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The integrated role: competency requirements for quality and environment
A qualitative study aimed at developing a competency framework for the integrated
quality and environmental role

AGNES ERIKSSON ELIN MARKLINDER
LOVISA GRANBERG IDA SPARF
ALVA KULLENBERG SIGNE STRALIN

Department of Technology Management and Economics
Chalmers University of Technology

SUMMARY

The green transition has given environmental issues more importance in many organisations’ strategies.
Many companies are now combining environmental work with quality work, which has resulted in an
integrated quality- and environmental role, frequently referred to as the QHSE-role (Quality, Health,
Safety and Environment). In previous research, the integrated role has been identified to have difficulties
with, amongst other things, ambiguity of the role-description and a high work load. Therefore,
investigating the competency needed for the QHSE-role is highly relevant. The aim of this thesis is to
chart the required competencies for the integrated quality and environmental role as well as giving the
role a distinct definition. The study results in a competency framework with the purpose of assisting the
analysis of competence gaps and to aid the integration of the QHSE-role in the organisation. The
framework is intended to serve as a tool to support individual competence development. The study is
qualitative based on data collection consisting of analysing job advertisements and interviews.

The results show that the competencies needed to execute the QHSE-work could be divided into four
dimensions: social, structured, operational and strategic. Based on the dimensions, each competency has
been categorised according to the KSAO-model (Knowledge, Skills, Abilities and Other characteristics)
and then illustrated by using Competency-based analysis. This gives the competency framework a
“funnel-like shape” with broad dimensions culminating in clearly described behaviors to become more
user-friendly. From both the interviews and the job advertisements, it has been found that organisational
support and personality traits influence the work in the role and are therefore included as a surrounding
contex to the framework. Finally, a competency framework for the QHSE-role has been developed and the
contents will hopefully be usable for QHSE-professionals.

Keywords: QHSE role, Competency framework, Competency analysis, Quality and environmental
management, Integrated work roles, KSAO model, Competency-based analysis (CBA), Qualitative study,
Organizational support, Environmental work, Quality work

Note: The report is written in Swedish.
SAMMANFATTNING

Skiftet mot en gron omstéllning har medfort att miljdomradet fatt en storre strategisk plats i ménga
foretag. I flera foretag har man dérmed valt att integrera miljéfunktionen med kvalitetsarbetet, vilket har
lett fram till en integrerad kvalitets- och miljoroll, ofta bendmnd som KMA-rollen (Kvalitet, Miljo och
Arbetsmiljo). I tidigare forskning har den integrerade rollen visats ha svarigheter kopplat till bland annat
rollotydlighet och hdg arbetsbelastning. Det dr déarmed relevant att undersdka kompetensbehovet for
KMA-rollen. Syftet med arbetet &r att kartligga kompetensbehov for rollen med integrerat kvalitets- och
miljéarbete samt att tydligare definiera rollen. Arbetet resulterar i ett ramverk som ska underlétta vid
analys av kompetensgap samt utgora ett stod for en béttre integrering av KMA-rollen inom
organisationen. Ramverket ska fungera som ett verktyg for att underldtta kompetensutveckling hos



individen. Arbetet har baserats p& en kvalitativ datainsamling bestdende av analys av jobbannonser samt
intervjuer for att fanga flera perspektiv.

Resultatet visar att kompetenserna som behovs for att utfora KMA-arbetet kan delas in i fyra
dimensioner: social, strukturerande, operativ samt strategisk. Utifran dimensionerna har vardera
kompetens kategoriserats utifran KSAO-modellen (Knowledge, Skills, Abilites and Other characteristics)
och sedan exemplifierats enligt Competency-based analysis. Kompetensramverket har dérmed en
trattliknande form dér 6vergripande dimensioner mynnar ut i konkreta beteenden. Detta gor ramverket
mer anvandarvénligt. Resultatet visar dven, baserat pa intervjuer och jobbannonser, att organisatoriskt
stod samt personliga egenskaper dr viktiga faktorer som péaverkar rollen och har ddrmed inkluderats som
en omgivande kontext till ramverket. Sammantaget har ett ramverk for KMA-rollen kunnat formuleras
dér innehéallet forhoppningsvis kan anvindas av KM A-verksamma.

Nyckelord: KMA-rollen, Kompetensramverk, Kompetensanalys, Kvalitets- och miljéledning, Integrerade
arbetsroller, KSAO-modellen, Competency-based analysis (CBA), Kvalitativ studie, Organisatoriskt stod,
Miljoarbete, Kvalitetsarbete

Notera: Rapporten &r skriven pa svenska.
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1 Inledning

Den grona omstéllningen har stillt 6kade krav pa att miljéfragor integreras i organisationers dagliga arbete.
Eftersom det for kvalitetsarbete redan finns etablerade processer, strukturer och verktyg har det i manga
organisationer setts som en passande utgangspunkt for att inkludera miljofragor. Integreringen av kvalitet
och miljo kan pa méanga sitt vara effektiv, men medfér samtidigt utmaningar bade pa organisations-
och individniva. Bristande hallbarhetskompetens, otydliga roller, hog arbetsbelastning samt att arbetet
ofta bedrivs ensamt kan leda till en kénsla av otillracklighet. Problematiken &r sérskilt framtradande i
den integrerade KMA-rollen, dir KMA star for kvalitet, miljo och arbetsmiljo. Rollen préglas ofta av
otydlighet och ett brett ansvarsomrade. Den riskerar ddrmed att uppfattas som spretig, vilket bland
annat speglas i skimtsamma bendmningar som "KMA - kaffe, macka och annat”. Fragan som vécks ar hur
rollen kan utformas och stottas for att skapa béattre forutsdttningar for ett effektivt integrerat arbete med
kvalitet och hallbarhet.

1.1 Bakgrund

Det har skett ett skifte dar miljoméassig hallbarhet har fatt ett allt storre fokus for féretag och organisationer
inom olika branscher (Siva m.fl., 2016). Utvecklingen fick sin bérjan under 80-talet da miljéfragor samt
miljolagstiftning fick en storre roll i den offentliga samt politiska diskursen (Kohlegger, 1980). Det var
dock inte férrén i borjan av 90-talet som miljoarbete fick en mer strategisk betydelse for foretag och
organisationer (Lent & Wells, 1992). Den strategiska betydelsen hérleds till konsumenternas prioritering
av hallbarhet, hoten mot det globala ekosystemet samt synen pa miljéméassig prestanda som en bidragande
faktor till produktiviteten inom foretaget. Produktivitet i detta hénseende syftar pa det faktum att en
inriktning p& miljoméssig hallbarhet i ett foretag ger upphov till liknande produktivitetsforbattringar som
att minska antal defekter (Lent & Wells, 1992).

Miljémaéssig hallbarhet har i allt hogre grad kommit att prioriteras, vilket har medfort att organisationer
stdlls infér utmaningar nér det géller att inkludera hallbarhetsméal i den dagliga verksamheten. En
strategi for att mota kraven &r att integrera hallbarhetsarbetet i det redan etablerade kvalitetsarbetet,
d& bada arbetssétten erbjuder beprovade processer och verktyg for forbattringsarbete (Siva m. fl., 2016).
Kvalitetsarbete bestar av olika varden, tekniker samt verktyg, déribland kundfokus och kontinuerliga
forbéttringar (Hellsten & Klefsjo, 2000). Arbete med miljomaéssig hallbarhet bygger péd principer som
engagemang, kontinuerliga forbéattringar och kundfokus (Hui m.fl., 2001). Gemensamt for bade kvalitets-
och miljbarbete &r ddrmed fokus pa kundernas behov och sténdiga forbéttringar. Vidare hanteras bada
delar ofta i certifierade ledningssystem vilket gor att de stods av liknande arbetssitt (Siva m. fl., 2016).
Likheterna gor att det ofta anses fordelaktigt att kombinera kvalitets- och miljéarbete vilket har gett
upphov till en integrering av kvalitets-, miljé- och arbetsmiljoarbete (Thim, 2025). Det finns flera olika
bendmningar som anvéands for att beskriva integrationen, bland annat olika kombinationer av quality,
health, safety and environment (QHSE). Fortsatt kommer dock endast bendmningen KMA anviindas som

ett samlingsbegrepp for omradena.

KMA-ansvarigas arbete kan vara fragmenterat och innefatta en bredd av olika uppgifter (Thim, 2025).
En central del av arbetet &r att driva och forvalta organisationens ledningssystem dér kvalitet och miljo
integreras. De anvinder gemensamma arbetssétt och verktyg, exempelvis PDCA (Plan-Do-Check-Act)
och andra kvalitetsverktyg, for att strukturera och félja upp arbetet. De deltar ocksa i verksamhetens

projekt och interna arbete for att sprida kunskap och stédja andra delar av organisationen i kvalitets-



och miljofragor. Dessutom hanterar de administrativa uppgifter kopplade till hallbarhetsrapportering och
externa krav, déribland EU:s Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) (Thim, 2025).

P& individniva framhalls flera positiva aspekter av den integrerade rollen (Gluch & Hellsvik, 2023;
Thim, 2025). Det okade ansvaret for héallbarhetsfragor beskrivs exempelvis medfora en 6kad kéinsla av
meningsfullhet i arbetet samt hogre motivation (Thim, 2025). I sammanhanget ndmns &ven minskad risk
fér dubbelarbete, da det finns ledningssystem som kombinerar kvalitet och milj6. Utéver detta har det
dven beskrivits situationer dar KMA-ansvariga upplevt sig fa inflytande pa grund av sin miljoexpertis
(Gluch & Hellsvik, 2023). En avgorande faktor i de fallen var att det fanns individer i ledningen som
viardesatte miljoarbete. Samtidigt visar tidigare forskning att det finns vissa utmaningar kopplade till
KMA-rollen, exempelvis vad géller arbetsbelastning, rollotydlighet och motstridiga logiker (Gluch &
Hellsvik, 2023; Thim, 2025).

1.2 Problemanalys

Utvecklingen mot strategisk och miljoméssig héallbarhet (Siva m.fl., 2016) innebér att behovet av en
integrerad styrning blir allt tydligare. Ledningssystem for bade kvalitet och miljo vilar pa likartade
principer, sasom systematik och kontinuerlig forbéttring, och integrerade ledningssystem (IMS) framstar
ddrmed som ett centralt strukturellt stod for att samordna arbetet. Eftersom yrkesrollerna inom kvalitet
och miljo i hog grad ramas in av internationella standarder, utgor ledningssystemen ofta en stor del av
deras operativa ansvar (Elg m.fl., 2011). Utifran detta kommer rapportens omraden om arbetssétt och

verktyg framst att koncentreras till just ledningssystem.

For individen innebér anvindning av IMS mojlighet till minskat dubbelarbete (Thim, 2025). Integrerade
roller kan &ven medféra en 6kad variation i arbetsuppgifter och goda mojligheter till lirande, nagot som i
sin tur frimjar motivation och stimulans for individen. Genom att addera miljoansvar till kvalitetsarbetet
tillfors ytterligare en dimension av meningsfullhet, samtidigt som de hégre kraven och det utékade ansvaret

kan stérka individens upplevda inflytande i organisationen.

Trots de positiva aspekterna dr integreringen inte problemfri. En utmaning kopplad till KMA-rollen ar att
det saknas en tydlig definition av rollens innebord och arbetsuppgifter. Gluch och Hellsvik (2024) har
intervjuat yrkesverksamma i rollen. I intervjuerna framkommer det att arbetet ofta blir att slécka brénder
och déarmed frangar det proaktiva miljéarbete som borde ingé i rollen. En tidskrdvande uppgift blir det
s& kallade informella gransarbetet. Det innefattar att paminna andra i foretaget om miljoarbetet, da de
ofta overlater allt ansvar till den KMA-ansvariga. Till f6ljd av detta blir miljoarbetet reaktivt istéllet
for proaktivt och en stor del av det meningsfulla arbetet, som de KMA-ansvariga uppskattar, uteblir.
Vidare framkommer att den administrativa bérdan 6kar nér kvalitets- och miljoroller integreras, framst
pa grund av utokade krav pé rapportering och kontroll (Gluch & Hellsvik, 2024; Thim, 2025). Den 6kade
belastningen forstarks av att miljdomradet och férvantningarna pad KMA-rollen stédndigt foréndras, vilket
gor rollen svardefinierad (Hellsvik, 2025).

Integrationen kréaver dessutom en bredare kompetens, vilket ofta skapar ett gap mellan befintlig kompetens
och den kompetens som krivs (Thim, 2025). Bristande stod fran ledningen tvingar manga att kompetens-
utveckla sig pa fritiden, vilket inkrdktar pa aterhdmtningen och hotar individens véalbefinnande. Thim
(2025) beskriver dven att de individer som upplevt en tkad arbetsborda i samband med integreringen
upplevde ett svagt stéd fran ledningen samt att miljéfragor inte fick ta plats i organisationen. Sammantaget

understryks behovet av att ledningen aktivt stottar kompetensutveckling inom ramen fér arbetstiden for



att sdkerstilla en hallbar integration.

Vidare upplevs det att det saknas organisatoriskt stdd, vilket till exempel tar sig uttryck i en brist pa
resurser samt att den hogsta ledningen inte tar miljoarbetet pa allvar (Loos & Spraul, 2024). Det kan &ven
handla om en oengagerad instéllning fran andra anstéllda och en motvilja att samarbeta. En {6ljd av det
bristande organisatoriska stodet &r att det blir svarare att implementera miljorelaterade hallbarhetsinsatser.
I manga fall upplever KMA-ansvariga dessutom att deras yrkesroll inte uppfattas som en etablerad roll
och att de dérfor far hantera de arbetsuppgifter som Gvriga aktorer i organisationen inte prioriterar eller
tar ansvar for (Gluch & Hellsvik, 2024). Det beskrivs vidare hur de KMA-verksamma atar sig manga
arbetsuppgifter men att det saknas resurser fér att kunna genomféra dem, och att det skapar en kénsla av
otillracklighet trots héart arbete.

Sammanfattningsvis identifieras tre huvudsakliga problem med den nuvarande integreringen av kvalitets-
och miljorollen: avsaknad av en tydlig rolldefinition, brist pa tillrdcklig kompetensutveckling under arbetstid
samt otillrackligt organisatoriskt stod. Tillsammans resulterar de tre faktorerna i en negativ paverkan pa
arbetsmiljon for personer i KMA-rollen, vilket i sin tur kan inverka negativt pa individens vilméende. I

Tabell 1 presenteras en Gversikt av mdjligheter och utmaningar med KMA-rollen.

Tabell 1: Oversikt av mojligheter och utmaningar med KMA-rollen.

Madjligheter Varierade arbetsuppgifter och mojlighet till larande bidrar till stimulerande och motive-
rande arbete.

Utokad kéinsla av meningsfullhet.
Upplevelse av 6kat inflytande inom organisationen.

Minskat dubbelarbete.

Utmaningar Avsaknad av en tydlig definition av arbetsrollen.
Otillrackligt organisatoriskt stod.
Otillracklig kompetensutveckling under arbetstid.
Det meningsfulla arbetet uteblir.
Forvantningar pa rollen foréandras eftersom omréadet kontinuerligt fordndras.

Okad arbetsbelastning efter integration.

1.3 Syfte

Syftet med arbetet &r att kartlagga kompetensbehov for rollen med integrerat kvalitets- och miljéarbete
samt att tydligare definiera rollen. Arbetet &r tdnkt att resultera i ett ramverk som ska underlitta vid
analys av kompetensgap samt utgora ett stod for en béttre integrering av KMA-rollen inom organisationen.

Ramverket ska fungera som ett verktyg for att underldtta kompetensutveckling hos individen.

1.4 Avgransningar

Foljande avsnitt redogor for projektets avgransningar och syftar till att tydliggora studiens omfattning
samt klargora vilka delar av problemomradet som medvetet inte har inkluderats. Inledningsvis avgréansas

studien till att ha individen som analysenhet. Storre enheter, sdsom organisationen eller samhéllet, har



avgransats for att mojliggora en detaljerad analys av arbetsrollens specifika kompetenser och behov,
snarare &n organisationens strukturella uppbyggnad eller samhéllets forvintningar. Avgrinsningen har
dven gjorts for att det fardiga ramverket ska fungera bra pa individniva och kunna anvéndas av individer

i deras dagliga arbete.

Som tidigare namnts syftar forkortningen KMA till begreppen kvalitet, miljé och arbetsmilj6. I studien
avgransas dock fokus till att enbart omfatta kvalitets- och miljéaspekterna av rollen. Det innebér att
arbetsmilj6 inte kommer att analyseras djupare, eftersom arbetsmiljofragor ofta hanteras som en separat
personalfraga, till skillnad fran kvalitet och miljo som &r direkt integrerade i verksamhetens operativa
processer. Vidare behandlar projektet endast den miljoméssiga aspekten av hallbarhet. Social och ekonomisk

hallbarhet har avgransats for att undvika att analysen blir alltfér bred.

Vad giller metodval och datainsamling, genom intervjuer och granskning av jobbannonser, har projektet
avgransats till det geografiska omradet Sverige. Denna avgransning har gjorts d& KMA-rollens ansvar,
mandat eller tolkning kan variera mellan olika ldnder, bland annat till f6ljd av skilda regelverk och
standarder. Ett bredare geografiskt urval hade riskerat att leda till en alltfér omfattande analys dar fokus
forskjuts fran studiens priméra syfte. Resultatet skulle &ven riskera att bli missvisande, da férutsdttningarna
mellan olika ldnder och regioner kan skilja sig at. Valet av Sverige som geografiskt avgrinsningsomrade

har &ven gjorts for att underldtta kontakten med, samt tillgéngligheten till, intervjupersoner.

P& grund av projektets tidsram ligger fokus péa att utforma ramverkets struktur samt innehéall, och en
fullstdndig implementering och utvirdering lamnas till framtida forskning. Det ramverk som presenteras
i slutet av studien &r déarfor av explorativ karaktér. Avslutningsvis syftar studien till att bidra med en
mer fordjupad forstaelse for KMA-rollens kompetens, snarare dn att generera statistiskt generaliserbara
resultat. Studies resultat bor darfor forstas som analytiskt generaliserbart och kontextbundet till det
geografiska omradet. Vidare utgar studien fran KMA-rollens utformning vid tiden for datainsamlingen

och gor ingen framtidsprognos av hur rollen kan komma att utvecklas éver tid.



2 Teori

Foljande kapitel presenterar de teoretiska utgangspunkter som ligger till grund for studien. Inledningsvis
behandlas kompetensbegreppet, dar olika definitioner och perspektiv belyses for att skapa en fordjupad
forstaelse for hur kompetens kan forstas pa individniva. Dérefter introduceras kompetensramverk som ett
sétt att strukturera och beskriva kompetens i organisatoriska sammanhang. Slutligen behandlas teorier om
integration av arbetsroller genom att presentera utmaningar och synergieffekter kopplat till integreringen,
samt integrerade ledningssystem inom kvalitet och hallbarhet. Avslutningsvis sammanvévs teorin till en

syntes som kommer ligga till grund for den fortsatta analysen samt diskussionen.

2.1 Kompetensbegreppet

I litteraturen om kompetensbegreppet framgar det att forskningen inte ar 6verens om hur begreppet ska
definieras (Salman m. fl.; 2020; Sandberg, 2000; Shippmann m. fl., 2000; Spencer & Spencer, 1993). Salman
m. fl. (2020) har i sin litteraturstudie kommit fram till att det finns en Gverensstdmmande idé om att
kompetens handlar om férmagor och egenskaper hos individen men att det finns smé skillnader mellan
olika kallor. Ett synséitt dr att kompetens handlar om personlighetsegenskaper som medfér god prestation
i arbetet. Ett annat perspektiv handlar om hur man anvinder beteendeegenskaper for att genomféra sina
arbetsuppgifter. Ett tredje synsétt dr att kompetens hos anstéllda syftar till deras kognitiva, sociala och

personliga formagor som tillsammans leder till ett bra utférande av arbetet.

