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Sammanfattning

I denna rapport underscks hur grupper pa Ludvig Svenssons virkeriavdelning kan organiseras
sa att forutsattningar for effektivt larande skapas. Kvalitativa intervjuer och observationer har
legat till grund for en nulagesbeskrivning. Utifran relevant litteratur har nulaget pa
virkeriavdelningen analyserats och ett 16sningsforslag tagits fram. Efter analys konstateras att
det inte sker ett strukturerat utbildnings- och forbattringsarbete pa avdelningen. De
forbattringsgrupper som finns pa avdelningen traffas inte i dagslaget och arbetssatt och
utbildningar ar inte standardiserade.

I 16sningsforslaget rekommenderas det att organisera operatdrerna i forbattringsgrupper som
samtidigt ar arbetsgrupper. En forbattringsgrupp ansvarar for produktionen i ett
maskinomrade och ett arbete med standiga forbattringar och utbildning integreras i gruppens
dagliga arbete. Varje forbattringsgrupp har en gruppledare som féljer upp operatorernas
utveckling och som tillsammans med arbetsledningen tar fram en utbildningsplan for
gruppen. | varje grupp finns en underhallsroll, en kvalitetsroll, en standardiseringsroll och en
ergonomiroll. Dessa roller har valts da nuldgesanalysen har visat att operatérerna behover
involveras mer i kvalitets-, underhalls-, och ergonomifragor samt i att ta fram ett
standardiserat arbetssétt. Ett gruppévergripande samarbete sker i rollméten déar de som
innehar samma roll traffas med ansvarig stodpersonal for att diskutera omradesspecifika
fragor. Foretaget behdver stodja forbattringsgrupperna sa att dessa kan skapa varde for
kunden. Foretagsledningen formulerar 6vergripande maltillstand som bryts ner i mera
konkreta mal for varje avdelning. Det ar arbetsledarnas ansvar att tydliggtra vad varje grupp
pa virkeriavdelningen forvantas astadkomma. Arbetsledarna behover coacha gruppledarna
som i sin tur maste coacha sina gruppmedlemmar. En forutsattning for att arbetsledarna ska
kunna coacha andra ar att de sjalv tranas i sina arbetsuppgifter.

Nyckelord: grupp, larande, ledarskap, standiga forbéattringar, coaching




Summary

The report analyses how groups in the knitting department at Ludvig Svensson can be
organized in order to provide conditions for effective learning. Relevant literature has been
studied in order to analyse the situation at the department and to make a suggestion on how to
organize groups. The analysis of the department’s situation showed that training and
improvement work have to be developed. Working groups do not have time to meet and
training is not standardized.

The report suggests to organize workers in improvement teams which are working teams at
the same time. An improvement group is responsible for the production in a machine area and
continuous improvements. Each improvement group has a team leader who has to follow up
every worker's development and who has to schedule training for the group together with the
head of department. An improvement group includes the following roles: standardization-
role, maintenance-role, ergonomics-role and quality-role. Meetings between individuals who
have the same role in improvement teams and support staff provide overall collaboration. The
company has to support the improvement team in creating value for customers. The
company's top management has to break down overall goals into specific goals for every
department. The head of department has to coach group-leaders who in their part are
responsible for coaching team-members. This competence requires that group-leaders
continuously develop themselves.

Keywords: group, learning, leadership, continuous improvements, coaching
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

AB Ludvig Svensson ar ett textilforetag med huvudkontor i Kinna och dotterbolag i Kina,
Holland, Sydkorea och USA. Foretaget producerar textila klimatlosningar for professionella
vaxthusodlare samt inredningstextil, mobel- och gardintyger.

Examensarbetet fokuserar pa virkeriavdelningen i Kinna som ar arbetsplats for 54 anstallda.
Arbetet pa avdelningen organiseras i tva dagskift och ett nattskift. Pa varje dagskift arbetar en
arbetsledare och cirka 20 operatorer. Nattskiftet bestar av ett tiotal operatorer och har ingen
egen arbetsledare. Pa avdelningen finns i dagslaget tre olika kompetensomraden eller
kompetensnivaer: reparator, tradare och virkare. Reparator &r den hogsta kompetensnivan pa
avdelningen. Samtliga reparattrer har varit virkare och sedan tradare innan de har borjat lara
sig reparatorens uppgifter. Pa virkeriavdelningen &r samtliga operatérer man och
genomsnittsaldern &r runt 50 ar. De flesta operatorer har mangarig arbetserfarenhet i virkeriet
och kulturen pa avdelningen préglas av en stark sammanhallning och gamla vanor.

Sedan 2012 arbetar AB Ludvig Svensson med att implementera en lean verksamhetsstrategi. |
samband med detta har samtliga operatdrer blivit indelade i forbattringsgrupper och dessutom
gatt en 5S-utbildning. Vidare har en tavla for daglig styrning installerats och maskinernas status
visualiseras pa en stor skarm i produktionslokalen.

Ett stort problem pa avdelningen &r att det vid vissa tidpunkter inte finns ratt kompetens for att
kunna kdra maskinerna enligt plan. Det behovs fler operatorer med reparatdrskompetens for att
reducera stillestandstiden i maskinerna och minska antalet forsenade order. Det stravs efter att
organisera arbetet pa avdelningen i grupper i vilka alla medlemmar kan utféra uppgifter i
samtliga tre kompetensomraden. Detta for att uppna hogre flexibilitet och for att vara val
forberedd for framtida marknadsforandringar.

Pa nattskiftet ansvarar operatorerna sjalva for att internt fordela de arbeten som behover utforas.
Pa dagskiften ar det daremot arbetsledarna som fordelar arbetsuppgifterna.
Produktionsledningen vill att dagtidsoperatOrerna tar storre ansvar for uppgiftsfordelningen och
for att uppna produktionsmal.

