog i 
undersökningen kände till innebörden av det egna företagets miljö- och kvalitetspolicy  
(bilaga A diagram 4-6). Eftersom policyn visar vad högsta ledningen strävar mot är policyn 
ett bra sätt att visa ledningens engagemang för kvalitets-, miljö- och arbetsmiljöarbete. När 
det gäller miljö- och kvalitetsmål, betydande miljöaspekter, kännedom om befattningsansvar
samt kundkrav var inte alla, men majoriteten underrättad (bilaga A, diagram 2, 3, 7-12). I 
undersökningen framkom det att nästan ingen av medarbetarna hade fått genomgå en 
miljöutbildning (bilaga A, diagram 13). En miljöutbildning är inte bara ett krav enligt ISO-
standarderna. Rätt kunskap är även en förutsättning för att kunna skapa delaktighet. 

En viktig faktor, för att kunna skapa delaktighet inom ett verksamhetssystem, är ett väl 
fungerande informationsflöde. Enligt diagram 7.2 har det förekommit delade uppfattningar 
om hur väl den interna kommunikationen inom respektive företag har fungerat. I vissa företag 
har medarbetarna svarat att de upplever informationsflödet fungera bättre än vad VD:n anser. 
På andra företag har det varit precis tvärt om. Där har VD ansett att kommunikationen inom 
företaget fungerat bättre än vad medarbetarna ansett. 

SIS motsäger sig Paragons sätt att arbeta med verksamhetssystem. SIS råder företag att utgå 
från hur aktiviteter fungerar i praktiken inom ett företag, istället för att skriva ner rutiner efter 
hur företaget önskar att det skulle vara. Paragon råder sina kunder att skriva ner rutinerna 
under internatet och då formulera rutinerna som de önskar att de skulle fungera i praktiken. 
Detta för att ge medarbetarna en tydlig bild av vilka krav ledningen ställer på arbetsuppgifter 
inom företaget. Diagram 7.4 visade att medarbetarna generellt anser sig följa rutinerna bättre 
än vad VD:arna bedömer. Detta kan tyda på att VD:s önskan om hur rutiner ska utföras 
egentligen inte stämmer överens med hur dessa rutiner fungerar i praktiken. De medarbetare 
som utför rutinerna kan anse att deras rutiner fungerar på ett bra sätt, vilket skulle kunna 
förklara skillnaden i svar mellan VD och medarbetare i undersökningen. 

Förbättringsförslagen har enligt diagram 7.3 inte utnyttjats fullt ut, vilket enligt författaren 
innebär att medarbetarna inte ges tillfälle att medverka i arbetet med verksamhetssystemet. 
SIS anser att medarbetarna kan ges möjlighet att komma med förbättringsförslag via de 
interna revisionerna, vilket även ger möjligheter för ett aktivt deltagande i 
verksamhetssystemet.
En förutsättning, för att verksamhetssystemet för kvalitets-, miljö- och arbetsmiljöledning ska 
fungera i praktiken, är att ledningen stödjer arbetet med verksamhetssystemet fullt ut. Om 
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drivkraften saknas, vilket kan skymtas i undersökningen, kommer inte verksamhetssystemet 
att fungera i praktiken.

Nyttjande av förbättringsförslag

Medarbetarnas 
totala 

medelskattning

VD:arnas totala 
medelskattning

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0

Diagram 7.3: Diagrammet är en jämförelse mellan medarbetarnas respektive VD:arnas totala medelbetyg av de 
inkomna enkätsvaren i undersökningen. Diagrammet visar medarbetarnas medelbetyg och VD:ns uppfattning 
om i vilken utsträckning förbättringsförslag från medarbetarna nyttjas.

Följer rutiner

Medarbetarnas 
totala 
medelskattning

VD:arnas totala 
medelskattning

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0

Skattning

Diagram 7.4: Diagrammet är en jämförelse mellan medarbetarnas respektive VD:arnas totala medelbetyg av de 
inkomna enkätsvaren i undersökningen. Diagrammet visar medarbetarnas medelbetyg och VD:ns uppfattning 
om i vilken utsträckning rutiner följs.
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7.6 Typ av verksamhet
Endast mikroföretag och små företag har deltagit i undersökningen, förutom ett företag som 
hade 70 anställda, enligt diagram 7.4. En anledning till varför informationsflödet visat sig 
fungera relativt bra bland vissa företag i undersökningen, kan vara att små företag 
kännetecknas av informella och personliga relationer mellan ägare och anställda. Stark 
tidspress och hög stress är också utmärkande för medarbetare på denna typ av företag, vilket 
visat sig vara en av de vanligaste orsakerna till att verksamhetssystemen inte införts enligt 
tabell 6.4. Eftersom små företag ofta är starkt bundna till finansiärer, leverantörer och kunder, 
kan anledningen till varför företagen i undersökningen valde att införa ett verksamhetssystem 
vara fel. Det finns här en risk för att företagen valt att införa ett verksamhetssystem enbart på 
grund av krav från kunder. Då ägarna till små företag generellt har ett behov av att kontrollera 
allt inom företaget kan delegeringen vara bristfällig, vilket kan generera i att ägaren eller 
VD:n inte ser arbetet med verksamhetssystemet som en av de viktigaste delarna i företaget om 
det är en annan person som sköter det.

Antal anställda och respondenter per företag
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Företag

Övriga anställda

Respondenter

Antal anställda

Diagram 7.5: Överblick över antalet anställda och antal respondenter per företag. Antalet anställda på 
företagen varierar mellan 7 och 70 st. Företag nr 2 har valt att inte ange totala antalet anställda. Företag 
nummer 9 hade endast 2 respondenter av totalt 70 anställda.
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8 Slutsats
I detta kapitel har författaren dragit de slutsatser som kunnat fastställas utifrån den tidigare 
genomförda analysen. Författaren har även tagit fram ett förslag på lösning, som baserats på 
analys av den teori och data som tagits fram i examensarbetet. 

8.1 Positiva resultat
Faktorer med Paragons arbetsmetod som visat sig vara positiva för att skapa delaktighet i 
arbete med verksamhetssystem är att metoden ger snabba resultat. Genom att använda sig av 
internat byggs nästan hela verksamhetssystemet upp på en arbetsvecka, vilket gör att arbetet 
med verksamhetssystemet och vilka resultat som det givit blir tydliga på kort tid.

