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Forord

Examensarbetet omfattar 15 hogskolepoédng och har utforts under varen 2021. Syftet med
arbetet var att kartlagga forutsattningar for larande i ett produktionsteam pa Volvo
Lastvagnar. Arbetet har utforts pa institutionen for Teknikens ekonomi och organisation pa
avdelningen Supply and Operations Management, som ett avslut for utbildningen pa
Ekonomi och Produktionsteknik pa Chalmers tekniska hogskola. Utbildningen omfattar totalt
180 hogskolepoang.

Vi vill framf6ra ett stort tack till var handledare och examinator Susanne Kullberg som har
stottat och hjalpt oss genom hela arbetet med vardefull vagledning. Vi vill aven tacka var
kontaktperson, Mario Pendic pa Volvo Lastvagnar for all hjalp under besokstillfallen. Det har
varit valdigt roligt och givande att fa vara en del av forskningsprojektet pa RISE darmed vill
vi rikta ett stort tack till Malin Hallin, som gjort detta mojligt. Slutligen vill vi tacka alla
involverade pa foretaget for deras engagemang.

Vi hoppas att studien kommer vara till nytta for Volvo Lastvagnar och &ven utgdra en
bestandsdel for forskningsprojektet.
Goteborg, 2021

Ghazaleh Shafaei Melissa Dilan Gunes
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SAMMANFATTNING

Léarande i organisationer har blivit ett viktigt omrade pa grund av det 6kade kravet om att
organisationer behéver en forandring. Organisationer och individer inom den behéver
antingen kontinuerligt lara, forbattra och anpassa sig eller riskera foraldring av yrket da
tekniken och globaliseringen fortsatter 6ka forandringstakten. Detta examensarbete ar en
fallstudie om larande i produktionsteam pa Volvo Lastvagnar. Studien &r skriven pa uppdrag
av RISE forskningsinstitut (Research Institutes of Sweden) som utfor ett forskningsprojekt
inom organisatoriskt larande i produktionsteam. Syftet med studien var att kartlagga
forutsattningar for larande i produktionsteam samt hur larandet kan utvecklas pa individ- och
teamniva. Datainsamling i form av observationer och intervjuer har legat till grund for
kartlaggning av teamets larandemilj6. Denna studie fokuserar enbart pa larande i ett
produktionsteam pa foretaget.

Kartlaggningen av teamets nuldge medférde en forstaelse for vad som framjar alternativt
h&mmar larande i teamet. Det framkom att operatorer inledningsvis 1ar sig med hjalp av
standardiserade instruktioner och handledarens stdd. Vidare att operatorer lar sig genom att
kontinuerligt kommunicera med varandra, exempelvis genom spontana samtal under
produktionstid. De faktorer som daremot hdammar larandet ar otillracklig involvering i
problemanalys samt tidsbrist for diskussion i grupp. Individerna inom teamet har inte
tillrackligt med tid for att dela med sig av sina asikter och tankar. Ytterligare en faktor som
paverkar operatorernas larande ar huruvida motiverade de ar i sitt arbete.

Studiens resultat visar att Volvo Lastvagnar har goda forutsattningar for larande i
produktionsteam men det finns omraden som kan forbattras. Det rekommenderas att foretaget
overvager en forlangning av morgonmotet och involverer operatorer i problemanalysen for
att gynna deras inlarningsprocess.

Nyckelord: individuellt larande, lean produktion, larande i team, ledarskap for larande,
motivation i arbetet, organisatoriskt larande
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A case study at Volvo Trucks
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ABSTRACT

Learning in organizations has become an important area due to the increased demand that
organizations need a change. Organizations and individuals within it either need to
continuously learn, change and adapt or risk aging of the profession as technology and
globalization continue the pace of change. This paper is a case study about learning in
production teams at VVolvo Trucks. The study is written on behalf of RISE research institutes
(Research Institutes of Sweden) which carry out a research project about organizational
learning in production teams. The purpose of the study was to map the conditions for learning
in production teams and how learning can be developed on individual and team level. This
study is limited to focus on learning in one production team at the company. Data collection
consisting of observations and interviews has been the basis for mapping the team's learning
environment.

The analysis of the team's current situation has resulted in an understanding of what promotes
or inhibits learning in the team. It emerged that operators initially learn with the help of
standardized instructions and the supervisor's support. Furthermore, operators learn by
continuously communicating with each other, for example through spontaneous
conversations during the production time. The factors that, on the other hand, inhibit learning
are insufficient involvement in problem analysis and lack of time for group discussion. The
individuals within the team do not have enough time to share their opinions and thoughts.
Another factor that affects the operators' learning is the degree of motivation in their work.

The result of the study shows that VVolvo Trucks have good prerequisites for learning in
production teams, but there are some areas that can be improved for a better learning
outcome. It is recommended that the company consider an extension of the morning meeting
and involvement of operators in the problem analysis to benefit their learning process. The
report is written in Swedish.

Keywords: individual learning, lean production, learning in teams, leadership for learning,
motivation at work, organizational learning
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1. Inledning

| detta kapitel introduceras bakgrunden till studien. Vidare ska studiens syfte och
avgransningar presenteras efterfoljt av fragestallningar som ligger till grund for att besvara
syftet.

1.1 Bakgrund

Organisatoriskt larande ar inte ett nytt begrepp, det har diskuterats under minst femtio ar
(Hess, 2014). Vidare patalar Hess (2014) att Peter Senge under 1990-talet uppmarksammade
behovet av att forsta hur organisationer lar sig. Larande i organisationer har blivit ett viktigt
omrade pa grund av det 6kade kravet om att organisationer behover en forandring (Biichel &
Probst, 2000). Organisationer behdver anpassa sig genom att hitta nya lésningar till den
snabba utvecklingen. Historiskt sett har organisationer fokuserat pa produktivitet och
konkurrensfordel utan att forsta bakomliggande framgangsfaktorer (Dixon, 1999).

Individuellt larande &r avgorande for att fa en forstaelse for organisatoriskt larande (Kim,
1993). Kim (1993) menar att organisatoriskt larande ar harledd fran forstaelsen av det
individuella larandet. Vidare ndmner Kim (1993) att organisationer lar sig genom sina
medlemmar. For att forsta den larande organisationen behdver lanken mellan individuellt och
organisatoriskt larande klargoras. Efter att organisationen har fatt en forstaelse for denna lank
kan inlarningsprocesser hanteras, sa att den 6verensstammer med organisationens vision,
varderingar och mal. Organisatoriskt larande kan ske bade genom planerade insatser och
misstag, men organisationer kan inte forlita sig pa larande genom slump (Dixon, 2019).

EU-kommissionen (2016) beskriver att det sker en ny “industriell revolution”, som drivs av
den senaste generationens digitala teknik. En utmaning som ligger framéver ar hur snabbt och
fullt ut europeiska industrin kan utnyttja dessa digitala mojligheter. Enligt Hess (2014)
behover organisationer och individer inom den antingen kontinuerligt lara, forbattra och
anpassa eller riskera foraldring av yrket da tekniken och globaliseringen fortsatter 6ka
forandringstakten. Vidare ndmner Hess (2014) att teknik skapar forutsattningar for
konkurrenter och kunder att befinna sig vart som helst i véarlden. Organisationer behover
darmed en snabbare anpassning pa grund av den tekniska utvecklingen. Hess (2014)
beskriver att en sadan anpassning uppnas ifall organisationer institutionaliserar
organisatoriskt larande. Larande organisationer utgar fran att den individuella medarbetarens
syn beaktas samt att individens larande utvecklas (Hess, 2014). Organisatoriskt l&rande ligger
nara relaterat med Lean Produktion eftersom kontinuerliga forbattringar kan uppnas genom
medarbetarnas kunskaper i en larande organisation (Liker & Convis, 2011). Det finns ett
behov av att studera organisatoriskt larande narmare for att forsta dess bakslag och
framgangsfaktorer.

Ett forskningsprojekt inom omradet organisatoriskt larande gors av RISE (Research Institutes
of Sweden), Chalmers tekniska hogskola, Nolato Plastteknik AB, Munkforssagar, Powertrain



Engineering Sweden, och Volvo Lastvagnar. Foretagen har genom dialog format en
behovsbild att organisatoriskt larande ar viktigt for foretagens utveckling och darmed valt att
delta i forskningsprojektet. Den valda samarbetsparten for denna studie &r VVolvo Lastvagnar.

1.2 Syfte

Syftet med rapporten ar att kartlagga forutsattningar for larande i produktionsteam pa Volvo
Lastvagnar. Vidare hur larandet kan utvecklas pa individ- och teamniva.

1.3 Avgransningar

Studien fokuserar endast pa larande i ett produktionsteam och inte i 6vriga team inom Volvo
Lastvagnar. Rapporten kommer enbart ge analyser och datainsamling fran Volvo Lastvagnar
och kan darmed inte ge ett generellt utgangsléage for larande. Ledarskapet studeras bara
utifran teamets perspektiv pa hur ledaren framjar larandet.

1.4 Precisering av fragestallningen

Dessa fragor ska stodja rapporten for att na syftet.

Vilka faktorer och forutsattningar paverkar individens larande i arbetet?
Vilka verktyg och forbattringsarbeten anvander organisationen for att larande i
team ska frdmjas?

e Vilka faktorer paverkar (framjar respektive hammar) teamets- och
organisationens larande?

e Hur framjar ledaren larande i produktionsteam?



2. Metod

Foljande kapitel behandlar val av metod for denna studie. Avsnittet innefattar tre moment,
kvalitativ metod, datainsamling, trovérdighet och tillforlitlighet.

2.1 Kvalitativ och kvantitativ metod

| forskning kan man anta en kvantitativ eller kvalitativ ansats (Olsson & Sérensen, 2011).
Kvantitativ forskning innebér att matningar utfors vid datainsamling och belyser fragor
sdsom mangd, orsak och verkan, forhallande mellan variabler samt frekvens (Davidson &
Patel, 2019). Vid kvantitativ studie stravar forskaren efter att vara objektiv och halla avstand
fran det studerade objektet. Olsson och Sorensen (2011) beskriver att forskaren vid
anvandning av kvantitativ ansats far en formell interaktion till informanterna genom att ha ett
“utifranperspektiv”. Forskare som anvander kvantitativ metod formulerar och strukturerar
fragor som resulterar i att variabler blir entydiga. En datainsamlingsmetod inom kvantitativ
ansats ar exempelvis enkédtundersoékningar.

Denscombe (2018) beskriver att forskare som anvéander sig av en kvalitativ metod vill ha data
som &r “nara”, for att fa djupare forstaelse for sin analysenhet. En sadan forskning inbegriper
fa handelser eller manniskor for att gora en djupare analys. Kvalitativ ansats lagger vikt vid
att sociala verkligheter &r en helhet som inte kan forstas utanfor dess kontext. Datainsamling
inom kvalitativ forskning sker exempelvis genom intervjuer, observationer och fallstudier dér
forskaren oftast sjalv deltar (Olsson & Sérensen, 2011). Vidare namner Olsson och Sérensen
(2011) att forskaren och informanten far en 6ppen interaktion samt att forskningen blir mer
flexibel dar fragestéllningar successivt kan fordjupas.

Denna studie har till syfte att forsta larande i ett produktionsteam. Metoden ska ge
forutsattningar for observatorerna att fa en “néarhet” med teamet och djupare forstaelse for
hur teammedlemmar beskriver sina asikter och tankar inom amnet. Det ar darmed lampligt att
anvanda en kvalitativ ansats for studien.

2.2 Datainsamling

2.2.1 Intervjuer

Forskningsintervju ar en datainsamlingsmetod déar fragor besvaras av individer, for att sedan
anvanda svaren som datakalla (Denscombe, 2018). Intervjuer fokuserar pa vad individen
berattar om sina asikter och handlingar. Metoden ger darmed majlighet att skapa en utvecklad
forstaelse for ett fenomen som ar betydelsefull for en kvalitativ forskning (Blomkvist &
Hallin, 2014).

Intervjuer kan delas in i tre olika kategorier, strukturerade, semistrukturerade och
ostrukturerade intervjuer (Denscombe, 2018). Strukturerade intervjuer &r en intervjuform dér
forskaren forberett fragor i forvag och har en stark styrning 6ver fragor och svar.



Semistrukturerade intervjuer innebér att forskaren har fardiga fragor men kan emellertid vara
flexibel utifran respondentens svar. Respondenten valjer sjalv om hen vill utveckla sitt svar
eller vara kortfattad. Ostrukturerade intervjuer later bade fragan och svaren vara 6ppna,
exempelvis introducera ett amnesomrade dar respondenten sjalv far beskriva sina asikter och
ingripa med idéer och tankar. Semi- och ostrukturerade intervjuer ger mojlighet for
intervjuaren att vidareutveckla fragorna under arbetets gang (Denscombe, 2018).