1.2 Syfte

Syftet med rapporten ar att analysera hur grupper pa virkeriavdelningen pa Ludvig Svensson
kan organiseras sa att hogre flexibilitet uppnas och forutsattningar for effektivt larande skapas.

1.3 Avgransning

| arbetet kommer det undersékas hur grupper pa en produktionsavdelning med tva arbetsledare
kan organiseras sa att ett kontinuerligt larande majliggors. Dessutom kommer det analyseras
hur arbetsuppgifter i produktionen behdver utformas sa att arbetsmotivation kan utvecklas.
Malet &r att skapa ratt forutsattningar for att utbilda mangkunniga medarbetare som bildar
flexibla arbetsteam. Losningsforslaget som presenteras kommer vara riktat till
virkeriavdelningen pa Ludvig Svensson och kan inte direkt appliceras pa andra foretag.




1.4 Precisering av fragestallningen

Vilka faktorer &r viktiga att beakta vid utformningen av arbetsuppgifter?
Hur kan larandet pa avdelningen organiseras for att bli framgangsrikt?
Vad é&r arbetsledarens uppgifter?




2. Metod

I foljande kapitel beskrivs examensarbetets genomforande.

Inledningsvis ges en Overgripande beskrivning av tillvagagangssattet. Sedan foljer en mer
djupgaende presentation av datainsamlingsmetoder, teoretisk referensram och reliabilitet och
validitet.

2.1 Tillvagagangssatt

Tillvagagangssattet beror pa hur verklighet och teori relateras till varandra. Vetenskapligt
arbete kan ske induktivt, deduktivt eller abduktivt. Induktiv forskning betyder att forskaren
borjar sitt arbete med att undersoka verkligheten och utifran sina upptéackter formulerar en teori.
Deduktivt forskningsarbete har sin utgangspunkt i befintlig teori ifran vilken det dras slutsatser
om enskilda foreteelser. Abduktion dr en kombination av deduktion och induktion. Utifran ett
enskilt fall i verkligheten formuleras en hypotes som i nésta steg testas pa nya fall. Hypotesen
kan sedan vidareutvecklas och generaliseras. (Patel & Davidson, 2011)

Examensarbetet foljer ett deduktivt angreppssétt. Befintlig teori i &mnet strukturerades for att
erhalla en teoretisk referensram som nulaget i foretaget kunde analyseras med. Ett
I6sningsforslag utvecklades utifran den teoretiska referensramen och de férbattringsbehov som
kunde identifieras i analysen. Nuldget pa virkeriavdelningen kartlades med hjélp av intervjuer
och observationer.

I examensarbetets begynnelsefas inforskaffades en oGvergripande bild Over situationen pa
virkeriavdelningen. Detta genom mdten med produktionschefen och genom att folja med varje
arbetsledare under ett skift. Dessutom fanns mojligheten att delta i moten i vilka
produktionschefen, arbetsledningen och avdelningens stédpersonal diskuterade problem i
virkeriet. Utifran den forberedande undersokningen pa foretaget och initial litteratursokning
kunde relevanta intervjufragor identifieras. For att fa en bred bild av situationen pa
virkeriavdelningen intervjuades operatérer fran varje skift och varje kompetensomrade.
Dessutom intervjuades stodpersonal, arbetsledningen och produktionsledningen. Férslag pa hur
arbetet pa virkeriavdelningen skulle kunna organiseras diskuterades med personal pa
avdelningen i moten eller spontana samtal. Personalens feedback var av betydelse for att kunna
utveckla ett forslag som kan realiseras paavdelningen.

2.2 Kvalitativ forskning

Examensarbetet har en kvalitativ ansats. Vid kvalitativ forskning interagerar forskaren med
studiedeltagarna. Intervjuer genomfors enbart med ett litet antal personer och i
intervjusituationen ges maéjlighet till fortydligande. Kvalitativ forskning syftar till att erhalla
djupgaende resultat fran undersokningar som sker i ett specifikt sammanhang. (Olsson &
Sorensen, 2007, ss.63-66). Kvantitativa studier bygger daremot pa matningar som baseras pa
ett stort antal individer och ett avgrénsat antal variabler (Olsson & Sérensen, 2007, s.67). Under
examensarbetet anvéndes kvalitativa intervjuer for att samla in data.

2.3 Teoretisk referensram

| examensarbetets begynnelsefas inforskaffades en bild av situationen som ligger till grunden
for arbetet. En forstaelse for problemstéllningen behovdes for att kunna formulera ett  tydligt




syfte som tillgodoser intressenternas krav. Genom ett besok pa foretaget och initial
litteratursokning kunde en Overgripande bild av situationen bildas. Den information som
insamlades i den forberedande studien utgjorde underlaget for formulering av bakgrund och
syfte samt precisering av fragestallningen.

FoOr det fortsatta arbetet krdvdes en mer omfattande litteratursokning an i begynnelsefasen.
Litteratur soktes via Chalmers bibliotekets databas och bestod av bocker och forskningsartiklar.
Den litteraturbas som erhdlls via fordjupande litteraturstudier behdvde struktureras efter
relevans och tematiska aspekter. Den teoretiska referensramen delades slutligen in i fyra
kategorier: Motivation, team, larande och ledarskap.

2.4. Observationer

Observationer ger mojlighet att studera beteenden i ett naturligt sammanhang (Patel &
Davidson, 2011). | examensarbetet genomfordes observationer i forberedande syfte. Under
faltstudier har arbetsledare fran bada dagskift foljts for att fa en bild av deras dagliga arbete och
rutiner pa virkeriavdelningen. Dessutom fanns mojligheten att vara med pa moéten i vilka
arbetsledare, produktionschefen och tekniker diskuterade problem ivirkeriet.

Observationerna underlattade att formulera relevanta intervjufragor och att folja
respondenternas utforanden under intervjutillfallena.