En annan positiv faktor är att ansvar och befogenheter blir tydliga för medarbetarna när 
arbetsrutiner tas fram av ledningen under internatet. 

Ett fungerande informationsflöde har enligt undersökningen visat sig vara en betydande 
anledningen när involveringen av medarbetarna i verksamhetssystemet fungerat bra. När 
informationsflödet fungerar skapas automatiskt en delaktighet i verksamhetssystemet.
Genom att använda konsulter har ett vanligt problem med förståelsen av språket i ISO-
standarderna kunnat undvikas. 

En intressant iakttagelse, när det gäller medarbetarnas delaktighet i arbetet med företagens 
verksamhetssystem, gjordes i enkätundersökningen. Detta var att medarbetarna känner sig 
mer delaktiga än vad VD:n anser, vilket skapar goda förutsättningar för ett fortsatt 
förbättringsarbete för dessa företag. Dock under förutsättning att VD:n är medveten om 
medarbetarnas vilja att delta i arbetet.

Positivt med nuvarande arbetsmetod:
 Snabba resultat
 Klarhet i ansvar och befogenheter
 Fungerande informationsflöde
 Inga problem med språket i ISO-standarderna
 Medarbetarna känner sig mer delaktiga än vad VD:n tror

8.2 Negativa resultat
Problem som bör åtgärdas med Paragons nuvarande arbetsmetod är att medarbetarna inte 
känner sig fullt delaktiga i företagens arbete med verksamhetssystemen. Detta kan åtgärdas 
genom att förutsättningar för att skapa delaktighet ges i form av mer tid, energi, möten och 
kunskap. Tiden krävs för att visa att ledningen prioriterar arbetet med det nya 
verksamhetssystemet. Energin behövs för att behålla drivkraften och för att sedan kunna 
påvisa resultat av arbetet. Möten har betydelse för att kunna föra arbetet med 
verksamhetssystemet framåt och för att information ska kunna gå ut till alla berörda parter. 
Kunskap är en betydande faktor eftersom medarbetarna kommer att ha svårt för att delta i 
något som de inte har tillräcklig kunskap om. 

Ledningens syn på medarbetarnas vilja att vara delaktiga i arbetet med verksamhetssystemet 
var ett annat problem som framkom i undersökningen. Detta skulle kunna åtgärdas genom att 
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ledningen blir medveten om hur medarbetarna ser på arbetet. Att föra en dialog med 
medarbetarna istället för att endast ge information neråt i hierarkin, skulle underlätta för 
ledningen att bli mer medveten om medarbetarnas syn på arbetet med verksamhetssystemet. 

Ett annat problem som framkommit i undersökningen var att drivkraften för att införa hela 
verksamhetssystemet fullt ut saknades, vilket är ett tecken på att ledningens engagemang i 
arbetet med verksamhetssystemet är bristfällig. Detta problem kan åtgärdas genom att 
ledningen från början har rätt anledning till varför de valt att införa verksamhetssystemet. 
Vad som menas med rätt anledning är att verksamhetssystemet införs som ett hjälpmedel för 
att underlätta styrningen av kvalitets-, miljö- och arbetsmiljöfrågor och inte enbart som ett 
krav från kunder. Om ledningen inser vad ett verksamhetssystem egentligen är till för ökar 
chanserna för att verksamhetssystemet införs av rätt anledning.

Problem med nuvarande arbetsmetod:
 Inte fullt delaktiga medarbetare.
 Ledningens syn på medarbetarnas vilja.
 Drivkraften för att införa hela verksamhetssystemet saknas. 
 Ledningens engagemang är bristfälligt.
 Förutsättningar för att skapa delaktighet saknas.
 Anledningen till införandet av verksamhetssystemet kan vara fel. 

8.3 Förslag på lösning
Denna lösning är ett förslag från författaren riktat till Paragon Affärsutveckling AB, där 
examensarbetet utförts, samt till deras kunder. I bilaga C finns en av författaren framtagen 
arbetsrutin för Paragon. I bilaga D finns en av författaren framtagen mall för 
tillvägagångssätt, när medarbetarnas delaktighet i verksamhetssystem önskas.

8.3.1 Förberedelser
Medarbetarna bildar grupper på cirka 10 personer i varje grupp. Detta för att skapa 
förutsättningar för en diskussion angående eventuella brister inom företaget. Fördela tiden 
lika mellan miljö-, arbetsmiljö- och kvalitetsfrågor. Ledningen meddelar att de ska försöka 
förbättra de eventuella brister som framlagts. Detta görs för att verksamhetssystemet inte ska 
kännas påtvingat. Medarbetarna får en känsla av att det finns ett behov av en struktur och 
systematik i arbetet med miljö-, arbetsmiljö- och kvalitetsfrågor. Bristerna sammanställs och 
när ett behov av ett verksamhetssystem är känt, samlar ledningen alla medarbetare i företaget. 
Ledningen informerar då om att ett verksamhetssystem för styrning av miljö-, arbetsmiljö-
och kvalitetsfrågor kommer att införas. Anledningen till varför företaget har valt att införa 
verksamhetssystemet samt vad det kommer att innebära för företaget delges medarbetarna. 
VD:n bör poängtera att verksamhetssystemet är ett verktyg som ska underlätta arbetet med 
miljö-, arbetsmiljö- och kvalitetsfrågor inom företaget och att alla medarbetare måste vara en 
del av verksamhetssystemet för att det, efter införandet, ska kunna fungera i praktiken. Vid 
detta tillfälle är det viktigt att medarbetarnas inställning till verksamhetssystemet kommer 
fram, eftersom det är viktigt att ledningen känner till var medarbetarna står. För att göra 
medarbetarnas åsikter hörda är det viktigt att mötet är en dialog mellan medarbetare och 
ledning snarare än en envägskommunikation från ledning till medarbetare.  
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8.3.2 Efter internatet
Den/de personer från företaget som deltagit på internatet bör efter hemkomst informera 
samtliga medarbetare om vad som dittills gjorts inom verksamhetssystemet samt eventuella 
nya synsätt på syftet med verksamhetssystemet.

Miljö- och kvalitetspolicyn samt dess innebörd ska vara införstådd hos alla medarbetare. 
Detta uppfylls genom att policyn sätts upp på väggen i arbetslokalerna där den tydligt ses av 
alla medarbetare. Alla medarbetare bör känna till var arbetsrutiner, miljö- och kvalitetsmål, 
betydande miljöaspekter, befattningsansvar samt kundkrav kan hittas i verksamhetssystemet.
Genom att låta medarbetarna leta i själva verksamhetssystemet på egen hand får medarbetarna 
en bra bild av hur verksamhetssystemet är uppbyggt och var information kan hittas.