For att forsta operatorernas samt teamledarens tankar och asikter om larande i team ska
ostrukturerade intervjuer utforas. Vidare ska en semistrukturerad intervju med
produktionsledare genomforas. Detta for att fa en kompletterande datainsamling for hur
teamet lar sig utifran ledarens perspektiv. Infor varje intervju forbereds fragor som ska kunna
ge bade flexibla och 6ppna svar. Fragorna ska ge utrymme for foljdfragor, vid behov av
kompletterande data.

2.2.2 Observationer

Observationsforskning innebér att pa ett strukturerat satt under en tidsperiod dokumentera
och iaktta vad som sker i en organisation (Blomkvist och Hallin, 2014). Observationsmetodik
ar lamplig for att fa svar pa fragor med utforskande karaktar, exempelvis utformning av det
dagliga arbetet, ledarskapsroller, och manniskors beteende i organisationens miljé. Blomkvist
och Hallin (2014) sager “om man anser att vetenskaplighet uppnas genom objektivitet kan
observationen som vetenskaplig metod emellertid ifragasattas ” (s.81). Detta eftersom
individens subjektiva perspektiv skapar utgangslaget for en analys. Denscombe (2018)
namner dven att manniskans perception och minne &r selektiv, vilket kan ha en inverkan pa
observationen da minnet inte kommer ihag allt.

Deltagande observation beskrivs av Denscombe (2018) som en metod dar observatoren véljer
att delta i den verkliga miljon. Det sker antingen i en 6ppen roll eller som en dold roll.
Observatoren far ta del av handelser, diskussioner mellan individer och stélla fragor under en
period. Deltagande observation har som fokus att samla in kvalitativ data dar orsaker bakom
handlingar &r av stor betydelse. Metoden ger observatorerna ett inifranperspektiv genom att
de tar del av den vardagliga situationen, da forskaren skapar en “kénsla”’ av miljon som ger
vardefulla insikter (Denscombe, 2018). Kulturer, dvertygelser och livsstilar kan vara
komplicerade att forsta och forklara. Genom att forskaren under en tidsperiod befinner sig
“pa plats” och i centrum av hindelser blir det mer sannolikt att hen kan redogdra bra for
dessa (Denscombe, 2018). Observationer kan delas in i strukturerad och ostrukturerad
karaktar (Davidson & Patel, 2019). En ostrukturerad observation utgar fran att samla sa
mycket data som mojligt, medan en strukturerad forutsatter ett planerat observationsschema
pa den data som ska samlas in.

| denna studie ska deltagande observationer pa Volvo Lastvagnar utforas for att undersoka
larandet i den fysiska miljon i ett team. Observationer ska inledningsvis vara av ostrukturerad
karaktar for att observatorerna ska fa en forstaelse for hur produktionsteamet arbetar och
vilka omraden som &r aktuella att vidare observera. Studien stravar efter att fanga upp



héndelser som ger upphov till eller hdmmar l&randet i den verkliga miljon, darmed &r
deltagande observationer en lamplig forskningsmetodik. Observationerna ska genomforas
genom att studera hur operatorerna arbetar och interagerar under produktionstid. Vidare ska
observationer och intervjuer antecknas direkt under besokstillfallen for att undvika bortfall av
data. Under observation ska dven spontana fragor stallas till operatorer, utifran uppkomna
hé&ndelser, for att lyfta fram fler perspektiv. For att sédkerstélla att observatorernas tolkningar
inte har paverkat datainsamlingen kommer en sammanstéllning av data skickas till det
observerade teamet.

2.3 Trovardighet och tillforlitlighet

Kvalitet ar en viktig aspekt for ett forskningsarbete som darmed standigt maste beaktas under
studiens gang (Blomkvist & Hallin, 2014). Kvalitén gar att beskriva genom att anvanda tva
begrepp, trovardighet och tillforlitlighet. Trovardighet innebdr att studera korrekt sak och
tillforlitlighet sakerstaller att det sker pa ratt satt. Blomkvist och Hallin (2014) namner att
trovardighet kan nas néar litteraturen stodjer det amnesomrade som fragestéllningen och syftet
har. Forskare kan kontrollera studiens trovardighet genom att atervanda med data till de
observerade deltagarna (Denscombe, 2018). Forskarens forstaelse bekraftas av de
observerade vars asikter och synpunkter observerats. Ratt val av metod ar viktigt for att na
hog tillforlitlighet (Blomkvist & Hallin, 2014).

For en trovardig studie ska en iterativ litteraturstudie utféras med koppling till organisatoriskt
larande, individens larande och l&rande i team. Enligt Davidson och Patel (2019) kan
information fran olika datainsamlingsmetoder kombineras i analysen for att fa en djupare
bild. Observatérerna ska darmed sammanstélla datainsamlingen i form av intervjuer och
observationer tillsammans med litteraturstudien, for att na trovardighet i studien. For att
uppna trovardighet i studien ska en sammanstallning av intervjuer och observationer skickas
till det observerade teamet. Detta for att bekréfta att forskarnas tolkning stammer 6verens
med operatdrernas erfarenheter. Davidson och Patel (2019) framhaller att vissa beteenden
inte gar att observera. Observatorerna ska darfor komplettera observationer med spontana
fragor for att uppna en trovardig studie.



3. Teori

Foljande kapitel innefattar den teoretiska referensramen som anvands for studien. Omraden
som behandlas ar foljande: individens larande, individen i organisationen, organisatoriskt
larande, larande i team, Lean Produktion, ledarskap for larande och motivation.

3.1 Individens larande

Larande ar nér individer utvecklar och skaffar sig nya kunskaper och fardigheter. Jacobsen
och Thorsvik (2016) specificerar skillnaden mellan fardigheter och kunskap enligt “kunskap
ar insikt i hur nagot fungerar eller sker” och “fardighet ar formagan att anvanda kunskapen
till att fa nagot att fungera eller ske ” (s. 327). Inom larande i organisationer kan begreppet
“larande” i litteratur syfta pa tva delar, det forsta &r att kunskap forvérvas och det andra ar att
beteende forandras pé grund av den nya kunskapen. Aven om larande i organisationer
definieras pa olika satt ar det gemensamma innehallet bade handlings- och kunskapsdelar
(Jacobsen & Thorsvik, 2016).

Dixon (2019) namner vikten av att forsta individens larande for att fa en forstaelse for hur
individer lar sig i grupp. Kollektivt larande uppstar nar individerna delar sina idéer med
varandra. Pa sa satt bildas dven nya idéer. Individens larande har en del begrénsningar som
organisationer behdver ta hansyn till, for att sedan kunna skapa forutsattningar for
organisatoriskt larande. Nonaka (1994) beskriver “tyst kunskap ” som de erfarenheter
individen vet om, men som &r svara att forklara. Individens tysta kunskap ar dold for hen
sjélv och for andra. Roten for tyst kunskap &r varderingar, rutiner, procedurer, handlingar,
ideal och k&nslor (Nonaka & von Krogh, 2009). Kunskap som ar bunden till intuition, sinnen
och mentala modeller ar tyst. “Explicit kunskap” ar daremot erfarenheter som kan beskrivas
med ord och talas om. Nonaka och von Krogh (2009) beskriver att explicit kunskap &ar
bunden till det individen & medveten om. Den explicita kunskapen kan vara nedskriven i
skrift och ritningar sasom procedurer, rutiner och manualer. For att framja fungerande
larprocesser bland medarbetarna behdver organisationen skapa system som gor att tyst
kunskap blir explicit och déarmed artikulerad (Jacobsen & Thorsvik, 2016). Organisationen
behover dven skapa system dar explicit kunskap anvénds och integreras i individernas tysta
kunskap.

Argyris (1977) har utvecklat en inlarningsteori som delas upp i tva delar, enkel-och
dubbelkretslarande. | enkelkretsléarande korrigerar individen sina handlingar till foljd av
odnskade resultat (Argyris, 2002). Individen forsoker da utfora handlingen pa ett annorlunda
och béttre satt, utan att reflektera dver grundldggande orsaker till problemet. |
dubbelkretslarande &r det istéllet &ndring av véarderingar och mal som sedan styr beteendet
(Argyris, 2002). Individen far en djupare forstaelse for sina antaganden och kan vidare fatta
béattre beslut.



Ett satt att se pa larande &r att det ar en tolkning av upplevelser dar varje individ har
erfarenheter och tolkningar som &r unika (Dixon, 2019). Individens fornuft kan féljaktligen
bade majliggora och begréansa tolkningar. For att forsta organisatoriskt larande med hjalp av
individuellt larande behdver det viktigaste som berdr individens vardagliga upplevelser lyftas
fram.

Forstaelsen for hur individen Iar sig kan delas in i tre olika satt (Dixon, 2019):

1. En “direkt upplevelse ” (sensoriska data i form av farg, ljud och smérta).
2. En “verbal 6verforing av information  (rapporter, bocker, formler, idéer fran andra, etc.).
3. Omorganisering av det individen redan har lart sig.

Dixon (2019) namner att dessa tre punkter inte behéver sérskiljas och kan darfér involveras
samtidigt for att larande ska uppsta. Ett exempel kan vara i en situation dar tva kollegor
diskuterar ett koncept medan var och en drar en egen slutsats, baserat pa hur den andra talar,
olika ansiktsuttryck och gester som de ger upphov till (Dixon, 2019). Vidare ndmner Dixon
(2019) att individer bara tar in en minimal andel av den information som dem blir férsedda
med. Individen kan darmed inte aterskapa allt som finns i varlden omkring sig i sina sinnen.

Individen lagrar information i langtidsminnet, genom att gruppera kunskap i olika slags
huvudomraden (Schott, 1991, refererad i Jacobsen & Thorsvik, 2016). Detta utgér individens
sa kallade mentala modell. Mentala modeller &r “recept” for hur individen agerar i olika
handelser, utifran vad hen upplever (Beck, 1980, refererad i Jacobsen & Thorsvik, 2016).
Informationen sammankopplas med mentala modeller som ger en standardrespons till hur
individen ska agera i en given situation. Detta kan leda till att ett “/irdilemma” uppstar. Det
grundar sig i att individens mentala modell innehaller det hen intresserar sig av. Nar en
stimulus som individen utsatts for inte passar in i individens mentala modell, sa tenderar hen
att forbise den (Jacobsen & Thorsvik, 2016).

3.2 Individen i organisationen

Abyad (2017) beskriver att organisationen och individen ar ett larande system. Larande och
arbetsrelaterade uppgifter & numera inte separerade. Det informella larandet &r en essentiell
del av individens erfarenheter under inlarning. Huvudsakliga larandet omfattas inte langre av
formell utbildning. Larande kan ske genom olika aktiviteter sisom personliga kontaktnat,
praktik och gemensamma arbetsuppgifter. Organisationen i sig skapar inte kunskap utan det
ar varje individs expertis som ger upphov till framgang (Nonaka, 1994). Individen blir
darmed en vasentlig faktor for organisationens konstanta larande.

For att individen ska ha en hallbar arbetsplats ar kontinuerligt larande en central del under
karridaren (Abyad, 2017). En larande organisation skapar, fangar upp, delar och organiserar
kunskap for att anpassa sig i en snabbt foranderlig varld. Interaktionen mellan individer ar
darmed det dominerande inom organisatoriskt larande. Erfarenheter och kunskap kan
insamlas genom olika kanaler sdsom rapporter, presentationer, intervjuer, publikationer,
manualer och lardomar (Abyad, 2017). Vid formellt larande skrivs procedurer ner for att



kunna mojliggora skriftlig kommunikation, formell utbildning eller certifierad inldarning
(Klein, 2009). Informellt ldarande kan ske genom méten med forebilder och “gatekeepers”
som uppmuntrar larandet. Larande sker &ven genom att teamet kommunicerar och delar
erfarenheter med varandra i en kontinuerlig dialog (Klein, 2009).

Forutsattningar for att larande i organisationer ska vara majligt kan delas in i féljande punkter
(Pfeffer & Sutton, 2000):

1. Medverkande i organisationen alltsa individerna behover uppleva och reflektera Gver
relevanta aspekter for organisationens verksamhet. For att organisatoriskt larande ska ske
maste individerna inom den vara villiga att lara sig.

2. Individens larande maste kunna delas med andra inom organisationen for att kollektivt
larande ska uppsta. Processer for larande innefattar alla handelser som ger upphov till
overforing av kunskap och erfarenhet. Intern kommunikation och éverforing av kunskap ar
darmed vasentligt for organisatoriskt larande.

3. Individerna i organisationen maste tillampa den nya kunskapen, sa det kravs att alla inom
organisationen har kannedom om det. Kunskapen maste darmed vara konkret. Det ar vanligt
att organisationer inte alltid implementerar en ny strategi dven om de vet hur de kan forbattra
vissa omraden.

3.3 Organisatoriskt larande

Organisatoriskt larande ar organisationens formaga att skapa forstaelse fran erfarenheter som
uppstatt av analyser, observationer, experiment och viljan att granska misslyckanden samt
framgangar (Serrat, 2017). Larande i organisation bestar av individer som lar sig och agerar
for organisationen. Senge (2006) definierar organisatoriskt larande som “Organisationer dar
manniskor standigt utokar sin formaga for att skapa resultat som verkligen dnskas, dér nya
och expansiva tankemonster vardas, dar kollektiva ambitioner frigors och dar manniskor
standigt ldr sig att se helheten tillsammans”.