2.1.1 Competence och competency

Det finns ocksa fragetecken kring huruvida begreppen competence och competency syftar till samma sak
eller inte. Salman m. fl. (2020) har i sin litteraturgenomgang kommit fram till att begreppen i de flesta
fall anvéinds som synonymer och beskriver samma sak. Emellertid menar Whiddett och Hollyforde (2003)
att det finns en skillnad mellan competence och competency. De forklarar att competence fokuserar pa
jobbet eller arbetsrollen, och syftar ofta pé de krav och tekniska kompetenser som kravs fér att uppna ett
visst resultat, medan competency fokuserar pa individens beteende och hur en person utfor sitt arbete.
Spencer och Spencer (1993) anvénder bara begreppet competency for att definiera kompetens och menar
att det handlar om hur en person tdnker och beter sig samt bestar av olika egenskaper som avgdr om
individen kan genomfora arbetet pé ett tillrickligt sétt. I Spencer och Spencers (1993) definitionen ingar

fem faktorer:

1. Motivation: Det som driver en individ mot ett specifikt beteende.

2. Egenskaper: Personliga egenskaper och karaktédrsdrag hos individen, bade fysiska och mentala.
3. Sjalvuppfattning: De attityder och virderingar samt den sjélvbild som individen har.

4. Kunskap: Den kunskap som individen besitter inom olika omraden.

5. Fardigheter: Den férméga individen har att utféra olika uppgifter.

En vanlig modell som anvéinds for att visualisera de fem faktorerna &r isbergsmodellen (Spencer &

Spencer, 1993). Den delar upp faktorerna i de som &r synliga, ovanfor ytan, och dolda, under ytan. Till de



dolda faktorerna hor motivation, egenskaper och sjalvuppfattning. Dessa faktorer ar starkt knutna till
identiteten och &r svara att lara sig. Kunskaper och fardigheter hor till de synliga faktorerna och &r inte
lika starkt knutna till identitet. De &r &ven lattare att ldra sig eller trdna upp. Det &r saledes enklare att
upptécka om en person har vissa kunskaper och fardigheter, men svarare att avgéra om individen har

vissa personlighetsegenskaper, varderingar eller motivationer.

Salman m.fl. (2020) gor en liknande uppdelning men pratar inte om synliga eller dolda faktorer av
kompetens, utan om mjuka eller harda kompetenser. Ett vanligt sétt att dela upp individers fardigheter
ar genom hard skills och soft skills (Balcar, 2016; Laker & Powell, 2011; Robles, 2012; Setiana m. fl.,
2019). Hard skills innebér tekniska element (Laker & Powell, 2011; Setiana m. fl.; 2019) och handlar om
att ha kunskap, béde teoretiskt och praktiskt, att utfora nagot (Balcar, 2016; Robles, 2012). Soft skills
innebér istdllet mer beteenderelaterade element (Setiana m. fl., 2019) och handlar om personlighetsdrag,
varderingar och attityder samt hur individen beter sig i olika situationer (Robles, 2012). Balcar (2016)
menar, likt vad Spencer och Spencer (1993) séger om dolda och synliga faktorer, att hard skills ar ldttare
att tréna upp och att méta, medan soft skills 4r svarare att trdna upp och méta, eftersom de &r néra
besléktade med vérderingar och paverkas av individens bakgrund och erfarenheter. Salman m. fl. (2020)
delar i sin modell upp kunskaps- och fardighetsrelaterade kompetenser som hérda och beteende- och
varderingsrelaterade kompetenser som mjuka, och den stdmmer darfor vil 6verens med isbersgmodellens

synliga och dolda faktorer.

2.1.2 Competence-in-use

For individens kompetens bér man &ven skilja pa formell kompetens och faktisk kompetens, déar formell
kompetens framst handlar om utbildning och faktisk kompetens handlar om andra egenskaper och férméagor
individen besitter (Ellstrom, 1997). Det beskrivs att den formella kompetensen ofta far stérre tyngd, men

att den faktiska kompetensen ar minst lika viktig fér hur en individ kan prestera i olika arbetsuppgifter.

Ellstrom (1997) presenterar dven en arbetscentrerad syn pa kompetens i vilken kompetens beskrivs utifran
det som kriivs av arbetet, inte de individuella kunskaper och férméagor som individen har. Aven hir tas tva
olika perspektiv upp; den kompetens som officiellt efterfragas och den kompetens som faktiskt krévs for att
genomfora arbetet. Skillnaden mellan perspektiven menar Ellstrom (1997) beror pa att det som faktiskt

kravs for att utfora arbetet kan vara svart att méta och ar darfor inte mojligt att officiellt efterfraga.

Ytterligare en synvinkel pd kompetensbegreppet presenteras av Sandberg (2000) som menar att det
inte bara &r individens egenskaper och forméagor som paverkar kompetensen i arbetet. Han belyser att
individens egen uppfattning av arbetsuppgifterna och hur denne tolkar arbetet ocksa paverkar hur det
utfors. Det 6verensstdmmer med Zheng m. fl. (2025) som menar att inte bara fardigheter och kunskaper
ar viktiga, utan dven férmégan att anpassa sig utifran arbetsplatsen vilket skapar en dynamisk relation
mellan individens férmégor och arbetets krav. Ellstrom (1997) presenterar ocksa ett perspektiv som
Gverensstdammer med Sandberg (2000) och Zheng m. fl. (2025) och som kallas competence-in-use. Med det
menas en kombination av de tva andra férhallningssétten han beskriver; forméagor och kunskaper som
en individ besitter, och det som kravs i arbetet. Det &r interaktionen mellan de tva perspektiven som
tillsammans blir den kompetens som faktiskt anvénds i arbetet. I Figur 1 visas en konceptuell modell av

competence-in-use, en egen illustration baserad pé visualisering av Ellstrom (1997).
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Figur 1: Kompetensmodell, baserad pa Ellstrém (1997).

2.1.3 KSAO och Competency-based analysis

Ett vanligt begrepp som anvéinds i samband med kompetens dr KSAO (Campion m. fl., 2011). Férkortningen
star for knowledge, skills, abilities och other characteristics och syftar till att dela upp kompetenser i
kunskaper, fardigheter, formagor och andra personliga egenskaper. KSAO &r en modell som exempelvis
anvinds vid analys av kompetenser (Gongalves m. fl., 2025; Zheng m. fl.; 2025) och strukturen liknar de
faktorer inom kompetensbegreppet som har niamnts tidigare (Ellstrom, 1997; Spencer & Spencer, 1993).
Enligt Zheng m.fl. (2025) kan KSAO definieras enligt f6ljande:

Knowledge: Omradesspecifik kunskap som krévs for arbetet.

Skills: Praktiska fardigheter som utvecklas genom utbildning eller erfarenhet.

e Abilities: Medfédda formagor som paverkar prestationen.

Other characteristics: Ytterligare egenskaper, exempelvis personlighetsdrag eller arbetsmoral.

Other characteristics, eller andra egenskaper, &r den punkt som innefattar mest och kan vara bredare &n
bara personliga egenskaper. I en studie av Gongalves m. fl. (2025) har exempelvis externa tillgdngar som

socialt nétverk och organisatorisk omgivning identifierats som en del av other characteristics.

Med utgangspunkt i de komponenter som definierats i KSAO-modellen och de olika synsétten pa kompetens,
fungerar competency-based analysis (CBA) som strategiskt verktyg for att strukturera och tydliggora
kompetenser inom en viss roll eller funktion (Sanchez & Levine, 2009). Shippmann m. fl. (2000) menar
att CBA inte bor ses som en erséttning till KSAO, utan snarare som en kompletterande modell. Dér
KSAO-beskrivningarna fokuserar pé specifika och enskilda egenskaper, innebar CBA att dessa grupperas i
kluster for att mojliggora ett effektivt beteende i en specifik kontext (Shippmann m. fl.; 2000). Det innebér
att de tidigare nimnda KSAO-komponenterna fungerar som de grundldggande byggstenarna som i en

analysprocess formas till métbara och prestationsrelaterade kompetenser (Campion m. fl., 2011).

CBA skiljer sig fran traditionella arbetsanalyser genom att fokusera pé de underliggande egenskaper
som ligger till grund fér en bra prestation, snarare dn enbart lista de arbetsuppgifter som ingér i rollen
(Lawler, 1994; Sanchez & Levine, 2009). Genom metoden konkretiseras kompetenser genom observerbara

beteenden. I stéllet for att enbart ange att en roll kréver en viss formaga, definieras hur formagan faktiskt



anvinds och tar sig uttryck i organisationens dagliga arbete. Boyatzis (2008) betonar att CBA skapar en
tydlig koppling mellan individens egenskaper och det som direkt leder till goda resultat.

En central aspekt av CBA &r graden av strategisk koppling. Campion m.fl. (2011) beskriver kompe-
tensmodeller som en brygga mellan HR-processer och affarsstrategi, da de ldnkar individuella beteenden
till organisationens 6vergripande vision och véirderingar. Shippmann m.fl. (2000) framhéaller att CBA
dérmed uppvisar en hogre grad av systematik &n traditionell arbetsanalys, som ofta fokuserar pa isolerade
arbetsuppgifter, i att sdkerstélla att rollutformning stodjer langsiktiga mal. I Figur 2 visualiseras CBA
som en process som kopplar individens KSAO-komponenter till arbetets praktiska utforande och vidare

till organisationens strategiska mal.

Individ (KSAOQ) CBA Organisation
(Competency-Based Analysis)
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OVRIGA EGENSKAPER
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Figur 2: CBA som koppling mellan individ och organisation, baserad pd Campion m.fl. (2011) och
Shippmann m. fl. (2000).

Avslutningsvis betonar Sanchez och Levine (2009) samt Shippmann m. fl. (2000) metodens framtidsin-
riktning. Medan traditionell arbetsanalys ofta beskriver arbetet sasom det ser ut i nuldget, har kompe-
tensbaserade modeller en langre tidshorisont. De fokuserar pa de ménskliga egenskaper som kravs for att
hantera forandring och framtida utmaningar. I en férinderlig arbetsmiljo menar Lawler (1994) att fokus
pa kompetens skapar en nodvandig flexibilitet och konkurrenskraft som statiska uppgiftsbeskrivningar

ofta saknar.

2.2 Kompetensramverk

Till skillnad fran kompetensbegreppet, som avser individuella féorméagor och kunskaper, behandlar kom-
petensramverk hur férmagorna kan struktureras och kategoriseras, for att de ska bli organisatoriskt
hanterbara. I féljande avsnitt férklaras begreppet kompetensramverk, samt utformning och validering av

sadana ramverk.

2.2.1 Begreppet kompetensramverk

Ett kompetensramverk kan forstas utifran savil ett praktiskt som ett teoretiskt angreppssitt. Ur ett
praktiskt perspektiv beskriver Whiddett och Hollyforde (2003) det som en strukturerad och systematiserad
oversikt av definierade kompetenser som tillsammans beskriver de beteenden och férmégor som anses
centrala for effektiv prestation inom en organisation. Ur ett mer teoretiskt perspektiv kan ramverket

samtidigt forstas som ett ndtverk av sammanldankade begrepp, dar kompetensernas betydelse skapas genom



deras relation till varandra (Jabareen, 2009). Ramverket utgoér ddrmed en organiserad referensram for
kompetenser, snarare dn en beskrivning av enskilda arbetsuppgifter. Saledes fungerar ramverket som en

lank mellan organisationens abstrakta prioriteringar och medarbetarnas konkreta beteenden.

Kopplingen mellan det strategiska och det individuella vilar pa Jabareens (2009) definition av ramverket
som en struktur dér varje enskild kompetens maste férstas i relation till helheten. Ett kompetensramverk
utgor alltsd en “plane of linked concepts” (Jabareen, 2009), dir delarna far sin fulla mening forst genom
sin relation till varandra. Att betrakta ramverket som en integrerad struktur, snarare d4n en upprikning
av fristdende delar, dr ocksé det som ligger till grund for de fordelar som Whiddett och Hollyforde (2003)
lyfter fram géllande ett kompetensramverk. For det férsta fungerar kompetensramverk som ett gemensamt
sprak inom organisationen genom att ge en enhetlig uppsattning kompetenskriterier som kan anvindas
konsekvent i olika personalprocesser, sasom rekrytering eller integrering av arbetsroller. Pa sa sétt bidrar
ramverket till att skapa enhetlighet i hur kompetens definieras samt anvénds inom organisationen. For det
andra ger ett gemensamt ramverk en battre samstdmmighet vid bedémning och analys av arbetsuppgifter

eller arbetsroller, d& alla bedémare utgar fran samma definierade grunder (Whiddett & Hollyforde, 2003).

Ett kompetensramverk kan alltsd sammanfattas som en strukturerad modell 6ver definierade kompetenser,
vars syfte ar att skapa en gemensam struktur. Det bor dven tilliggas att kompetensramverk kan ha olika
utformningar. De kan presenteras som alltifran systematiska tabeller med kategoriserade kompetenser, till

visuella presentationer dér varje enskild bild férdjupar sig i specifika kompetensomraden.

2.2.2 Utformning av kompetensramverk

Utvecklingen av ett kompetensramverk bor forstas som bade en analytisk och empirisk process, dar
systematisk datainsamling utgor en central del (Whiddett & Hollyforde, 2003). Metoder som intervjuer,
workshops eller analys av befintliga roller mojliggor en forankring i den faktiska verksamheten. For att
sikerstélla ramverkets relevans betonas &dven vikten av att involvera individer som berors av ramverket.
Om ramverket upplevs som patvingat uppifran eller att antalet kompetenser ar alltfér manga, eller icke-
relevanta, riskerar dess funktion som stodverktyg att forsvagas (Whiddett & Hollyforde, 2003). Processen
for att utveckla ett kompetensramverk illustreras i Figur 3, och kan struktureras i fyra steg: férberedelser,

datainsamling, sammanstéillning och implementering (Whiddett & Hollyforde, 2003).

Férberedelser Datainsamling Sammanstaéllning Implementering

» Planering » Valj analysteknik * Analys avdata ¢ Implementering
o Syfte ¢ Samlain data * Utkast avramverk i organisationen
¢ Omfattning e Sammanstalldata e Granskning

* Intressenter

Figur 3: Process for utformning av kompetensramverk.

Inledningsvis identifieras syfte, omfattning och relevanta intressenter. Déarefter samlas data in pa ett
systematiskt sdtt, vilket ligger till grund fér analys och framtagning av ett utkast. Utkastet granskas i
dialog med berdrda parter, innan det slutligen implementeras i organisationen. Under processen betonas
dven vikten av att lagga stor kraft vid de inledande faserna, da bristande forberedelser annars kan leda
till omfattande revideringar i efterhand (Whiddett & Hollyforde, 2003).

Utformningen av kompetensramverk innebér inte bara att identifiera samt strukturera olika relevanta



kompetenser, utan inkluderar &ven att validera ramverket. Valideringen handlar inte om att faststélla
en absolut sanning, utan om att bedéma hur vil ramverkets utformning och anvindning kan motiveras
(Newton, 2017). Child och Shaw (2023) menar ocksé att validering inte &r en avslutande fas utan en
kontinuerlig process. Ramverket behover regelbundet omprovas och anpassas for att forbli relevant i takt
med att organisationens forutséttningar forandras (Child & Shaw, 2023). Valideringen kan #ven ske pa olika
nivaer, dels genom att granska enskilda kompetenser, och dels genom att analysera ramverkets Gvergripande
funktion och effekter (Newton, 2017). For att sikerstilla relevans och struktur bor processen vara empiriskt
grundad, exempelvis genom att involvera béade relevanta aktorer samt experter i bedémningen (Child &
Shaw, 2023).

2.3 Integrering av arbetsroller

Det professionella landskapet kinnetecknas av stor komplexitet och hybridisering utgor en central del av
utvecklingen som skett inom omradet (Alvehus & Andersson, 2018). Hybridisering kan forstés som att
flera institutionella logiker samexisterar inom samma organisatoriska kontext, vilket kan skapa nya villkor
och krav for hur professionellt arbete organiseras samt utévas. Institutionell logik beskrivs enligt Friedland
och Alford (1991, s. 248) som “en uppséttning materiella praktiker och symboliska konstruktioner som
utgor organiserande principer och som &r tillgingliga for organisationer och individer att vidareutveckla”

(forfattarnas Gversdttning).

Utifran beskrivningen av hybridisering (Alvehus & Andersson, 2018) kan integrerade arbetsroller, som
KMA-rollen, ses som hybridiserade. Detta da det &r flera tidigare separata arbetsomraden som mots
(Thim, 2025) vilket innebér att flera institutionella logiker samexisterar. En siddan integrering kan ge
upphov till savél positiva som negativa konsekvenser for individen som har rollen och dess forutséttningar
(Thim, 2025). T f6ljande avsnitt diskuteras effekter relaterade till meningsfullhet i arbetet, synergier och
minskat dubbelarbete, upplevt inflytande, 6kad arbetsbelastning, motstridiga logiker samt otydligheter i
arbetsrollen. Nedan i Tabell 2 presenteras en sammanfattning av omradena relaterade till integrering av

arbetsroller.
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Tabell 2: Oversikt av centrala omraden kopplade till integrerade roller.

Omrade Beskrivning

Okad arbetsbelastning Nar flera ansvarsomraden integreras i en roll 6kar kraven,
vilket kan leda till utmattning och minskat engagemang om
resurserna inte ar tillréckliga.

Motstridiga logiker Flera samtidiga institutionella logiker kan skapa komplexitet
och kréva att individen balanserar och anpassar sitt arbete
efter olika, ibland motstridiga, krav.

Otydligheter i arbetsrollen Integrerade roller kan leda till oklarheter kring ansvar och
mal, vilket kan paverka bade trivsel och prestation negativt.

Meningsfullhet i arbetet Trots 6kad variation av arbetsuppgifter kan integrerade roller
upplevas som meningsfulla, sdrskilt nér arbetet innebéar att
hantera utmaningar och skapa vérde i organisationen.

Synergier och minskat dubbelarbete Integrering av arbetsomraden kan 6ka effektiviteten genom
béattre samordning, minskat dubbelarbete och mer effektiv
resursanviandning.

Upplevt inflytande En integrerad roll kan ge individen storre inflytande i organi-
sationen genom Okad delaktighet och kontroll 6ver informa-
tionsfléden.

2.3.1 Okad arbetsbelastning

Nir flera ansvarsomraden samlas i en roll kan arbetsbelastningen ¢ka (Thim, 2025). Alarcon (2011) visar
att arbetskrav, resurser och organisatoriska attityder samtliga har samband med utbrandhet. Arbetskrav
bestar hir av tre komponenter: rolloklarhet, rollkonflikt och arbetsbelastning. Alla tre komponenterna
var enligt studien kopplade till utbrandhet och mer specifikt hade de en stark koppling till kategorin
utmattning. Samtidigt handlar risken for utbréindhet inte enbart om att kraven dkar, utan om balansen
mellan krav och tillgangar. Demerouti m. fl. (2001) menar att hoga krav frimst driver utmattning, medan
brist pa resurser framst driver brist pa engagemang. I arbetssituationer dar bade kravnivan dr hég och
resurserna samtidigt dr begrénsade 6kar risken for bade utmattning och brist pa engagemang, tva delar
som kan leda till utbrandhet.

2.3.2 DMotstridiga logiker

Institutionella logiker kan férstés som principer som végleder hur sociala situationer tolkas och hur aktorer
bor agera inom dem (Greenwood m. fl., 2011). Nér flera logiker &r nérvarande samtidigt kan det leda till
institutionell komplexitet, vilket kan forstas som att aktorer moter oférenliga krav eller anvisningar som
har sin grund i flera institutionella logiker (Blomgren & Waks, 2015). Inneborden av logikerna kan vara
tvetydig och relationen mellan olika logiker blir ofta nagot som behdver tolkas och hanteras i praktiken
av de anstéllda (Currie & Spyridonidis, 2016). Arbete i miljoer med flera logiker kan ddrmed inkludera
ett aktivt arbete genom att fa losningar pa problem att framst& som rimliga utifrdn mer dn en logik.
Blomgren och Waks (2015) visar exempelvis hur en central del av arbetet for personer med en integrerad

arbetsroll var att beskriva problem och l6sningar sé att de stimde samman med de olika institutionella
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logikerna. Yrkesverksamma inom hallbarhet méts av olika logiker i det dagliga arbetet (Gluch & Hellsvik,
2023). Det beskrivs hur hallbarhetsanstilldas dynamiska och tvetydiga arbete formas av att olika logiker
kombineras for att moéta varierande krav och problem. Den anstédllda kan ddrmed beh6va balansera och

anpassa sitt arbete beroende pa situation for att uppréatthalla sitt handlingsutrymme.