För att påpeka att det är företagets ledning som står bakom införandet av 
verksamhetssystemet, bör VD:n på företaget hålla i presentationen vid Den egna dagen istället 
för Paragons konsulter. Presentationen sker dock under handledning av Paragon, som ser till 
att den information som bör tillkännages medarbetarna kommer fram.

8.3.3 Fortsatt förbättringsarbete
För att i fortsättningen medverka till att skapa delaktighet bland medarbetarna i arbetet med 
verksamhetssystemet är det viktigt att det kontinuerliga förbättringsarbetet fungerar. Vid den 
interna revisionen av verksamhetssystemet bör vikten av att medarbetarna tillkännager sina
synpunkter poängteras för medarbetarna. Deras synpunkter är viktiga för att ständigt 
uppdatera och förbättra verksamhetssystemet samt för att säkerställa att den praktiska 
tillämpningen av verksamhetssystemet verkligen fungerar i praktiken. De grupper som 
skapades inför förberedelserna av verksamhetssystemet kan med fördel även användas i 
fortsättningen. Grupperna kan nyttjas för att få in förbättringsförslag från medarbetarna. 
Alternativt kan representanter för övriga medarbetare utses. Representanterna bör få minst en 
vecka på sig för att förbereda sig genom bland annat samtal med övriga medarbetare. För att 
medarbetarna ska behålla motivationen till att tillkännage sina synpunkter är det mycket 
viktigt att medarbetarna får respons på alla synpunkter. Motiveringen till varför ett visst 
förslag inte genomförts är viktigt, för att medarbetarna inte ska uppleva deras bemödande till 
att ge förslag som meningslösa.
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9 Diskussion
I följande kapitel förs en diskussion över valda metoder. Reliabilitet och validitet beaktas 
samt alternativa metoder. Förslag på fortsatt arbete ges.

9.1 Val av metod
Syftet med det här examensarbetet var att kartlägga hur företagsledningarna hos Paragons 
kunder ska agera för att få sina medarbetare delaktiga i verksamhetssystemen. Syftet var även 
att redogöra för hur Paragon bör gå tillväga vid vägledning av kunder, när det gäller 
medarbetares delaktighet i verksamhetssystem. För att uppnå detta syfte krävdes en 
helhetsbild av den situation som skulle studeras. Valet att använda en kvantitativ metod anses 
därför vara befogat. För att få denna helhetsbild genomfördes en fallstudie i form av 
observationer, vilket gav författaren en god inblick i hur Paragon arbetar. För att säkerställa 
att observationerna var korrekta fördes även samtal med Paragons delägare. Syftet krävde 
dock en mer ingående undersökning angående kundernas upplevelser av Paragons 
arbetsmetod. Därmed kompletterades observationerna med en anonym enkätundersökning, 
vilket ökade tillförlitligheten med författarens egna observationer. 

På grund av populationens storlek anses inte enkätundersökningen vara statistiskt säker. De 
svar som inkommit kan ändå ge en bild av hur situationen efter införandet av ett 
verksamhetssystem ser ut hos Paragons små kundföretag. Eftersom de företag som valdes ut 
för undersökningen motsvarar alla de företag som borde ha legat i lämplig fas med 
implementeringen av verksamhetssystemen, kan urvalsgruppen för enkätundersökningen 
anses motsvara hela populationen. Detta medför, trots populationens storlek, att reliabiliteten 
kan anses godtagbar. I enkätundersökningen framkom även att de undersökta företagen var 
relativt homogena i avseende på företagens storlek. Om hela populationen är relativt 
homogen, minskar risken för att någon speciell grupp inte kommit med i undersökningen. 

Eftersom fem stycken enkät till medarbetare skickades ut till varje företag i undersökningen, 
kan vissa slumpmässiga fel ha uppstått. Enkäterna har adresserats till respektive företags VD, 
vilken sedan har fått dela ut enkäterna till valfria medarbetare. Vilka medarbetare som fått 
enkäterna kan ha påverkat svaren i undersökningen, beroende på vilken position de har på 
respektive företag. Vidare kan enkäterna ha delats ut till medarbetare som sitter närmast 
VD:n, vilket kan ha påverkat svaren när det gäller bland annat kommunikationen. Det här 
tillvägagångssättet har även medfört att urvalet ej varit slumpmässigt. Syftet med 
medarbetarenkäterna var dock att kunna urskilja eventuella skillnader mellan medarbetarnas 
svar och svaren som framkom i undersökningen med VD-enkäterna. Tyngdpunkten i 
undersökningen var VD-enkäterna, varför bristerna i medarbetarnas svar inte har någon 
egentlig betydelse för att uppnå syftet med examensarbetet. VD-enkäternas svarsfrekvens var 
högre än medarbetarenkäterna. VD:arnas svarsfrekvens låg på 31 procent av det totala urvalet, 
vilket anses lågt men ändå tillräckligt. De inkomna svaren har kunnat visa vissa samband, 
vilket ökar validiteten och reliabiliteten på enkäternas resultat. Antalet responderande 
medarbetare var olika från varje företag, därmed kan inte svaren från de olika företagen 
jämföras på exakt lika villkor.

Några dagar efter att enkäterna skickades ut till företagen ringde författaren alla VD:ar för att 
poängtera vikten av att få in enkäterna. Efter detta kom enkäter in från tre företag. En 
påminnelse via e-mail skickades ut till samtliga företag efter tio dagar. Därefter inkom enkäter
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från två företag. En andra påminnelse skickades ut efter cirka två och en halv vecka, vilket
resulterade i att ytterligare en enkät kom in. För att uppmärksamma företagen om vikten av 
deras synpunkter i examensarbetet samt Paragons eget intresse i undersökningen, skickade en 
person ur Paragons ledning ut påminnelse via e-mail till samtliga företag. Ytterligare tre 
enkäter inkom efter denna sista påminnelse.