Senge (2006) beskriver organisatoriskt larande genom att basera larandet pa fem discipliner.
Han delar in disciplinerna som foljande:

1. Personligt méasterskap - Larande ger individen mojlighet att utvidga sin personliga
formaga sa att dnskade resultat kan nas. Organisationens miljo ska uppmuntra
individen till att utvecklas och na uppsatta mal i den riktning som individen sjalv
valjer.

2. Mentala modeller - Individen ska standigt forbattra, klargéra och reflektera dver sitt
inre tankesatt av omvarlden for att se hur det formar sina beslut och handlingar.

3. Delad vision - Skapa en grupp som ska kanna engagemang genom att dela
framtidsperspektiv, principer och metoder for att na sin gemensamma vision.



4. Lérande i team - Team omvandlar kollektivt tinkande dar varje individ i teamet kan
bidra med sin talang sa att gruppen sammantaget kan forbattra sin formaga och
intelligens.

5. Systemtankande - Ett tankesatt och sprak som ger forstaelse for hur férhallanden och
krafter formar beteendet i systemet. Systemtankande végleder individen for hur
system kan andras pa ett effektivt satt, samtidigt hur individerna kan agera med
avseende pa processerna i den ekonomiska och naturliga omvérlden.

Kim (1993) ndmner att rutiner i organisationen sasom ““Standard operations procedurer”
(SOP) ar en vésentlig del for organisationens minne och for det tidigare larandet. Vidare
berattar Kim (1993) att en del forfattare anser att SOP kan vara ett hot nar miljon i
organisationen andras. Detta eftersom procedurerna kan bli sa institutionaliserade att de
hammar sokningen av nya tillvagagangssétt. Schilling och Kluge (2009) beskriver daremot
att stranga foreskrifter och regler om hur arbetet ska utforas kan bli ett hinder for larandet.
Kunskaper i organisationen blir begransad till resultat och handling eftersom individerna i
teamet inte har mojlighet till att experimentera i arbetet. N&r individerna i teamet inte &r vana
med olika rutiner blir det svart for dem att forsta hur férandrade situationer ssmmankopplas
till organisatoriska atgarder. Schilling och Kluge (2009) papekar att detta kan hindra
individens inlarningsprocess eftersom arbetsséattet inte motiverar dem till att driva sina egna
idéer.

3.4 Larande i team

For att fa en forstaelse for vad larande i team &r bor definitionen av team klargoras. Enligt
Salas et al. (2015) kan team definieras som “en bestamd uppsittning av tva eller flera
personer som interagerar, dynamiskt, 6msesidigt beroende och adaptivt mot ett gemensamt
och varderat mal ” (s.600). Denna forklaring lyfter upp de fundamentala delarna som behovs i
en grupp, vilket ar ett gemensamt beroende och mal, med flera involverade individer.
Effektiva team uppstar nar medlemmarna kontinuerligt utfor dess arbetsuppgifter och
lagarbete. Teamets medlemmar maste fardigstalla specifika arbetsuppgifter for att sedan
forverkliga teamets mal (Salas et al., 2015). Edmondson (1999) beskriver larande i team som
"en pagaende process av reflektioner och handlingar som kannetecknas av att stélla fragor,
soka feedback, experimentera, reflektera dver resultat och diskutera fel eller ovantade resultat
av handlingar" (s.353). Andra forfattare definierar teaminl&rning som en process dar individer
delar, kombinerar och forvarvar kunskap genom interaktion av erfarenheter i grupp (Argote
et al., 2001; refererad i Turner, 2001).

West (2000) beskriver att team reflexivitet ar i vilken grad teamet kommunicerar och
reflekterar 6ver deras strategier, mal och processer samt hur dessa anpassas utefter olika
omstandigheter. Vidare ndmner West (2000) att team reflexivitet forutsager

gruppens innovation och effektivitet. Covey (1989, refererad i Decuyper et al., 2010) papekar
att team endast lar sig effektivt nar larandet ger upphov till att nd uppsatta mal. Teamet
behdver da skapa en klar vision om deras nuvarande tillstand, vilken malsattning de har och
vidare hur detta mal ska nas.



3.5 Lean Produktion

Lean Produktion ar ett framtaget koncept utvecklat av Toyota (Liker & Convis, 2011). En
viktig del inom Lean ar bland annat att genom en strategi gynna larandet i organisationen.
Strategin innefattar “hansei” vilket innebadr att kritisk kunna reflektera dver allt som berér
hela organisationen i olika arbetsomraden. Vidare gora observationer for att detektera
problem och effekter. Sedan ska “hansei” mynna ut i stindiga forbattringar dven kallad
“kaizen”. Forbattringar ska dessutom standardiseras for att fora vidare lardomar.

Kaizen kan frimjas genom att anvinda problemanalys dven kallad “fem varfor” som innebér
att individen stéller sig frdgan “varfor” enda fram tills rotorsaken har funnits (Liker &
Convis, 2011). Denna analysform ger upphov till vardering och prévning av atgarder for ett
problem, som sedan kan standardiseras vid goda resultat. Enligt Liker och Convis (2011)
andras en standard iterativt och forbattras standigt nar nya lésningar har upptéckts. Nar
enskilda medarbetare utvecklar ett nytt arbetssatt behdver den standardiseras for att
mojliggora organisatoriskt larande. Problem skapar darmed forutsattningar for att individer
ska lara sig. For att standiga forbattringar ska uppsta behdver organisationen aven skapa en
kultur d&r alla individer &r villiga till att forbéattra sig sjalva och organisationen (Liker &
Franz, 2011).

Verktyg som anvands inom Lean &r bland annat Andon och 5S. Andonverktyget anvéands for
omedelbar feedback (Liker & Convis, 2011). Nar medarbetare har ett problem kan de genom
Andon visualisera det. Andon &r ett system dar en knapp eller sladd ska finnas tillganglig, sa
att en signal i form av ljud och ljus kan starta. Signalen visar vart problemet uppstatt och att
det behdver atgardas. Andonverktyget standardiserar ledarnas och teamets arbete for
upptackande och granskning av problem (Liker & Convis, 2011). Utan Andon hade det
uppstatt en kaotisk miljo dar de anstéllda far skrika eller skriva ner sina tankar (Flinchbaugh
& Carlino, 2006). 5S &r ett verktyg som innehaller fem olika aktiviteter for att organisera
arbetsutrymmen (Liker & Convis, 2011). Foljande aktiviteter ar sortera, strukturera, stada,
standardisera och skapa vana. Verktyget anvands for att minimera defekter, fel och skador pa
arbetsplatsen.

Larande inom Toyota grundas aven pa “Shu ha ri”” som representerar en larandeprocess i tre
delar: skydda, bryta loss och frihet att frambringa (Liker & Convis, 2011). “Shu” stér for
skydda vilket innebér att individen testar uppgiften med hjalp av ledare for att inte gora fel. |
“ha” som é&r bryta loss far individen en frihet att sjélvstandigt 6va. Slutligen ar det “ri” dar
individen utfor arbetet utan att aktivt tanka pa det. Individen har nu fatt tillrackligt med
lardomar for att sjdlvmant kunna utveckla processer (Liker & Convis, 2011).

3.6 Ledarskap for larande

Garvin et al. (2008) sager att en ledare som framjar larande ska uppmuntra till olika
synpunkter, tala om for medarbetare vikten av att lagga tid pa reflektion, dverfora kunskap
och identifiera problem. Ledaren behdver dven aktivt delta och lyssna pa sina medarbetare.
Nar hen bjuder in till fler asikter genom sitt beteende kommer medarbetarna kénna sig
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uppmuntrade till att dela med sig av nya idéer (Garvin et al., 2008). Ledaren har ansvar att
stodja individer oavsett vilka kunskaper, erfarenheter, kanslor och upplevelser de har
(Edmondson et al., 2020).

Ledarens beteende ska medvetet framja 0msesidig respekt och lagarbete, genom att
uppmarksamma handlingar som hjélper dem jobba framat i osakra situationer (Edmondson,
2012). Handlingar som bor uppmuntras ar att stalla fragor, kunskapsdelning och prévning av
nya uppgifter. Ledaren kan genom utformning av arbetsuppgifter motivera de anstéllda till att
samarbeta, som en viktig komponent i organisatoriskt larande. Edmondson (2012) beskriver
att forskning visar pa att ledarskapet har en stor betydelse for graden av nyttjande nar det
galler kunskaper, erfarenheter och insikter pa gruppniva. Ledarens grad av samordning och
strukturering kan lagga grunden for det kollektiva larandet. Edmondson (2012) summerar att
ledarskapsrollen behdvs som stod for all slags samordning av atgarder och delad forstaelse i

grupp.
3.7 Motivation

Enligt Osteraker (1999) utgér motivation en central bestandsdel for individens larprocesser.
Nér organisationen kan motivera sina medarbetare kan kunskaper inom organisationen
anvandas i en storre utstrackning. Alla larande organisationer behover darmed ha som mal att
hitta faktorer som motiverar sina medarbetare for kontinuerligt larande. Hackman och
Oldham (1976) presenterar en vérldskand motivationsteori som lyfter upp arbetsutformning.
Enligt forfattarnas motivationsmodell ska arbetsutformning vara anpassad for att individen
ska kunna tillampa sina kunskaper.

Hackman och Oldham (1976) ndmner tre “psykologiska tillstind” som framjar individens
tillfredsstéllelse och motivation pa arbetsplatsen. Foljande tillstdnd &r i vilken utstrackning
individen upplever att arbetet ar vardefullt och meningsfullt. Vidare hur individen k&nner att
hen har ansvar for arbetet och resultatet. Slutligen i vilken utstrackning individen forstar och
kanner till sin arbetseffektivitet. Inre motivation uppstar nar individen upplever en positiv
kansla och vidare uppmuntras till att fortsatta gora bra ifran sig for att bibehalla kanslan.
Hackman et al. (1975) beskriver att de psykologiska tillstanden skapar en inre motivation och
att den sjunker ifall ett av tillstanden saknas.

Hackman och Oldham (1976) beskriver fem egenskaper for arbetsuppgifter som gynnar de
psykologiska tillstanden. Forsta egenskapen ar variation i anvandning av fardigheter for att
kunna utfora arbetsuppgiften. Foljt av uppgiftens uppbyggnad, om individen far mgjlighet att
arbeta genom hela arbetet fran start till slut. Vidare uppgiftens betydelsefullhet, i vilken
utstrackning arbetet har betydelse for individerna i och utanfor organisationen. Den fjarde
egenskapen &r arbetets autonomi, i vilken grad individen far bestdmma procedurer och
schemalaggning for att utfora arbetsuppgiften. Slutligen i vilken utstrackning individen far
direkt aterkoppling for det resultat som hen har astadkommit.
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Ganta (2014) beskriver att det finns tre tillvagagangssatt for att motivera anstallda. Forsta
innebar arbetsutvidgning for den anstallda med storre deltagande i processen. Anstéllda far
genom detta utfora flera olika arbetsuppgifter som leder till slutprodukt. Denna form av
arbete eliminerar repetitiva moment vilket leder till mindre tristess i arbetet. Det andra
tillvagagangssattet ar att ge arbetare mer kontroll dver arbetsuppgifter och ansvar for
utforandet, medarbetaren tar 6ver arbetsuppgifter som tidigare utforts av narmaste chef eller
personal. Slutligen jobbrotation som innebdr att varje medarbetare Iar sig flera arbetsstationer
och sedan roterar mellan dem under en bestdamd period. Ganta (2014) papekar att rotation i
arbetet har viktiga effekter for larande.
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4. Nuladgesbeskrivning

Féljande kapitel innehaller en foretagsbeskrivning av VVolvo Lastvagnar samt en
nuldgesbeskrivning av ett produktionsteam. Slutligen tar kapitlet upp en sammanstallning av
intervju med teamets produktionsledare.

4.1 Beskrivning av foretaget och teamet

Volvokoncernen grundades under aret 1927 och ar idag drivande i framtidens utveckling av
hallbar infrastruktur- och transportlésningar (Volvo Group, 2021). De har cirka 100 000
anstallda och kunder i 190 olika marknader. Koncernen har elva affirsomraden som bestar av
Volvo Trucks (Volvo Lastvagnar), Volvo Buses, Volvo Penta, Renault Trucks, Mack Trucks,
Volvo Construction Equipment, Arquus, Volvo Autonomous Solutions, Volvo Energy och
Volvo Financial Services. Organisationen tillverkar bland annat lastbilar,
anlaggningsmaskiner, bussar samt industriella- och marina motorer.

Volvo Lastvagnar som tillhér Volvokoncernen har en del av sin produktion och kontor i
Tuvefabriken som ligger i Goteborg, Sverige. De har sedan ar 1928 producerat tunga lastbilar
och ar storst inom lastbilstillverkning i Europa (Volvo Trucks, 2021). Tillverkning av Volvo
Lastbilar sker utover Sverige i 12 olika lander, sdsom i Brasilien, Belgien och USA.