2.3.3 Otydligheter i arbetsrollen

I KMA-rollen har otydligheter i arbetsrollen identifierats genom bland annat osékerhet kring ansvarsfor-
delning (Gluch & Hellsvik, 2024) och var rollens uppdrag borjar och slutar (Thim, 2025). Néar individen
saknar tillracklig information om mal, prioriteringar, befogenheter och hur arbetet ska bedémas uppstar
otydligheter i arbetsrollen, vilket kan gora att arbetet i hogre grad drivs av férsék och misstag én av tydliga
riktlinjer (Rizzo m.fl., 1970). Tidigare forskning (Rizzo m. fl., 1970) kopplar rolloklarhet till negativa utfall
for bade individ och organisation. Otydlighet i arbetsrollen tenderar att hdnga samman med ¢kad oro
samt missndje med arbetsrollen, vilket sammantaget kan paverka prestationen negativt. Aven Tubre och

Collins (2000) ndmner ett negativt samband mellan otydligheter i arbetsrollen och arbetsprestation.

2.3.4 Meningsfullhet i arbetet

Integrering av ytterligare ansvarsomraden i en redan etablerad roll kan fordndra hur arbetet upplevs,
exempelvis genom att kinslan av meningsfullhet 6kar (Thim, 2025). Forskningsomradet meningsfullhet har
beskrivits som "stokigt” (Mitra & Buzzanell, 2016, s. 597) och det grundar sig bade i omgivande faktorer
och individuella upplevelser. Omgivande faktorer som kan paverka &r kollegor som kan mdjliggora en
kinsla av gemenskap (Lips-Wiersma & Morris, 2009). De individuella upplevelserna grundar sig i huruvida
den enskilde tolkar sina uppgifter och anstringningar som meningsfulla (Cheney m. fl., 2008), vilket skulle
kunna kopplas till kiinslor av sjalviorverkligande och personlig utveckling hos individen (Mitra & Buzzanell,
2016). Meningsfullhet i arbetet bor dock inte forstis som synonymt med enbart positiva eller friktionsfria
arbetsupplevelser. Forskning visar tviartom att meningsfullhet ofta rymmer en paradoxal natur, dar den
skapas ur bade lustfyllda uppgifter och de mer utmanande eller anstriangande inslagen i arbetet (Bailey
m. fl., 2019). Mitra och Buzzanell (2016) belyser exempelvis i en studie om héllbarhetsprofessionella att
meningsfullhet ofta uppstar i skirningspunkten mellan viljan att ta ansvar och de konkreta anstréngningar
som krévs for att 6vervinna motstand, forhandla och navigera i osékerhet. Det innebér att de tunga eller
kravande aspekterna av arbetet inte nodvindigtvis forminskar meningsfullheten, utan tvéartom kan utgora
sjilva kdrnan i den. Att behova Gversidtta mal, hantera intern friktion och 6vertyga olika interna aktorer
blir en meningsskapande handling i sig, eftersom att évervinna dessa hinder blir ett kvitto pa att arbetet

gor verklig skillnad.

I relation till KMA-rollen &r dynamiken av meningsfullhet sérskilt relevant, da rollen typiskt omfattar
ett stort ansvar for att kommunicera och férankra bade hallbarhets- och kvalitetsfragor i organisationen
(Thim, 2025). De utmaningar som f6ljer av att driva fragor tvarfunktionellt, hantera skilda prioriteringar
och skapa forstaelse hos andra behdver darmed inte enbart utgora en belastningsfaktor. Den upplevda
meningsfullheten &r ddremot inte endast paverkad av de externa faktorerna utan ocksa hogst individuell.
Enligt Bailey m.fl. (2019, s. 491) definieras en av paradoxerna som "Meningsfullhet dr en subjektiv
bedémning, men den ar samtidigt forankrad i en extern, objektiv kontext som formar och legitimerar vad
som kan betraktas som meningsfullt av individen” (forfattarnas dversittning). Griansen mellan meningsfullt
och skadligt arbete dr ddrmed hérfin och det kan skilja sig fran individ till individ. Bailey m.fl. (2019)

talar om att individer har en dragkraft mot meningsfullhet i arbetet, men att samma dragkraft kan leda
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till skadligt arbete.

2.3.5 Synergier och minskat dubbelarbete

Ett centralt argument for att integrera kvalitets- och miljéarbete ar 6kad effektivitet genom samordning
(Thim, 2025). Som exempel kan ett beslut att integrera ledningssystem med liknande egenskaper leda
till att risken for suboptimering minskas (Karapetrovic & Willborn, 1998). Déarmed kan integrering
bidra till battre resursutnyttjande och mer sammanhallen styrning genom att minska dubbelarbete och
oklarheter mellan olika standardkrav. For att integreringen ska fungera i praktiken kravs dock att den
bygger pa gemensamma processer och ansvarsfordelning, samt att ledningen stédjer arbetet och att
medarbetare involveras i utformning och genomférande (Jorgensen m. fl., 2006). Siva m. fl. (2016) drar i sin
litteraturdversikt slutsatsen att integration av ledningssystem ofta framhalls som ett centralt angreppssétt
for att stodja foretags bidrag till hallbar utveckling. Det beror bland annat pa att integration kan minska

Overlapp och mojliggora mer effektiv anvéndning av resurser.

2.3.6 Upplevt inflytande

En integrerad roll kan forindra individens position i organisationen. Okade krav i och med det utvidgade
arbetsinnehallet kan medge storre inflytande inom foretaget (Thim, 2025). Den integrerade rollen gor
det dven mojligt for individen att vara delaktig i bland annat fler projekt. Enligt Miller och Monge
(1986) kan delaktighet paverka bade néjdhet och produktivitet. KM A-rollen skulle d&ven kunna ses som
en gransoverskridande roll; enligt Aldrich och Herker (1977) &r en griansoverskridande roll lanken mellan
féretaget och omgivningen. Granséverskridande roller kan fa makt eftersom de ofta har kontroll 6ver vilken
information som fors vidare in i organisationen. Nar informationen som néar interna beslutsfattare redan ar
bearbetad och filtrerad blir organisationen i praktiken beroende av rollinnehavarens bedéomningar, vilket

kan stérka rollens inflytande.

2.4 Ledningssystem och integration

Integrering inom organisationer sker dock inte enbart pé individniva genom nya arbetsroller. Parallellt har
dven organisatoriska styrsystem utvecklats mot en ckad grad av integration. I synnerhet inom omradena
kvalitet och hallbarhet har organisationer i allt storre utstrackning gatt fran separata till mer samordnade

ledningssystem (Siva m. fl., 2016).

2.4.1 Definition och nivaer av integration

Ledningssystem fungerar som strukturer for hur organisationer styr och samordnar verksamheten i
relation till definierade mal. I takt med att organisationer méter 6kade och ibland motstridiga krav fran
olika intressenter fyller ledningssystemen en viktig funktion genom att skapa struktur och samordning i
verksamheten (Nunhes m.fl., 2019). Forskning visar att kvalitetsledningssystem ofta har fungerat som
en grund for utvecklingen av integrerade ledningssystem, dér flera fokusomraden samlas inom samma
ramverk (Siva m.fl., 2016). Siva m.fl. (2016) beskriver ocksa hur kvalitetsarbete traditionellt har varit
inriktat pa operativ effektivitet och processkontroll, medan milj6- och hallbarhetsarbete i hogre grad

kopplas till strategiska fragor och externa intressenter. Dérmed fungerar ledningssystem som en lank
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mellan operativ styrning och langsiktiga hallbarhetsambitioner (Asif m.fl., 2013). Mot denna bakgrund
kan integration forstas som nagot som varierar i omfattning och djup. Jorgensen m. fl. (2006) beskriver tre

nivaer av integration:

e Additiv niva: Organisationen har flera parallella system som gors kompatibla, till exempel genom

korsreferenser.
e Koordinerad integration: Systemen samordnas genom mer enhetliga och gemensamma processer.

e Full integration: Samordningen omfattar &ven larande och kultur, vilket innebér att struktur i sig

inte racker for att uppna en djupare integration.

Jorgensen m.fl. (2006) lyfter att verkligt integrerade ledningssystem inte bara handlar om teknisk
samordning, utan ockséd om att utveckla en kultur som framjar larande, engagemang och helhetssyn. For
att na en djupare integration kravs att systemen forankras i det dagliga arbetet, annars riskerar de att fa
en mer symbolisk &n praktisk funktion (Heras-Saizarbitoria m.fl., 2020; Siva m. fl., 2016). Dirmed kan

ledningssystem inte ses enbart som formella strukturer, utan &ven nagot som formas i praktiken.

2.4.2 Ledningssystem som organisatorisk praktik

Ledningssystem kan &ven ses som béde formella och informella sétt att styra verksamheten (Asif m. fl., 2013;
Jorgensen m. fl.; 2006). Ett fungerande ledningssystem omfattar policys, rutiner och uppfoljningsprocesser
(till exempel interna revisioner), men formas ocksa i praktiken genom hur de tillaimpas i det dagliga arbetet.
I det praktiska utférandet kan de interna revisionerna ses som ett verktyg for lirande och utveckling,

snarare an enbart kontroll (Karapetrovic, 2003).

Heras-Saizarbitoria och Boiral (2013) menar att alla organisationer i praktiken har nigon form av
ledningssystem, d&ven om de inte baserar det pa, eller certifierar det mot, internationella standarder. I en
svensk kontext finns till exempel branschspecifika och nationella system som &r mer anpassade till vissa
sektorer eller mindre organisationer. Ett exempel &r BKMA, ett certifieringssystem fér byggbranschen som
integrerar kvalitet, miljo och arbetsmiljo med ett tydligt operativt fokus (Byggbranschens KMA, n.d.).
Aven SUSA ér ett verktyg for systematiskt hallbarhetsarbete som ofta anviinds av sméa och medelstora
foretag (SUSA - Sustainable Standards, n.d.). Valet av sddana system istéllet for ISO kan bero pa behov
av storre branschrelevans och mindre administrativt arbete (Heras-Saizarbitoria & Boiral, 2013), samtidigt

som de bygger pa liknande principer som systematik och kontinuerlig férbattring (Karapetrovic, 2003).

2.4.3 Forutsiattningar for integration

For att praktiskt kunna samordna olika omraden, sasom kvalitet och miljo, vilar moderna ledningssystem
ofta pa en gemensam strukturell modell — i ISO-sammanhang bendmnd Harmonized structure. Det innebér
att olika standarder delar en enhetlig kapitelindelning och terminologi fér att underldtta integrationen
(International Organization for Standardization, 2024). Med utgdngspunkt i den gemensamma strukturen
och ett processynsétt skapas forutsdttningar att integrera exempelvis miljoaspekter i samma verksamhets-
floden som kvalitetsarbetet, vilket stirker sambandet mellan omradena (Isaksson, 2006). Jorgensen m. fl.
(2006) beskriver utvecklingen som en 6vergéng fran additiv niva med parallellt implementerade system till

en koordinerad integration, dar gemensamma processer och aktiviteter samordnas 6ver systemgrénser.
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Processynsittet forstirks genom PDCA-logiken (Plan-Do—Check—Act), som utgor en cyklisk modell for
kontinuerlig forbéttring (Svenska Institutet for Standarder, 2016). PDCA fungerar inte enbart som ett
forbattringsverktyg, utan etablerar en aterkommande struktur i ledningssystemen fér hur krav omsétts,
utviirderas och utvecklas 6ver tid (Muzaimi m. fl., 2017). Aven systemen BKMA och SUSA priiglas av
samma systematik och en tydlig forbattringslogik inom KMA-arbetet.

2.5 Syntes

Integrationen av kvalitets- och miljoarbete &r inte bara en teknisk dndring i ett ledningssystem, utan
dven en fordndring som paverkar arbetsrollen och ddrmed &dven de krav som stélls pa individen och
organisationen (Jgrgensen m. fl., 2006; Thim, 2025). For att forsta den integrerade rollens forutsittningar
kravs darfor ett perspektiv som fangar samspelet mellan arbetsrollen, organisationen och individens

férutsattningar.

Integreringen av kvalitets- och miljéarbete mojliggor synergieffekter, sasom minskat dubbelarbete och ett
okat inflytande for rollinnehavaren genom mojlighet till en mer central position i organisationen (Siva
m. fl., 2016; Thim, 2025). Samtidigt priglas den integrerade rollen av tydliga utmaningar. Kvalitets- och
miljéansvariga behover inte bara hantera integrerade ledningssystem, utan ocksé aktivt tolka och hantera
motstridiga logiker, exempelvis krocken mellan kortsiktig effektivitet och langsiktig hallbarhet (Currie &
Spyridonidis, 2016; Gluch & Hellsvik, 2023). Integration av kvalitets- och miljéarbete skapar synergier,
samtidigt som kraven inom respektive omrade kvarstar, vilket visas i Figur 4. Pilarna i figuren synliggdr de
spanningar som uppstar pa grund av motstridiga krav, vilket bidrar till rollens 6kade totala komplexitet.
Integration ar darmed inte ett fardigt tillstand, utan nagot som skapas varje dag genom att individen

fungerar som en ldnk mellan organisationens olika krav (Blomgren & Waks, 2015).

—>
ENSKILDA ENSKILDA =
KVALITETSARBETE —— YNERGIER —_—
KRAV S G KRAV MILJOARBETE
>

Figur 4: Kravmodell.

For att forsta vilka kompetenser som kravs for att hantera de motstridiga logikerna kan isbergsmodellen
och KSAO-ramverket kombineras, vilket visualiseras i Figur 5. De formellt efterfragade kompetenserna
adresseras framst i isbergets synliga topp, vilket i KSAO-modellen motsvarar knowledge och skills (Campion
m. fl., 2011; Zheng m. fl., 2025). For att ddremot hantera rollens otydlighet och de motstridiga kraven
(Rizzo m.fl., 1970; Thim, 2025) kriavs de dolda delarna under vattenytan. I KSAO-modellen utgors de
dolda delarna av abilities och other characteristics, vilka motsvarar personliga egenskaper, attityder och

den inre motivation som krivs for att navigera i osikerhet (Spencer & Spencer, 1993).
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Figur 5: Isbergsmodellen.

Isbergsmodellen och KSAO fungerar bra for att ge en 6gonblicksbild av de kompetenser som krévs for
att mota arbetets nuvarande krav. Kompetenser bor dock ses som dynamiska och formas kontinuerligt i
interaktionen mellan individen och sjélva arbetet (Zheng m. fl., 2025). Traditionella kompetensmodeller,
som isbergsmodellen, riskerar att missa detta perspektiv om de enbart ser kompetenser som statiska
tillstand. Genom att istéllet betrakta dessa faktorer i perspektivet av competence-in-use flyttas fokus
fran individens synliga kompetens till hur individen faktiskt agerar i motet med arbetets féranderliga och
ibland motstridiga krav (Ellstrom, 1997). Det blir darmed tydligt att den integrerade rollen inte bara
kraver mer kompetens. For att kunna hantera de krockar som uppstar i vardagen krévs ockséa formaga att

i en dynamisk miljé anvinda ratt kompetens i ritt situation (Currie & Spyridonidis, 2016).

Ett sétt att praktiskt 6verbrygga gapet mellan organisationens krav och individens formaga dr att applicera
competence-based analysis (CBA). Genom CBA kan organisationen strukturera rollen utifran de beteenden
som faktiskt leder till resultat, snarare &n att bara lista arbetsuppgifter (Campion m. fl., 2011; Sanchez &
Levine, 2009). Detta gor det mojligt att koppla samman individens dolda egenskaper (isbergets bas) med

de organisatoriska méalen, och darmed skapa forutsittningar for competence-in-use.

Sammantaget &r hur vil integrationen lyckas inte nagot forutbestamt, utan bland annat ett resultat av
hur organisationen klarar av att stodja rollen i skdrningspunkten mellan arbetets krav och individens
forutsédttningar. Om det uppstar diskrepanser mellan organisationens formella krav och de faktiska
kompetenser individen besitter, okar risken for rolloklarhet och en ohallbar arbetsbelastning (Rizzo
m. fl., 1970; Tubre & Collins, 2000). I de fall dér integrationen istéllet underbyggs av ett vl utformat
kompetensramverk kan de inbyggda spénningarna férhoppningsvis hanteras sa att de resulterar i de
synergieffekter som efterstrivas. Genom att anvinda CBA som metod for att synliggoéra och aktivera
individens dolda kompetenser kan organisationen ta tillvara pa den kraft som finns i den integrerade
kvalitets- och miljorollen (Aldrich & Herker, 1977; Thim, 2025).
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3 Metod

Metoden for studien &r en kombination av empirisk datainsamling och litteraturgenomgang. Att vixelverka
mellan empiri och teori kallas for en abduktiv ansats (Bell m. fl., 2022). Datainsamlingen utgjordes av
en textanalys av jobbannonser samt kvalitativa intervjuer. Eftersom syftet med studien &r av explorativ

karaktdr och utforskar nagot nytt, anses en kvalitativ ansats mest lamplig (Bell m. fl., 2022).

3.1 Litteraturgenomgang

Litteraturgenomgangen utgjorde ett teoretiskt fundament kontinuerligt under studien, exempelvis in-
for utformandet av intervjuguiderna, analysen och det slutgiltiga kompetensramverket. Sokningarna
genomfordes primért i de akademiska databaserna Scopus och Sage Research Methods, kompletterat
med ett snobollsurval fran centrala artiklars referenslistor. For att identifiera relevant litteratur anvindes

sokordskombinationer som anpassades efter respektive teoretiskt omrade, vilka illustreras i Tabell 3.

Tabell 3: Sokordskombinationer per teoretiskt omrade.

Teoretiskt omrade Sékord

Kompetensbegreppet Competence, Competency, Concept of competence, Kompetensbe-
greppet

Kompetensramverk Competency framework, Conceptual Framework, Development of a

competency framework, Validating competence framework

Integrering av arbetsroller Hybrid professionals, Institutional logics, Institutional complexity,
Boundary roles, Role conflict, Burnout, Integrated Management
Systems, Meaningful work

Integrering av ledningssystem Integrated Management Systems (IMS), ISO 14001, ISO 9001, En-
vironmental management system (EMS), Total quality manage-
ment (TQM), Integration, Quality, Management system, High Level
Structure (HLS)

3.2 Urval av intervjupersoner och textmaterial

Ett malstyrt urval tilldimpades for att n& personer med expertis och erfarenhet inom KMA-omradet (Kvale
& Brinkmann, 2014). Ett malstyrt urval innebér att urvalet ar riktat mot en specifik grupp av individer.
Projektgruppen hade kunnat vélja ett slumpmaéssigt urval, men férdelen med ett malstyrt urval ar att
deltagarna har hog relevans for det specifika syftet och att det &r betydligt mer tidseffektivt. Samtidigt
finns dte en risk att projektgruppen véljer ut personer de tror ar de mest relevanta, &ven om det inte
nodvandigtvis ar si. Projektgruppen strivade darfor efter spridning géllande branschtillhérighet och
yrkesbakgrund. Inklusionskriterier var att arbeta med eller tidigare ha arbetat med en integrerad roll

inom kvalitet och milj6, i Sverige.

Datamaéttnad dr en punkt inom kvalitativ forskning da ny data inte ldngre ger fler perspektiv, teman eller
information (de Abreu, 2023). Efter att dataméttnad hade uppnatts genomfordes ytterligare intervjuer for

att bekréfta befintligt material. Insamlingen av jobbannonser begrédnsades till den svenska arbetsmark-
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naden mellan februari och mars 2026. Fér jobbannonser borjade teman upprepas efter ca 25 annonser.
Projektgruppen valde att avsluta datainsamlingen vid 14 intervjuer och 46 jobbannonser. Antalet gick i

linje med projektgruppens ungefirliga uppskattningar om nér dataméttnad skulle uppnas.