För att på bästa sätt uppnå syftet med undersökningen, hade en jämförelse mellan företag som 
använt sig av Paragons metod och företag som använt sig av andra metoder behövts. 
Examensarbetets tidsbegränsning försvårar en sådan undersökning på grund av dess 
omfattning. En alternativ metod istället för en enkätundersökning hade kunnat vara att 
genomföra en mer detaljerad undersökning på ett fåtal företag med olika förutsättningar. 
Varje företag hade då kunnat studeras på djupet och relevanta bakgrundsfakta fås fram, men 
författaren anser att denna metod hade blivit för omfattande för detta examensarbete. 

Problem som författaren stött på under arbetets gång var främst att få in enkätsvaren. Alla 
responderande företag utom ett var små företag. Det företag som hade 70 anställda hade 
endast två responderande medarbetare i undersökningen, vilket medförde att detta företag inte 
var av intresse att studera djupare. Dessutom var alla responderande företag privata företag, 
vilket försvårade en indelning av de olika företagen.

9.2 Förslag på fortsatt arbete
Det här examensarbetet ger en fingervisning av vad företag bör tänka på när de ska involvera 
sina medarbetare i sina verksamhetssystem. En intressant frågeställning som skulle kunna 
undersökas vidare är vilken anledning företagen från början hade när de valde att införa nya 
verksamhetssystem. Av intresse vore även att följa upp den arbetsmodell som utvecklats i det 
här arbetet för att följa upp effekterna av den. 
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Företags anledningar till att inte delta i 
undersökningen

Företag

10 Ej infört systemet för verksamhetsstyrning än

11 Har ännu inte visat systemet för våra medarbetare

12 Har inte startat upp med vårtverksamhetssystem och ej heller delgivit våra anställda om detta

13 Stressig tid på året, kommer inte att kunna delta

14 Ont om tid över för att kunna delta i undersökningen

Tabell 1: Sammanställning av företagens egna anledningar till varför de valde att inte delta i undersökningen.

Nyttjad information från Paragon

1 2 3 4 5 6

1

2

3

4

5

6

7

8

9

Skattning

Företag

Diagram 1: Diagrammet är en sammanställning av VD:arnas svar från de inkomna enkäterna. Företagens 
uppskattning av i vilken utsträckning de har använt sig av Paragons information om delaktighet. Skalan går från 
1 = inte alls till 6 = fullt ut. Företag nr 2 har valt att inte svara. Företag nr 5 och 9 har svarat ”vet ej”. 

Bilaga A: Tabeller och diagram
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Uppskattad andel medarbetare som är medvetna om 
befattningsansvar
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Diagram 2: Diagrammet är en sammanställning av VD:arnas svar från de inkomna enkäterna. Diagrammet 
visar VD:arnas skattning av hur stor procentuell andel av medarbetarna som är medvetna om vilket ansvar som 
deras befattningar medför.

Kännedom om ansvar?

0

5

10

15

20

25

30

Ja Nej

A
nt

al

Diagram 3: Diagrammet är en sammanställning av medarbetarnas svar från de inkomna enkäterna i 
undersökningen. 27 av 31 medarbetare anser att de känner till vilket ansvar som deras befattningar medför.
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Uppskattad andel medarbetare som känner till policyn
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Diagram 4: Diagrammet är en sammanställning av VD:arnas svar från de inkomna enkäterna. Diagrammet 
visar VD:arnas skattning av hur stor procentuell andel av medarbetarna som känner till policyn. Två av 
staplarna visar att 1,5 VD:ar svarat, vilket betyder att en VD kryssat i två olika svarsalternativ istället för ett.

Kännedom om policyn?
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Diagram 5: Diagrammet är en sammanställning av medarbetarnas svar från de inkomna enkäterna i 
undersökningen. 30 av 31 medarbetare kände till det egna företagets miljö- och kvalitetspolicy. 
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Kännedom om policyns innebörd?
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Diagram 6: Diagrammet är en sammanställning av medarbetarnas svar från de inkomna enkäterna i 
undersökningen. 28 av 31 medarbetare kände till innebörden av det egna företagets miljö- och kvalitetspolicy. 

Uppskattad andel medarbetare som känner till kundkraven
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Diagram 7: Diagrammet är en sammanställning av VD:arnas svar från de inkomna enkäterna. Diagrammet 
visar VD:arnas skattning av hur stor procentuell andel av medarbetarna som känner till företagets kundkrav.
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Kännedom om kundkrav?
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Diagram 8: Diagrammet är en sammanställning av medarbetarnas svar från de inkomna enkäterna i 
undersökningen. 22 av 31 medarbetare kände till det egna företagets kundkrav

Uppskattad andel medarbetare som känner till miljö- och 
kvalitetsmålen
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Diagram 9: Diagrammet är en sammanställning av VD:arnas svar från de inkomna enkäterna. Diagrammet 
visar VD:arnas skattning av hur stor procentuell andel av medarbetarna som känner till företagets miljö- och
kvalitetsmål. Förklaringen till varför två av staplarna inte har heltal i antal svar, är för att två VD:ar angivit två 
olika svarsalternativ istället för ett.
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Kännedom om miljö- och kvalitetsmål?
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Diagram 10: Diagrammet är en sammanställning av medarbetarnas svar från de inkomna enkäterna i 
undersökningen. 24 av 31 medarbetare kände till det egna företagets miljö- och kvalitetsmål.

Uppskattad andel medarbetare som känner till de betydande 
miljöaspekterna
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Diagram 11: VD:arnas skattning av hur stor procentuell andel av medarbetarna som känner till företagets 
betydande miljöaspekter.
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Kännedom om de betydande miljöaspekterna?
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Diagram 12: Diagrammet är en sammanställning av medarbetarnas svar från de inkomna enkäterna i 
undersökningen.18 av 31 medarbetare kände till det egna företagets betydande miljöaspekter. 12 av 28 
medarbetare kände inte till de betydande miljöaspekterna.

Uppskattad andel medarbetare som fått en miljöutbildning
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Diagram 13: Diagrammet är en sammanställning av VD:arnas svar från de inkomna enkäterna. Diagrammet 
visar VD:arnas svar på hur stor procentuell andel av företagens medarbetare som har fått en miljöutbildning.
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Följande tabeller och diagram är jämförelser mellan medarbetarnas genomsnittliga svar per 
företag och varje VD:s uppfattning om en viss enkätfråga.