Tuvefabriken har ungefar 2000 anstéllda fordelat pa cirka 100 avdelningar, dar ungefar 50 av
dessa tillnor produktionen (N. Grimbrandt, personlig kommunikation, 27 april, 2021). Under
produktion finns det omradeschef, produktionsledare och teamledare som ansvarar for
operatorernas dagliga arbete. Omradescheferna ar ansvariga for produktionsledarens arbete.
Produktionsledaren &r ansvarig for cirka tre team och deras teamledare, vilket innebér att det
finns ungefar 150 teamledare i hela fabriken. Varje team bestar av cirka sex till tio personer
och en ansvarig teamledare. Forsta avdelningen i produktionen kallas fér basmodul och &r i
borjan av tillverkningen. Pa basmodul finns det totalt nio produktionsledare och cirka 27
teamledare. Operatdrerna arbetar i olika skift, dag eller kvallsskift.

Det observerade teamet bestod av cirka elva personer och arbetade i sista delen av
basmodulen. Fem av operattrerna hade arbetat under fyra till sex ar och resterande under
mindre &n ett ar. Teamet utfér olika delmoment pa lastbilen, bland annat att montera kablar
pa balken, innan lastbilen skickas till nasta avdelning. Vidare har teamet olika balanser
(arbetsstationer) som innehaller olika deloperationer. | varje balans ska operatorer folja
bestamda monteringssteg. Tillverkningen sker pa I6pande band (line) med en takttid pa cirka
sex minuter vilket innebér att en lastbil blir fardigtillverkad var sjatte minut. Malet ar att man
i fabriken ska tillverka 68 lastbilar under varje dagskift.

Observatorerna foljde teamets arbete under fem dagar och observerade handlingar, utférande
av arbetsuppgifter samt tog del av konversationer mellan operattr och ledare. Det stélldes
bade planerade och oplanerade fragor till operatérerna, for att ta del av deras tankar och
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asikter. Vidare utfordes en kompletterande intervju med produktionsledaren for att fa en
bredare forstaelse for hur teamet arbetar och lar sig.

4.2 Larande i arbetet

| denna del kommer instruktioner och planerade aktiviteter for larande i arbetet som teamet
anvander redogoras.

4.2.1 Larande vid nyanstallning

Nyanstéllda i teamet lar sig genom olika instruktioner. Varje arbetsstation, dven kallad balans
har en parm som innehaller standard operationsblad (SOB), en punkts lektion (EPL) och
arbetssekvens (SB). Inledningsvis ska de nyanstallda operatdrerna ga igenom parmarna for
respektive balans. En SOB innefattar instruktioner i form av stegvisa forklaringar av
delmoment (text och bilder), se figur 1. EPL &r en kortare version av SOB, mer forklarat i
avsnitt 4.2.2. N&r de nya operatdrerna har studerat arbetsmomenten i SOB och EPL behdver
de lara sig utféra momenten i en bestdmd ordning enligt SB, se figur 2. Instruktionerna finns
for att operatorer ska borja lara sig arbetsmomenten och for att kunna ga tillbaka vid
osékerhet i arbetet.

Under observationerna uppmarksammades att operatrerna inte anvande parmarna.
Operatdrerna fragade istéllet teamledaren eller kollegor vid osakerhet. En operatdr namner att
tiden inte racker for att titta pa dessa om det plotsligt behovs, eftersom de har en takttid att
forhalla sig till.
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figur 2 - Arbetssekvensblad som finns vid varje balans

Nasta steg for de nyanstéllda ar att utféra instruktionerna pa balansen. En operatdr som
antingen ar balansagare (ansvarig for en balans) eller som har gétt en handledarutbildning ska
folja den nya operatéren. Handledarens roll &r att forst visa operatéren hur momenten ska
utforas. Vidare ska handledaren kontrollera att den nyanstéllda utfér momenten korrekt och i
rétt ordning. Teamledaren beréttar: “vill helst att balanségare eller jag sjdlv ska ldra ut for att
det ska bli ratt men det blir inte alltid sa . Observat6rerna uppméarksammade att en nyanstalld
hade tre olika handledare under tre paféljande dagar. Teamledaren berattar att en del
operatorer inte foljer SB eftersom de har blivit upplarda av olika personer. Det observerades
att handledaren i vissa fall lamnade den nyanstéllda pa balansen for att utféra en annan
arbetsuppgift, men nar handledaren atervande sa utférde hen en kontroll. Kontrollen
sékerstéller att operatdren utfort momentet rétt.

Efter att operatoren kontrollerats av handledaren och inga avvikelser har upptéckts utfors en
certifiering som innefattar 23 punkter, se figur 3. En certifiering innefattar nio praktiska och
14 teoretiska punkter. De praktiska delarna kontrolleras for att sékerstélla att operatéren kan
vara sjalvgaende pa balansen. Nar operatoren kan besvara fragorna ratt och utfora de
praktiska momenten utan fel s ar hen certifierad. En certifiering innebér att operatoren lart
sig balansen. Under observation delegerade teamledaren ansvaret till en handledare som fick
kontrollera de praktiska delarna. Vidare fortsatte teamledaren att stalla de teoretiska fragorna
for att kunna certifiera operattren. | samtal med teamledare framkom det att operatérer ibland
svarar fel pa de teoretiska fragorna. Teamledaren diskuterar da fragorna med operatoren
innan certifieringen kan fortséatta.

Enligt teamets produktionsledare ska handledning ske under tva veckor, men tva operatorer
under observationstillféllet berattade att de blivit certifierade efter sju dagar. Operatorer &r
annu inte fulldrda vid certifieringen och behover ytterligare stod for att lara sig. Det
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uppmarksammades att en operatdr som nyligen blivit certifierad fragade sina narmaste
kollegor om hjéalp. | det fall operatéren gor upprepade fel sa kan hen bli av med certifieringen
och da ar det teamledarens ansvar att utbilda och vidare certifiera om.

VOLVO

Sroup Trucks Of

435 Certifieringslista operatdr niva 3

Vad skall goras

figur 3 - Certifieringslista som anvands for att certifiera operatorer
4.2.2 Instruktioner for nya arbetsmoment

EPL &r en enklare instruktion som beskriver nya arbetsmoment eller arbetssatt, som
operatdrer behdver lara sig. Instruktionen infors dven for att undvika avvikelser och
kvalitetsproblem. Skillnaden mellan SOB och EPL ér inte stor, en SOB innehaller flera
delinstruktioner som forklaras, medan EPL innehaller en kort beskrivning. Teamledaren
skapar EPL/SOB inom 24 timmar fran att ett allvarligt eller upprepat fel har uppstatt, som
kraver nytt arbetsmoment eller arbetssatt. Ledaren ska inom dessa timmar ta en bild pa
momentet och beskriva med ord i textrutan om hur det ska utforas, se figur 4. | samtal med
teamledare papekar hen att det hade varit fordelaktigt om operatorerna istéllet gér EPL/SOB,
eftersom de utfor arbetsmomenten och har stérre forstaelse for dessa. Ledaren papekar
déaremot att operatdrernas tid inte racker till det.
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[EPL: Klamma 4mm branslerdr IE |

figur 4 - EPL

Operatdrerna informeras om EPL genom att den visualiseras pa en informationstavla och
lyfts fram under morgonmétet. Under stressiga dagar hinner inte teamledaren visa
instruktionen pa motet och behdver da avvakta tills de har mindre att géra. En ny EPL beror
inte alltid alla balanser, men det kravs anda att alla berérda operatorer i balansen forstar den.
Nar operatorerna har forstatt den nya instruktionen behéver de stampla med sin personliga
stampel pa baksidan av lappen. Stampel fungerar som en garanti att teamledaren lart ut det
nya arbetsmomentet. En operator namner att “De som behdver stimpla gar och gor det. Ifall
man inte gor sa kommer de fram till dig och ber dig gora det, annars far du inte sta pa
balansen .

I samtal med operat6rer framkom det att de uppfattar EPL pa olika satt, vissa havdar att
instruktionen inte &r nodvandig for att det ar sa sjalvklara moment. Andra operatorer sager att
de inte riktigt vet vad en EPL dr, utan gér som de blir tillsagda. OperatOrer uttrycker att de
inte sjalvmant engagerar sig i nya moment om det inte berdr deras balans, men om det behdvs
sa ar de villiga att lara sig. En operatr som har jobbat cirka sex manader sager: “jag vet inte
riktigt vad EPL ér, ni kanske borde fraga nagon som vet mer .

4.2.3 Larande genom planerade aktiviteter

Teamet har planerade aktiviteter for att lara sig nytt. En av aktiviteterna bestar av att dagligen
folja upp tre aterkommande fel som de kallar for “topp tre”. Topp tre dr ett av nyckeltalen
som teamet anvénder dagligen. Teamledaren skriver tillsammans med operatdrerna upp
avvikelser pa tavlan. Antalet fel for varje arbetsdag jamfors med malsattningen (inga fel).
Nyckeltalet ska resultera i att undvika kostnader och kvalitetsavvikelser.

En operatér ndmner att anvandningen av nyckeltalet bidrar till att operatérer samarbetar for
att forbattra arbetet. Teamledaren satter ut ett start och slutdatum da teamet ska fokusera pa
avvikelserna. Efter slutdatumet ska teamledaren aterkoppla till operattrerna ifall topparna har
atgardats eller om det behovs vidare arbete. Operatorer tycker det &r positivt nar de blir
paminda att tdnka pa toppar, genom att det visualiseras och tas upp pa morgonmétet. En
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operatdr som har jobbat cirka sex ar namner att de inte ser topparna som ett fel, utan mer som
ett satt att fokusera pa avvikelser och ldra sig av aterkommande fel.

Ett annat nyckeltal som teamet anvénder for att mata uppkomna avvikelser ar “rétt fran mig”,
se figur 5. Detta nyckeltal & amnat for att lyfta upp tre olika avvikelser som har uppstatt. Det
som teamet sjalva har upptackt (egen loggade), det som andra team har upptackt och
avvikelser som kunden har rapporterat. Malet ar att teamet ska i sa stor utstrackning som
mojligt sjalva upptacka sina fel. Under ett observationstillfalle hade teamet x antal ratt fran
mig och andelen egen loggade var noll. Vidare papekade teamledaren att operatérerna
behover fokusera pa att sjalva upptéacka felen, alltsa hoja statistiken for egen loggade.

| samtal med operatérer framkom det att de nyanstéllda har svarare for att upptéacka fel. De
som har mer erfarenhet i arbetet kan ocksa missa avvikelser eftersom de ar vana vid att bara
“gora” och soker inte aktivt efter nagra fel. Vidare sdger en operator “om jag ser att det
exakta stéllet jag ska sétta en klammer inte ser ut som vanligt da vet jag att nagot ar fel ”.
Ytterligare namner en operator “topparna ar alltid i var baktanke nar vi arbetar. Vi tanker pa
avvikelserna som behdéver fokuseras pa nar vi val har diskuterat och gatt igenom topparna ™.
Under forutsattningar att ett fel uppstar flertal ganger ar det upp till teamledaren att antingen
ga igenom SOB eller gora en EPL. Ledaren namner “det ar bra att titta pa fel, for att alla
sedan ska kolla pa vart problemet funnits och utbilda om det ”.

il Rétt frén mig ‘I’e;m 3

2104 -—J,

2103 4+— L
2122 4—

Ibilar + RaH Ecdn miq w ; J

figur 5 - diagram som visualiserar nyckeltalet “réatt fran mig”

| samtal med operatorer framkom det att de har olika utbildningar som en planerad aktivitet.
Operatorer kan vid intresse fraga sin produktionsledare om de kan delta i nagon form av
utbildning. En operator berdattar att hen fick ga en utbildning under tva dagar for att lara sig
mer tekniska moment om elkablar. Vidare beréttar hen att utbildningen var givande och att
det ger ett nytt perspektiv pa arbetsséttet, dd man lar sig det tekniska delarna istéllet for att
bara félja instruktioner. Observatorerna fragade flertal operatorer om de ar villiga att delta i
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utbildningar och om det ar latt att lyfta fram det. Majoriteten svarade att de kan delta om de
vill. Andra operatorer uttryckte att de inte ar sa intresserade, men da var det pa grund av
utbildningens innehall.

Vidare finns det utbildningar som beror hela teamet och da ska alla operatorer i teamet delta
vid avsatt tid. VPS (volvo production system) utvecklar verktyg som stod for
forbattringsarbeten for alla team pa Volvo Lastvagnar. Under ett observationstillfalle holl
VPS och produktionsledaren en utbildning for teamet om 5s. Under utbildningen larde de ut
hur 5s fungerar och hur operatorer kan fokusera pa att implementera det nya arbetssattet.
Efter utbildningen diskuterade teamet och teamledaren om hur de kan l&gga upp ansvaret och
arbetsfordelningen. Observatorerna uppmarksammade att operatérer som arbetat under en
langre period uttryckte att de inte vill ta ansvar, samtidigt som de nyanstéllda var mer
delaktiga och lyfte upp idéer.