3.3 Datainsamling

Datainsamlingen utgjordes alltsa av en textanalys av jobbannonser samt kvalitativa intervjuer. Jobbannon-
serna gav en bild av foretagens formella krav, medan intervjuerna méjliggjorde en djupare forstaelse for
den faktiska yrkesutévningen, vilket gar i linje med teorin i Ellstroms (1997) modell om competence-in-use.

Dessutom genomfordes tva ostrukturerade expertintervjuer, i syfte att vigleda arbetsprocessen.

3.3.1 Djupintervjuer

Under mars manad genomférdes 14 semistrukturerade intervjuer. Med semistrukturerad avses att intervjun
har ett tydligt syfte, men att den varken &r strikt bunden till specifika fragor eller ar helt fri (Kvale &
Brinkmann, 2014). Intervjuerna utformades samt genomfordes utifran de etiska riktlinjer som beskrivs i
avsnitt 3.6 Etiska stéllningstaganden. Ett centralt etiskt dilemma vid djupintervjuer dr balansen mellan
att forskaren vill ha djupt och intréngande material, men samtidigt respektera intervjupersonens integritet
(Kvale & Brinkmann, 2014). For att hantera problemet vigdes fragorna noggrant mot studiens syfte, och
intervjupersonerna informerades om sin ratt att avboja specifika fragor i syfte att sékerstéalla en trygg
intervjusituation. Ungeférliga intervjufragor skickades dessutom ut i forvig for att ge en uppfattning pa

férhand, om intervjuernas fokus.

Intervjuguider (se Bilaga A.1 och A.2) framstélldes tillsammans i projektgruppen och iterativt utifran
litteratursdkning och textanalys. Fragorna kategoriserades efter teman som "Bakgrund”, "Kunskaper,
kompetenser och drivkrafter”, "Samspel och organisatoriskt stod” samt “Integration mellan kvalitet och
miljo”. For att fanga eventuella skillnader i erfarenheter mellan konsulter och fast anstillda utformades tva
olika, men liknande intervjuguider. Forskningsfragor formuleras vanligen i ett teoretiskt tungt sprak, medan
intervjufragorna bor formuleras pa ett mer tillgéngligt sétt for att framja dialog (Kvale & Brinkmann,
2014). En teoretiskt omfattande fraga kan dérfor behova brytas ner i tre konkreta intervjufragor for
att sdkerstélla att samtliga nyanser técks och foérstas av intervjupersonen. Exempelvis kan en fraga som
"Vilka organisatoriska synergieffekter och motstridiga logiker priglar KMA-ansvariges yrkesutévning i
motet mellan kvalitetsarbete och langsiktig miljoméassig hallbarhet?” Gverséttas till "Kan du ge ett konkret
exempel fran ett uppdrag dér kvalitets- och miljéarbete fungerade bra tillsammans?”’, "Kan du ge ett
exempel fran ett uppdrag dar kvalitets- och miljéarbete stod i konflikt?” och "Upplever du att det finns
motstridiga logiker i ditt arbete? Alltsa till exempel situationer dér till exempel kortsiktighet moter
langsiktighet?”. Tillsammans fangar de tre fragorna bade de positiva och negativa effekterna, samt den

underliggande orsaken till forskningsfragan.

I arbetet gjordes en distinktion mellan dynamiska och tematiska fragor. Tematiska fragor relaterar till
innehall, till de teoretiska forestéllningarna om forskningsdmnet och den efterféljande analysen (Kvale
& Brinkmann, 2014). Dynamiska fragor handlar mer om intervjupersonens upplevelse samt bidrar till
trygghet, flyt och far personen att berdtta utan att kidnna sig forhord. Att fa med bada typerna av fragor

var alltsa viktigt.
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For att sdkerstélla intervjupersonens egna perspektiv och tolkningar anvindes i férsta hand standar-
diserade men Oppna fragor. En utmaning med standardiserade fragor ar att de trots sin design sillan
ger standardiserade svar, eftersom samma ord kan betyda olika beroende pa individens kontext (Kvale
& Brinkmann, 2014). Av denna anledning kom intervjuguiden att modifieras négot dven efter att den
forsta intervjun genomforts, eftersom vissa fragor ansags mer relevanta och andra inte lika relevanta. Till
exempel adderades en fraga kring hur rollen beskrevs i jobbannonsen jamfort med vad den faktiskt innebar
i praktiken. Direkta "varfor’-fragor undveks i mojligaste mén, och fokus lag istéllet pa deskriptiva fragor
som "hur”, "vad” och "nér”. Det hér gjordes i syfte att ge informanten utrymme att beskriva konkreta
situationer och upplevelser. Det beskrivna tillvigagangssattet minskar risken for efterhandskonstruktioner

eller rationaliserade svar, vilket i sin tur stérker trovirdigheten (Kvale & Brinkmann, 2014).

Intervjuguiden fungerade som ett dynamiskt stod dér fragor av olika slag anvindes véxelvis under samtalets
géng. Fragetyperna himtades ur "Den kvalitativa forskningsintervjun” av Kvale och Brinkmann (2014).
Inledande och sonderande fragor anvindes for att ge rika beskrivningar, medan specificerande fragor
anvindes for konkreta exempel. For att starka trovardigheten anvéndes tolkande fragor 16pande, genom
att ge intervjupersonen majlighet att korrigera eller bekrifta projektgruppens uppfattning om pagaende
samtal. Om fokus borjade svéva fran studiens syfte anviandes strukturerande fragor i syfte att styra

samtalet till mer centrala teman.
Infér och under intervjuerna

Kontaktvigen skedde framst via LinkedIn samt genom handledare och projektgruppens personliga nétverk.
Pa LinkedIn rackte sékorden "KMA”, "Kvalitet och miljo”, "Kvalitets- och miljéansvarig” samt "QHSE” for
att na lampliga personer. Vid initial kontakt bifogades ett informationsbrev om studiens syfte samt om

att pseudonymisering tillampas och om deltagarens ratt att nir som helst avbryta sin medverkan.

Intervjuerna genomfordes i huvudsak digitalt via Teams med kamera pé, i ndrvaro av tva personer fran
projektgruppen samt intervjupersonen. Tva intervjuer genomfordes pa plats, &ven da av tva personer
fran projektgruppen. Intervjuerna spelades in efter intervjupersonens godkinnande och transkriberades
automatiskt via Teams-funktionen, CoPilot eller Chalmers AI Portal, for att underldtta efterféljande
kodning. Samtliga informanter, utom en, gav sitt samtycke till att intervjun spelades in och transkriberades.

I fallet dér inspelning inte godkéndes, férdes endast anteckningar av projektgruppen under samtalets gang.

I kodningen tilldelades varje person en pseudonymiseringskod, med vilken de senare refererades till i
rapporten. Namn och féretag publicerades alltsa inte. Sammanstéllningen av intervjupersoner presenteras
i Tabell 4. Har redovisas de 14 informanternas yrkesroller, utbildningsbakgrund och arbetslivserfarenhet
inom integrerat kvalitets- och miljoarbete, samt vilken typ av organisation de verkar inom. Det bor
noteras att d&ven om informanter kan ha ytterligare erfarenhet inom antingen kvalitets- eller miljéomradet,
redovisar tabellen uteslutande hur ldnge de har innehaft ett integrerat ansvar. I tabellen syftar YH till

yrkeshogskoleexamen.
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Tabell 4:

Bakgrundsinformation om intervjudeltagare.

Nr Roll Utbildning Erfarenhet Bransch
1 Hallbarhetschef Kandidat - Miljo 6-10 ar Tillverkning
2  Konsult inom Kvalitets- Kandidat — Miljo 16-20 ar Konsultverksamhet
och miljéarbete
3 KMA-konsult Civilingenjor — Teknik 31-35 ar Konsultverksamhet
4 Milj6 och kvalitetschef MSc — Miljo 0-5 ar Energi
5  KMA-samordnare MSc — Hallbarhet 0-5 ar Tillverkning
6  Revisionschef Civilingenjor — Kemi 11-15 ar Tillverkning
7 Kvalitets-, miljo, och hall- YH- Process /Industri 16-20 ar Handel
barhetsansvarig
8  QHSE-chef Civilingenjor — Teknik 6-10 ar Tillverkning
9  Milj6 och kvalitetschef Gymnasium — Teknik 6-10 ar Transport och magasine-
ring
10 KMA-utvecklare Civilingenjor — Teknik 0-5 ar Stodverksamhet
11 KMA-konsult Kandidat — Miljo 11-15 ar Konsultverksamhet
12 QHSE-samordnare Gymnasium 21-25 ar Tillverkning
13 Milj6 och kvalitetschef Gymnasium 36-40 ar Tillverkning
14  KMA-ansvarig YH — Arbetsmiljo 11-15 ar Fastighetsverksamhet

Under en intervju ér de forsta minuterna avgorande (Kvale & Brinkmann, 2014, s. 144). Intervjupersonen
vill ha en uppfattning om intervjuaren innan hen tillater sig att tala fritt. Darfor blev det viktigt att
inledningsvis stélla nagra avslappnade fragor. Genom att anvinda tystnad och bekraftande nickningar
skapades ocksé ett utrymme for informanten att reflektera 6ver och fordjupa sina resonemang. I slutet av
intervjuerna rundade intervjuaren av genom att ta upp nagra lardomar fran intervjun och gav informanten
utrymme att kommentera dess korrekthet. Sedan avslutade intervjuaren sedvanligt med “Finns det
nagot mer du vill ta upp innan vi avslutar intervjun?” (Kvale & Brinkmann, 2014). For att sikerstélla
hogkvalitativa intervjuer strdvade projektgruppen efter att inta en roll som savél strukturerande och tydlig
som kéinslig och 6ppen (Kvale & Brinkmann, 2014). I praktiken innebar det en balansgang mellan att folja

intervjuguidens teman och vara lyhord for individens unika associationer.

3.3.2 Expertintervjuer

Vid sidan av 6vrig datainsamling har tva expertintervjuer genomforts, i syfte att 6ka projektgruppens egen
forstaelse for KMA-rollen samt utformningen av kompetensramverket. Experterna har pseudonymiserats.
En initial intervju gjordes med en forskare med fokus p& den integrerade rollen av kvalitet och miljo,
och en uppféljande intervju med en forskare som &r expert pa kompetensramverk. Deras kunskap har
véaglett processer som litteratursékning och val av metod. Infor expertintervjuerna hade projektgruppen

sammanstallt vissa fragor i bredare teman, men i 6vrigt holls samtalen 6ppna och ostrukturerade. Exempel
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pé teman som togs upp i den forsta intervjun var faktorer som paverkar rollens framgéng, skillnader mellan
branscher samt generell information om rollen. Fér den uppféljande intervjun kring kompetensramverk
berérdes fragor kring vad som &r viktigt for att ett kompetensramverk ska bli anvdndbart, hur man kan fa
med personliga egenskaper i kompetensramverket pa ett effektivt sdtt samt vilka fallgropar man brukar

stota pa vid konstruktion av ett kompetensramverk.

3.3.3 Textanalys

En annan grundpelare i datainsamlingen bestod av en innehéllsanalys (Bell m. fl., 2022) av jobbannonser.
Det gjordes i syfte att identifiera vilka kompetenser som formellt efterfragas av en person med en integre-
rad roll av kvalitet och milj6. Analysen innebar insamling av jobbannonser samt tolkning av innehéallet
(kvalitativ innehéallsanalys) och gruppering av liknande ord for riakning (kvantitativ innehallsanalys).
Digitala plattformar som Platsbanken (Arbetsférmedlingen), Indeed och LinkedIn anvéndes for att samla
in underlaget. Annonserna sparades ned for att sikerstélla tillgang till materialet, eftersom webbpublice-
ringar ofta dr tidsbegriansade. De identifierade yrkestitlarna kunde primért grupperas under KMA-roller
(exempelvis KMA-ingenjor, KMA-samordnare samt KMA-ansvarig), HSEQ-roller (exempelvis HSEQ
Coordinator, HSEQ Manager) och ledande befattningar med helhetsansvar (exempelvis kvalitets- och

miljochef samt kvalitets- och miljéansvarig).

Geografiskt téckte annonserna en stor del av Sverige. Arbetsgivare representerade allt ifran byggforetag
och industriféretag till konsultbolag och offentlig sektor. KMA-rollen &r mer etablerad i byggbranschen,
och darfor har det varit enklare att hitta jobbannonser diar med sokordet KMA. I de branscher déar
KMA-begreppet inte &ér etablerat tillimpades en iterativ sékprocess for att identifiera relevanta sékord.
Merparten av annonserna hamtades fran Platsbanken via stkord som "KMA”, "milj6”, "kvalitet” samt
"HSEQ”. Granskningen av jobbannonser gav en uppfattning om vad som formellt efterfragas och férvintas
av KMA-ansvarig, samt hur den beskrivs av arbetsgivare. Resultatet utgjorde en grund for att senare

jamforas med hur KMA-ansvariga sjilva beskriver vad arbetsrollen innebér i praktiken.

I textanalysen lag fokus pa att identifiera de kompetenser och underliggande egenskaper som behovs
for att utfora arbetet vél, snarare &n vilka arbetsuppgifter som ingar i rollen. Kompetenserna illustreras
ofta genom isbergsmodellen, som namndes i teorin. I isbergsmodellen ses kunskaper och fardigheter som
den synliga toppen, medan attityder och personliga egenskaper utgor en underliggande bas som driver
beteendet (Spencer & Spencer, 1993). Tanken &r att textanalysen latt kan fanga de synliga delarna av
isberget, medan djupintervjuer kan fungera som en vég till de dolda kompetenserna, som drivkrafter och

personlighetsdrag.

Totalt analyserades 46 annonser minst en gang och 36 annonser ansags sedan unika och relevanta for
studien. Exempelvis ansags inte annonser med stort fokus pé arbetsmiljo eller annonser utan kombinerat
ansvar for kvalitet och miljo relevanta for studien. Aven de annonser som var dubbletter plockades bort,
exempelvis annonser for samma tjanst fran olika rekryteringsforetag. De plattformar som anvéndes vid
datainsamlingen presenteras i Tabell 5. Platsbanken uppfattades mest anvdndarvéinlig och de andra
plattformarna anvindes déarfor framst som komplement for annonser som inte publicerats pa Platsbanken.
Manga annonser fanns publicerade pa flera plattformar samtidigt och i Tabell 5 presenteras den plattform

dér jobbannonsen hittades forst.
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Tabell 5: Antal annonser per sokplattform.

Sokplattform Analyserade minst 1 gdng Unika och relevanta
Platsbanken 29 22
Jobbsafari 1 1
Google 10 7
LinkedIn 4 4
Indeed 2
Totalt 46 36

I Tabell 6 presenteras de stkord som anvéndes vid datainsamlingen. Som tidigare ndmnt anvindes en
iterativ sOkprocess for att identifiera relevanta sokord utover det redan kinda begreppet "KMA”. Flera
olika varianter av liknande formuleringar anvéndes for att hitta s& manga resultat som mdojligt. Det
gar att se att de stkord som gav mest resultat var fraimst "KMA” {6ljt av "HSEQ” och "Kvalitets- och

miljoansvarig”.
Tabell 6: Antal annonser per sékord.

Sékord Analyserade minst 1 gang Unika och relevanta
KMA 19 15
Kvalitetsarbete 2 2
Kvalitet och miljo 2 1
HSEQ 6 4
Kvalitet miljo 2 2
HSEQ arbetsannons 1 1
Kvalitets- och miljoarbete 3 3
HSEQ jobb 3 0
Kvalitets- och miljochef 1 1
Kvalitets- och miljoansvarig 6 6
QHSE 1 1
Totalt 46 36

I Tabell 7 presenteras vilka branscher som representerades i jobbannonserna. En tjénst var pa ett foretag
som klassificerades i tva olika branscher och dérmed &r det totala antalet 47 respektive 37 i Tabell 7.
Overvikten pa branscherna byggverksamhet och tillverkning var inte ett aktivt val utan en foljd av vilka

annonser som var tillgéngliga.
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Tabell 7: Antal annonser per bransch.

Bransch Analyserade minst 1 gdng Unika och relevanta
Byggverksamhet 17 13
Gruvverksamhet 1 1
Tillverkning 18 15
Energi 4 3
Konsultverksamhet 3 3
Offentlig forvaltning 1 1
Ovrigt 3 1
Totalt 47 37

3.4 Dataanalys

En abduktiv process ér inte linjér (Bell m. fl., 2022), utan teoretiska insikter banade vig fér datainsamlingen,
samtidigt som tidig empiri ledde till att teorivalet fordjupades eller justerades. Till exempel framkom
det i intervjuer att ISO-standarder och ledningssystem var av storre vikt &n vad projektgruppen visste
innan. Darfor gick projektgruppen tillbaka och léste in sig pa forskning kring integrerade ledningssystem.
Ett annat exempel pa den abduktiva processen var den tematiska kodningen av intervjumaterialet. Efter
genomforda intervjuer sammanstélldes deduktiva koder som bestamts innan intervjuerna genomférdes,
sasom kategorierna i KSAQO. De deduktiva koderna kompletterades med induktiva koder som exempelvis
“organisatoriska forutséattningar”, eftersom det under intervjuerna framkom att det var viktigt. Efter att

alla intervjuer genomforts analyserades de tematiskt (Braun & Clarke, 2006).

1. Forsta genomarbetningen av intervjuerna innebar att ldsa igenom och identifiera intressanta
segment i intervjutranskriptionerna. Genomarbetningen skedde manuellt for att sidkerstédlla hog
trovardighet, men Gemini Pro anvéndes som ett komplement for att identifiera eventuella monster
som projektgruppens initiala kodning kunde ha missat. Konkret innebar det att kalkylarket lades in
i Gemini Pro med instruktion att kategorisera materialet samt att bedéma huruvida projektgruppen
missat nagon relevant parameter. Al-resultatet granskades manuellt mot radata och projektgruppen
som forfattare hade tolkningsféretride. Kategorier som anvidndes var exempelvis kunskaper, fardig-
heter, formagor, personliga egenskaper, organisatoriska forutsittningar samt vad som fungerar bra

och mindre bra i personens yrkesupplevelse.

2. Andra genomarbetningen av intervjuerna innebar att sammanstélla resultatet fran respektive
kategori genom att manuellt, med samma kompletterande hjilp av Gemini Pro, identifiera vilka
aterkommande svar som erholls. De kompetenser, forutsdttningar och kommentarer som framkom
genomgaende utgjorde en grundpelare fér ramverket. Projektgruppen gick &ven tillbaka till tran-
skriptionerna for att fa kontext till de extraherade segmenten och gora en bedémning av hur viktig

en kompetens ansags vara.

Den sammanstéllda kodningen av intervjuerna jamférdes senare med en sammanstélld kodning av
jobbannonserna, i syfte att férsta var upplevelsen och de formella férvantningarna visar 6verensstdmmelser

respektive diskrepanser, vilka tillsammans motiverade det framtagna ramverket. For att systematisera
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insamlat material genomférdes dven en strukturerad kodning av jobbannonserna. Genomarbetningen

genomfordes i tva huvudsakliga steg:

1. Forsta genomarbetningen av jobbannonser gjordes med en noggrann genomlésning av varje
annons med fokus pa att plocka ut information enligt kategorierna arbetsuppgifter och individuell
profil. Dessutom gjordes en bedémning om annonsen var relevant for arbetets syfte. Endast de

annonser som ansags unika och relevanta togs med i nésta analyssteg.

2. Andra genomarbetningen av jobbannonser gjordes genom en analys av vilka kompetenser
som gick att utldsas fran annonserna. I vissa fall stod det utskrivet exakta férmagor, fardigheter
eller egenskaper men i andra fall krédvdes en bedémning av nédvéndiga kompetenser for att utfora
beskrivna arbetsuppgifter. Ett exempel pa kodning adr nér det i en jobbannons har statt att den
KMA-ansvariga ska "genomfora utbildningsinstatser”. I det fallet har det utlésts att de efterfragade
kompetenserna &r presentationsteknik, kommunikativ férmaga och pedagogisk férmaga. Vidare
noterades dven efterfragad utbildning och arbetslivserfarenhet, da de kan beskrivas som synliga

kompetenser enligt isbergsmodellen.