Medarbetarnas delaktighet i företagens verksamhetssystem

Medarbetarnas 
medelbetyg

VD:arnas 
betyg

Företag 1 4,6 3

Företag 2 3,0 Ej svar

Företag 3 4,5 4

Företag 4 5,0 5

Företag 5 4,3 3

Företag 6 4,3 6

Företag 7 5,5 5

Företag 8 3,5 3

Företag 9 6 4

Tabell 1: Medarbetarnas medelbetyg av hur delaktiga de känner sig i respektive företags verksamhetssystem 
ställt mot VD:arnas skattning av medarbetarnas delaktighet i respektive företags verksamhetssystem

Bilaga B: Tabeller och diagram – jämförelse mellan medarbetare och VD
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Medarbetarnas kännedom om policyns innebörd
Kännedom 

medarbetare
VD:arnas 
antagande

Företag 1 80 % 75-100 %

Företag 2 100 % Ej svar

Företag 3 100 % 75-100 %

Företag 4 100 % 75-100 %

Företag 5 67 % 25-74 %

Företag 6 100 % 75-100 %

Företag 7 100 % Vet ej

Företag 8 75 % 50-74 %

Företag 9 100 % 25-49 %

Tabell 2: Procentuell andel medarbetare som känner till innebörden av respektive företags policy jämfört med 
den andel medarbetare som VD:arna antog kände till detta.

Medarbetarnas kännedom om kundkrav

Kännedom 
medarbetare

VD:arnas 
antagande

Företag 1 60 % 75-100 %

Företag 2 100 % Ej svar

Företag 3 100 % 50-74 %

Företag 4 60 % 75-100 %

Företag 5 67 % 75-100 %

Företag 6 100 % 50-74 %

Företag 7 100 % 50-74 %

Företag 8 75 % 25-49 %

Företag 9 100 % Vet ej

Tabell 3: Procentuell andel medarbetare som känner till det egna företagets kundkrav jämfört med den andel 
medarbetare som VD:arna antog kände till detta.
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Medarbetarnas kännedom om miljö- och kvalitetsmål

Kännedom 
medarbetare

VD:arnas 
antagande

Företag 1 60 % 75-100 %

Företag 2 100 % Ej svar

Företag 3 50 % 50-74 %

Företag 4 100 % 75-100 %

Företag 5 67 % 25-74 %

Företag 6 100 % 75-100 %

Företag 7 50 % Vet ej

Företag 8 50 % 25-49 %

Företag 9 100 % 25-49 %

Tabell 4: Procentuell andel medarbetare som känner till det egna företagets miljö- och kvalitetsmål jämfört med 
den andel medarbetare som VD:arna antog kände till detta.

Medarbetarnas kännedom om betydande miljöaspekter

Kännedom 
medarbetare

VD:arnas 
antagande

Företag 1 40 % 0-24 %

Företag 2 80 % Ej svar

Företag 3 50 % 50-74 %

Företag 4 80 % 75-100 %

Företag 5 33 % 25-49 %

Företag 6 67 % 50-74 %

Företag 7 100 % Vet ej

Företag 8 50 % 25-49 %

Företag 9 100 % 25-49 %

Tabell 5: Procentuell andel medarbetare som känner till det egna företagets betydande miljöaspekter jämfört 
med den andel medarbetare som VD:arna antog kände till detta.
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Medarbetare som har genomgått en miljöutbildning

Kännedom 
medarbetare

VD:arnas 
antagande

Företag 1 20 % 0-24 %

Företag 2 0 % Ej svar

Företag 3 50 % 0-24 %

Företag 4 40 % 0-24 %

Företag 5 0 % 0-24 %

Företag 6 33 % 25-49 %

Företag 7 0 % 0-24 %

Företag 8 20 % 50-74 %

Företag 9 100 % 0-24 %

Tabell 6 : Procentuell andel medarbetare som har genomgått en miljöutbildning.

Medarbetarnas kännedom om ansvar

Kännedom 
medarbetare

VD:arnas 
antagande

Företag 1 80 % 75-100 %

Företag 2 100 % Ej svar

Företag 3 100 % 50-74 %

Företag 4 80 % 75-100 %

Företag 5 67 % 50-74 %

Företag 6 100 % 50-74 %

Företag 7 50 % 50-74 %

Företag 8 100 % 75-100 %

Företag 9 100 % 50-74 %

Tabell 7: Procentuell andel medarbetare som anser att de känner till vilket ansvar som deras befattningar 
medför jämfört med VD:arnas antagande om hur stor andel av respektive företags medarbetare som känner till 
detta. 
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Intern kommunikation

Medarbetarnas
medelbetyg

VD:arnas 
betyg

Företag 1 3,2 3

Företag 2 4,0 Ej svar

Företag 3 6,0 4

Företag 4 5,0 6

Företag 5 4,7 4

Företag 6 4,7 5

Företag 7 3,0 4

Företag 8 3,8 3

Företag 9 3,5 4

Tabell 8: Medarbetarnas medelbetyg av hur de upplever den interna kommunikationen på  respektive företag 
ställt mot VD:arnas uppfattning om hur den interna kommunikationen fungerar.

Följer rutiner

Medarbetarnas 
medelbetyg

VD:arnas 
betyg

Företag 1 4,8 4

Företag 2 4,2 Ej svar

Företag 3 5,5 4

Företag 4 5,0 5

Företag 5 6,0 6

Företag 6 4,5 5

Företag 7 4,5 4

Företag 8 4,7 2

Företag 9 6 4

Tabell 9: Medarbetarnas medelbetyg av i vilken utsträckning de följer respektive företags nedskrivna rutiner, 
ställt mot VD:arnas uppfattning av i vilken utsträckning rutinerna efterföljs.
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Nyttjande av förbättringsförslag

Medarbetarnas 
medelbetyg

VD:arnas 
betyg

Företag 1 3,8 5

Företag 2 3,6 Ej svar

Företag 3 5,0 4

Företag 4 5,4 5

Företag 5 5,7 Vet ej

Företag 6 4,0 1

Företag 7 5,5 2

Företag 8 3,0 3

Företag 9 5 5

Tabell 10: Medarbetarnas medelbetyg av i vilken utsträckning förbättringsförslag nyttjas på respektive företag, 
ställt mot VD:arnas uppfattning av i vilken utsträckning förbättringsförslag nyttjas.