4.3 Standardiserat arbetssatt och forbattringsarbete
| detta avsnitt ska teamets standardiserade arbetssatt samt forbattringsarbeten redogoras.
4.3.1 Standardisering

SOB, EPL och SB, ar som tidigare forklarats verktyg for standardiserat arbetssétt. Ytterligare
anvander teamet standardiserade verktyg som kallas for "variantlista" och "assembly
instruction” som finns vid varje balans i form av lappar. | varje variantlista och assembly
instruction star ett chassinummer (bilvariant) som tillhor bilen som ar pa tur. Variantlistan ar
en enklare version av assembly instruction. P& assembly instruction forklaras monteringssteg
for varianten mer detaljerat. Operatorerna ska kunna ga till lapparna och lasa vilka delar som
behdvs for chassit. De anvander dessa instruktioner for att veta vilken bil som star pa tur for
tillverkning. Det finns manga varianter av bilar (95% olika kombinationer och 5% likadana)
och operatorer kan da ta hjalp av dessa instruktioner for att se hur bilen ska monteras. En
operator sager “det ar omajligt att kunna alla varianter speciellt eftersom vi far nya modeller
med jamna mellanrum, darfor ar det bra att dem finns ”.

Observatorerna fragade operatérerna om de foljer arbetssekvensen (SB) och standarden. En
operatdr som ar balanségare svarade att sekvensen inte alltid foljs pa samma séatt. En del
operatorer upplever att det gar snabbare att utfora momenten i en annan ordning &n vad som
star i SB. Operatorerna belyser att det finns tva anledningar till att de inte alltid foljer
standarden. Det kan bero pa stressen nir de ar “nerjobbade” (inte hinner med takttiden) eller
att de har blivit for bekvdma med sitt eget arbetssitt. En operatdr ndmner “jag tycker vissa
saker borde vara i annan ordning, exempelvis uppstod en topp att vi glémde nagot hela tiden
da tyckte jag att sekvensen borde uppdateras ”.

For att folja upp att operatorer foljer standardiserat arbetssatt anvands ett verktyg som heter
“jobbobservation ”, se figur 6. Team- och produktionsledare utfér jobbobservationer for att
kontrollera operatorernas arbete, darav far de snabbare aterkoppling pa hur de férhaller sig till
standardiserat arbetssétt. En operator berattar att om de inte foljer standarden och det
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resulterar i avvikelser flera ganger kan ledarna binda operatorer till en balans, sa hen tvingas
till att lara sig. Vidare berattar operatdren att detta inte uppskattas eftersom de helst vill rotera
mellan balanser. Teamledaren belyser att hen kontrollerar operatdrernas arbetsmoment utan
att ga fram med lappen. Hen gor detta for att inte stressa upp operatérerna och forklarar
istallet vad de behover lara sig. Vid ett observationstillfalle uppmanade teamledaren en
operator till att anvanda ett arbetsverktyg, da det &r en av punkterna i jobbobservationen.
Operatoren gjorde motstand och sade “jag har gjort p& mitt sétt i alla ar, det funkar for mig”.
Teamledaren svarade da “du méste ldra dig anvénda verktyget .

et

figur 6 - Jobbobservation som anvands for att kontrollera operatorers arbetssatt
4.3.2 Processforbattringsarbete

Teamet anvander QRQC (quick response quality control) aven kallad problemanalys som ett
verktyg for att dtgarda problem i processer, se figur 7. QRQC fylls i av teamledare som sedan
inom 24 timmar behover gora en EPL eller SOB. Instruktionen ska visa pa hur momentet bor
utféras for att undvika problemet. Ledaren gor instruktionen endast vid storre avvikelser.
Vidare utfor teamledaren en problemanalys dar problemet f6ljs upp under 12 veckor.
Observatorerna uppméarksammade att operatérerna inte var delaktiga i problemanalysen.
Teamledaren nimner “i det fall flera utfall av problemet sker under dessa 12 veckor sa laggs
det nya momentet in i standarden”. | annat fall sparas EPL for att visa de nyanstéllda att
problemet en gang i tiden har uppstatt. Under observation uppméarksammades att
produktionsledaren uppmanade teamledaren att félja upp QRQC, men hen uttryckte inte att
teamet bor involveras.

Operatorerna kan fa tillfalliga instruktioner som inte ar med i standarden. Utférandet av den
tillfalliga instruktionen stodjer operattren att upptacka avvikelser. Under
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observationstillfallet hade teamet fatt en sadan tillfallig instruktion for att kontrollera att de
monterat ratt. Det observerades att operatorer i vissa fall kunde glémma den extra kontrollen.
Teamledaren papekade da detta efterféljande dag under morgonmotet. En operator forklarade
“jag glomde utféra momentet eftersom jag var pa en annan balans, jag ar inte van med det”.

figur 7 - Exempel pa hur en QRQC ser ut, samt EPL som ingar i den

Andon dr ett annat verktyg som anvénds av teamet for att detektera uppkomna fel och stodja
operatorer i arbetet. En andonknapp finns pa varje balans sa att operatorer kan trycka pa den
nar de behover hjalp. Nar de trycker pa knappen sa borjar en signal att spelas upp och
teamledaren kan da titta pa andon skarmen for att se vilken balans det ar, se figur 8.
Teamledaren ska da ga fram och hjalpa operatoren. | samtal med operator berattar hen att
anvandningen av Andon leder till frigor sdsom ““var uppkommer problemet”, “hur ofta sker
det” och “hur gor vi for att 16sa problemet?”’.

Observatorerna fragade flertal operatorer vad de gor nar de behover hjalp. Majoriteten
svarade att de forst fragar om hjélp av narmaste kollega eller teamledare innan de anvander
andonknappen. Operatérerna resonerade att de far snabbare hjalp pa sa satt.
Produktionsledaren uppmanar alla operatorer att anvanda andon, men i sjalva verket sker inte
detta kontinuerligt. Teamet for statistik dver hur manga ganger andon anvands men den
overensstammer inte med antal ganger som operatorerna behéver hjalp. En operator sager:
“tycker det dr bra med andon, kan se vilka stationer som har problem, alltsa att vi mérker av
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att de &r problem pa samma stélle under flera dagar”.

Buffer

1/3

Ack. stopp tid

figur 8 - Andon tavla

4.4 Klimat for larande

| denna del ska samarbetet, kommunikationen och motivationen i teamet redogéras.

4.4.1 Kommunikation

Teamets medlemmar fragar om hjalp och kommunicerar kontinuerligt med varandra.
Observatérerna uppmérksammade att operatorer samarbetar och i vissa fall utfor varandras
balans fastédn de inte behdver. Under observation fradgade en operator sin kollega “kan du
detta? Jag kan inte, vill du visa mig?”. Operatoren som fick fragan hjilpte da den andra
operatdren och visade hur det ska ga till. En operatdr ndmner dven “vi ser varandras fel och
kan latt saga till varandra, du har gjort fel hér for att hen ska kunna l6sa felet”. Operatorerna
kompletterar varandras arbetsuppgifter av egen vilja. De som har arbetat under en langre
period hjéalper de nyanstallda genom att visa och forklara arbetsmomenten.

Under observation framkom det &ven att operatérerna hade stor informationsspridning via
smaprat, eftersom de jobbar nira varandra pa bandet. En operatér ndmner “vi har 1itt for att
prata med varandra, samarbetar och fragar varandra om hjélp”. Det sker ockséd muntlig
kommunikation mellan operatér och teamledare under produktionstid. N&r en operator gor fel
gar teamledaren fram till personen och sager till, istéallet for att peka ut hen framfor alla. En
operatdr namner “det dr okej att gora fel men det kan kénnas jobbigt {6r en sjalv”. Vidare
beréttar operatoren att de far bra feedback, ledaren papekar hur de ska tanka och gora for att
inte fa samma problem.
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Under observation uppmarksammades att tekniker och individerna i teamet samarbetar. Det
uppkom ett problem pa bandet eftersom tekniker hade gjort fel i en ritning. Tekniker kom till
den berérda balansen och visade ritningen pa sin dator. Operator och tekniker diskuterade
CAD ritningen for att komma fram till en I6sning for hur avvikelsen kan hanteras. Operatdren
beréttar vad hen har sett och vad som inte fungerar vid monteringen, medan tekniker lyfter
upp tekniska forklaringar till hur de skulle kunna gora. Observatorerna kunde uppmérksamma
att operatorer och tekniker har olika kunskaper som férmedlades mellan dem.

4.4 .2 Planerade moten

Teamet har morgonméte sa kallat pulsméte kl 8 som pagar i snitt fem minuter. Under
observation uppmérksammades att motets deltagare ar operatérerna och deras teamledare.
Informationen som lyfts fram &r delvis fran motet som dger rum kI 07:30 mellan
produktionsledare och teamledare. Nar teamet har mycket att gora eller nar teamledaren
behdver ga ivag kan matet utebli. En operator beskriver att senaste perioden har varit stressigt
och att deras teamledare har behdvt atgarda andra problem. Teamets ledare har da inte varit
pa plats. Under observation uppstod ett tillfalle dar teamledaren fick ansvar for pulsmotet i ett
annat team. Det observerade teamet fick darmed betydligt kortare genomgang av sitt méte,
cirka tre minuter. Det uppmarksammades att operatorerna sag oroliga och forvanande ut.
Operatorerna kunde inte diskutera utan fick bara information fram tills att teamledaren fick
ldmna.

Morgonmatets informationsinnehall styrs av produktionens situation, men det finns nagra
konsekventa delar som lyfts fram. De delar som aterkommer &r: topp tre avvikelser, problem
fran foregaende skift samt ratt fran mig. | samtal med operator framkom det att operattrerna
far ny information genom morgonmotet och sina kollegor. Vidare nimner en operator “jag
hade 6nskat att de hade varit tio minuter for att ha mer diskussion”. Ytterligare sdger en
annan operator “tycker motena dr bra, vill vi ta upp ndgot sé kan vi ta det, men ldngre tid
hade varit béttre”. Flertal operatorer papekar att morgonmétet ér for kort och vill helst att det
ar langre. Observatorerna uppmarksammade att engagemanget hos operatdrerna skiljde sig at,
en del operatorer lyssnade aktivt under métet medan andra gaspade och stod vid sidan.

Varannan torsdag har teamet ett langre méte som ar cirka 30-55 minuter. Métets innehall kan
variera, vissa tillfallen kan det vara avsatt tid for utbildning och andra ganger for langre
diskussioner i grupp. En operator nimner “torsdagsmétet finns, och ar ett tillfdlle for oss att
lyfta véra tankar och diskutera”. Det framkom &ven att métet ger mojlighet for teamet att
prata med deras produktionsledare. Observatorerna kunde se att motestiden anvandes for att
fokusera pa saker de inte hunnit under de senaste tva veckor, exempelvis stampla EPL.

Produktionsledaren och operatérer har medarbetarsamtal en gang per halvar. Operatorer
namner att medarbetarsamtalen &r ett annat tillfalle for dem att fa information och féra fram
sina tankar. Operatdren kan under motet beratta om sina ambitioner och vilka utbildningar
hen &r intresserad av. En operatdr berittar “Det finns medarbetarsamtal dar vi kan fa beratta
vad for framtidsplaner vi har och samtidigt da sitta upp en plan”. Operatoren uttrycker att hen
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alltid &r villig till att dela med sig av nya ideer och lyfter oftast upp dessa under méten.
Vidare sager hen “ledarna kan tycka att idéerna later intressant och fragar da ifall vi vill ha
mote for att diskutera det utforligt”.

4.4.3 Motivation i teamet

Under observation uppmarksammades det att vissa operatorer var mer motiverade och
engagerade i arbetet. | samtal med operat6rer som har arbetat mer an fyra ar framkom det att
de ar trotta pa arbetsuppgifterna. Vidare berattar operatorerna att de vill byta till ett annat
team for att lara sig nya arbetsuppgifter, da de inte kanner att de utvecklas. Det
uppmarksammades att operatérerna som arbetat en kortare period var mer engagerade i
arbetet, eftersom de borjade stada och titta pa informationstavlan nar produktionen stannat.
Vidare observerades det att de som har arbetat en langre period borjade sysselsatta sig med
icke arbetsrelaterade aktiviteter sasom att halla i telefonen.

Observatorerna fragade operatorer om de skulle vilja bli arbetsledare. Flertal operat6rer som
arbetat en kortare period hade viljan men kénde att de behdvde mer tid for att lara sig alla
moment i arbetet. En annan operator papekar att det ar individuellt, men att hen skulle vilja
bli arbetsledare och behdver isafall mer kunskap om alla balanser. Observatorerna fragade
aven om det finns forutsattningar for att bli arbetsledare. Operatdrerna i teamet svarade att det
ar mojligt och att de kan lyfta upp det pa medarbetarsamtalen.