Den tredje genomarbetningen av bade intervjuer och jobbannonser gjordes gemensamt, for att sammanstélla
hela resultatet och ge en helhetsbild. Sammanstéllningen fran den andra genomarbetningen analyserades
och alla kompetenser som ingick noterades och rdknades for att fanga all information som uppkommit
samt kunna urskilja vad som ndmnts med storst frekvens. Sedan gjordes en analys av hela resultatet
med kompetenser fran intervjuer och jobbannonser for att skapa en gemensam bild av arbetsrollen
och urskilja specifika teman eller dimensioner av KMA-rollens arbete. Kompetenserna delades déarefter
upp i de dimensioner som identifierades: den sociala dimensionen, den strukturerande dimensionen, den
operativa dimensionen och den strategiska dimensionen. Vissa kompetenser ansags inte inga i nagon av de
fyra dimensionerna som beskriver KMA-rollens arbete och dessa sorterades darfor in under omgivande
kontext, exempelvis organisatoriska forutsattningar som “stéttande och engagerad ledning” och personliga

egenskaper som inre driv och engagerad.

Dérefter kategoriserades alla kompetenser utifran KSAO-modellen och kompetenserna 6versattes sedan
till beteenden utifran CBA. Vissa kompetenser kombinerades till en kompetens da de ansags vara mycket
lika och i néagra fall plockades en kompetens bort da den bedémdes innefatta flera andra kompetenser
som fanns med. Exempelvis kombinerades "god datorvana” med “digitala verktyg” och "KM A-kunskap”
plockades bort dé alla komponenter inom "KMA-kunskap” redan fanns med som enskilda kompetenser,

exempelvis kunskap kring ISO-standarder for kvalitet och miljo.

3.5 Studiens kvalitet och trovardighet

Studiens trovirdighet har sikerstéllts forst och framst genom metodtriangulering (Wallén, 1996). Kombina-
tioner av djupintervjuer med yrkesverksamma, litteraturgenomgang och innehéllsanalys av jobbannonser
har gett flera empiriska och teoretiska vinklar. Kvaliteten och relevansen av rapporter som anvéandes i litte-
raturgenomgéngen bedémdes kritiskt efter forskarnas och institutionernas troviardighet samt publikationsar.
Nyare killor bedémdes generellt ha en higre relevans, men &ldre grundldggande kéllor inkluderades om de
fortfarande bedémdes vara relevanta. Databaser som Scopus prioriterades da de garanterar peer-reviews,

vilket hdjer trovardigheten.
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En central risk &r huruvida urvalet &r representativt for KMA-rollen i Sverige. Det finns ett systematiskt
bortfall da flera informanter avbdjt medverkan, vissa med hénvisning till hog arbetsbelastning. Detta ar
problematiskt da just de individerna kan besitta viktiga insikter om rollens utmaningar. Det finns ocksa
en risk att personer i icke-vilfungerande organisationer undviker att delta. Sammantaget kan det har ha
bidragit till en mer positiv syn pa den integrerade rollen dn vad som &r representativt. Samtidigt har
studien utforskat vilka organisatoriska forutséattningar och personliga egenskaper som anses vara viktiga
fér att prestera vil i rollen. Oavsett om organisationen &r vélfungerande eller inte bor dessa vara samma

eller liknande, vilket mojliggoér 6verforbarhet.

En annan risk &r att intervjupersonerna har tolkat fragorna fel och att korrekt information har uteblivit,
pa grund av bristande intervjuteknik eller for vagt stéllda fragor. Projektgruppen forsokte forebygga detta
genom att l4sa pa om etablerad intervjumetodik innan intervjuguiden sammanstélldes och intervjuerna
genomfordes. Expertintervjuer genomfordes ocksa, i syfte att forbéttra gruppens egen forstaelse for den
integrerade rollen samt for hur kompetensramverk &r uppbyggda och sdkerstélla att riktningen pa arbetet

gick i linje med forskningens.

Géllande reliabilitet finns risk for felaktigheter och ofullstéindigheter i Al-transkriberingen. For att
minimera risken fordes manuella anteckningar och inspelning av intervjuerna parallellt (med ett undantag,
déir informanten ej gav samtycke till inspelning och endast manuella anteckningar fordes). Vidare kan
manuell tolkning och datareduktion ha medfort en risk for subjektivitet eller att visentlig information har
forsvunnit. For att sidkerstélla att slutprodukten ar baserad pa radata har resultatet i huvudsak byggt pa

direkta citat fran intervjuer och jobbannonser, och tolkning har skett genom gemensamma diskussioner.

I annonssokningen behandlades varje annons manuellt for sékerstélla resultatens relevans. Datan behévde
sedan tolkas, vilket gav utrymme till ménskliga fel. Tolkningen har emellertid férsokt goras systematiskt i
syfte att skapa ett enhetligt underlag. Avslutningsvis hade en enkit kunnat skickas ut for att komplettera
studien med kvantitativ data. Dock har ingen enkét genomférts, med motivering att studiens utforskande
karaktar krivde en djupare forstaelse for exempelvis individers upplevelser, vilket bést fangas genom en

kvalitativ ansats.

3.6 [Etiska stillningstaganden

I arbetet har bade etiska och samhélleliga aspekter beaktats i relation till studiens problemstéllning
samt de valda forskningsmetoderna. Studien bygger pa en kvalitativ forskningsmetod med intervjuer
som behandlar arbetsvillkor, organisatoriska férvantningar samt individuella erfarenheter kopplade till
arbetsmiljo och hélsa. Darfor togs sérskild hansyn till deltagarnas integritet, frivillighet samt anonymitet.
Intervjuerna fokuserade pa kinsliga uppgifter, s som personliga erfarenheter samt information som
ror arbetsbelastning, hélsa och arbetsmiljo. For att sékerstélla deltagarnas trygghet samt férebygga
eventuella etiska Gvertriddelser var ”Avoidance of harm” vigledande (Bell m.fl., 2022). Fragorna som
stélldes i intervjuerna var darfor utformade for att minimera obehag och deltagarna fick alltid mojligheten

att avsta fran att svara pa specifika fragor.

Infor datainsamlingen kontaktades samtliga med en beskrivande text som tydligt forklarade studiens syfte,
hur insamlad data skulle anvindas samt hur resultaten skulle presenteras. For att sikerstélla informerat
samtycke (Bell m.fl., 2022) gavs deltagarna utrymme att stélla frigor innan intervjun pabérjades, varpa
dven ett formellt godkdnnande inhdmtades. I enlighet med principen om frivillig medverkan betonades

dven att deltagarna ndr som helst, och utan krav pa motivering, kunde avbryta sin medverkan eller begara

25



att deras data raderas. For att skydda samtliga deltagares integritet pseudonymiserades alla medverkande,
och inga namn, arbetsplatser eller andra identifierande uppgifter har publicerats. Vid intervjutillfallet
tillfragades dven deltagarna explicit om godkénnande for ljudupptagning. Allt inspelat material hanterades

varsamt och raderades efter att projektet slutforts.

Den samhiélleliga nyttan av studien bedéms ocksa vara tydlig. Genom att kartligga arbetsvillkor samt
identifiera individuella utmaningar hoppas projektgruppen att projektet kan bidra till en forbattrad
arbetsmiljo samt 6kat vilméaende f6r personer inom KMA-rollen. Resultaten forvintas ocksé kunna minska
risken for sjukskrivningar och bidra till ett mer hilsosamt och hallbart arbetsliv, vilket i férlangningen
gynnar individer, organisationer samt samhéllet i stort. Med hjidlp av det resulterande ramverket ar
forhoppningen dven att KMA-rollen ska kunna arbeta mer proaktivt och kunna fokusera tydligare pa

strategiskt hallbarhetsarbete som skapar langsiktig miljonytta.
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4 Resultat

I foljande kapitel kommer resultatet fran datainsamlingen att presenteras. Datainsamlingen har bestatt av
intervjuer samt granskning av jobbannonser. En kombination av de tva datakéllorna mojliggér en bredare

och mer nyanserad forstaelse av den integrerade arbetsrollen for kvalitet och miljo.

Intervjuerna bidrar framst med en fordjupad bild av hur rollen upplevs och praktiseras i det dagliga
arbetet. Har framkommer uppfattningar, erfarenheter samt kontextuella aspekter som inte alltid synliggors
i formella beskrivningar. Jobbannonserna ger déremot en mer formaliserad bild av rollen, dér fokus i
hogre grad ligger péa arbetsuppgifter, ansvarsomraden samt efterfragade kvalifikationer och egenskaper.
Resultatet visar att det finns bade Gverlapp och skillnader mellan datakallorna. Vissa aspekter framtréder
enbart i intervjumaterialet, exempelvis mer informella eller erfarenhetsbaserade dimensioner av arbetet,
medan andra aspekter dr mer framtriddande i jobbannonserna, dir organisationers forvintningar och
krav tydliggors. Sammantaget kompletterar datakéllorna varandra och bidrar till en mer heltdckande och

nyanserad bild av rollen.

4.1 Arbetsrollens dimensioner

Vid sammanstéllningen av resultatet framkom det att arbetsrollens uppgifter tydligt kunde delas in i
olika dimensioner. Fran bade intervjuer och jobbannonser framkom det att en stor del av KMA-rollens
arbete bestar av att fungera som en brygga mellan olika funktioner inom foretaget for att samordna
kvalitets- och miljoarbetet. Det exemplifieras tydligt fran en av intervjuerna déar rollen beskrivs som att
vara en “spindel i nétet” (IP8). Arbetet innefattar ocksa att utbilda andra medarbetare om arbetssétt och
standarder, engagera alla inom organisationen i kvalitets- och miljéarbetet samt interagera med externa
intressenter. Rollen innebér att "bygga goda relationer med kunder och leverantérer samt fora vidare
relevant feedback internt. [KMA-samordnaren| deltar i ndtverk och sikerstéller att réattsliga krav, rutiner
och verktyg kommuniceras till avdelningen.” (Jobbannons som séker KMA-samordnare). Det hir kan
sammanfattas som den sociala dimensionen av arbetsrollen och innefattar den kommunikativa, pedagogiska
och koordinerande delen av KMA-rollens arbete. Den sociala dimensionens betydelse betonas; "for det
handlar ju om att engagera medarbetarna sa att de forstar hur viktigt detta &r och de forstar vad det ar
jag vill formedla” (IP7).

En del av KMA-rollens arbete som ocksé betonades var betydelsen av ett strukturerat arbetssatt, vilket
bland annat innefattar en god planerings- och organiseringsférmaga. En intervjuperson menar att "det &r
roligt nidr man kommer in och far vinda kaos till struktur och ordning.” (IP11). Det framgick &ven att
det genomfors mycket dokumentation och andra administrativa uppgifter i arbetet och att det darfoér ar
viktigt att vara "noggrann |...] och beredd att noga dokumentera [sitt] arbete” (Jobbannons som soker
Kvalitets- och miljochef). Det strukturerade arbetsséittet ar inte bara viktigt for att arbetsuppgifterna
ska fungera vil utan dven for individens vilméaende. Det beskrivs att det ar viktigt att "ha en férmaga
att verkligen kunna planera smart mot sig sjalv [...] s& att vara klok och strukturerad i sin planering
[och] med sin tid &r jatteviktigt for att orka och for att kunna leverera pé ett bra satt.” (IP4). Den héar
delen av rollen sammanfattas som den strukturerande dimensionen och innefattar frémst planering och

administration.

Ytterligare en del av arbetet innebér uppf6ljning och genomférande av olika arbetsuppgifter inom kvalitets-

och miljoomradet. Arbetsuppgifter som togs upp i intervjuer och jobbannonser var genomférande av
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revisioner, risk- och avvikelsehantering samt sténdigt forbattringsarbete. Det framkom att ledningssystem
ar en stor del av arbetet samt att kunskap om olika [SO-standarder och lagstiftning inom KMA-omradet
ar viktigt att inneha. Ett exempel pa den hér typen av uppgifter &r revisioner, dér en individ med en
integrerad roll kan vara “ansvarig for att planera och genomféra interna revisioner pa alla vara enheter
och vi har ett ganska stort ging sddana, sd det brukar vil bli ungefiir en revision i veckan [...] f6ljer upp
just KMA-arbetet och d& dr det bade lagkrav, kundkrav och interna krav som vi har pa vara arbetssétt

som vi foljer upp” (IP10). Denna del av arbetet speglades ocks& konkret i jobbannonser:

"Du kommer bland annat att [...] planera och genomféra interna revisioner och leverantérsbe-

démningar.” (Jobbannons som séker KMA-ansvarig)

Den hér delen av arbetet sammanfattas som den operativa dimensionen och berér frimst de metoder och
processer som ingar i det verksamhetsnéra arbetet, men ocksé mer Gvergripande ansvar och synsatt dar

man "s6ker dig som drivs av stdndiga forbéttringar.” (Jobbannons som stker Kvalitets- och miljéansvarig).

Den fjarde delen av KMA-rollens arbete som identifierats handlar om det strategiska arbetet, vilket bland
annat innefattar langsiktigt fordndrings- och forbéttringsarbete inom kvalitet och milj6. En intervjuperson
forklarar att ”en huvudsaklig uppgift ar att halla koll pa lagar, férordningar, direktiv, trender och om-
varldsanalys.” (IP7). Att vara uppdaterad om féréndringar inom kvalitets- och miljoomradet &r sirskilt
viktigt for den strategiska dimensionen eftersom “uppdraget omfattar [...] omvérldsbevakning inom hallbar-
hetsomradet samt bevakning av relevanta lagar och regler, vilket ger verksamheten goda forutsattningar
att ligga steget fore.” (Jobbannons som soker Management system coordinator). Den héir delen av arbetet
sammanfattas som den strategiska dimensionen och innefattar det proaktiva arbetet med férbéattring,
langsiktighet och omvérldsanalys. Rollens medverkande i foretagets langsiktiga utvecklingsarbete beskrivs
genom att individen “deltar i utformning och uppfyllande av relevanta koncern- och verksamhetsmal
inom omréadena milj6é och kvalitet liksom i att utveckla koncernens hallbarhetsrapportering/-redovisning.”

(Jobbannons som stker Milj6- och kvalitetssamordnare).

De specifika kompetenser som ingar i de olika dimensionerna och som har uppkommit med hogst frekvens

i intervjuerna samt i analys av jobbannonserna presenteras i Tabell 8.
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Tabell 8: Sammanstéllning av kompetenser fran intervjuer och jobbannonser.

Dimensioner Fran intervjuer Intervjupersoner Fran jobbannonser
Social Presentationsteknik 1,2,8,12, 13 Presentationsteknik
dimension Pedagogisk forméaga 1,2,4,5,8, 11, 12 Kommunikativ férméa-
ga
Projektledning 2, 3,10, 13 Samarbetsformaga
Ledarskapsformaga 1,2, 4,14 Pedagogisk forméga
Kommunikativ férméa- 1, 2,4, 5,6, 7,8,9, 10, 11, 12, 13 Samordningsférméaga
ga
Helhetsperspektiv 1,3,8,9, 10, 11, 13 Ledarskapsformaga
Relationsbyggande 6, 12, 14 Engagerande
Lyhord 9,13
Strukturerande Digitala verktyg 3,4, 10 Dokumentation
dimension Administrativ formaga 1, 2, 3 God datorvana
Prioriteringsforméga 6, 10 Planeringsformaga
Strukturerad 3,7,8, 11, 12 Strukturerad
Noggrann
Operativ ISO-standarder 2,3,4,5,6,7,8 9,11 Revisionskunskap
dimension Ledningssystem 2,3,4,5,6,7,8,9, 10, 11, 12 KMA-kunskaper
Revisionskunskap 1,2,3,6,9, 10, 14 Lagstiftning
Kunskap om lagstift- 1, 2,3,4,5,7,8,9, 14 ISO-standarder
ning
Kvalitetsverktyg 13 Ledningssystem
Forbéttringsarbete 10, 13 Revisionsteknik
Avvikelsehantering 10, 12 Riskhantering
Revisionsteknik 1,2,3,5,6,9, 10, 14 Avvikelsehantering
Problemlésningsférmaga 1, 3, 5, 8, 9, 10, 12 Sjalvgaende
Losningsorienterad
Forbéattringsarbete
Strategisk Omvérldskunskap 1,7 Analytisk forméga
dimension Strategisk formaga 2,7, 10 Langsiktig
Analytisk formaga 2,3,5,6,7,9, 11 Omvérldskunskap
Forandringsforméga 2,10, 11, 12 Proaktiv
Resultatinriktad

4.2 Formellt efterfragad erfarenhet

I jobbannonserna efterfragades ofta erfarenhet i en KMA-roll eller erfarenhet av arbete inom KMA-

omradet. Det var ocksa vanligt att erfarenhet och kunskap inom den specifika branschen efterfragades.

Dessutom uttrycktes dven krav pa utbildning i de flesta annonser. Manga efterfragade utbildning eller

annan relevant och jamforbar arbetslivserfarenhet men i vissa fall framkom att eftergymnasial utbildning

eller hogskoleutbildning var ett krav. Vanliga utbildningar som efterfragades var eftergymnasial- eller

hogskoleutbildning inom miljo, kvalitet, teknik eller hallbarhet samt olika typer av ingenjorsutbildningar,

29



girna med profil inom KMA-omradet. I vissa fall efterfragades inte utbildning alls utan enbart erfarenhet

av arbete inom nagon eller nigra av KMA-omradets discipliner.

4.3 Individuella egenskaper

De flesta personliga egenskaper som nidmndes i intervjuerna och jobbannonserna kunde kategoriseras
i dimensionerna i Tabell 8. Det fanns emellertid fler egenskaper som bedémdes vara betydelsefulla for
arbetet, men som inte ansags vara direkt relaterade till ndgon arbetsdimension. I Tabell 9 presenteras de

personliga egenskaperna och de dr grupperade efter hur de bidrar till arbetet.

Tabell 9: Sammanfattning av individuella egenskaper i empirin.

Egenskaper Bidrag till arbetet Intervjupersoner

Inre driv Drivkraft for larande, som ocksé ar ett 1, 3, 6, 10, 11, 13, 14
verktyg for att paverka andra.

Nyfikenhet och positivitet Drivkraft som underldttar i métet med 1,5, 6
ménniskor och problem.

Odmjukhet Att vara &rlig med sina brister och att 6, 9, 12, 14
vaga fraga om det dr nagot man inte
kan.

Envishet och yrkesintegritet 1 vissa organisationer krévs skinn pa 1, 2, 3, 10
nésan for att fa igenom féréndringar.
Enligt vissa informanter finns exempel-
vis fortfarande férdomar mot kvinnors
kompetens.

Sjélvledarskap Handlar om att sjilv géra val och ta 1, 6, 10, 13, 14
ansvar till forandring om nagot inte fun-
gerar i arbetet eller balansen mellan ar-
bete och privatliv.

Sjdlvgaende Formagan att arbeta sjalvstandigt och 1, 3, 5, 6, 7, 10, 13
driva egna processer.

Minniskoorientering Att uppskatta och vara inkdnnande for 1, 2, 3, 4, 5, 6, 8, 10, 13, 14
sociala moten, att vara en sa kallad "pe-
ople person”, kan underlétta eller vara
nodvéndigt for arbetet.

Flexibilitet Operativ flexibilitet i vardagen samt 2, 3,7, 8, 10, 14
strategisk anpassningsformaga infér nya
lagkrav eller organisatoriska behov.

Majoriteten av intervjupersonerna ndmnde att inre driv och motivation dr en viktig faktor for att behérska
arbetet och for att lara sig mer. Manga ndmnde inre driv i kombination eller synonymt med att vara
engagerad som person. Aven jobbannonserna betonade dessa egenskaper som centrala. Det inre drivet ses
inte bara som en personlig tillgang, utan d&ven som ett verktyg for att paverka kollegor och organisation.
IP11 beskrev det som: "Om jag ar engagerad, sa smittar det av sig”. Bade jobbannonser och intervjupersoner

belyste en positiv grundinstéllning och nyfikenhet som nyckelfaktorer till att prestera bra och trivas i
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rollen. Att ha en inre nyfikenhet #r en drivkraft som hjélper i métet med ménniskor och problem. Aven
6dmjukhet beskrevs i intervjuer som viktigt, och prestigeloshet ndmndes i jobbannonser. IP6 betonade
detta genom att séga: "Dels s& klart [ar det viktigt att] vara 6dmjuk och ldra sig, men ocksé [sta trygg
i| det du kan. Det kan du, vaga sta kvar dir. Det #r inte farligt”. Odmjukheten behdver med andra ord

balanseras med professionell sjélvsikerhet.