2.5 Intervjuer

Kvalitativa intervjuer kan variera fran en lag till en hég grad av standardisering och
strukturering. En hog grad av standardisering innebar att fragorna stélls i en forutbestamd
ordning medan en lag grad av standardisering innebdr att fragorna stélls i en ordning som passar
bast i den konkreta intervjusituationen. Hur mycket utrymme intervjufragorna ger respondenten
for egna reflektioner och tolkningar beror pa fragornas grad av strukturering. En lag grad av
strukturering ar vanlig vid kvalitativa intervjuer och innebdr att det finns stort utrymme for egna
tolkningar och reflektioner. (Patel & Davidson, 2011)

| syfte att kartlagga situationen pa virkeriavdelningen har ett antal semistrukturella intervjuer
genomforts. Det betyder att det forutbestdmdes vilka tematiska aspekter som skulle behandlas
under intervjun men att respondenten fick hog autonomi géllande svarens utformning. Det
anvandes en lag standardiseringsgrad da intervjuerna genomfordes under personliga méten. |
detta sammanhang var det lampligt att stalla fragorna i en ordning som orienterade sig efter hur
samtalet utvecklades.

Samtliga intervjuer spelades in och nedskrevs ordagrant for att inte forlora viktig information
och for att kunna fokusera pa det respondenten sager. For att fa en bra bild av situationen pa
avdelningen intervjuades personer som har olika funktioner pa avdelningen. Tabell 1 visar vilka
personer som intervjuades under arbetets gang.




Intervjuobjekt Antal
Virkare

Tradare

Reparator

Virkare (nattskift)
Reparator (nattskift)
Arbetsledare
Produktionschef
Tekniker

Planerare

HR-chef

Rl RN R R AN A

Tabell 1: Personer som intervjuades under arbetets gang

2.6 Reliabilitet och Validitet

Pa grund av given tidsram var det inte mojligt att intervjua samtliga operatérer pa
virkeriavdelningen. Det finns saledes en risk att utfallet av studien inte speglar operatorernas
syn pa virkeriavdelningen pa ett verklighetstroget satt. Reliabiliteten hade varit hogre om fler
operatérer hade intervjuats. Studien har fatt hdgre reliabilitet genom att det fordes intervjuer
med personer som har olika funktioner pa avdelningen. Om alla intervjuade hade haft samma
funktion pa avdelningen hade beskrivningen av situationen pa virkeriavdelningen inte varit lika
omfattande. Da samtliga intervjuer spelades in kunde de studeras sa manga ganger som det
behdvdes. Pa sa satt minskades risken att gora misstolkningar och att forlora viktig information.

De data som samlades in anses vara relevanta for att besvara de fragestallningar som ligger till
grunden for arbetet. Okad validitet har erhallits genom att syftet med intervjun tydliggjordes i
borjan av varje intervju. Da observationer genomfordes i forberedande syfte kunde relevanta
intervjufragor formuleras. Vid de intervjuer som genomfordes senare under studien fanns en
bredare kunskap om situationen pa avdelningen. Detta kan ha paverkat vilka féljdfragor som
stélldes.

3. Teoretisk referensram

Detta kapitel omfattar den teoretiska referensram som ligger till grund for rapporten. Vad som
motiverar manniskor att arbeta ar en central frdga inom arbetsorganisationen. | forsta avsnittet
av detta kapitel presenteras olika motivationsteorier som amnar att ge svar pa denna
fragestallning. Idag arbetar manga foretag med gruppen som organisationsform, men det finns
forstds manga satt att organisera dessa grupper. Hur grupper kan organiseras och vilka aspekter
som maste beaktas for att bygga effektiva team behandlas i kapitlets andra avsnitt. Larande ar
en viktig aspekt for en organisations framgang. Hur medarbetare kan utvecklas och hur en
organisation kan bli en larande sadan behandlas i kapitlets tredje avsnitt. Sista avsnittet i kapitlet
handlar om vilken typ av ledarskap det behdvs i en larande organisation. For att kunna besvara
fragestdllningen som ligger till grund for rapporten betraktas siledes fyra kategorier:
Motivation, team, larande och ledarskap. Framstallningen har ett starkt fokus pa koncept inom
lean production.




3.1 Motivation

N&r det pratas om varfor ménniskor utfér en viss handling & motivation ett vanligt
forekommande begrepp. Bruzelius & Skarvad (2011, s. 294) definierar motivation som en
“drivkraft till en handling i en viss riktning” och hdvdar att en individ &r motiverad nér ett behov
eller 6nskemal paverkar individens handlande i viss riktning. Nar det evalueras hur arbete ska
organiseras ar det viktigt att forsta vad som motiverar manniskor. Det finns manga teorier kring
motivation men foljande framstéllning begréansar sig till de teorier som sedan behandlas vidare
I arbetet.

3.1.1 Arbetsegenskapsmodell

Hackman & Oldham (1976) har utvecklat en arbetsegenskapsmodell i vilken de beskriver
sambanden mellan arbetsegenskaper och individens respons pa arbetet. I modellen har fem
arbetskarndimensioner identifierats som sags orsaka tre kritiska psykologiska tillstand som i
sin tur leder till inre arbetsmotivation och andra fordelaktiga arbetsresultat som
arbetstillfredsstéllelse, hog arbetskvalitet och lag franvaro. Relationen mellan
arbetskarndimensioner och kritiska psykologiska tillstand, och mellan kritiska psykologiska
tillstand och resultat, modereras av individens véxtbehovsstyrka.

De tre kritiska psykologiska tillstand &r (Hackman & Oldham, 1976, ss.255-256):

- Upplevd meningsfullhet

- Upplevt ansvar for resultatet

- Kunskap om resultatet
Upplevd meningsfullhet &r graden till vilken en individ upplever arbetet som betydelsefullt,
givande och vérdefullt. Upplevt ansvar for arbetets resultat anger i vilken utstrdckning individen
ké&nner ett personligt ansvar for arbetet hen utfor. Kunskap om resultat handlar om i vilken grad
individen har kunskap om resultatet och foérstar hur hen har presterat. Den inre
arbetsmotivationen antas vara hogst nar samtliga psykologiska tillstand ar uppfyllda.