Observatorerna fragade en del operatorer ifall de kan utfora alla balanser. En operator
uttryckte att hen kan alla balanser och dven balanser i andra team. Vidare ndmner operatdren
“jag vill 1dra mig nya balanser 1 andra team men det prioriteras inte, eftersom det kommer in
nyanstéllda som behover ldras upp”. Operatorer som har arbetat en kortare period uttryckte
att de inte kan alla balanser och att det finns utrymme for mer kunskap.

4.4.4 Teamets storlek och arbetsrotation

Teamet har arbetsrotation vilket innebér att de byter balans med varandra under skiftet.
Rotationen maste vara anpassad utefter de operatorer som kan balansen. En operator som
jobbat inom teamet under mindre an sju manader har fatt ansvaret att ta hand om
rotationsschemat. Schemat visualiserar alla balanser och operatorerna som ska sta vid varje
balans. Den ansvarige operatéren namner “jag dr ansvarig for rotationen, teamledaren bara la
mig pa detta”. Flertal operatorer berattar att de uppskattar rotation eftersom arbetet ar
monotont samt for att minnet halls igang.

Teamet bestar av cirka elva personer men det kan variera vid personalfranvaro och
nyanstallning. Vid fraga till operatorer angaende hur deras arbete paverkas av teamets storlek
fick observatorerna olika svar. | samtal med operat6r beréttade hen att det &r ratt skont med
flera i teamet, d& ansvar sprids ut till flera. Vidare papekar hen “tycker dock inte det 4r bra
med manga balanser eftersom alla inte kan allt, s& nar tva operatdrer forsvinner s marks det
direkt”. En annan operator sager att flera balanser ér roligare da hen har majlighet till att 14ra
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sig fler arbetsmoment. Operatoren pdpekar sedan “de beror pa hur man ser pa det, jag tycker
om alla i teamet och upplever da att det fungerar bra”.

4.5 Teamutveckling

Volvo Lastvagnar har infort ett verktyg for att mata hur langt teamet har utvecklats inom
olika omraden, for att sedan motivera de anstallda att jobba mot en battre niva. Verktyget
kallas for “Team maturity ” och innehaller fem huvudomraden dar bland annat standardiserat
arbetssatt, problemldsning, balanseringsforluster och planeringar féljs upp, se de olika
huvudomradena i figur 10. Verktyget hjélper organisationen och teamets ledare att kartlagga
de resurser som behover tillgangliggoras for teamet, sasom utbildning inom 5s.

Maétningarna utférs av omradeschef och teamledare, sedan jamfors resultaten med varandra.
Summan av méatningarna ger upphov till en siffra som visar vilken team-maturity-niva teamet
ligger pa, se figur 9. Operatérer &r inte delaktiga i genomforandet av métningarna men
omradeschefen kan i vissa fall valja ut och fraga operatérer om deras asikter. Det finns ingen
bestamd tidsintervall da dessa matningar ska ske utan det ar upp till teamledaren nar hen vill
gora det. Vid ett observationstillfalle blev utférandet av métningen uppskjuten till ett senare
tillfalle da det inte prioriterades.

Teamledaren framhaller att det ar ett nytt verktyg och att féretaget har implementerat det for
att frdmja engagemang och motivation hos operatérer. Vidare ndmner hen att operatorerna
borde utféra matningarna, da det ar deras arbete som ska matas. Ledaren poangterar daremot
att teamet inte har tid for det. Vid fraga till operatdrer var de inte s insatta i inneb6rden av
verktyget. Teamet som observerades var pa “gdr det bra” nivan.

| -Vad &r det sjdlvklara valet idag? j

|  Team Maturity-niva

figur 9 - Team Maturity nivaer
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figur 10 - huvudomraden och fragor som anvands for team maturity

4.6 Ledarskap i ett produktionsteam pa Volvo Lastvagnar

Teamet har tva ledare som de interagerar med, produktionsledare och teamledare. Vid
observationstillfallet uppméarksammades att produktionsledaren inte var narvarande i
produktion, hen var mest ivag pa moten. | samtal med en operatér namner hen att
“produktionsledaren &r har varje dag pa morgonen och nér vi slutar, men dven emellanit”. En
annan operator uttrycker dven hens relation till produktionsledaren genom att ndémna “vi kan
lyfta vara idéer till hen, eller sa sdger hen du far prata med teamledaren”.

Operatorer pratar stindigt med sin teamledare genom kontinuerligt “snack”. Det
uppméirksammades att teamledaren fragar operatorerna: “vill du ha hjélp” och “hur gér det”
flertal ganger. Under observation framkom det att teamledaren andrar sitt bemétande
beroende pa vilken operator hen pratar med. Hen &r mer hjalpsam och stéttande mot de
nyanstéllda och mer skdmtsam mot de rutinerade operatorerna.

Flertal operatérer ndmner att teamledaren ar personlig och latt att prata med. En operator
berittar “hen ir uppmirksam, jobbar for oss, lyssnar och kommer fram och fragar vad vi
tycker”. En annan operatdr papekar att hen uppskattar att ingen blir utpekad om denne gor
fel, teamledaren kommer istéllet fram och berattar personligen vad som behéver goras. |
samtal med operator beréattar hen att de vid tekniska problem ropar pa teamledaren for att fa
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hjélp. Operatorerna tycker att teamledaren alltid 16ser deras problem sjalv eller genom att
kontakta en tekniker.

4.7 Intervju med produktionsledare

| detta delkapitel har intervjun med produktionsledaren sammanstallts. Intervjun grundar sig i
ledarens syn pa teamets arbete och larandemiljo. Intervjufragor finns under bilaga 1.

Produktionsledaren berattar att standardiserat arbete ar viktigt for att undvika aterkommande
fel. Vidare sager hen att manskliga faktorer paverkar arbetet. Produktionsledaren papekar att
operatorer i manga fall tycker det ar lattare att ta genvagar, exempelvis att de fortsétter arbeta
som de alltid har gjort eller att de fragar sina kollegor om hjalp, istéllet for att anvanda
Andon. Vidare papekar hen att anvandning av bland annat EPL och SOB ér viktigt for ratt
utbildning: “du ska utbilda och sidga ‘forstar du’, inte bara skriva pa”.

Ledaren belyser att det &r hens ansvar att kontrollera sa allting féljs och analysera
grundorsaker till fel. Vidare namner hen att engagemang och motivation har en stor paverkan
for arbetet. Ett sétt att skapa delaktighet &r att delegera ansvar till operatérer, men det &r bara
positivt om personen vill och har jobbat tillrackligt lange for att utfora ansvarsomradet pa ratt
satt. Enligt ledaren har teamets storlek en stor betydelse for engagemanget, “jag tycker det ar
for stora team, alla blir ej lika delaktiga, tva-tre personer som bara hanger med men har du
mindre team s ir det littare att ha en dialog med dem”.

Produktionsledaren berattar att medarbetarsamtal &r ett tillfalle for att prata med operatérerna
om hur de ska tdnka och om vad som har varit mindre bra, vidare hur de kan gora for att
utvecklas. Ledarna behover sakerstélla att upplarning av nyanstallda sker pa ett korrekt satt
och att operatdren lar sig det hen behdver. Ledaren &r medveten om att processen med
handledare kan forbattras. Produktionsledaren papekar att det finns tva sidor av myntet,
operatérerna maste ocksa sjalva vilja lara sig. | vissa fall uppstar det ett missnoje dar
operatorer kan skylla pa ledarskapet nar de sjélva inte har natt sina mal, eftersom de inte gor
det som kravs, exempelvis for att de har aterkommande fel och hog franvaro.

Produktionsledaren tycker att morgonmatet kan vara for kort med tanke pa den méangd
information som ska kommuniceras nedét i hierarkin. Hen sédger att “mitt processmote med
min chef &r tre timmar och hen har med sin chef cirka fyra timmar, hur ska vi hinna da fa ner
allt som sédgs under de timmarna pa fem minuter?””.

Ledaren papekar att teamets informationstavla ar viktig for operatrernas arbete da den
visualiserar verktygen (nyckeltalen, team maturity, QRQC) de behdver ha koll pa. Hen
beréttar att operatdrer maste forsta att tavlan underlattar teamets arbete och kommunikation.
Produktionsledaren belyser att tavlan & som deras motor och att hen férsoker coacha dem i
att anvanda den.
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5. Analys och diskussion

| foljande kapitel ska omraden som framjar och hammar larande for ett produktionsteam pa
Volvo Lastvagnar diskuteras och analyseras. Dessa omraden beror larande genom
kommunikation, larande genom problemanalys, larande genom avvikelser, standardiserade
instruktioner, forutsattning for teamutveckling, motivation och ledarskap for larande.

5.1 Larande genom kommunikation

| féljande avsnitt ska kommunikationen i teamet med avseende pa hur operatorer lar sig
analyseras och diskuteras.

5.1.1 Spontana samtal i team

Under observationerna framkom det att individerna i teamet till storsta del Iar sig genom
spontana samtal med varandra. Klein (2009) namner att larande sker genom att teamet
kommunicerar och delar erfarenheter med varandra i en kontinuerlig dialog. Det
uppmarksammades att operatérerna genom muntlig kommunikation férklarade och
korrigerade varandras misstag. Edmondson (1999) papekar att larande i team uppstar genom
en process av fragestallning, feedback och diskussion av fel. Under observationerna
uppmarksammades att detta skedde kontinuerligt mellan operatérerna under produktionstid.
Enligt Abyad (2017) &r interaktionen i teamet en dominerande faktor for organisatoriskt
larande. Operatdrerna berattade att de har en god och véalfungerande interaktion. Individerna i
teamet upplevs vara villiga till att dela kunskap med varandra. Argote et al. (2001, refererad i
Turner, 2001) definierar teaminlarning som en process dar individer delar kunskap med
varandra.

Under observationen uppméarksammades att operatorerna lar sig genom att samarbeta med
teamets tekniker (se avsnitt 4.4.1). Nar operatorerna far ta del av teknikernas arbete och CAD
ritningar uppstar det ett samarbete som mynnar ut i att tekniker och operator lar sig av
varandra. Dixon (2019) beskriver att verbal dverforing av information, direkt upplevelse och
omorganisering av det individen redan lart sig inte behdver sarskiljas och kan darfor ske
samtidigt i en inl&rningsprocess. | interaktionen mellan operator och tekniker ar det dessa tre
komponenter som ger upphov till att bada parter lar sig.

5.1.2 Teammoten

Under observationerna uppmarksammades att morgonmoétet var kort, cirka fem minuter.
Operatorerna fick pa grund av den snava tidsramen ingen maéjlighet att dela idéer och tankar
med varandra. Pfeffer och Sutton (2000) ndmner att processer for larande innefattar alla
héndelser som ger upphov till éverféring av kunskap och erfarenheter. Under morgonmétet
ska teamledaren formedla en stor mangd information sammanfattat pa nagra minuter, vilket
gor att informationen till operatérerna blir begransad. Operatérerna far inte tillrackligt med
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tid for gruppdiskussion kring informationen. Operatdrerna belyser ocksa att motet ar for kort
for att hinna reflektera och dela asikter med teamledaren. Vid tidsbrist kan dessutom det korta
morgonmotet stéllas in, vilket intraffade under ett observationstillfalle.

Senge (2006) namner bland annat att delad vision och larande i team ar tva viktiga
komponenter for organisatoriskt larande. Det observerade teamet saknar mojligheten att
skapa delad vision och larande under morgonmotet som &r det enda tillféllet under dagen dar
hela teamet samlas. Argote et al. (2001, refererad i Turner, 2001) ndmner att teamets
inlarning &r en process dar individen kan dela, kombinera och forvéarva kunskap genom
interaktion i grupp. Under observationerna framkom det att torsdagsmotet (mer forklarat i
avsnitt 4.4.2) ar det enda tillfallet som teamet har for reflektion och diskussion i grupp. Det
kan dven planeras in utbildningar till torsdagsmaétet som da gor att tid for diskussion i grupp
delvis forsvinner. Operatérerna beréattar att torsdagsmotet ar bra eftersom de far en viss tid for
diskussion i grupp, men att de ocksa hade 6nskat mer tid for daglig diskussion. Den snava
tidsramen under moten hammar larandeprocessen i teamet da operatorerna inte far méjlighet
att diskutera arbetsrelaterade handelser, exempelvis vad som har varit bra, mindre bra eller
om det ar nagot nytt som de tillampat.

5.1.3 Medarbetarsamtal

| samtal med operatdrerna framkom det att medarbetarsamtalen &r ett tillfalle dar de
uppmuntras till att lara sig nytt. Samtalen sker en gang per halvar. Det skapar en god
forutsattning for operatdrer eftersom de enskilt kan kommunicera med sin produktionsledare
om vad de vill l&ra sig. Enligt Klein (2009) kan informellt larande ske genom méten med
forebilder och “gatekeepers” som uppmuntrar larandet. En operator beskriver att
produktionsledaren under medarbetarsamtalet kan papeka vad hen behdver tanka pa, for att
lara sig nytt och vidareutvecklas. Vidare belyser operatdren att medarbetarsamtalet ar
ytterligare ett tillfalle dar produktionsledaren kan poéangtera upprepade fel och vad som maste
korrigeras i operatOrernas arbetssatt. Senge (2006) poéangterar vikten av personligt
maésterskap. Organisationen ska ge mojlighet for individen att utvecklas i den riktning som
hen 6nskar. | samtal med operatérerna framkom det att de kan forverkliga sina personliga
mal, exempelvis att bli teamledare, genom att fa mojligheten till att diskutera dessa under
medarbetarsamtalet.