Vissa intervjupersoner upplever att envishet och hég yrkesintegritet behdvs i férhandlingar och for att
engagera medarbetarna i kvalitets- och miljéarbetet. Vissa upplever det ocksa frustrerande att man ar
engagerad och driven, men samtidigt aldrig blir klar. En betydande andel ndmnde, i koppling till detta,
vikten av sjalvledarskap och att kunna uppréatthalla arbetslivsbalansen. Sjélvledarskap beskrevs av en
intervjuperson som "makten att bestimma over sig sjilv. Ar det nagot som inte funkar, i jobbet eller
livet, har man ansvar att ta tag i det sjalv, man kan inte férvéinta sig att ndgon annan kommer att gora
det at dig” (IP6). Det krivs en forméga att mentalt kunna prioritera nér det finns ett stindigt inflode
av arbetsuppgifter. IP14 poéngterar att “man far inte bli stressad av att den dir hogen aldrig betas av”.
Det kan ocksa hora ihop med andra egenskaper intervjupersoner ansett vara viktiga; att vara prestigelds,

uthallig och lugn.

Parallellt med sjalvledarskap framholls formégan att vara sjalvgaende, vilket framfor allt i jobbannonserna
beskrevs som en central del av rollen. Jobbannonserna belyste ocksa att det ar centralt att uppskatta ett
varierat arbete. IP10 trivs med variationen och sa att hen “gillar balansen och friheten att bade kunna vara
jattesocial ibland men samtidigt ibland bara kunna l&sa in mig och fokusera p& mitt”. Fran intervjuerna

framkom det ocksa att arbetet blir enklare om man ar en "people person”.

Manga ndmnde ocksa behovet att vara flexibel, vad géller operativ flexibilitet i vardagen och strategisk
flexibilitet infér exempelvis nya lagkrav. Pa olika foretag kan forvantningarna och malen skilja sig at. Det

krévs med andra ord situationsanpassning av individen, vilket IP2 gav ett konkret exempel pa:

"Vad ar det for grupp? Vad har de fér ambitioner? At vilket hall ska vi liksom vara flexibla
och lyssna in gruppen, och sen utifran deras forutsdttningar ta fram en strategi som landar sa

att man inte skjuter 6ver maélet eller lagger ribban for lagt.”

Samtidigt som intervjupersonerna och annonserna ofta var samstdmmiga, finns det vissa skillnader.
Egenskaper som att vara effektiv, fordndringsbenégen, palitlig och initiativtagande ndmndes enbart i
jobbannonserna. Det betyder emellertid inte automatiskt att informanterna betraktade dessa som oviktiga.
Exempelvis betonades "sjalvgaende” i manga annonser, men namndes séllan explicit i intervjuerna. Baserat
pa informanternas Gvriga svar och kompetenser, framstar "sjalvgaende” dock snarare som en si pass

grundléggande egenskap att den tas for given.

4.4 Organisatoriska forutsattningar

Fran intervjuerna blev det tydligt att de organisatoriska forutsittningarna &r en betydande del av de
KMA-verksammas arbete och flera gemensamma teman framhélls. Flertalet av de intervjuade personerna
betonade att de har bra organisatoriskt stod och att det &r viktigt for hur de skulle driva sitt arbete. En
central aspekt som ndmndes ar huruvida kvalitet och miljo betraktas som en del av kiirnverksamheten. IP2
betonade detta genom att sdga "Det &r lattare att fa med sig ledningen nér man jobbar med kvalitet for
det handlar om kirnan och det foretaget gor”. Flera av de intervjuade personerna menade att det faller sig

mer naturligt att omradet ar en ledningsfraga i branscher dar KMA-fragorna ar direkt sammankopplade
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med leveransen eller dar bristande efterlevnad innebér stora kostnader. Intervjupersonerna framholl
att deras arbete ges hogre prioritet i de fall dar kvalitets- och miljoarbetet utgor en konkurrensfordel
for organisationen. Flertalet talade dock &ven om svarigheten med att jobba med omradena kvalitet
och miljé och hur det inte alltid &r forenligt med organisationens Gvergripande mal som ofta ar starkt
kopplat till vinst. IP2 betonade svarigheten genom att siga "Det finns vissa eldsjélar som har ett genuint
miljointresse, men pengar ar alla intresserade av och det ar just ndr man lyckas knyta ihop miljo till

kiirnan [i verksamheten som det blir bral.”

Ledningens kunskap och intresse for kvalitet och miljé belystes under flera intervjuer som nagonting av
betydelse, inte endast for det 6kade engagemanget, utan dven for att det minimerar risken for att det
blir fel om ledningen har kvalitet och milj6 i &tanke nér de fattar beslut. Det som riskerar att bli fel ar
att ledningen fattar beslut som inte harmoniserar med géllande krav eller att de frangar de arbetssétt
som faststéllts i ledningssystemet. Det ndmndes &ven att det ar viktigt att f& med sig ledningen for att

sakerstalla att man far ratt resurser.

Flertalet intervjupersoner papekade vikten av internutbildningar och att det ska finnas resurser till det.
Anledningen till att utbildning &r sérskilt relevant for KMA-verksamma har att géra med omradenas
dynamiska natur menade flera av intervjupersonerna. De maste standigt halla sig uppdaterade med
nya lagar och férordningar som trader i kraft. Sedan handlar det inte enbart om att organisationen
ska satsa resurser pa utbildning, utan d&ven om ett engagemang i individens utveckling. Nér ledningen
aktivt fokuserar pa kompetensutveckling och har regelbundna uppféljningssamtal signaleras ett tydligt
engagemang vilket beskrevs som uppmuntrande. Sarskilt papekades vikten av en bra chef som nagonting
betydelsefullt for att klara av arbetet. IP12 beskrev det som att "det hade ju aldrig gatt med den hér

arbetsbelastningen utan en bra chef”.

Enligt flera informanter dr det inte enbart ledningen som paverkar arbetet utan &ven sjédlva organisa-
tionsstrukturen. Flera ndmnde hur betydelsefullt det &r att kunna ha dialog med andra funktioner, da
intervjupersonernas arbete ofta involverar att mota flera perspektiv fran flera delar av foretaget. En sak
som klargjordes av flera informanter var relevansen av en tydlig rollbeskrivning och hur det kunde férenkla
just interaktioner med andra funktioner. IP10 belyste detta genom att séga “finns det en rollbeskrivning
for majoriteten av alla tjanster pa ett foretag [...] si blir det absolut tydligare for hela organisationen vem

som forvantas gora vad.”

Flera av intervjupersonerna hade positiva upplevelser kopplat till arbete med andra funktioner i organisa-
tionen, men likasd ndmndes utmaningarna med att samarbeta internt. En intervjuperson belyste bland
annat att kravstéllningar ibland kan skapa konflikter, exempelvis nir KM A-funktionen kraver att specifika
material eller komponenter ska fasas ut ur sortimentet. Informanten beskrev att sddana férdndringar kan
mota motstand hos vissa funktioner, eftersom det bakomliggande arbetet med att &ndra en produkts

sammansattning kan vara tids- och resurskréavande.

4.5 Upplevda utmaningar

I intervjuerna framkom flera utmaningar kopplade till arbetsrollen. I Tabell 10 presenteras en samman-

stallning av de mest framtriadande utmaningarna.
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Tabell 10: Sammanfattning av upplevda utmaningar i empirin.

Utmaning Beskrivning Intervjupersoner

Resursbrist och arbetsbelastning Hog och ojamn arbetsbelastning. Arbetet 2, 8,9, 10, 12, 14
ses ofta som en sidouppgift till ordinarie
ansvar. Risk for ohallbar arbetssituation.

Bristande ledningsstod Orealistiska forvantningar pa tidsramar 3, 8
och brist pa aktivt engagemang eller re-
surstilldelning.

Malkonflikter Dragkamp mellan héllbarhetsmal, vinst- 1, 2, 6, 13

krav, produktionsmél och kundoénskemal.

Samarbete och motstand Beroende av andras insatser samt utma- 1,6, 9, 14
ningen i att skapa forstaelse och engage-
mang hos kollegor.

Rollens komplexitet Ett o#dndligt uppdrag utan tydlig slut- 3,5,6,9, 10
punkt. Stela regelverk som &r svara att
tillampa praktiskt.

Globala olikheter Skillnader i mognadsgrad, lagstiftning och 7, 11, 13
prioriteringar pa en internationell mark-
nad.

Informanterna beskrev en rad aterkommande utmaningar i arbetet, dér brist pa resurser och hog arbets-
belastning ofta betonades. IP2 uttryckte att ansvarsomraden kopplade till exempelvis ledningssystem blir
en arbetsuppgift som tvingas pa nagon som ska gora det utéver sina ordinarie arbetsuppgifter”. Arbetsbe-
lastningen beskrevs dessutom som ojimn, med perioder av hég intensitet i samband med revisioner och
storre projekt. Det ndmndes &ven att den ojamna arbetsbelastningen kan komma till foljd av att foretag
ser kvalitets- och miljoarbetet som nagot som ska klaras av snarare &n som en del av det dagliga arbetet.
I vissa fall upplevdes situationen som langsiktigt ohallbar, vilket IP12 sammanfattade genom att beskriva

yrket som “ett riskyrke”.

Vidare framkom tydliga malkonflikter i rollen, dér krav pa hallbarhet, kvalitet och regelefterlevnad ofta
behover vigas mot ekonomiska och produktionsmaéssiga mal. De intervjuade beskrev hur olika prioriteringar
inom organisationen kan std i konflikt med varandra, exempelvis prioritering mellan interna policys och
kundkrav. IP6 beskrev detta som en stédndig dragkamp déar viljan att gora ratt for miljo och kvalitet
krockade med behovet av att halla produktionen rullande och budgeten intakt. Den beskrivna dragkampen
kan &ven innebéra att miljopolicys frangéas for att mota akuta kundbehov, sdsom val av flygfrakt, och att
vinst alltid &r den stora prioriteringen. Det ndmndes dven av en intervjuperson att det kan forekomma
situationer dar omradena kvalitet och milj6 inte &r férenliga. Exemplet som ndmndes var kopplat till
tunga kemikalier, dar det talades om att vissa kemikalier var simre fér bade miljon och hélsan, men mer

effektiva ur en kvalitetssynvinkel.

Betydelsen av stéd fran ledningen lyftes som en avgorande faktor, dar bristande engagemang uppgavs
forsvara arbetet. Det ndmndes dven att ledningen ibland underskattar tidsatgangen for att implementera
system och att forvintningar pa resultat inom orimliga tidsramar &ar vanliga. En av de intervjuade beskrev

en situation dar ledningen helst ville slippa bekymmer och ldmna 6ver hela ansvaret pad KMA-rollen.

33



En annan aterkommande utmaning rérde samarbeten och beroenden inom organisationen. Arbetet kraver
samordning mellan olika funktioner med skilda mal, vilket kan leda till konflikter. Utmaningen forstérks
av att arbetet ofta &r beroende av andra aktorers insatser; om kollegor inte fardigstéller sina uppgifter
i tid hindrar det KMA-samordnaren fran att slutféra sina egna. Exempelvis lyftes att funktioner som
ink6p kan ha egna mal som inte nédvéandigtvis stdmmer 6verens med de krav som stélls inom ramen for
KMA-arbetet. Samtidigt beskrevs det som en pedagogisk utmaning att motivera arbetet for kollegor och

exempelvis vinda strikta krav till ndgot mer engagerande.

Rollen beskrevs vidare som komplex och i vissa fall otydlig, med ett uppdrag som ar svart att avgrénsa.
Flera lyfte att arbetet saknar en tydlig slutpunkt och att det kontinuerligt finns behov av vidare utveckling:
"Utmaningen ar vél att man aldrig blir klar. Det finns som sagt alltid utvecklingspotential att bli &nnu lite
béttre” (IP5). Nagra framholl ocksd att komplexiteten ytterligare forstérktes vid internationellt arbete, dér
stora skillnader i mognadsgrad och miljélagstiftning mellan olika véirldsdelar paverkade arbetet. Samtidigt
kan det radande omvérldsldget gora att hallbarhetsfragor tappar i prioritet. Slutligen beskrevs arbetet
som praglat av omfattande regelverk och administrativa krav. Detta innefattar bade lagstiftning och olika
standarder, som i vissa fall upplevs som svara att tillimpa i praktiken, dér en informant beskrev att "vissa

regelverk kan vara lite stela att arbeta med” (IP9).
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5 Analys

I f6ljande kapitel presenteras en fordjupad analys av studiens resultat. Analysen &dr strukturerad i fem
delar, dar varje del utgar fran olika analysmodeller fér att belysa resultatet ur flera perspektiv. Genom att
kombinera modellerna mojliggors en mer nyanserad och heltdckande tolkning av det insamlade materialet.
Avsnittet avslutas med en sammanstéllning av analysens centrala insikter, vilket ligger till grund for det

ramverk som har utvecklats.

5.1 Competence-in-use

Trots att intervjupersonerna och jobbannonserna ar utvalda for att underséka samma yrkesroll fanns det
skillnader i den information som uppkom i intervjuerna jamfért med annonserna. Exempelvis efterfragades
sérskild erfarenhet och utbildning formellt i annonserna medan det inte framkom som en strikt nédvéandighet
i intervjuerna. Samtidigt behandlades den organisatoriska omgivningen samt arbetsrollens utmaningar
i intervjuerna och nédmndes inte i jobbannonserna. Skillnaden i information mellan intervjuerna och
jobbannonserna kan tydligt beskrivas utifran Ellstroms (1997) modell om competence-in-use (Figur 1). Da
jobbannonserna ar en konstruktion av vad foretaget efterfragat for tjansten kan de tydligt kopplas till de
ovre delarna av modellen: den kompetens som officiellt efterfragas samt den formella kompetensen. Det
beror pa att de tva faktorerna &r latta att méta och ofta berdr just saker som utbildning, erfarenhet och
tydliga arbetsuppgifter (Ellstrom, 1997). Dessutom bestod jobbannonserna till stor del av beskrivningar
av arbetsuppgifter och den individuella profilen medan intervjuerna gjorde det ldttare att fa forklaringar
och ga djupare pa vad som menades med olika beskrivningar. Intervjuerna med de yrkesverksamma gav
dérmed en mer nyanserad bild av det som inte ar lika l4tt att se eller méta och técker darfér de tva andra
delarna av modellen: faktisk kompetens och den kompetens som krivs av arbetet (Ellstrom, 1997). I Figur

6 illustreras hur jobbannonserna samt intervjuerna relaterar till modellens fyra kompetensomraden.

JOBBANNONSER
LATTAATT MATA
FORMELL
KOMPETENS
COMPETENCE-
IN-USE
FAKTISK KOMPETENS SOM

KOMPETENS KRAVS AV ARBETET

SVARARE ATT MATA

Figur 6: Jobbannonser och intervjuer i relation till kompetensmodellen
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Competence-in-use fangar det interaktiva mellan individens personliga kompetenser och arbetets karaktér
(Ellstrom, 1997; Sandberg, 2000; Zheng m. fl., 2025). Tillsammans beskriver de vilka kompetenser som &r
relevanta for arbetet och dérfoér blir kombinationen av annonser och intervjuer véldigt viktig. Det gor
att de kompetenser som &r relevanta for arbetet faktiskt kan fangas upp och det blir mojligt att géra en

helhetsbedémning av arbetsrollens kompetensbehov.

5.2 Kompetenser

Resultatet visar en stor bredd av kompetenser som kan fordelas i de fyra kategorierna enligt KSAO.
Analys av kompetenserna gors utifrin KSAO-modellens definitioner enligt Zheng m. fl. (2025), dér framst
skills och abilities &r svara att skilja at. Det beror pa att abilities definieras som medfédda férmagor som
paverkar prestationen och att skills definieras som praktiska fardigheter som utvecklas genom utbildning
eller erfarenhet. Flera av de kompetenser som har bedomts vara abilities behéver inte nédvandigtvis vara
medfédda, men ar samtidigt inte av karaktédren att de dr praktiska och tydligt utvecklade genom tréning
och utbildning. Abilities ar alltsd ocksa mojliga att utveckla och forbéattra, men har inte samma praktiska

karaktar som skills.

Genom att kombinera KSAO-modellen med Spencer och Spencers (1993) isbergsmodell tydliggors att
knowledge och skills bedéms vara synliga kompetenser medan abilities och other characteristics bedéms
vara dolda kompetenser. Eftersom de synliga kompetenserna enligt Spencer och Spencer (1993) anses
vara matbara och lattare att lara sig bor de kompetenser kategoriserade som knowledge och skills passa i
kompetensramverket. De dolda kompetenserna &r enligt teorin inte lika latta att méta och utveckla som de
synliga (Balcar, 2016; Spencer & Spencer, 1993) och ar ddrmed svarare att uttrycka i kompetensramverket.
Samtidigt ar de faktiska kompetenserna viktiga for att mojliggora en individs prestation (Ellstrom, 1997)
och bestar till stor del av abilities och other characteristics. Dessutom anses abilities inte vara omdjliga
att forbéttra och utveckla och bor beskrivas som ett mellanting mellan en synlig och dold kompetens. De
kan vara svarare att méita men det finns fortfarande stora méjligheter till att utveckla och forbéattra dem.
Dérfor bor dven abilities inkluderas i ramverket. Other characteristics, frémst personliga egenskaper och
organisatoriska forutsittningar (Gongalves m. fl., 2025), ar tydliga dolda kompetenser och eftersom de &r
av karaktéren att de &r svara att méata och utveckla har de inte en naturlig plats i kompetensramverket.
Det betyder inte att de ar oviktiga och de bor fortfarande finnas med som ett komplement till ramverket.
Darfor placeras other characteristics utanfor ramverket som en omgivande kontext som paverkar hur

arbetet och integrationen fungerar, men som inte bestar av métbara kompetenser.

Kompetenser som tydligt innebér kunskap som bor innehas av KMA-rollen, exempelvis ISO-standarder,
ledningssystem och omvirldskunskap, kategoriseras som knowledge enligt KSAO-modellen (Zheng m. fl.,
2025). Exempel pa kompetenser som kategoriseras som skills dr presentationsteknik, revisionsteknik
och dokumentation eftersom de ar av en praktiskt karaktir samt kan forbattras och utvecklas med
erfarenhet och utbildning (Zheng m. fl., 2025). Inom abilities placeras bland annat relationsbyggande,
planeringsforméga och samarbetsformaga eftersom de inte dr av en praktisk och synlig karaktér men
fortfarande paverkar prestation och har mdjlighet att utvecklas och forbéttras. Till kategorin other
characteristics har kompetenser som tydligt dr personliga egenskaper eller organisatoriska forutséattningar

placerats (Gongalves m. fl., 2025; Zheng m. fl., 2025), exempelvis sjilvgaende, lyhord och resultatinriktad.

Kategoriseringen av kompetenserna enligt KSAO och de fyra dimensionerna presenteras i Tabell 11. Det
kan observeras att det inom den sociala dimensionen finns en 6vervikt av kompetenser som kategoriseras

som abilities, samtidigt som den operativa dimensionen framst bestar av kompetenser inom knowledge
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eller skill. Den operativa dimensionen innebér framst de specifika och praktiska arbetsuppgifterna som
en KMA-verksam utfor, och det faller sig darfor naturligt att kompetenserna inom den dimensionen till
stor del &r av praktisk karaktdr och &r mdojliga att trdna upp. Den sociala dimensionen innefattar istéllet
mycket kommunikativt och engagerande arbete, och det kan vara svarare att formellt utbilda sig inom
de kompetenserna. Det tydliggér att de olika dimensionerna har olika karaktér och att olika typer av

kompetenser &r viktiga for att tdcka hela arbetet.
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Tabell 11: Kategorisering av dimensionernas kompetenser enligt KSAO.