Hackman & Oldham (1976, ss.257-258) har identifierat fem arbetskarndimensioner som
paverkar de psykologiska tillstanden.

Upplevd meningsfullhet paverkas starkt av foljande tre faktorer:

- Skicklighetsvariation. Har handlar det om i vilken utstrackning arbetet bestar av olika
aktiviteter som kraver att individen anvénder olika skickligheter.

- Uppgiftsidentitet. Med det menas i vilken man individen forstar hur det egna arbetet
bidrar till helheten. Exempelvis skriver Hackman & Oldham (1976, ss.257) att den
upplevda meningsfullheten 6kar nér individen tillverkar en hel enhet och inte bara en
liten del.

- Uppgiftens betydelse. Denna faktor anger i vilken grad den egna insatsen paverkar
andra. Det kan avse saval den egna organisationen som den externa omvarlden.

Den arbetskarndimension som paverkar upplevt ansvar for resultatet & autonomi. Nar en
individ har hog autonomi beror resultatet snarare pa individens egna beslut &n pa givna
instruktioner. Detta leder till att individen upplever ett stort ansvar for resultatet.
- Autonomi avser i vilken grad individen sjalv kan bestdmma arbetsuppldgget. Det
handlar bade om autonomi i planeringen och om friheten att bestamma hur
arbetsuppgiften ska utforas.




Kunskap om resultatet ges genom feedback.
- Feedback handlar om i vilken man individen far information om sina prestationer.

Arbetets karndimensioner kan matas och med hjalp av en formel kan motivationspotentialen
(MPS) beréknas:

_Skwkhg.hat&mmumuhuppg.Lﬁt&demmtd:uppg;ﬁtens_bﬁydel&e_ .
MPS Autonomi X Feedback
(Hackman & Oldham, 1976, ss. 258)

Hackman & Oldham (1976, ss.258-259) konstaterar att manniskor inte reagerar lika pa samma
arbetsforhallande och forklarar detta med forekommandet av tre moderatorer. Dessa ar
véaxtbehovsstyrka, omstandigheter samt kunskap och skicklighet (Linder, 2015a).
Véxtbehovsstyrka handlar om individens vilja att utvecklas. Denna variabel paverkar i tva
sammanhang. FOr det ena utvecklar individer med hog vaxtbehovsstyrka starkare psykologiska
kanslor. For det andra uppnar de starkare resultat nar alla tre psykologiska tillstand finns.
Nodvandig kunskap och skicklighet behdvs for att klara av uppgiften. Om en individ inte ha
formagan att utfora uppgiften ar det svart att utveckla inre arbetsmotivation. Detta galler ocksa
nar omstandigheter som till exempel arbetskamrater, 16n och anstallningstrygghet framstaller
stora hinder. (Linder, 2015a)

3.1.2 Maslows motivationsteori

Enligt Maslow har manniskor ett antal behov som konkurrerar mot varandra. Vid varje tidpunkt
ar ett behov starkare &n de andra och manniskan handlar da i syfte att tillfredsstélla det behov
som &r starkast. Maslow betraktar manniskornas behov som en behovstrappa med fysiologiska
behov pa forsta steget foljt av sakerhetsbehov, kontaktbehov, uppskattnings- och statusbehov
och slutligen sjalvforverkligande. Han utgar fran att endast icke-uppfyllda behov ér
motiverande. Nar ett behov ar uppfyllt gar individen uppfor behovstrappan for att tillfredsstalla
behov pa hogre niva. Om behov pa lagre niva uppkommer pa nytt behover individen ga tillbaka
for att tillfredsstalla dessa behov igen.

(Bruzelius & Skarvad, 2011,5.294-295)

3.1.3 Herzbergs motivationsteori

Herzberg skiljer i sin motivationsteori mellan hygienfaktorer och motivationsfaktorer.
Hygienfaktorer ar arbetsférhallanden som maste vara uppfyllda for att en individ inte ska
vantrivas. Lon, fysisk arbetsmiljo, sékerhet och relation till 6ver- och underordnade ar exempel
pa sadana faktorer. Att hygienfaktorer tillgodoses leder dock inte till Okad
arbetstillfredsstéllelse och engagemang. Forst ndr motivationsfaktorer som exempelvis
erkannande och ansvar tillgodoses uppkommer engagemang och 0kad arbetstillfredsstallelse.
(Bruzelius & Skarvad, 2011, ss.296)

3.1.4 Self- determination theory (SDT)
Olika typer av motivation

Gagne & Deci (2005,ss.334) skiljer i Self — Determination Theory mellan amotivation som
innebér en avsaknad av motivation, yttre motivation (extrinsic motivation) och inre motivation




(intrinsic motivation). Inre motivation beskrivs som fullstdndig autonom motivation dar
uppgiften utfors for att den &r intressant. Yttre motivation 6kar fran extern reglering med en lag
grad av autonomi, via infogad reglering och identifierad reglering, till integrerad reglering som
ar den typ av yttre motivation med hogst grad av autonomi. Extern reglering innebar att
manniskor agerar i syfte att erhdlla onskade konsekvenser eller undvika oo6nskade
konsekvenser. Vid infogad reglering harrér motivationen fran viljan att undvika skuldkanslor
och viljan att stérka sin sjalvkénsla. Identifierad reglering innebar att individen utfor en uppgift
eftersom denna anses vara viktig och vérdefull. Individen har identifierat sig med de
varderingar som ligger till grund for handlingen. Integrerad reglering betyder att de varderingar
som individen har identifierat sig med integreras i dess egna varderingar och identitet.