5.2 Standardiserade instruktioner

| foljande kapitel ska standardiserade instruktioner med avseende pa hur operatorer lar sig
diskuteras och analyseras.

5.2.1 Inlarning med hjalp av instruktioner

Nyanstallda lar sig inledningsvis genom att titta pa standardiserade instruktioner (SOB, EPL
och SB). Volvo Lastvagnar anvander konceptet Lean produktion sasom standardiserat arbete
i tillverkningsprocessen. Enligt Liker och Convis (2011) andras en standard iterativt och den
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forbéttras standigt nér nya losningar har upptéckts. Nar enskilda medarbetare utvecklar ett
nytt arbetssatt behdver det standardiseras for att Overfora larande till hela organisationen. Det
standardiserade arbetet pa Volvo Lastvagnar ger tre fordelar for larandet, forst att
organisationen kan séakerstélla att ratt saker lars ut men ocksa att underlatta inlarningen for
operatdren med tydlig visualisering och beskrivning. Slutligen mojliggér standardiserat
arbete att operatorerna kan l&ra sig av tidigare kunskap och erfarenheter som har legat till
grund for det nuvarande bésta arbetssattet. Enligt Kim (1993) &r instruktioner i form av
“standard operations procedurer” (SOP) en viktig del i att bevara organisationens minne fran
tidigare larandet. Operatdren lar sig med utgangspunkt i en forbattrad arbetsmetod. Klein
(2009) havdar att vid formell larande skrivs procedurer ner for att mojliggora skriftlig
kommunikation, formell utbildningsmetod eller certifierad inlarning. For att sékerstélla att
operatorerna har lart sig av instruktionerna anvander foretaget en certiferingslista.
Certifiering anvéands aven for att kartlagga vad operatoren annu inte forstatt och ytterligare
behover lara sig.

5.2.2 Handledarens roll vid inl&arning

Under observationerna uppmarksammades att operatérerna lar sig genom att fa stod av en
handledare. Operatoren lar sig successivt genom att forst titta pa hur handledaren utfor
momenten innan hen far utféra dem sjélv. Liker och Convis (2011) beskriver en
larandeprocess i tre delar som bestar av att individen forst testar arbetsuppgiften med ledaren,
sedan ovar sjalvstandigt och slutligen utfor arbetet utan att aktivt tanka pa det. Vidare namner
forfattarna att individen efter detta fatt tillrackligt med lardomar for att sjalvmant kunna
utveckla processer. Operatorer i teamet ska dock inte utveckla processer utan maste félja SB.

Under observation framkom det att en nyanstélld kan ha olika handledare. Nonaka och von
Krogh (2009) beskriver “tyst” och “explicit” kunskap. Den tysta kunskapen dr den erfarenhet
som individen sjalv utvecklar men som ar svar att forklara for andra, medan explicit kunskap
ar sadant som gar att beskriva och som individen ar medveten om. Individens tysta kunskap
ar dold for hen sjalv och for andra. Nar en nyanstalld ska ldra sig de praktiska delarna sa
arbetar hen ihop med olika handledare under flera dagar. Handledaren visar och forklarar
samtidigt som de star vid linen. Handledarens explicita kunskap formedlas genom att hen
forklarar och instruerar operatoren. | samtal med teamledaren papekar hen att nyanstéllda
utfor arbetet annorlunda &n det som star pa instruktioner eftersom de har haft olika
handledare. Handledaren bér pa en tyst kunskap som omedvetet lars ut till den nyanstallda,
till foljd av det ndara samarbetet under de inledande dagarna. N&r handledaren inte kan
forklara och diskutera sina erfarenheter med den nya operatoren blir inlarningen endast en
imitation av det handledaren visar. Vidare nar den nyanstallda far en ny handledare upprepas
denna process med skillnaden att den nya handledaren bér pa en annan tyst kunskap. En
svarighet som uppstar till f6ljd av den tysta kunskapen hos handledaren &r att
kunskapsoverforingen till operatéren blir begrénsad, vilket hdmmar inlérningen. Nar
handledaren inte kan forklara sin tysta kunskap som blir utlard ar det ocksa svart for hen att
kartlagga hur arbetssattet skiljer sig fran andra handledare.
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5.2.3 Avvikelser fran standard

| samtal med operatérer framkom det att de avviker fran SB och utvecklar egna arbetssatt
med tiden. Mentala modeller styr individens handlande och det kan leda till ett “lardilemma”
(Jacobsen och Thorsvik, 2016). Né&r en stimulus som individen utsétts for inte passar in i
individens mentala modell, s tenderar hen att forbise den. Operatorer i teamet upplever att
deras egna arbetssatt utgor ett enklare tillvagagangssatt och darmed forbiser dem det krav
som stalls pa att félja SB. Denna mentala modell hos operatoren leder till att hen inte vill lara
sig gora rétt enligt standard. Det &r en anledning till att felaktiga arbetssatt lars ut till de nya i
teamet, som da gor att de inledningsvis lar sig fel. | det fall en handledare lar ut pa ett annat
satt an SB kommer de nyanstallda fortsatta avvika fran standarden.

Liker och Convis (2011) beskriver att nar enskilda medarbetare utvecklar ett nytt arbetssatt
behdver det standardiseras for att Overfora larande till hela organisationen. Schilling och
Kluge (2009) papekar daremot att stranga regler och procedurer kan vara ett hinder for
larandet, eftersom det inte motiverar individen att driva sina egna idéer i inlarningsprocessen.
Denna motsdgelse kan forklara varfor vissa operatorer inte foljer standarden och vidare varfor
de ibland gor fel. Under observation framkom det att operatérerna vid problem tar hjélp av
sin ledare eller kollega istallet for att 16sa det sjalva. Nar operatdren blir begrénsad till att
folja allt enligt standard och inte far utrymme for sina egna idéer blir det svart for de att
frambringa nya lardomar som kan vara till nytta i arbetet. Operatorer kan da inte anvanda sin
problemlésningsformaga eftersom de ar vana vid att folja det som star i instruktioner. De har
inte lart sig att hantera situationer som ligger utanfor standarden.

5.3 Larande genom problemanalys

Foretaget utfor en problemanalys sa kallad QRQC, for att forbattra teamets arbete och lara sig
av handelser som uppstar. Liker och Convis (2011) papekar att larande i organisationer kan
gynnas genom en strategi som ska innefatta kritiskt reflekterande (hansei), observation for att
detektera effekter och problem, som sedan ska resultera i stdndiga forbattringar (kaizen).
Under observationerna uppmarksammades det att hansei och kaizen framjas genom att teamet
anvander sig av QRQC. | dagslaget utfors problemanalysen av teamledaren. Pfeffer och
Sutton (2000) ndmner att forutsattningar for larande &r mojligt om individer reflekterar Gver
handelser i arbetet, som da bidrar till kunskapsoverforing mellan individerna. Under
observationerna framkom det att individerna inte var involverade i problemanalysen pa grund
av tidsbrist. Detta hindrar operatorer fran att reflektera 6ver handelser vilket hammar
forutsattningen for deras larande. Operatdrerna lar sig daremot nytt till foljd av instruktionen
(EPL eller SOB) som infors efter att teamledaren utfort en problemanalys. Enligt Lean skapar
problem forutsattningar for att individer ska lara sig (Liker & Convis, 2011). Vidare lar sig
operatdrerna kontinuerligt genom att de under tolv veckor analyserar ifall avvikelsen uppstar
igen, genom en tillfallig kontroll.

| samtal med teamledaren papekades det att teamet inte standardiserar alla de instruktioner
som tillkommer (EPL). Enligt Liker och Convis (2011) ska en sadan prévning standardiseras
for att larande ska kunna foras vidare. Nya teammedlemmar kommer inte kunna ta del av

31



larandet som uppstar av problemanalysen ifall det inte standardiseras. Serrat (2017) namner
att organisatoriskt larande uppstar nar en organisation vill analysera erfarenheter och granska
misslyckanden samt framgangar. N&r teamledaren mater QRQC under tolv veckor och inga
avvikelser uppstar sa uppmarksammar inte teamet vad som har gatt bra.

5.4 Larande genom hantering av avvikelser

Andonverktyget ar tillampat for att teamet ska hantera och upptécka avvikelser (se avsnitt
4.3.2). Andon standardiserar ledarnas och teamets arbete for upptackande och granskning av
problem (Liker & Convis, 2011). Hanteringen av avvikelser vacker fragor sdsom “var
uppkommer problemet ”, “hur ofta sker det”, “hur gor vi for att 16sa problemet?”. Under
observationer framkom det att nar Andon val anvénds av teamet ar det som Dixon (2019)
beskriver en “direkt upplevelse”, en sensorisk data i form av ljud och ljus. Detta &r en
indikation pa att teamet behdver korrigera ett fel. Dixon (2019) namner att en direkt
upplevelse &r ett tillvagagangssatt for att individen ska lara sig. Under observationer
uppmarksammades att individerna i teamet oftast undviker att anvdanda Andon i forsta hand. |
samtal med operatorerna framkom det att de istallet foredrar att fraga sin teamledare eller
kollega eftersom de snabbare far hjélp pa det séttet. Det ar positivt for larandet att det sker en
verbal 6verforing av information mellan operattrerna, &ven om Andon inte alltid anvénds.
Enligt Dixon (2019) ger en verbal 6verforing av information upphov till individens larande.

Under observationerna framkom det att dven om avvikelser uppmérksammas verbalt i teamet,
sa kan det stora inlarningsprocessen. Detta eftersom évriga operatorer i teamet enbart
kommer hora “jag behdver hjilp” utan att se var avvikelsen uppstar. Andon skapar
forutsattningar for att undvika en kaotisk miljo dar alla skriker eller far skriva ner handelser
(Flinchbaugh & Carlino, 2006). Nar operattrerna inte anvander Andon klargdrs inte
problemet for hela teamet, vilket gor att operatdrerna da inte kan lara sig av uppkomna
handelser. Bristfallig anvandning av Andon kan alltsa medfora nackdelar for
teaminldrningen.

Nyckeltalen “rdtt frdn mig” och “topp tre” (se avsnitt 4.2.3) ger ocksa upphov till att
operatorer lar sig av avvikelser, genom att aktivt lyfta upp och prata om dessa i teamet. Senge
(2006) framhaller att organisatoriskt larande sker genom att manniskor frigor kollektiva
ambitioner och 1ar sig se helheten tillsammans. | samtal med operattrer framkom det att
nyckeltalen paminner dem att de behdver tanka ett steg till an att bara gora. Argyris (1977)
beskriver en inlarningsteori som delas upp i enkel-och dubbelkretslarande. Operatorer
namner att det ar svart att upptacka fel nar de nyligen borjat jobba men att det blir mojligt ju
mer de lar sig. | borjan sa ifragaséatter de inte fel utan gor bara det som ska goras pa balansen,
vilket da enligt Argyris (1977) ar enkelkretslarande. Vidare nar de lart sig mer borjar de i
storre utstrackning ifragasatta fel som enligt Argyris (1977) ar dubbelkretslarande. De
operatorer som jobbat langre berattar att de upplever nyckeltalen givande for att lara sig, da
de padminns om att tanka pa avvikelser och toppar under arbetsdagen.
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Vidare under ett observationstillfalle framkom det att teamet glémde uppmérksamma
avvikelser. Teamledaren uppmanade operatdrerna att tanka pa nyckeltalen huvudsakligen for
att undvika kostnader och klagomal. Senge (2006) namner i sina fem discipliner att
organisatoriskt larande bland annat uppstar nar gruppen har delad vision for att na sina mal.
Nar teamledaren endast paminner operatérer om malsattningen utan att ha diskussion kring
hur malet ska uppnas gar teamet miste om att skapa ett gemensamt framtidsperspektiv for en
larande organisation. Om operatoren blir involverad och forstar varfor avvikelsen behéver
uppmarksammas kan hen ocksa lara sig mer.

5.5 Forutsattningar for teamutveckling

Team maturity ar ett verktyg for att méta teamets utveckling. Covey (1989, refererad i
Decuyper et al., 2010) séger att effektiv teaminlarning uppstar nar teamet har en klar vision
om sitt nuvarande tillstand, vilken malsattning de har och vidare hur detta mal ska nas. Det
uppmarksammades att individerna i teamet delvis kunde utvecklas med hjalp av team
maturity eftersom verktyget klargor vad de behdver l&ra och forbattra sig inom. Teamet var
daremot inte involverade i att utféra matningar av sitt nuvarande stadie vilket gor att de gar
miste om effektiv teaminlarning. De far istallet bara reda pa vad som &r mindre bra i sitt
nuvarande stadie fran teamledaren. Operatorerna kan inte skapa en klar vision om sin niva
och férbattringsomraden, om de inte kan mata och se det sjalva.

| samtal med operatdrer framkom det &ven att de har mojlighet att lara sig och utvecklas
genom att delta i utbildningar, bade pa gruppniva och individniva. Nonaka (1994) namner att
individen &r en vasentlig faktor for organisationens konstanta larande. | samtal med en
operator, som nyligen varit pa utbildning, framkom det att utbildningen varit givande,
eftersom hen larde sig nya tekniska moment om elkablar som &r applicerbart pa arbetet.
Vidare namner operatoren att den nya kunskapen fran utbildningen underlattar bade sitt eget
och teamets arbete.