Följer rutiner

1 2 3 4 5 6

1

2

3

4

5

6

7

8

9

Fö
re

ta
g

Betyg

VD:arnas betyg

Medarbetarnas medelbetyg

Diagram 11: Jämförelse mellan medarbetarnas medelbetyg och VD:ns uppfattning om i vilken utsträckning 
nedskrivna rutiner efterföljs på respektive företag.
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Nyttjande av förbättringsförslag

1 2 3 4 5 6 7

1

2

3

4

5

6

7

8

9

Fö
re

ta
g

Betyg

VD:arnas betyg

Medarbetarnas medelbetyg

Diagram 1: Jämförelse mellan medarbetarnas medelbetyg och VD:ns uppfattning om i vilken utsträckning 
nedskrivna rutiner efterföljs på respektive företag. Företag nummer 2 har valt att inte svara och företag nummer 
6 har angett betyget 1, dvs. rutiner följs inte alls inte alls.

Medarbetare som har genomgått en miljöutbildning
Antal 

medarbetare i 
procent

VD:arnas 
svar

Företag 1 20 % 0-24 %

Företag 2 0 % Ej svar

Företag 3 50 % 0-24 %

Företag 4 40 % 0-24 %

Företag 5 0 % 0-24 %

Företag 6 33 % 25-49 %

Företag 7 0 % 0-24 %

Företag 8 20 % 50-74 %

Företag 9 100 % 0-24 %

Tabell 12: Jämförelse mellan den procentuella andel medarbetare som har genomgått en miljöutbildning och 
den procentuella andel medarbetare som VD:n på respektive företag ansåg ha fått en miljöutbildning.
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Bilaga C: Rutin Delaktighet

Syfte
Få samtliga medarbetare hos kunden att vara en del av det dagliga arbetet med 
verksamhetssystemet. 

Omfattning
Utförare av arbetet, kunden samt kundens medarbetare.

Ansvar
Utförare av arbetet.

Rutin

1. Förberedelser
Kunden informeras om hur delaktighetsprocessen kommer att gå till. 

Steg ett är att grupper på cirka 10 personer inom kundens företag ska bildas, för att skapa 
förutsättningar för en diskussion angående eventuella brister inom företaget. 

Fördela tiden lika mellan miljö-, arbetsmiljö- och kvalitetsfrågor. 

Syftet med diskussionsgrupperna, dvs. att försöka förbättra ev. brister inom företaget, 
tillkännages gruppdeltagarna. Detta görs för att verksamhetssystemet inte ska kännas 
påtvingat. Medarbetarna får en känsla av att det fanns ett behov av ett verktyg för att arbeta 
med miljö- och kvalitetsfrågor. 

Bristerna sammanställs och om ett behov av ett verksamhetssystem finns, ska ledningen hos 
kunden samla alla medarbetare för att informera om att ett verksamhetssystem för styrning av 
miljö- och kvalitetsfrågor kommer att införas. 

Anledningen till varför kunden har valt att införa systemet samt vad det kommer att innebära 
för deras företag ska delges medarbetarna. 

Kundens högsta ledning bör poängtera att verksamhetssystemet är ett verktyg som ska 
underlätta arbetet med miljö- och kvalitetsfrågor inom företaget och att alla medarbetare 
måste vara en del av systemet för att det, efter införandet, ska kunna fungera i praktiken. Vid 
detta tillfälle är det viktigt att medarbetarnas inställning till verksamhetssystemet görs till 
känna, eftersom det är viktigt att ledningen känner till var medarbetarna står. För att göra 
medarbetarnas åsikter hörda är det viktigt att mötet är en dialog mellan medarbetare och 
ledning snarare än en envägskommunikation från ledning till medarbetare.  

Förberedelser inför 
internatet

Information efter 
internatet

Fortsatt 
förbättringsarbete
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2. Efter internatet
Kunden informeras om vikten av att uppdatera sina medarbetare om hur arbetet med 
verksamhetssystemet fortlöpt under internatet. Den/de personer hos kundföretaget som 
deltagit på internatet bör efter hemkomst informera samtliga medarbetare om vad som dittills 
gjorts inom verksamhetssystemet samt eventuella nya synsätt på syftet med 
verksamhetssystemet.

Kunden informeras om att miljö- och kvalitetspolicyn samt dess innebörd ska vara införstådd 
hos alla medarbetare hos kundföretaget. Alla medarbetare bör känna till var arbetsrutiner, 
miljö- och kvalitetsmål, betydande miljöaspekter, befattningsansvar samt kundkrav kan hittas 
i verksamhetssystemet.

För att påpeka att det är företagets ledning som står bakom införandet av systemet, bör VD:n 
på företaget hålla i presentationen vid ”Den egna dagen” istället för Paragons konsulter. 
Presentationen sker dock under handledning av Paragon, som ser till att den information som 
bör tillkännages medarbetarna kommer fram.

3. Fortsatt förbättringsarbete
Kunden informeras om hur det fortsatta förbättringsarbetet kan gå till: 

För att i fortsättningen medverka till att skapa delaktighet bland medarbetarna i arbetet med 
verksamhetssystemet är det viktigt att det kontinuerliga förbättringsarbetet fungerar. 

Vid den interna revisionen av verksamhetssystemet bör vikten av medarbetarnas synpunkter 
poängteras för medarbetarna. Deras synpunkter är viktiga för att ständigt uppdatera och 
förbättra verksamhetssystemet samt för att säkerställa att den praktiska tillämpningen av 
systemet verkligen fungerar i praktiken. 

De grupper som skapades inför förberedelserna av verksamhetssystemet kan med fördel även 
användas i fortsättningen. Grupperna kan nyttjas för att få in förbättringsförslag från 
medarbetarna. 

Alternativt kan representanter för övriga medarbetare utses. Representanterna bör få minst en 
vecka på sig för att förbereda sig genom bland annat samtal med övriga medarbetare. 

För att medarbetarna ska behålla motivationen till att tillkännage sina synpunkter är det 
mycket viktigt att medarbetarna får respons på alla synpunkter. Motiveringen till varför ett 
visst förslag inte genomförts är viktigt, för att medarbetarna inte ska uppleva deras förslag 
som meningslösa.
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Bilaga D: Mall för att skapa delaktighet
En mall för att involvera företags medarbetare i arbetet med ett verksamhetssystem

Förbered inför 
internatet

Ge information efter 
internatet

Fortsatt 
förbättringsarbete

Fastställ behov av 
verksamhetssystem

Klargör anledningen 
till beslutet

Klargör syftet med 
verksamhetssystemet

Bilda grupper Fördela tiden (miljö, 
arbetsmiljö, kvalitet)

Tillkännage syftet med 
diskussionsgrupperna

Dialog med 
medarbetarna

Information efter 
internatet

Policy, mål, rutiner, miljöaspekter, ansvar 
och kundkrav ska hittas av alla i systemet

Fortsatt 
förbättringsarbete

FeedbackHögsta ledningen 
håller i en presentation



Bilaga D

2

Förberedelser

1. Bilda grupper

Hur?
Bilda grupper på cirka 10 personer i varje grupp inom företaget.