Tre behov som ar grundldggande foér motivation

Self — determination theory (Gagne & Deci, 2005,s5.336-338) utgar fran att det finns tre behov
som &r grundldggande fér motivation. Dessa &r autonomi, social samhérighet och kompetens. 1
arbetsmiljoer dér dessa grundldggande behov kan tillfredsstéllas forstarks inre motivation och
integrerad yttre motivation. Detta leder enligt Gagne & Deci (2005,ss.337) i sin tur till effektiv
performans, arbetstillfredsstéllelse, positiva arbetsattityder, psykologisk vdlmaende och
organisatorisk engagemang. Det anses darfor vara betydelsefullt att ledningen stérker
arbetarnas autonomi genom att visa forstaelse for arbetarnas perspektiv, erbjuda valméjligheter,
uppmuntra egna initiativ och ge feedback utan att individerna kanner sig kontrollerade (Gagne
& Deci, 2005,5s.338). Om ledningen stodjer arbetarnas autonomi tillfredsstélls de tre
grundlaggande behoven i hégre grad vilket i sin tur leder till hbgre acceptans for organisatoriska
forandringar och viljan att arbeta mot organisationens mal. Kénslan av autonomi i arbetet har
dessutom en positiv paverkan pa individernas individuellaprestationer.

Self — determination theory och arbetsegenskapsmodell

Enligt Self - determination theory leder de arbetsegenskaper som betecknas som
arbetsk&rndimensioner i arbetsegenskapsmodellen till autonom motivation (Gagne & Deci,
2005, s.343). Till skillnad fran den arbetskarakteristiska modellen anser Gagne & Deci (2005)
att ledarskap har stor betydelse for att skapa en situation dar individen upplever autonomi i
arbetet. Ett stodjande ledarskap som uppmuntrar anstédllda att ta egna initiativ och som ger
feedback stérker de anstélldas fortroende for organisationen och leder till positiva
arbetsrelaterade attityder.

3.2 Team

| foljande avsnitt kommer jag att anvanda begreppet team och grupp synonymt. | viss litteratur
skiljs det mellan team och grupp. Bruzelius & Skarvad (2011, s.308) ser en skillnad i att
agerandet i team sker med en tydlig malsattning vilket inte behover gélla for grupper. Lind &
Skarvads (2004, s.20) definition av team &r:  Ett team bestar av ett antal individer — vanligtvis
inte s& manga — med olika kompetenser som arbetar tillsammans eller med integrerade
arbetsuppgifter i syfte att na vissa mal.” | foljande avsnitt presenteras olika satt att organisera
team samt hur en effektiv teamstruktur kan skapas. Dessutom betraktas hur team kan integreras
I ett fOretags organisationsstruktur.




3.2.1 Olika satt att organisera team

Enligt Lind & Skarvad (2004, ss.94-95) bor uppgiftens karaktar vara utgangspunkt for hur ett
team organiseras. Uppgiftens svarighetsgrad och huruvida uppgiften kan brytas ner i olika
delmoment behover faststallas. Vidare maste det tydliggoras vilka uppgifter och
ansvarsomraden som é&r kopplade till de olika rollerna och hur gruppen ska samordnas.
Beroendeforhallanden mellan uppgifterna behtver faststéllas samt vilket kommunikations - och
samarbetsbehov som finns mellan teamrollerna. Lind & Skarvad (2004, s.96) skiljer mellan tre
olika satt att organisera team: rolldifferentierade team, rollintegrerade team och
rollkompletterade team.

I rolldifferentierade team d&r arbetsuppgifterna oftast sekventiellt organiserade. Varje
teammedlem fokuserar pa att utféra sin avgransade uppgift och kommunikation mellan
teammedlemmarna krévs sallan. Samordning sker via direktstyrning eller standardisering.
Teammedlemmarna forvantas utféra uppgifterna enligt tydliga, forutbestdmda regler.
Rolldifferentierade team ar lampliga nar det ar mojligt att specificera uppgifterna pa férhand.
Fordelen &r att det finns tydliga avgransningar mellan rollerna och att alla fokuserar pa sin egen
uppgift. Nackdelen ar den laga flexibiliteten pa grund av operatérernas snava kompetenser.
(Lind & Skérvad, 2004, ss.86-89)

Vid mer komplexa uppgifter med hogre krav pa situationsanpassning behévs samarbete och
effektiv. kommunikation mellan teammedelemmarna. | rollintegrerade team forvantas
teammedlemmarna bade utféra sin egen uppgift och samarbeta. For ett val fungerande
samarbete kravs att medlemmarna forstar hur deras uppgifter hanger ihop och vad teamet
forvantas astadkomma. Det &r ledarens ansvar att tydliggéra malet och att trana teamet. (Lind
& Skérvad, 2004, ss.89-91)

I rollkompletterande team finns ett dmsesidigt beroende mellan rollerna. Teammedlemmarna
arbetar parallellt och ska kunna komplettera varandra. De forvéntas stodja varandra och aktivt
anpassa sig till radande omstandigheter. De starka beroendeforhallandena kréaver bra
kommunikation och hog samarbetsformaga. Jamfort med rollintegrerade team stalls det hogre
krav pa samarbete och avstamning mellan teammedlemmarna. Rollkompletterande team &ar
fordelaktiga i snabbt foranderliga miljoer dar hoga krav stélls pa komplettering, improvisations-
och anpassningsférmaga. Medan arbetsledaren har en viktig funktion i rollintegrerade team
saknas det en tydlig arbetsledarroll i rollkompletterande team. Situationen och medlemmarnas
personliga formagor avgér vem som tar ansvar for ledarskapet. (Lind & Skarvad, 2004, ss.91-
93)

3.2.2 En modell for effektivteamstruktur

Linders (2015b) modell utgar fran att effektiva teamstrukturer uppkommer genom systematiskt
arbete med olika typer av utformningsvariabler, stodjande faktorer i omgivningen och
grupprocesser. Enligt Linder (2015b) finns faktorer som &r olika betydelsefulla for att na malen
beroende pa vilken uppgiftssituation som foreligger. Dessa "mellankommande faktorer” ar
anstrangning som behdvs for att uppfylla malen, kunskap och skicklighet samt
prestationsstrategi. Medan teamets effektivitet i vissa fall beror pa hur mycket gruppen
anstranger sig kan i andra fall kunskap och skicklighet eller gruppens prestationsstrategi har
storre betydelse for effektiviteten.