Dimension

Kompetens

KSAO

Social

Presentationsteknik
Kommunikativ formaga
Pedagogisk forméaga
Ledarskapsformaga
Samarbetsformaga
Samordningsformaga
Projektledning
Helhetsperspektiv
Relationsbyggande
Engagerande

Lyhord

Strukturerande

Digitala verktyg
Administrativ formaga
Prioriteringsférmaga
Strukturerad
Dokumentation
Planeringsforméaga
Organiseringsformaga

Noggrann

Operativ

ISO-standarder
Ledningssystem
Kunskap om lagstiftning
Kvalitetsverktyg
Forbattringsarbete
Avvikelsehantering
Revisionsteknik
Problemlésningsforméga
Revisionskunskap
Riskhantering
Sjalvgaende

Losningsorienterad

Strategisk

Omvérldskunskap
Strategisk formaga
Analytisk formaga
Forandringsarbete
Langsiktig
Proaktiv
Resultatinriktad

COQ0wmpepperp X OO nnAARRAN| O P> O EPE | O @@ &> n > > > >
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I Tabell 12 presenteras KSAO-kategorisering av de kompetenser som inte tillhér nadgon dimension och som
endast ingar i den omgivande kontexten, alltsa personliga egenskaper och organisatoriska forutséttningar.
Dessa kompetenser skiljer sig fran dvriga genom att de inte direkt kopplas till specifika arbetsuppgifter,
utan snarare utgor grundliggande férutsattningar for att KMA-rollen ska kunna utévas effektivt. Tabellen
bidrar ddrmed till en mer heltdckande bild av de faktorer som mdjliggér en lyckad integrering av kvalitets-

och miljéarbetet.

Tabell 12: Kategorisering av organisatoriska forutsiattningar och personliga egenskaper enligt KSAO.

Kategori Kompetens KSAO

Organisatoriska férutsidttningar Stottande och engagerad ledning 0]
Kvalitet och miljé som en del av kirnverksamheten

Tydligt ledarskap och mentorskap

© O O

Organisationsstruktur som maojliggér effektiv kommuni-
kation mellan funktioner

Tydlig rollbeskrivning

Personliga egenskaper Inre driv
Engagerad
Nyfikenhet
Positivitet
Odmjukhet
Envishet
Yrkesintegritet
Sjélvledarskap
Sjalvgaende
Ménniskohantering

Flexibilitet

ool clol ool ool ool ol e)

5.3 Tillampning av Competency-based analysis

Vid analys av resultatet framkommer att rollen kriaver en kombination av teknisk expertis och social
forméaga. I linje med Shippmann m. fl. (2000) har beteenden som krivs for att skapa vérde i organisationen
formulerats som vidareutveckling av de enskilda kunskaperna och fardigheterna i kompetensramverket.
Ett tydligt exempel ar tolkningen av kommunikativ férméaga i den sociala dimensionen. Intervjupersonerna
betonade vikten av att anpassa kommunikationen efter mottagare, samt att medla mellan olika funktioner.
Genom CBA har detta 6versatts till ett beteende som handlar om situationsanpassad kommunikation
med syfte att gora lagkrav och komplexa system begripliga och tillimpbara i den operativa verksamheten.
Vidare har CBA anvénts for att gora dolda kompetenser i isberget (Spencer & Spencer, 1993) synliga
och mojliga att uttrycka i observerbara beteenden. Istéllet for att betraktas som en passiv egenskap
har exempelvis prioriteringsférméga Gversatts till ett aktivt beteende som handlar om att "virdera och
véalja mellan arbetsuppgifter utifran verksamhetsnytta, krav och tidsramar”. Det kopplar direkt till de
utmaningar som framkom i litteraturgenomgéngen och resultatet géllande rollens hoga arbetsbelastning
(Thim, 2025) och de stdndiga malkonflikterna mellan miljélagstiftning och ekonomiska vinstkrav. Utifran

Campion m. fl. (2011) resonemang om kompetensmodellen som en strategisk lank, kan kompetens ses som
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en proaktiv forméga att viardera verksamhetsnytta. En sddan forméaga mojliggor for individen att navigera
i organisationens radande “dragkamp”, vilket i forlingningen skapar férutsiattningar for bade struktur och

arbetsro.

Manga av de identifierade kompetenserna Gverlappar i praktiken med varandra och uttrycks ofta genom
gemensamma beteenden, exempelvis strategisk formaga och langsiktighet. Enligt Shippmann m. fl. (2000)
innebér CBA att sddana egenskaper grupperas i storre kompetenskluster for att mojliggora ett effektivt
beteende i en specifik kontext. For att bibehalla en tydlig struktur i ramverket presenteras kompetenserna
var for sig, trots att de i yrkesutévandet samverkar och ofta &r beroende av varandra. Exempelvis
kraver effektiv avvikelsehantering inte bara teknisk kunskap, utan dven analytisk forméaga for att finna

grundorsaker och samarbetsforméga for att implementera l6sningar i organisationen.

5.4 Individen och organisationen

Utifran intervjuerna samt problemanalysen blev det tydligt att bade individen och organisationen hade
betydande paverkan péa rollen och hur den fungerade. Flera av intervjupersonerna talade bland annat
om hur ledningens stottning var viktig for att deras arbete skulle fungera i termer av, exempelvis,
kompetensutveckling och tydlighet i rollen. Det var minst lika manga som papekade vikten av de
individuella egenskaperna och hur de hjalpte dem att bland annat ta till sig ny information och kunna
mota méanniskor pa ratt sitt. Den tolkning som har gjorts dr ddrmed att individen och organisationen
agerar 1 samspel med varandra. Allt ansvar for rollens funktion kan inte ldggas pa varken organisationen
eller individen utan bada delar &r med och formar rollen (Ellstrom, 1997). I situationer dir organisationen
stottar den KMA-verksamma stélls inte lika héga krav pa att individen ska besitta de egenskaper som
namnts under avsnittet om individuella egenskaper. Det kan vara givande for individen att besitta

egenskaper som till exempel nyfikenhet, men det &r inte alltid en nédvéndighet.

Med stod av organisationen i form av bland annat resurser, kompetensutveckling och engagemang kan
potentiellt flera positiva effekter erhallas for individen. Storre upplevt inflytande kan uppnas om ledningen
ger den KMA-verksamma mojlighet att fa delta i relevanta projekt (Thim, 2025) och dubbelarbete kan
minskas om bland annat ledningen &r med och stéttar arbetet (Jorgensen m. fl., 2006). Okad meningsfullhet
for individen kan ockséa paverkas av de organisatoriska forutsdttningarna, d& meningsfullhet enligt Bailey

m. fl. (2019) handlar bade om den individuella uppfattningen av arbetet och den omgivande kontexten.

Néar det déaremot inte finns lika mycket stod fran organisationen, tillfaller mer ansvar pa individen att
driva sig sjélv och arbetet framat, och relevansen av individens egenskaper dkar. Det kan ddrmed bli desto
viktigare for den KM A-verksamma att vara till exempel driven, motiverad och nyfiken. Sérskilt en egenskap
kan i en situation utan organisatoriskt stod bli avgorande: sjalvledarskap. Att flera intervjupersoner nimnde
vikten av arbetslivsbalans speglar att yrket kan bli belastande om individen inte har mojlighet att sétta
granser och styra sin tid. Det forstérks av det intervjupersonerna talade om vad géller den ojadmna samt
den hoga arbetsbelastningen. Eftersom ojamnheten dven beskrevs vara kopplad till organisationens syn
pa kvalitets- och miljéarbetet visar det aterigen pa organisationens paverkan pa individens arbete. Att
organisationen kan paverka hur arbetsbelastningen uppfattas kan kopplas till det Alarcon (2011) beskriver
kring utbréandhet; en av flera paverkande faktorer som ndmns ér organisatoriska attityder. Det som beskrivs
av intervjupersonerna samstdmmer dven med resonemanget av Demerouti m. fl. (2001) kring att hoga krav
och brist pa tillgdngar i organisationen kan leda till utmattning och brist pa engagemang hos individen,

vilket 1 sin tur kan orsaka utbriandhet.
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Flera intervjupersoner talade d&ven om att en tydlig rollbeskrivning var nédvéndig, vilket Gverensstimmer
med de teorier som presenterats om otydligheter i arbetsrollen (Rizzo m.fl.; 1970). For att undvika det
missndje och den oro som kan uppkomma till f6ljd av rollotydlighet, behéver den KMA-verksamma
tillrdcklig information fran ledningen om bland annat mal och befogenheter. De motstridiga logikerna
som de KMA-verksamma beskrivs méta enligt Gluch och Hellsvik (2023) har inte lika tydlig koppling
till det organisatoriska stodet, utan handlar i storre utstrackning om arbetets natur och det faktum att
flera omraden mots. Den sammantagna bilden blir ddrmed att ett kompetensramverk, utéver individens
kompetenser och egenskaper, dven maste inkludera en organisatorisk kontext, da den paverkar individens

mojlighet att utfora sitt arbete.

5.5 Ramverkets uppbyggnad

Analysen av resultatet har utgjort grunden for det framtagna ramverket, vars bestandsdelar illustreras
i Figur 7. Ramverket strukturerar och konkretiserar de kompetenser som identifierats och ar uppbyggt

enligt en trattlogik, fran Gvergripande dimensioner, via en KSA-indelning, ner till mer specifika beteenden.

SOCIAL
DIMENSION

STRUKTURERANDE
DIMENSION

KOMPETENSER KOMPETENSER OVERSATTA
KATEGORISERADE TILL
ENLIGT KSA BETEENDEN ENLIGT CBA

OPERATIV
DIMENSION

ORGANISATORISKA
FORUTSATTNINGAR
&
PERSONLIGA
EGENSKAPER

STRATEGISK
DIMENSION

Figur 7: Visuell modell av kompetensramverkets bestandsdelar.

Till vénster i ramverket presenteras de fyra dimensionerna: social, strukturerande, operativ och strategisk,
vilka fangar de olika aspekterna av den integrerade kvalitets- och miljérollen. Indelningen tydliggor hur olika
typer av kompetenser blir relevanta beroende pa vilken del av arbetet som &r i fokus. Inom varje dimension
har kompetenserna kategoriserats enligt knowledge (K), skills (S) och abilities (A), vilket mdjliggér en mer
nyanserad forstaelse av kompetensernas karaktér. Till hoger i ramverket 6versétts de KSA-kategoriserade
kompetenserna, enligt CBA, till konkreta beteenden. Genom att dversitta kompetenserna till observerbara
handlingar skapas en tydlig koppling mellan vad rollen kriver och hur det uttrycks i praktiken (Lawler,

1994; Sanchez & Levine, 2009), vilket gér ramverket tillimpbart och lattare att relatera till f6r anvindaren.

Den sociala dimensionen (se Figur 8) omfattar kompetenser kopplade till samarbete, kommunikation samt
pedagogik. Dessa kompetenser mojliggér samverkan inom organisationen och &r centrala for att forankra

kvalitets- och miljoarbete i verksamhetens olika delar. Projektgruppen har inte lyckats identifiera nagra
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kompetenser kopplade till knowledge (K) i denna dimensionen, dérav ér den raden tom. Kompetenserna

har sedan oversatts till beteenden sasom: "Anpassar aktivt sitt budskap, sprak och uttrycksséitt efter

mottagare och situation, stéller relevanta fragor for att sékerstéilla forstaelse samt kommunicerar krav och

prioriteringar tydligt for att skapa samsyn och framdrift”.

DEN SOCIALA DIMENSIONEN

K

Presentationsteknik

Projektledning

Kommunikativ formaga

Pedagogisk formaga

Ledarskapsformaga

Sammarbetsformaga

Samordningsformaga

Helhetsperspektiv
Relationsbyggande

Engagerande

Strukturerar och férmedlar komplex information pa ett pedagogiskt sétt genom tydlig
disposition, anpassade visuella stéd och ett engagerande framforande, sa att mottagaren kan
forsta, tillimpa och omsdtta innehdllet i praktiken

Planerar, driver och féljer upp aktiviteter mot uppsatta mal genom att hantera awvikelser,
skapa struktur och engagera deltagare i arbetets riktning och genomférande.

Anpassar aktivt sitt budskap, sprdk och uttryckssdtt efter mottagare och situation, stéller
relevanta fragor for att séikerstdlla férstaelse samt kommunicerar krav och prioriteringar tydligt
for att skapa samsyn och framdrift.

Identifierar mottagares kunskapsniva och behov, och anpassar sitt sdtt att forklara och
instruera sa att komplex information blir begriplig och anvéindbar, samtidigt som ny kunskap
snabbt omsdtts i praktiskt arbete.

Tar ansvar for att driva arbetet framat genom att fatta beslut, prioritera och férdela uppgifter,
samt skapa struktur och riktning i arbetet med stod av ett utvecklat sjdlvledarskap.

Initierar och bygger samarbete genom att skapa fortroende, involvera relevanta aktorer och
bidra med stéd och resurser, i syfte att nd gemensamma mdl och underldtta andras arbete.

Strukturerar, koordinerar och foljer upp aktiviteter éver organisatoriska granser genom att
tydliggéra ansvar, sprida uppgifter och sékerstdlla koppling till mdl, for att integrera miljé- och
kvalitetsarbete i verksamheten och minska personberoende.

Analyserar och viger samman olika perspektiv utifrdn verksamhetens hela virdekedja, och
fattar beslut som gynnar helheten snarare én enskilda delar.

Etablerar och utvecklar fortroendefulla relationer genom ett lyhért, nérvarande och respektfullt
bemdtande i vardagliga interaktioner.

Skapar engagemang genom att involvera andra i arbetet, visa eget driv och tydliggéra syfte och
vdrde, samt forankra fragor bade uppdt och nedat i organisationen.

Figur 8: Den sociala dimensionen

Den strukturerande dimensionen (se Figur 9) fokuserar pa kompetenser relaterade till struktur, systematik

samt planering. Dessa kompetenser &r centrala for att organisera och félja upp arbetet inom ledningssy-

stemen, och innefattar beteenden sasom: "Hanterar l6pande administrativa uppgifter sasom registrering,

uppfoljning och koordinering péa ett effektivt sitt som sékerstéller att arbetet flyter pa utan avbrott”.

Aven hir har projektgruppen inte lyckats identifiera nagra kompetenser kopplade till knowledge (K), sa

dven har ar den raden tom.
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Anvénder relevanta digitala system och verktyg effektivt for att hantera information, folja

Digitala verktyg upp arbete och stodja processer i verksamheten.

Tar fram, uppdaterar och kvalitetssakrar dokumentation pa ett tydligt och anvandbart

Dokumentation i g
sdtt som stodjer verksamhetens arbete och krav.

Hanterar I6pande administrativa uppgifter sGsom registrering, uppfoljning och

Sdmipitatiionnsza koordinering pd ett effektivt sitt som sékerstdller att arbetet flyter pd utan avbrott.

Vdrderar och vdljer aktivt mellan arbetsuppgifter utifrdn verksamhetsnytta, krav och

Prioriteringsformaga ) - AP DRI
8 8 tidsramar, samt omprioriterar vid fordndrade forutsdttningar.

Bryter ner mal i konkreta aktiviteter, stter tidsramar och planerar genomférandet for att
sdkerstdlla framdrift.

DEN STRUKTURERANDE DIMENSIONEN

Planeringsférmaga

Férdelar resurser, ansvar och arbetsuppgifter pa ett Gndamdlsenligt stt for att fa arbetet

Organiseringsférmaga T G

Figur 9: Den strukturerade dimensionen

Den operativa dimensionen (se Figur 10) innefattar kompetenser kopplade till det praktiska genomforandet
av kvalitets- och miljoarbetet, exempelvis tillimpning av verktyg samt metoder i det dagliga arbetet.
Dimensionen innehaller beteenden sasom: "Forstar och arbetar enligt verksamhetens ledningssystem genom

att tillampa processer, rutiner och arbetsséitt i det dagliga arbetet”.

Tolkar och tillampar relevanta ISO-standarder genom att forsta deras struktur, krav och syfte,

B R samt omsdtter dem i praktiskt arbete i verksamheten.

Forstar och arbetar enligt verksamhetens ledningssystem genom att tillampa processer, rutiner

peclnessysen och arbetssdtt i det dagliga arbetet.
e . Identifierar, tolkar och tillampar relevanta lagar och krav, samt sdkerstdller att verksamhetens
K Kunskap om lagstiftning .
arbete uppfyller géllande regelverk.
Kvalitetsverktyg Anvdnder relevanta kvalitetsverktyg, sdsom rotorsaksanalys, processkartliggning och PDCA-

cykeln, for att analysera problem, folja upp resultat och driva systematiskt forbdttringsarbete.

Revisionskunskap Férstar revisionens syfte, principer och. krav, samt hur revisioner bidrar till uppféljning och
utveckling av verksamheten.

s Driver och deltar i systematiskt forbdttringsarbete genom att identifiera utvecklingsomraden,

Eorbattringsarbete initiera atgdrder och folja upp resultat éver tid.

Identifierar, utreder och dtgdrdar avvikelser pa ett strukturerat sdtt, samt sGkerstdller att

S AKElEEhantering Gtgdrder féljs upp och forebygger upprepning.

Planerar och genomfér revisioner genom att stdlla relevanta fragor, granska underlag och
observera verksamheten for att bedéma efterlevnad.

Revisionsteknik

Identifierar, analyserar och vdrderar risker samt vidtar atgdrder for att forebygga eller

Riskhanterin
2 minimera negativa konsekvenser.

DEN OPERATIVA DIMENSIONEN

Analyserar problem systematiskt genom att identifiera orsaker, virdera alternativ och
Problemlésningsférmaga genomfoéra lésningar som adresserar grundorsaken.

Figur 10: Den operativa dimensionen

Den strategiska dimensionen (se Figur 11) omfattas av kompetenser relaterade till langsiktigt tédnkande,

omvarldskunskap samt foréandringsarbete. Beteenden som: "Analyserar konsekvenser av olika handlingsal-
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ternativ och fattar vilgrundade beslut som stodjer verksamhetens langsiktiga mal och riktning” hittas i

overséttningen fran kompetenserna.

Bevakar och tolkar relevanta trender, direktiv och férdndringar i omvdrlden, samt
K Omvarldskunskap omsdtter dessa insikter i verksamhetens arbete och prioriteringar.

Driver och genomfor forandringsinitiativ genom att identifiera behov, skapa forankring
Férédndringsarbete och omsditta idéer till praktiska férbdttringar i verksamheten.

Analyserar konsekvenser av olika handlingsalternativ och fattar valgrundade beslut som

Strategisk formaga - P o -
stodjer verksamhetens langsiktiga mal och riktning.

DEN STRATEGISKA DIMENSIONEN

Analyserar data, processer och samband for att identifiera styrkor, svagheter och

Analytisk férmaga . o .
utvecklingsmajligheter i verksamheten.

Figur 11: Den strategiska dimensionen

Som tidigare ndmnts inkluderas &ven den omgivande kontexten som en kompletterande dimension i
ramverket. Den Gvergripande kontexten, som illustreras i Figur 12, omfattar organisatoriskt stod samt

individens personliga egenskaper. Aven om dessa aspekter inte utgor en direkt del av ramverket, &r de

avgorande for hur kompetenserna stéds samt hur de kommer till uttryck i det dagliga arbetet.

ORGANISATORISKA
FORUTSATTNINGAR

PERSONLIGA
EGENSKAPER

Inre driv Flexibilitet

Stéttande och engagerad

ledning * Engagerad ® Lyhord
e Kvalitet och miljé som en del av * Nyfikenhet e Strukturerad
karnverksamheten * Positivitet * Noggrann
* Tydligt ledarskap och e Odmjukhet * Sjdlvgaende
mentorskap e Envishet e Losningsorienterad
¢ Organisationsstruktur som * Yrkesintegritet ¢ Langsiktig
mojliggdér kommunikation ¢ Sjalvledarskap ¢ Positiv
mellan funktioner e Sjalvgaende * Resultatinriktiad

Tydlig rollbeskrivning Manniskoorientering

Figur 12: Den 6vergripande kontexten
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Aven om kategoriseringen i ramverket erbjuder en struktur for rollens bestandsdelar, bér kompetenserna
inte forstas som statiska egenskaper. De &r snarare dynamiska och formas kontinuerligt i interaktionen
mellan individen och arbetet (Ellstrom, 1997; Sandberg, 2000; Zheng m.fl., 2025). Vad som utgor
relevant kompetens, och hur den tar sig uttryck, kan darfor variera beroende pa situation, organisatoriska
forutsattningar samt forandringar i arbetsuppgifternas innehéll. En och samma individ kan darmed beho6va
uppvisa olika nivéer eller former av kompetens beroende péa kontext, vilket innebér att kompetens inte ar

konstant utan nagot som utvecklas och omformas 6ver tid.