Varför?
För att skapa förutsättningar för en diskussion angående eventuella brister inom företaget. 

2. Fördela tiden (miljö, arbetsmiljö, kvalitet)

Hur?
Fördela tiden lika mellan miljö-, arbetsmiljö- och kvalitetsfrågor. 

Varför?
För att inte allt fokus ska hamna på arbetsmiljöfrågor, utan även förbättringsområden inom 
miljö och kvalitet.

3.  Tillkännage syftet med diskussionsgrupperna

Hur?
Tillkännage syftet med diskussionsgrupperna, dvs. att försöka förbättra ev. brister inom 
företaget, för gruppdeltagarna. 

Varför?
Detta görs för att verksamhetssystemet inte ska kännas påtvingat. Medarbetarna får en känsla 
av att det fanns ett behov av ett verktyg för att arbeta med miljö- och kvalitetsfrågor. 

4.  Fastställ behov av verksamhetssystem

Hur?
Bristerna sammanställs och om ett behov av ett verksamhetssystem finns, ska företagets 
ledning samla alla medarbetare för att informera om att ett verksamhetssystem för styrning av 
miljö- och kvalitetsfrågor kommer att införas. 

Varför? 
Det är viktigt att företaget inser att det finns ett behov av ett verktyg för att arbeta med miljö-
och kvalitetsfrågor. 
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5.  Klargör anledningen till beslutet

Hur?
Anledningen till varför företaget har valt att införa systemet samt vad det kommer att innebära 
för deras företag ska delges medarbetarna.

Varför?
Ett känt motiv för att införa ett verksamhetssystem för styrning av miljö- och kvalitetsfrågor 
är viktigt för att medarbetarna på företaget kontinuerligt ska vilja arbeta med det.

6. Klargör syftet med verksamhetssystemet

Hur?
Högsta ledningen på företaget bör poängtera att verksamhetssystemet är ett verktyg som ska 
underlätta arbetet med miljö- och kvalitetsfrågor inom företaget och att alla medarbetare i 
fortsättningen måste vara en del av systemet. 

Varför?
För att verksamhetssystemet, efter införandet, ska kunna fungera i praktiken.

7. Dialog med medarbetarna

Hur?
Företagets ledning för en dialog med medarbetarna angående deras syn på införandet av ett 
verksamhetssystem.

Varför?
Vid detta tillfälle är det viktigt att medarbetarnas inställning till verksamhetssystemet görs till 
känna, eftersom det är viktigt att ledningen känner till var medarbetarna står. För att göra 
medarbetarnas åsikter hörda är det viktigt att mötet är en dialog mellan medarbetare och 
ledning snarare än en envägskommunikation från ledning till medarbetare.  

Efter internatet

8.  Information efter internatet

Hur?
Den/de personer från företaget som deltagit under internatet informerar sina medarbetare om 
hur arbetet med verksamhetssystemet fortlöpt under internatet. 

Varför?
För att medarbetarna ska känna att arbetet med verksamhetssystemet berör dem.
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9. Högsta ledningen håller i en presentation

Hur?
Högsta ledningen på företaget håller i presentationen vid ”Den egna dagen”. Presentationen 
sker dock under handledning av Paragon, som ser till att den information som bör tillkännages 
medarbetarna kommer fram.

Varför?
För att påpeka att det är företagets ledning som står bakom införandet av systemet istället för 
Paragons konsulter.

10. Policy, mål, rutiner, miljöaspekter, ansvar och kundkrav ska hittas av alla i 
systemet.

Hur?
Miljö- och kvalitetspolicyn samt dess innebörd ska vara införstådd hos alla medarbetare inom 
företaget. Alla medarbetare ska känna till var arbetsrutiner, miljö- och kvalitetsmål, betydande 
miljöaspekter, befattningsansvar samt kundkrav kan hittas i verksamhetssystemet.

Varför?
Policyn samt miljö- och kvalitetsmålen visar vad högsta ledningen strävar mot. Kännedom 
om mål, rutiner, miljöaspekter, befattningsansvar och kundkrav underlättar för medarbetarna 
att utföra ett bra arbete. Det är även ett krav enligt ISO-standarderna.

Fortsatt förbättringsarbete

11. Intern revision 

Hur? 
Vid den interna revisionen av verksamhetssystemet bör vikten av medarbetarnas synpunkter 
poängteras för medarbetarna. 

Varför?
Deras synpunkter är viktiga för att ständigt uppdatera och förbättra verksamhetssystemet samt 
för att säkerställa att den praktiska tillämpningen av systemet verkligen fungerar i praktiken. 

12. Fortsatt förbättringsarbete

Hur?
De grupper som skapades inför förberedelserna av verksamhetssystemet kan med fördel även 
användas i fortsättningen. Grupperna kan nyttjas för att få in förbättringsförslag från 
medarbetarna. Alternativt kan representanter för övriga medarbetare utses. Representanterna 
bör få minst en vecka på sig för att förbereda sig genom bland annat samtal med övriga 
medarbetare. 

Varför?
För att i fortsättningen medverka till att skapa delaktighet bland medarbetarna i arbetet med 
verksamhetssystemet är det viktigt att det kontinuerliga förbättringsarbetet fungerar. 
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13.  Feedback

Hur?
Ge feedback på alla inkomna synpunkter.

Varför?
För att medarbetarna ska behålla motivationen till att tillkännage sina synpunkter är det 
mycket viktigt att medarbetarna får respons på alla synpunkter. Motiveringen till varför ett 
visst förslag inte genomförts är viktigt, för att medarbetarna inte ska uppleva deras förslag 
som meningslösa.
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1

Enkätundersökning

Medarbetarnas delaktighet vid införandet av ett 
verksamhetssystem

Syftet med den här undersökningen är att ta fram ett material som vägleder Paragon 
Affärsutveckling AB och deras kunder i arbetet med delaktighetsprocessen. Dvs. ta reda på 
samt kartlägga hur företagsledningen ska agera för att, efter det att systemets grundstruktur 
har tagits fram, få sina medarbetare delaktiga i företagets verksamhetssystem. För att kunna 
utveckla arbetsmetoden är det viktigt att få reda på hur Ni som redan har genomfört detta 
upplevde arbetssättet. Enkäten kommer att behandlas anonymt. Person och svar kommer inte 
att kunna kopplas ihop.