Utformningsvariabler

Linder (2015b) presenterar tre utformningsvariabler som &r viktiga att betrakta under
grupputformningsarbete. Dessa dar utformningen av gruppens uppgift, gruppens
sammanséttning och regler for arbetets utférande.

Vid utformningen av gruppens uppgift ska det beaktas att uppgiften bildar en helhet och &r
meningsfull, att individen kan anvanda olika fardigheter och att resultatet &r betydelsefullt for
andra. Dessutom ska gruppen ha en viss autonomi och far direkt information om resultatet.

Individer i en grupp maste enligt Lindér (2015b) integreras mot mal som gor att normer som
overensstammer med foretagets mal utvecklas. Detta kan ske genom olika
integrationsmekanismer. Funktionell integration betyder att teammedlemmarna har olika roller
mellan vilka det finns beroenden. Personerna i gruppen &r beroende pa varandra da deras
arbetsuppgifter &ar relaterade. Integration kan ocksa skapas genom en éverenskommelse om
normer som ska galla for att nd malen. Denna integrationstyp betecknas som normativ
integration och det ar ledarens ansvar att samforstand kring normer uppnés i teamet. Aven
foretagets varderingar kan verka integrerande vilket betecknas som vérdeintegration. (Linder,
2015b)

Gallande gruppens sammanséttning ska det beaktas att gruppen har den kunskap som behovs
for uppgiften. Vid hoga krav pa flexibilitet bor flera individer ha samma kompetens. | industrin
anses en gruppstorlek av sex till atta medlemmar vara optimalt. Forst och framst avgors
gruppstorleken av antalet individer som behdvs for att kunna utfora uppgiften. (Lindér, 2015b)

Det kan vara av hjalp for gruppen att ha monster for hur samordning och utférandet av arbetet
ska ske i olika situationer och att visualisera dessa monster. Dessutom maste det vara tydligt
vilka beteenderegler som galler bade i gruppen och i samspel med externa aktorer. (Lindér,
2015b)

Stodjande faktorer i omgivningen

Linder (2015b) betonar att ett foretag behdver strukturer som stodjer teamets arbete.
Beloningssystem som honorerar det kollektiva istéllet for den individuella insatsen,
kommunikationssystem som uppdaterar gruppen om kundernas dnskemal och utbildningsstod
ar stodjande faktorer. Gallande kommunikationssystem &r det av stor betydelse att gruppen far
information som &r relevant for att uppfylla kundens behov.

Grupprocesser

Nar det galler att skapa fungerande grupprocesser menar Lindér (2015b) att det finns tva
grundldggande normer som maste finnas i gruppen. En individ ska alltid anpassa sin
prestationsstrategi till radande omstandigheter och det maste finnas tydliga granser for vilka
beteenden som dr odnskade och vilka beteenden som alltid forvéntas. Det &r ledarens ansvar att
tydliggora vilka normer somgéller.

Enligt Lindér (2015b) ska det vara mojligt att mata om arbetet med att bygga effektiva team
har lyckats eller inte. Han anser att det finns minst fyra bedomningsfaktorer. Dessa &r
produktivitet, gruppsammanhallning, larande och integration i helheten.
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3.3 Motivation och team inom lean production

| f6ljande avsnitt betraktas motivation och teamorganisation inom Lean Production.

3.3.1 Lean Production

Lean Production &r en verksamhetsstrategi som baseras pa Toyota Production System (TPS)
vilket beskrivs i Likers "The Toyota Way”. Inspirerat av Toyota har manga foretag utvecklat
egna lean-koncept. Enligt Modig & Ahlstrém (2012,5.129) &r det priméra mélet med en lean
verksamsamhetsstrategi att skapa flodeseffektivitet genom att eliminera, reducera och hantera
variation. For att realisera en verksamhetsstrategi kan olika medel anvandas. Pa Toyota delas
dessa in i foljande kategorier: Varderingar, principer, metoder, verktyg. (Modig & Ahlstrém,
2012, s. 142)

Véarderingar

Enligt Modig & Ahlstrém (2012, s. 144) definierar varderingar hur en organisation ska vara”.
Vérderingar anger ett tillstand som organisationens medarbetare standigt stravar efter.

I boken "The Toyota Way” beskriver Liker fem varderingar som ar centrala pa Toyota. Dessa
delas in i kategorierna ”Sténdig forbattring” och ”Respekten for manniskan”.

Sténdig forbattring:
- Utmana. "Bilda en langsiktig vision och mét utmaningar med mod och kreativitet”
- Kaizen (stdndig forbattring). "Forbattra verksamheten kontinuerligt och skapa
innovation och utveckling.”
- Genchi Genbutsu (ga och se). "Ga till kallan for att hitta fakta, for att forst fatta korrekta
beslut. Bygg sedan konsensus och realisera malet i basta hastighet.”
(Modig & Anlstrém, 2012, 5.82)

Respekt for ménniskan:
- Respekt. "Respektera andra. Gor allt for att forsta varandra, ta ansvar och gor ditt basta
for att skapa dmsesidigt fortroende.”
- Samarbete. ”Stimulera personlig och professionell utveckling, dela mgjligheter till
utveckling och maximera individens och gruppens prestation.”
(Modig & Anlstrém, 2012, 5.82)