Att kompetenser dr dynamiska innebéar dock inte att kompetensramverket forlorar sin anvindbarhet, utan
snarare att det bor forstas som ett stod for forstaelse och utveckling, samt dr mdojligt att anpassa till
olika kontexter. Ramverket fangar centrala och aterkommande beteenden som &r relevanta for rollen, men
behdver samtidigt ses som Gppet for anpassning i takt med att bade individ och organisation férdndras.
Exempelvis kan en organisation vilja att fokusera pa de delar av ramverket som bedéms mest centrala for
dess verksamhet. Om organisationen har viletablerade och certifierade ledningssystem kan den lagga storre
vikt vid exempelvis strategisk och social kompetens. Om organisationen istéllet skulle sakna siddana system,
kan de behova prioritera rollens operativa och strukturerande dimensioner. For en praktisk tillimpning av
det framtagna ramverket kan det med fordel struktureras i ett kalkylark. En sadan struktur méjliggor att
kompetenserna systematiskt kan jamforas och foljas upp, till exempel genom att kompletteras med en
kolumn for viktning. Organisationer kan med hjélp av det tydligare identifiera vilka kompetenser som &r

mest prioriterade att utveckla i relation till rollens krav.
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6 Diskussion

Studien bidrar till det bredare forskningsfiltet kring organisatorisk hallbarhetsintegrering genom att
belysa hur kombinerade kvalitets- och miljoroller, som KMA, fungerar som en lank mellan strategiska
mal och verksamhetens dagliga arbete. Valet att anviénda integrerade roller svarar mot det vixande
behovet av att fa hallbarhet som en del av det dagliga arbetet, snarare &n att lata det vara ett isolerat
sidoprojekt. Tidigare forskning har betonat integrationen av ledningssystem som en central del i att fa in
hallbarhetsarbete i verksamheten (Siva m.fl., 2016), men desto mindre uppmérksamhet har riktats mot
de individer som foérvéintas leda arbetet. Med det framtagna kompetensramverket bidrar studien bortom
den formella integreringen av ledningssystem och bidrar istéllet till att stotta individen med integrerat
ansvar. Genom att stirka den enskilda KMA-verksamma skapas béttre forutsdttningar for att forankra

och driva hallbarhetsarbetet framat i verksamheten.

I studiens inledande problemanalys identifierades tre centrala utmaningar som péaverkar de KMA-
verksammas arbete: en otydlig rolldefinition (Gluch & Hellsvik, 2024; Hellsvik, 2025; Thim, 2025),
bristande organisatoriskt stod (Gluch & Hellsvik, 2024) och avsaknad av strukturerad kompetensutveck-
ling under arbetstid (Thim, 2025). De ndmnda utmaningarna bidrar gemensamt till att den integrerade
rollen forblir svar att konkretisera och att individen ofta lamnas ensam i att navigera rollens komplexitet.

Hér presenteras hur studiens kompetensramverk kan att bidra till att hantera respektive utmaning.

6.1 Tydligare rolldefinition

En otydlig rolldefinition identifierades som en central utmaning (Gluch & Hellsvik, 2024; Hellsvik, 2025;
Thim, 2025) och mot denna bakgrund bidrar studien med ett sitt att konkretisera vad en integrerad
roll for kvalitet och miljo innebér i praktiken. Tidigare forskning har lyft fram att det finns en osékerhet
kring ansvarsfordelning (Gluch & Hellsvik, 2024) och vad som faller inom ramen fér KMA-rollen (Thim,
2025). Samtidigt har mindre fokus lagts pa vilka kompetenser som faktiskt anvinds i det dagliga arbetet,
vilket kan bidra till att rollen férblir svar att konkretisera. Med hjilp av modellen competence-in-use
(Ellstrom, 1997) belyses de kompetenser som krivs i arbetet och darmed fangas bade formella och faktiska
kompetenser. Genom att kombinera competence-in-use (Ellstrom, 1997) med CBA gors kompetenserna
mer praktiskt tillimpbara (Lawler, 1994; Sanchez & Levine, 2009). Detta kan ses som ett bidrag till
forskningsfiltet, eftersom tidigare forskning har identifierat att det finns ett kompetensgap (Thim, 2025),
men inte tydliggjort hur kompetenserna kan konkretiseras sa att de blir tillaimpbara i praktiken. Sarskilt
anvindningen av CBA gor att kompetenser 6versatts till observerbara beteenden (Lawler, 1994; Sanchez &
Levine, 2009), vilket bidrar till att tydligare definiera rollen och ddrmed potentiellt minska den otydlighet

som tidigare forskning lyfter.

6.2 Organisatoriskt stod

I problemanalysen identifierades otillriackligt organisatoriskt stod (Gluch & Hellsvik, 2024) som ett
huvudsakligt problem vid integrering av kvalitets- och miljéarbete. Trots att intervjuerna inte bekréftade
att det organisatoriska stodet var bristande, framhévde de &nda betydelsen av att fa tillrdckligt med stod.
Tidigare studier har dock identifierat problem med att det saknas resurser for att kunna genomféra arbetet
(Gluch & Hellsvik, 2024) och dven att vissa organisationer kan ha en oengagerad instéllning (Loos & Spraul,

2024). Samtidigt har tidigare forskning i hogre grad fokuserat pa att identifiera dessa brister, snarare &n
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pé hur organisatoriska forutsdttningar kan goras explicita som en tydlig del av ett ramverk for kompetens
anpassat for den integrerade rollen. For att adressera organisationens betydelse beslutades darfor att i
denna studie placera ramverket i en omgivande kontext, bestdende av bade personliga egenskaper och
organisatoriska forutsdttningar. Kontexten ar téankt att bland annat fortydliga for foretag att det inte
bara &r individens ansvar att fa den integrerade rollen att fungera, utan att individen ocksa maste ges

férutsdttningar av organisationen for att kunna prestera.

6.3 Kompetensutveckling

Ytterligare ett problem som identifierades i problemanalysen var brist pa tillracklig kompetensutveckling
under arbetstid (Thim, 2025). Enligt tidigare studier forekommer det att KMA-verksamma behover
utveckla sin kompetens utanfér arbetstid, da det har saknats stod fran organisationen (Thim, 2025).
Daremot har tidigare forskning inte i nadgon hogre grad fokuserat pa hur organisationer béttre skulle
kunna stédja individer i den integrerade rollen for kvalitet och miljo i deras kompetensutveckling. I
detta sammanhang bidrar studiens ramverk genom att fortydliga for bade individ och organisation vilka
kompetenser som kravs for arbetsrollen. KSAO-modellen och competence-in-use kompletterar hir varandra
pa ett bra satt (Shippmann m. fl., 2000). Medan competence-in-use ar en bra modell for att fanga alla
kompetenser som kréivs i arbetet (Ellstrom, 1997), blir KSAO-modellen (Campion m. fl., 2011; Zheng
m. fl.,; 2025) ett sitt att strukturera ramverket for att det ska bli enklare for anvindaren att ta till sig.
Genom att kategorisera enligt KSAO kan bade organisation och individ fa férstaelse for vilken typ av
kompetensutveckling som &r mojlig for de kompetenser som saknas. CBA kan sedan bidra till detta
ytterligare genom att dessutom beskriva kompetenserna i mer konkreta termer och dértill géra dem
métbara (Campion m. fl., 2011). Competence-in-use, KSAO-modellen och CBA bidrar pa s sétt till ett
ramverk som underlattar for organisationer att félja upp och stédja individens kompetensutveckling under
arbetstid.

6.4 Framtida forskning

Ramverket adr byggt utifran en abduktiv ansats med en véxelverkan mellan teori och empiri. Eftersom
ramverket inte har implementerats i ndgon organisation &n, ar nésta naturliga steg att testa om ramverket
16ser problem, sasom rolloklarhet och hég arbetsbelastning, i praktiken. Ett konkret forslag &r alltsa att
genomfora en forskningsstudie dér en organisation faktiskt anvinder ramverket under en tid, for att sedan

utvirdera effekten pa effektivitet eller framgang i arbetet samt valméendet hos individen.

Studien var begransad till Sverige och hade viss koncentration till bygg- och tillverkningsbranschen. Genom
att gora en jamforande studie i ett land med andra regelverk och annan kultur skulle det kunna visa om
balansen mellan de operativa och strategiska dimensionerna av ramverket skiljer sig beroende pa den
nationella kontexten. En orsak kan vara att olika lagkrav, till exempel kring hur mycket som behover
rapporteras, paverkar balansen mellan andelen operativt och strategiskt arbete. Ett annat alternativ ar
att gora en studie med koncentration i andra branscher, fér att i storre grad kunna se om resultaten fran

olika branschkontexter skiljer sig.

Genom att gora en metodologisk férandring och istéllet genomféra en longitudinell studie skulle de
anstélldas upplevelser och formella krav som sétts i jobbannonser kunna observeras ¢ver tid. Pa det
séttet skulle man enklare kunna identifiera vilka kompetenser som blir mer och mindre viktiga Gver tid. I

avgransningar nadmns att studien inte ger en framtidsprognos, samtidigt som den papekar att rollen ar
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dynamisk och forédndras med tiden och samhéllsutvecklingen. Med hénsyn till detta &ar ytterligare ett
intressant forskningsomrade vilka av kompetenserna i den strukturerande dimensionen som Al och digitala

verktyg kan komma att ersétta eller forédndra i framtiden.

Det hér arbetet har avgrénsats till att analysera kvalitet och milj6. For att erhalla en mer heltédckande
bild av KMA-arbetet, skulle framtida forskning &ven kunna inkludera arbetsmiljéaspekten. En intressant
vidareutveckling vore att undersoka vilka synergieffekter och malkonflikter som uppstar nér alla tre delar
integreras i en och samma yrkesroll. Géllande hallbarhet har studien ocksa avgransats till miljémaéssig
hallbarhet. I en framtida studie skulle &ven social och ekonomisk héllbarhet kunna analyseras, till exempel
genom att undersoka hur ett proaktivt KMA-arbete genererar langsiktiga ekonomiska besparingar eller

positiva sociala effekter.
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7 Slutsats

Tidigare studier har identifierat otillrdcklig kompetensutveckling under arbetstid som ett problem vid
integrering av kvalitet och miljo. Det problemet har emellertid inte framkommit i denna studie. Internut-
bildningar och satsningar pa individens utveckling har lyfts som betydelsefulla, men det har inte visat sig
vara nagot som yrkesverksamma i rollen upplevt som otillréckligt. Resultatet skulle kunna tyda pa en 6kad
mognad i KMA-rollen sedan tidpunkten for de tidigare studierna. Aven otydlig rolldefinition samt bristande
organisatoriskt stod har framkommit som problem i tidigare forskning. Resultatet i denna studie ger visst
stod for den hir iakttagelsen, men dock inte i den utstrickning som forvintats. Problematiken lyftes av
enstaka intervjupersoner, men underlaget ar otillrdckligt for att kunna faststéilla att det fortfarande &r
ett betydande problem. Likvél har vikten av en tydlig rolldefinition och tillrdckligt organisatoriskt stod
uppkommit i resultatet, vilket bekraftar bilden av organisationens centrala betydelse for hur vél rollen
fungerar. Studien visar saledes att det inte enbart &r individens kompetenser som ar avgoérande for en

lyckad integrering av kvalitet och miljo, utan att &ven den omgivande kontexten ar av betydelse.

Resultatet visar &ven att fler &n de kompetenser som intuitivt féorknippas med KMA-arbetet &r viktiga for
att kunna prestera i det integrerade arbetet mellan kvalitet och miljé. Ofta associeras arbetet med den
operativa dimensionens kompetenser, som kunskap om ledningssystem och revisionskunskap, vilka anvinds
i det dagliga arbetet. Samtidigt kravs &dven kompetenser for att kunna strukturera arbetet, exempelvis
administrativ formaga och organiseringsformaga. Dessa kompetenser aterfinns i den strukturerande di-
mensionen. Vidare krévs dven kompetenser for att samordna kvalitets- och miljéarbetet samt att engagera
ovriga medarbetare i organisationen. Dessa speglas i den sociala dimensionen, med kompetenser som
projektledning och relationsbyggande. Déartill behver KMA-rollen kunna arbeta strategiskt, exempel-
vis genom omvarldskunskap och analytisk forméga, vilka d&r kompetenser som tillhor den strategiska

dimensionen.

Arbetet har alltsa resulterat i ett kompetensramverk som strukturerar de identifierade kompetenserna i
fyra dimensioner: social, strukturerande, operativ och strategisk. Dessutom sétts kompetenserna i relation
till den omgivande kontexten; organisatoriska férutsattningar och individuella egenskaper. Ramverket
uppfyller arbetets syfte att fungera som stéd for en béttre integrering av KM A-rollen inom organisationen.
Genom att dela upp KMA-arbetet i de olika dimensionerna skapas en tydligare definition av arbetets
omfattning och ddrmed av rollen. Kartlaggningen av kompetenserna inom varje dimension mojliggor for
individen att jdmféra de egna kompetenserna med kompetensbehovet och ddarmed identifiera eventuella
kompetensgap. Eftersom varje kompetens beskrivs med ett tillhérande beteende, enligt CBA, gors de mer
konkreta och méatbara, vilket gor det ldttare att bedéma om en kompetens har férviarvats. Ramverket
fungerar ddrmed som ett verktyg for att kunna utveckla ratt kompetenser for rollen, och bidrar darmed

till att stdrka bade individers arbete samt organisationers hantering av KMA-fragor.
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A Bilagor

A.1 Intervjuguide KMA



1. Bakgrund

- Kan du berétta om din utbildning och/eller tidigare arbetslivserfarenhet?

- Hur kom det sig att du borjade arbeta med fragor som ror kvalitet och milj6?

- Hur ldnge har du haft din nuvarande roll?

- Finns det erfarenheter, professionella eller andra, som har varit sirskilt betydelsefulla for hur
du arbetar idag?

2. Rollen och organisationen

- Vad dr din nuvarande yrkestitel?
- Hur skulle du beskriva din roll och ditt ansvar?
- Vari organisationen ar din roll placerad?
- Hur ser organisationen ut kring fragor som ror kvalitet och milj6? Alltsa...
- Ar ansvaret samlat eller fordelat?
- Finns det flera personer med liknande eller nirliggande ansvar?
Arbetar du frimst operativt, strategiskt eller en kombination?

3. Arbetsuppgifter och arbetssitt

- Vilka ér dina huvudsakliga arbetsuppgifter?

- Vilka verktyg och system anvénder du i ditt arbete?

- Hur har du utvecklat den kompetens du behover for att anvdnda dessa verktyg?

- Hur upplever du din arbetsbelastning?

- Finns det arbetsuppgifter déir du kénner behov av mer stdd, ny kunskap eller andra resurser for
att kunna gora ett bra jobb?

- Tycker du att det ar tydligt vad du ska gora i din roll? (Ansvar, mandat, grinsdverskridning
0sV)

4. Kunskaper, kompetenser och drivkrafter

- Vilka kunskaper upplever du ér centrala i din roll?

- Vilka férmagor eller personliga egenskaper ar viktiga?

- Vad motiverar dig i ditt arbete?

- Finns det kompetenser du i efterhand ser att du hade behovt mer av?

- Vad brukar fa dig att inse att du behover utveckla ny kunskap eller kompetens i din roll?

- Hur gér du tillviga for att kommunicera eller férankra sddana behov i organisationen?

- Har det varit nagon skillnad mellan hur din roll beskrevs/du trodde att rollen sag ut jamfort
med vad rollen faktiskt innebér?

5. Samspel och organisatoriskt stod

- Hur upplever du stodet fran ledningen i fragor som ror kvalitet och milj6?
- Vem vénder du dig till ndr du stdter pé svérigheter eller oklarheter i arbetet?
- Hur upplever du samarbetet med andra funktioner i organisationen?



- Finns det ytterligare ndgonting som du inte fitt mojlighet att nimna som hjélper dig prestera i
din roll?

6. Integration mellan kvalitet och miljo

- Kan du ge ett konkret exempel pé en situation dér arbetet med kvalitet och héllbarhet/miljo
fungerade sdrskilt vil tillsammans?
- Vad hénde?
- Vilka var involverade?
- Vad bidrog till att det fungerade bra?
- Kan du ge ett exempel pa en situation dir arbetet med kvalitet och hallbarhet/miljé skapade
spanningar eller konflikter?
- Vad hénde?
- Hur hanterades situationen?
- Vad blev resultatet?

7. Utmaningar och utvecklingsbehov

- Vad upplever du ir de storsta utmaningarna i din roll?
- Skiljer sig dessa utmaningar mellan olika projekt eller delar av organisationen?
- Om du fick fordndra nagot for att forbittra forutsittningarna for ditt arbete, vad skulle det
vara?
- Upplever du att det finns motstridiga logiker i ditt arbete? Alltsa till exempel situationer dar
kortsiktighet moter langsiktighet? Eller andra malkonflikter. (Om det behdvs fortydliganden
kan man anvénda exempel med kortsiktig projektlogik och langsiktig miljostrategi)

8. Vad skulle du placera i de olika rutorna?

Knowledge, kunskap | Skills, fardigheter Abilities, formagor Other Characteristics,
andra saker,
egenskaper,
organisatoriska
faktorer, tillgéngar,
verktyg etc.

9. Avslutning

- Ar det nigot vi inte har berort som du tycker ir viktigt for att forstd din roll och ditt arbete?



A.2 Intervjuguide Konsult



1. Bakgrund

- Kan du berdtta om din utbildning och tidigare arbetslivserfarenhet?

- Hur kom det sig att du borjade arbeta med fragor som ror kvalitet och milj6?

- Hur ldnge har du haft din nuvarande roll?

- Finns det erfarenheter, professionella eller andra, som har varit sirskilt betydelsefulla for hur
du arbetar idag?

2. Uppdrag och arbetssétt

- Hur skulle du beskriva dina typiska uppdrag?

- Hur skiljer sig uppdragen mellan olika typer av organisationer eller branscher?
- Vilka verktyg och metoder anvinder du i ditt arbete?

- Hur upplever du arbetsbelastningen som konsult?

3. Kundperspektiv och organisatoriska utmaningar

- Vilka &r de vanligaste utmaningarna du ser att dina uppdragsgivare har inom kvalitet och
miljo?

- Vilka typer av stdd efterfragar de oftast?

- Hur ser du att arbetet med kvalitet och milj6 integreras hos olika kunder?

- Hur upplever du att ledningens engagemang eller arbetssitt skiljer sig mellan olika
organisationer?

4. Integration mellan kvalitet och miljo

- Kan du ge ett konkret exempel fran ett uppdrag dar kvalitet och héllbarhet/miljoarbete
fungerade bra tillsammans?
- Vad gjorde att det fungerade?
- Kan du ge ett exempel fran ett uppdrag dir kvalitet och héallbarhet/miljoarbete stod i konflikt?
- Hur hanterades situationen?
- Vad blev resultatet?
- Upplever du att det finns motstridiga logiker i ditt arbete? Allts4 till exempel situationer dér
kortsiktighet méter langsiktighet? Eller andra malkonflikter.

5. Kunskaper, kompetenser och drivkrafter

- Vilka kunskaper upplever du ér centrala i din roll?

- Vilka férmagor eller personliga egenskaper ar viktiga?

- Vad motiverar dig i ditt arbete?

- Finns det kompetenser du i efterhand ser att du hade behdvt mer av?



6. Vad skulle du placera i de olika rutorna?

Knowledge, kunskap | Skills, fardigheter

Abilities, formagor

Other Characteristics,
andra saker,
egenskaper,
organisatoriska
faktorer, tillgéngar,
verktyg etc.

7. Avslutning

- Ar det ndgot kring konsultrollen eller kundernas arbete med kvalitet och miljé som du tycker

att det ar viktigt att vi forstar?
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