Välj endast ett svarsalternativ!

1. Typ av verksamhet:

a) Välj ett av alternativen: 

Offentlig verksamhet Privat verksamhet 

b) Välj ett av alternativen:

Tjänsteverksamhet   Tillverkande verksamhet

2. Antal anställda: ______________

3. a) Hur upplevde Ni Paragon Affärsutveckling AB:s metod för att få medarbetarna 
delaktiga i Ert verksamhetssystem?    

Mycket dåligt 1 2 3 4 5 6 Mycket bra Vet ej

b) Varför?………………………………………………………………………………………

.......................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................

4. a) För tillfället, hur delaktiga tycker Ni att medarbetarna är i Ert 
verksamhetssystem?

Inte alls delaktiga 1 2 3 4 5 6 Fullt delaktiga Vet ej

V.g. vänd!
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b) Vad anser Ni att detta beror på?...........................................................................................

………………………………………………………………………………………………..…

…………………………………………………………………………………………………..

5. a) Hur många av Era medarbetare känner till innebörden av Ert företags miljö- och 
kvalitetspolicy?

Nästan alla Mer än hälften Mindre än hälften Nästan ingen Vet ej
(100-75%)     (74-50%)       (49-25%)    (24-0%)

b) Hur gick Ni tillväga för att kommunicera ut policyn till Era medarbetare?

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

6. a) Hur många av Era medarbetare känner till vilka kundkrav som Ert företag har?

Nästan alla Mer än hälften Mindre än hälften Nästan ingen Vet ej
(100-75%)     (74-50%)       (49-25%)    (24-0%)

b) Hur gick Ni tillväga för att kommunicera ut kundkraven?

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

7. a) Hur många av Era medarbetare är medvetna om vilka miljö- och kvalitetsmål som 
Ert företag har satt upp?

Nästan alla Mer än hälften Mindre än hälften Nästan ingen Vet ej
(100-75%)     (74-50%)       (49-25%)    (24-0%)

b) Hur gick Ni tillväga för att kommunicera ut målen till medarbetarna?

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

V.g. vänd!
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8. a) Hur många av Era medarbetare är medvetna om vilka Era betydande 
miljöaspekter är?

Nästan alla Mer än hälften Mindre än hälften Nästan ingen Vet ej
(100-75%)     (74-50%)       (49-25%)    (24-0%)

b) Hur gick Ni tillväga för att kommunicera ut de betydande miljöaspekterna?

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

9. Hur många av Era medarbetare har fått en miljöutbildning?

Nästan alla Mer än hälften Mindre än hälften Nästan ingen Vet ej
(100-75%)     (74-50%)       (49-25%)    (24-0%)

10. a) Hur många av Era medarbetare är medvetna om vilket ansvar deras befattningar
medför?

Nästan alla Mer än hälften Mindre än hälften Nästan ingen Vet ej
(100-75%)     (74-50%)       (49-25%)    (24-0%)

b) Hur har informationen om ansvar delgivits medarbetarna?

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

11. Hur fungerar den interna kommunikationen på Ert företag?

Mycket dåligt 1 2 3 4 5 6 Mycket bra Vet ej

12. I vilken utsträckning nyttjas förbättringsförslag som kommer in från 
medarbetarna?

Inte alls 1 2 3 4 5 6 Fullt ut Vet ej

13. Hur fungerar Era rutiner i praktiken?

Mycket dåligt 1 2 3 4 5 6 Mycket bra Vet ej

14. I vilken utsträckning har Ni använt Er av informationen om delaktighet som 
erhållits från Paragon Affärsutveckling AB?

Inte alls 1 2 3 4 5 6 Fullt ut Vet ej!

Tack för din medverkan!
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Enkät till medarbetare

1

Enkätundersökning

Medarbetarnas delaktighet i verksamhetssystemet

Syftet med den här undersökningen är att ta fram en arbetsmodell som vägleder Paragon 
Affärsutveckling AB och deras kunder i arbetet med medarbetarnas delaktighet i företagets 
verksamhetssystem. För att kunna utveckla Paragon Affärsutveckling AB:s arbetsmetod är det 
viktigt att få reda på hur delaktiga Ni är i Ert företags verksamhetssystem. Enkäten kommer 
att behandlas anonymt. Person och svar kommer inte att kunna kopplas ihop. 

Välj endast ett svarsalternativ!

1. Typ av verksamhet:

a) Välj ett av alternativen: 

Offentlig verksamhet Privat verksamhet 

b) Välj ett av alternativen:

Tjänsteverksamhet   Tillverkande verksamhet

2. Totala antalet anställda på företaget: ______________

3. Känner du till om företaget har ett miljö- och kvalitetsledningssystem?

Ja Nej

4. För tillfället, hur delaktig känner du dig i företagets verksamhetssystem?
(Välj den siffra som bäst motsvarar din delaktighet)

Inte alls delaktig 1 2 3 4 5 6 Fullt delaktig Vet ej

5. Känner du till innebörden av företagets miljö- och kvalitetspolicy?

Ja Nej

6. Känner du till företagets kundkrav?

Ja Nej

7. Känner du till företagets miljö- och kvalitetsmål?

Ja Nej
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8. Är du medveten om företagets betydande miljöaspekter?

Ja Nej

9. Har du fått en miljöutbildning på företaget?

Ja Nej

10. Är du medveten om vilket ansvar som din befattning medför?

Ja Nej

11. Hur fungerar den interna kommunikationen på företaget?
(Välj den siffra som bäst motsvarar hur du upplever situationen)

Mycket dåligt 1 2 3 4 5 6 Mycket bra Vet ej

12. I vilken utsträckning följer du företagets nedskrivna rutiner?
(Välj den siffra som bäst motsvarar ditt handlande)

Inte alls 1 2 3 4 5 6 Fullt ut Vet ej

13. I vilken utsträckning nyttjas förbättringsförslag som kommer in från 
medarbetarna? (Välj den siffra som bäst motsvarar hur du upplever situationen)

Inte alls 1 2 3 4 5 6 Fullt ut Vet ej

Tack för din medverkan!