Principer

"Principer definierar hur en organisation ska tanka”(Modig & Ahlstrém, 2012,5.142). De anger
hur manniskor i en organisation ska fatta beslut och vad de ska prioritera for att agera i
overensstammelse med organisationens varderingar. P4 Toyota finns tva centrala principer.
Dessa ar Just-in- time och Jidoka. Just-in-time handlar om att skapa ett flode som levererar det
kunden vill ha vid den tidpunkt kunden vill ha det och i den kvantitet som kunden vill ha.
Jidoka innebar att skapa en transparent organisation dar alla kan se vad som pagar hela tiden.
Detta gors genom att visualisera sa mycket som mojligt och genom att standigt uppdatera
relevant information. (Modig & Ahlstrém, 2012, ss.133- 135)

Metoder
"Metoder definierar vad en organisation ska gora” (Modig & Ahlstrém, 2012, s.142). | syfte att
forverkliga jidoka och just-in-time utvecklas olika metoder for hur uppgifter kan utféras. Dessa
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metoder provas och det basta sattet att utfora en uppgift pa standardiseras och sprids i foretaget.
En metod som manga forknippar med lean ar 5S. Kortfattat handlar 5S om att skapa ordning
och reda pa arbetsplatsen genom att sortera, strukturera, stada, standardisera och uppréatthalla
standarden. (Modig & Ahlstrém, 2012, ss. 137-142)

Verktyg

Verktyg "definierar vad en organisation ska anvinda (Modig & Ahlstrém, 2012, 5.142)” och
behovs for att realisera en metod. Ett lean-verktyg som anvands i manga foretag &r
visualiseringstavlan. Pa tavlan dokumenteras det med hjalp av matetal hur en process
fortskrider. Pa sa satt upptacks avvikelser direkt och nddvandiga atgarder kan vidtas.

(Modig & Ahlstrém, 2012, 5.146)

Enligt Toyota handlar realiseringen av en lean verksamhetsstrategi om att kontinuerligt
forbattra flodet i organisationen. Malet &r att uppna ett dynamiskt tillstand som préglas av att
forandring hela tiden sker. Istallet for att fokusera pa att uppnd absoluta mal stravar
organisationen efter att standigt forbattra. En viktig forutsattning for detta ar att alla i
organisationen har formagan att bedriva férbattringsarbete. (Modig & Ahlstrém, 2012, ss.150-
155)

3.3.2 Team inom Lean Production
Toyotas teammodell

Enligt Liker (2004,s5.184-198) ska arbete organiseras i team som forstar och foljer foretagets
filosofi. Han papekar dock att grupparbete inte kompenserar for individuell kompetens och att
det darfor kravs individuell traning for varje gruppmedlem. Team ska besta av fem till atta
medlemmar vars ansvar ar att utfora sina uppgifter enligt standard och att arbeta med standiga
forbattringar. | Toyotas teammodell star teammedlemmarna hogst upp i hierarkin. Liker
(2004,5.191-192) motiverar detta med att Toyota finns for att skapa vérde for kunder och att
det ar teammedlemmarna som utfor vardeadderande arbete. Liker (2004, s.192) illustrerar
organisationsstrukturen med en upp-och-nedvand pyramid (se figur 1). Anstallda pa 6vriga
nivaer i hierarkin ska fungera som ett stod till teamet i det dagliga arbetet.

N 4
e
e

\ 4
b

Figur 1 (Liker, 2004): Figuren illustrerar Toyotas organisationsstruktur
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Ofta har teamledaren sjalv arbetat som operatér men fokuserar i sin nya funktion mer pa att
stotta och trdna teammedlemmarna. Vidare ser hen till att arbete utfors enligt standard.
Teamledaren har inte befogenhet att vidta disciplinara atgarder. (Liker & Meier, 2006,ss.220-
232)

En gruppledare ansvarar for att leda och koordinera tre till fyra grupper. Administrativa
uppgifter, forbattringsarbete, produktions- och personalplanering, processforbattringsprojekt
och personalutveckling ar exempel pa gruppledarens uppgifter. Gruppledare ansvarar aven for
att koordinera arbetet mellan team och stodfunktioner i den delen av produktionen de ansvarar
for men ska dven kunna arbeta i produktionen vid behov. En gruppledare maste forsta foretagets
vision och behover tydliggora vad teamen forvantas astadkomma. Det &r gruppledarens uppgift
att coacha teamledarna som i sin tur stottar och tranarteammedlemmarna.
(Liker & Meier, 2006, ss.220-232)

Lind & Skarvad (2004, ss.108-109) ser team pa Toyota som ett exempel for rollintegrerade
team. Enligt Toyotas principer ska teammedlemmarna lara sig flera arbetsuppgifter sa att
gruppen ar flexibel och arbetsrotation mdjliggors. Gruppen &r ansvarig for resultatet och
belonas kollektivt. Ledaren fungerar som en coach for teamet och ser till att ett bra samarbete
uppnas genom integrerade arbetsuppgifter.

Forbattringsgrupper pa Scania

Scania har, inspirerat av Toyota, utvecklat ett eget lean koncept: Scania Production System
(SPS). SPS bygger pa tre karnvarderingar: Kunden forst, respekt for individen och eliminering
av sloseri (Sederblad, 2011,s.58). Pa Scania ar team ocksa forbattringsgrupper, vilket innebar
att bade forbattringsarbete och det dagliga arbetet i produktionen sker i forbattringsgrupperna.
Varje forbattringsgrupp bestar av cirka tio medlemmar och har en gruppsamordnare som ar
motsvarigheten till Toyotas teamledare. Gruppsamordnare ar en fast position vilket betyder att
rollen inte roterar mellan gruppmedlemmarna (Sederblad, 2011,5.58). Forutom
gruppsamordnaren finns ytterligare roller i forbattringsgruppen. Exempel pa dessa éar
processrollen, underhallsrollen, kvalitetsrollen och arbetsmiljo- och ergonomirollen. Varje
gruppmedlem ansvarar saledes for ett specialomrade. Scania planerar med en
personaldverkapacitet pa tio procent (Kusén & Ljung, 2013, s.131-132). Detta betyder att nagra
operatOrer inte behdver arbeta i produktionen nar hela gruppen &r narvarande. De operatorer
som inte behovs i produktionen kan da arbeta med sina specialomraden. Antalet personer i
gruppen och vilka roller som finns kan variera mellan olika fabriker (Sederblad, 2011).
Forbattringsgrupperna traffas varje dag for daglig styrning och en gang per vecka for ett langre
forbattringsmate (Cedergren, 2009). En gang per vecka traffas de medlemmarna som innehar
samma roll i sina forbattringsgrupper for ett rollméte dar rollspecifika aspekter tas upp.
Rollméten ar saledes gruppovergripande moten i vilka ocksa specialistrollerna deltar. | ett mote
med samtliga underhallsroller deltar till exempel underhallstekniker och i ett méte med samtliga
gruppsamordnare deltar arbetsledaren.