Det var tydligt att operatorerna stravar efter olika mal, som kan bidra till att de utvecklas pa
olika satt, vilket har en effekt pa teamets larande. Vissa operatorer i teamet var mer
intresserade av att lara sig och delta i utbildningar &n andra. Pfeffer och Sutton (2000) namner
att individen sjalv behover vara villig till att l&ra sig for att organisatoriskt larande ska vara
mojligt. Enligt Liker och Franz (2011) behdver daven organisationen skapa en kultur dar
individer &r villiga att bade forbattra sig sjalva och organisationen. Larande genom utbildning
uppstar darmed inte bara genom operatérernas fysiska deltagande utan det kraver en vilja att
lara sig och ta till sig kunskapen.

5.6 Larande och motivation

Under observationerna framkom det att bristande motivation hos operattrer kan vara en
anledning till att de inte vill lara sig mer, exempelvis att de holl i telefonen istéllet for att
aktivt delta i dagliga moten. Enligt Osteraker (1999) behover larande organisationer hitta
faktorer som motiverar sina medarbetare till kontinuerligt larande. | samtal med operatérerna
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framkom det att individerna i teamet har jobbat olika lange och har olika forutsattningar.
Flera av dem som arbetat under en langre period lyfter fram att de inte langre utvecklas och
vill darfor lara sig nya balanser. Nar individen inte k&nner att arbetet & meningsfullt kan det
sénka deras inre motivation (Hackman & Oldham, 1976). En del operatorer beréattar att de vill
bli arbetsledare men att de behdver lara sig mer for att na dit. Detta kan vara en motiverande
faktor eftersom arbetet kan kdnnas meningsfullt, vilket kan framja deras vilja att lara sig.

Hackman och Oldham (1976) ndmner att variation i anvandning av féardigheter i arbetet, ar en
egenskap som gynnar motivationen. Teamet har inte variation i balanser da de foljer SB, men
de har rotation mellan balanser som ger upphov till en viss variation. Ganta (2014) ndmner
jobbrotation som ett s&tt att motivera anstéllda. | samtal med operat6rer framkom det att de
uppskattar rotation eftersom arbetet & monotont samt for att “minnet halls igang”.

Den fjarde egenskapen som Hackman och Oldham (1976) beskriver &r arbetets autonomi,
vilket &r i vilken grad individen far bestamma procedurer och schemalaggning for att utféra
arbetsuppgiften. Operatorer har bestimda arbetstider, SB och en takttid att folja, sa de kan
darmed inte styra sin arbetsdag och det kan darfér vara en anledning till att de blir mindre
motiverade. Det kan aven forklara varfor de inte vill arbeta nér produktionen har stannat eller
vara delaktiga pa moten. Enligt Hackman och Oldham (1976) kan delegering av ansvar hoja
motivationen. Under observationen delegerades olika ansvarsomraden till vissa operatorer,
vilket gav dem en liten frihet att planera hur deras arbete ska ga till.

5.7 Ledarskap for larande

Under observationerna framkom det att operattrerna ibland lar sig genom interaktion med
ledaren. | samtal med operatdrerna belyser de att deras teamledare vid behov kan lara ut
moment, direkt i produktionen, vid balansen. Edmondson (2012) namner att ledarens
beteende medvetet ska frdmja dmsesidig respekt och lagarbete, genom att uppmarksamma
handlingar som hjalper medarbetarna att jobba framat i osakra situationer. Under
observationerna uppmarksammades det att teamledaren gar fram och fragar operatérerna om
de vill ha hjalp. Vidare framkom det att hen forklarar nya arbetsuppgifter direkt samt ger
personlig feedback till operatorerna. En operator beréttar att hen uppskattar att ingen blir
utpekad om denne gor fel, teamledaren kommer istéllet fram och berattar personligen vad
som behover goras. Enligt Hackman och Oldham (1976) ar aterkoppling en faktor i arbetets
utformning, som ska gynna motivationen hos individer.

Garvin et al. (2008) namner att en ledare behéver lyssna pa sina medarbetare och genom sitt
beteende fa medarbetarna att kanna sig uppmuntrade for att de ska dela med sig av idéer. |
samtal med operat6rerna framkom det att de kunde prata och dven lyfta upp sina idéer till
bade produktionsledare och teamledare. Under observationerna uppmarksammades att
teamledaren fragar operatrerna om deras synpunkter pa arbetet. Vidare namner Garvin et al.
(2008) att en ledare som framjar larande ska uppmuntra till olika synpunkter, tala om for
medarbetare vikten av att lagga tid pa reflektion, 6verfora kunskap och identifiera problem.
Nar ledaren gar fram till operatorerna och for en dialog kring synpunkter mynnar det ut i att
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erfarenheter byts ut mellan dem.
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6. Slutsats och rekommendationer

| detta avsnitt presenteras slutsatser med utgangspunkt i studiens analys och diskussion.
Vidare presenteras rekommendationer och slutligen forslag pa vidare studier.

6.1 Slutsats

Utifran observationer och intervjuer framkom det att produktionsmiljén pa Volvo Lastvagnar
mojliggor individuellt larande pa flera satt. Nyanstallda lar sig genom att titta pa
standardiserade instruktioner. Dessa instruktioner underl&ttar inl&rningen for operatdrerna
med tydlig visualisering och beskrivning. Vidare framjas larandet av handledarens stod.
Handledaren hjélper operatorer att inledningsvis lara sig, daremot kan inlarningsprocessen
forsvaras nar operatoren har flera olika handledare. Larandet framjas dven genom att
operatorerna kontinuerligt kommunicerar med varandra eftersom de diskuterar sina asikter
och tankar under produktionstid.

Nyckeltalen som anvénds av teamet uppmuntrar operatorerna till att reflektera 6ver
avvikelser istéllet for att bara folja standardiserat arbete, vilket resulterar i att de 1&r sig hur de
kan forbéttra sitt arbetssatt. Operatrerna involveras inte i problemanalysen vilket hdmmar
inlarningen eftersom de inte far mojlighet att reflektera 6ver grundorsaken till problemet.
Andonverktyget visualiserar problem och ndr operatdrerna inte anvander Andon klargors inte
problemet for hela teamet. Operatorerna kan da inte ldra sig av handelser som uppstar.
Bristfallig anvandning av Andon kan alltsa medféra nackdelar fér teaminlarning.

Morgonmdten som &r det enda gruppmoment i teamets dagliga arbete hdmmar larandet
eftersom dessa ar korta. Individerna i teamet far inte maojlighet till att diskutera och ta del av
varandras asikter pa gruppniva. Teamledaren framjar daremot larande genom att hen
diskuterar idéer, ger feedback, Iar ut moment och fragar operatérerna om deras synpunkter
under produktionstid.

Individerna i teamet lar sig dven genom att delta i utbildningar, bade pa gruppniva och
individniva. Kunskap som erhalls fran utbildningarna kan sedan appliceras pa arbetet.
Operatdrerna har dven majlighet att delta pa medarbetarsamtal dar de uppmuntras till att lara
sig nytt. Samtalen skapar en god forutsattning for operatérerna att forverkliga sina personliga
mal. Det uppmarksammades att bristande motivation hos operatérer kan ha en negativ
inverkan pa deras vilja att lara sig.

6.2 Rekommendationer

Studiens observationer och intervjuer har medfort ett antal rekommendationer som vi vill
lyfta fram till foretaget. Det dagliga morgonmotet &r for kort for att operatdrerna ska kunna
diskutera och dela med sig av asikter och tankar. Det rekommenderas darmed att foretaget
overvager en forlangning av morgonmotet sa att operatorer far tillrackligt med tid for
diskussion. | dagsldget involveras inte operatdrerna i problemanalysen. Det ar fordelaktigt om
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organisationen frigor mer tid sa att operatorerna kan involveras i problemanalysen. Detta ger
mojlighet for operattrerna att forbéattra sitt arbetssatt och lara sig.

Foretaget anvander olika handledare till stod for en nyanstalld, vilket har resulterat i att
operatorerna lart sig utfora arbetet pa olika satt. Det rekommenderas darfor att foretaget
dvervager en ny planering for introduktion av nyanstéllda, exempelvis genom att
institutionalisera det handledaren ska l&ra ut till operatéren.

6.3 Forslag pa vidare studier

Studien har avgransats till ett produktionsteam pa Volvo Lastvagnar. Vid kvalitativ studie &r
de forutsattningar som inramar det studerade objektet en viktig del i framtagande av resultat,
darmed &r det svart att generalisera larandet genom en fallstudie pa endast ett
produktionsteam. Det rekommenderas darfor att fler team inom foretaget studeras for att se
hur deras forutsattningar paverkar larandet. Vidare ar det fordelaktigt att studera larande i
andra tillverkningsforetag for att sedan fa en mer generell bild av larande i produktionsteam.
For att fa en fullvardig bild av larande i produktionsteam bor aven studier om motivation och
ledarskap utforas da dessa hade en paverkan pa larandet. | framtida studier bor observationer
och intervjuer paga under en langre tidsperiod for att fanga fler handelser som paverkar
larande i team.
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BILAGA 1. Intervjufragor

Allméanna fragor till teamets produktionsledare

Hur skapar ni engagemang och ansvarsomrade for operatérerna?

Vad tycker du om upplarningen?

Vad tycker du om andon systemet?

Varfor ar detta team bra?

-Varfor stannar vissa langre i teamet?

Vad tycker du om tavlorna, och hur anvands det av operatdrerna?

Vad tycker du om morgonmotet?

-5 minuter for motet - véldigt stressigt tycker vi, vad tycker du?

Vad &r tanken med EPL?

Vad tror du konsekvenserna ar av att ge ansvar till en operatdr som har jobbat under
kort period?

Vad tycker du om att de ar elva personer i teamet, hade du velat ha mindre team?
Vad &r dina asikter om SOB och standardiserat arbete?

-hur tycker du anvéndning av dessa verktyg fungera



BILAGA 2. Observationsschema

1. Lé&randei arbetet
Genomférande introduktion av nyanstéllda
On-job-training (traning, astadkomma fardighet, nya arbetsuppgifter)
Intention: gora bra
On-job-learning (lara utanfor direkt arbetsuppagift, tillampa traning)
Intention: utvecklas
o Larande genom planerade aktiviteter
o Larande genom ovantade handelser och misstag (anges som development-oriented
leadership av Wallo)

2. Organisatoriskt larande, process forbattringsarbete
Vilka Leanverktyg och arbetssatt anvander man pa foretagen idag? Hur gar det till?
Hur uppfattas det?
: Forbattra och utveckla det man redan gor
Ibland ifragasatta vad och hur man gor
Lagra kunskap utanfor individen (nedskrivet, rutiner, procedurer, manualer)
Institutionaliserat larande
Larande mellan grupper

3. Klimat for larande
Uppmuntras trial-and-error, att experimentera och testa?
Stod och reflekterande mellan gruppens medlemmar (nar och hur/tid och forum)
Oppenhet for nya idéer
Vardesatter olikheter vs konformitet ("group think”)
Olikheter i grupp
Psychological safety — hogt-till-tak vs repressalier

o O

»

Organisationsstruktur for larande
Formaliserad struktur eller organisk/flexibel
Gruppbaserad vs hierarkisk struktur.
Allt om team; arbeta, lara, dela arbetsuppgifter, tar éver varandras jobb med mera
Holistisk forhallningssatt? Se sig som en del av helheten, forsta sin egen roll i
helheten. Vem hjalper mig? Vem gor vad?
o Redundans? — Kompetensoverlapp. Utnyttjandegrad/belaggning.
Organisatoriska forutsattningar for larande
o0 Decentraliserad, platt struktur vs centraliserad och hierarkisk
o0 Beslutsfattande, ansvarsfordelning och befogenheter
o HRs roll (implementerar motivationssystem som fokuserar interna och sociala faktorer,
sasom arbetsmiljoé och personlig utveckling eller annat...)

5. Ledarskap for larande (gruppens perspektiv)

Ledare bjuder in till respons/input fran andra

Ledare staller understkande fragor vs. instruktioner/order
o Klara direktiv och beslut fran ledare

Ledare tar hansyn till medarbetares



0 behov
0 kompetens och erfarenhet
Ledares kunnighet i gruppens arbete,
0 teknisk expert/specialist
|6ser problem sjalv
o brandslackning
Ledare efterstravar personliga goda relationer med gruppmedlemmar (samhdrighet,
relationer, engagemang, deltagande)

o
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