Toyotas syn pa motivation

Liker (2004) refererar till Maslows och Herzbergs motivationsteorier nar han skriver om hur
manniskor kan motiveras.
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Enligt Maslow maste behov pa lagre niva tillfredsstéllas for att individen ska kunna ga uppfor
behovstrappan och slutligen forverkliga sig sjalv. Liker (2004,5.196) menar att individens
grundldggande behov tillfredsstalls genom bra betalning, en saker arbetsmiljo och
anstallningstrygghet. Vidare menar han att en kultur av stdndiga forbattringar och utmanande
mal hjalper individen att ga uppfor behovstrappan mot sjalvférverkligande.

Liker (2004,5.196) menar att Toyotas arbete med 5S och visualisering &r ett exempel pa hur
hygienfaktorer tillfredsstalls. En stddad och sdker arbetsmiljo leder dock inte till inre
arbetsmotivation och for att motivation ska kunna uppkomma behover det arbetas med
motivationsfaktorer enligt Herzberg. Liker (2004, s.198) sé&ger att Toyota forsoker gora arbete
mer motiverande i sig genom bland annat arbetsrotation, strukturer for feedback, arbete med
standiga forbattringar och genom att ge team en viss autonomi i arbetet. Som beskrivit tidigare
ar skicklighetsvariation, autonomi och feedback egenskaper som den arbetskarakteristiska
modellen (Hackman & Oldham, 1976) och Self- determination theory (Gagne & Deci, 2005)
anser vara betydande for inre arbetsmotivation.

3.4 Larande

Granberg & Ohlsson (2000, s.33) definierar den larande organisationen som ”den organisation
som skapar goda forutsattningar for medarbetarnas larande och som tillvaratar detta larande
och som nyttiggor detta larande i organisationens stravan att paverka och anpassa sig till
omvérlden”. Toyota vill bli en larande organisation genom “ofortrottlig reflektion och standig
forbattring” (Liker, 2004, s.250). | foljande kapitel beskrivs Toyotas larandemetodik samt hur
denna anvands i praktiken. Det fortydligas hur reflektion och stdndiga forbattringar anvands i
organisationen.

3.4.1 Toyotas metodik for inlarning

I multifunktionella arbetsteam kan teammedlemmarna utfora flera olika uppgifter. Detta ger
hog flexibilitet och mojlighet till arbetsrotation. Det kravs traning och kompetensutveckling for
att utveckla mangkunniga teammedlemmar. (Lind & Skarvad, 2004, s.65)

Principen som allt larande pa Toyota baserar pa ar Shu ha ri. De tre orden star for tre olika
stadier som gas igenom under larandeprocessen. Shu betyder att skydda, ha betyder att bryta
loss och ri betyder friheten att skapa. | shu-stadiet testar eleven utférandet under tillsyn av
sensein (lararen), som skyddar eleven fran att gora fel. | ha-stadiet far eleven storre frihet att
ova utan standigt 6verinseende av sensein. | ri-stadiet har regler och beteenden blivit sa
instuderade att eleven inte medvetet behdver tanka pa dem. Eleven har i detta stadie tillrackligt
med kunskap for att forbattra processen. (Liker & Convis, 2012)

For inldrning av nya arbetsuppgifter har Toyota utvecklat en ”Job Instruction Training”.
Modellen beskriver hur trdnaren lar ut nya arbetsmetoder genom att forklara arbetet och
successivt lamna 6ver utforandet till eleven (Liker & Meier, 2006, ss.250-254). | féljande text
beskrivs modellen samt hur shu ha ri- principen f6ljs. (Liker & Convis, 2012)

1. Bryta ner arbetet

| ett forsta steg analyseras arbetet och bryts ner i viktiga trdningssekvenser som Toyota
betecknar som “major steps”. De stegen som finns i beskrivningen av det standardiserade
arbetssattet behdver ibland brytas ner ytterligare for att inte fa for storatraningssekvenser. Varije
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traningssekvens analyseras sedan for att bestdimma sa kallade "key points” som talar om hur
”major steps” ska utforas. Toyota skiljer mellan key points som beskriver kvalitets-, sakerhets-
, kostnads-, och teknikaspekter. (Liker & Meier, 2006, s.251)

2. Presentera arbetet

Efter att arbetet brutits ner borjar sjalva traningen. Det ar viktigt att det avsatts tillrackligt
mycket tid till traning och att utrustning finns pa plats. | shu-stadiet presenterar sensein arbetet
for eleven. Detta sker i tre steg. Forst presenterar tranaren ”major steps” som talar om vad som
gors. Sedan gar hen igenom dessa steg igen och gar in pa varje "key point” som forklarar hur
varje steg utfors. Slutligen upprepas alla “major steps” och ”key points” och anledningen till
varje "key point” anges for att eleven ska forsta betydelsen av sitt arbete. Enligt Toyota ska ett
traningstillfalle inte vara langre dn 30 — 60 minuter da eleven behover kunna bearbeta den
information som ges. (Liker & Meier, 2006,5.252)

3. Testa utforandet

Eleven och sensein befinner sig fortfarande i shu-stadiet. Eleven har fatt en introduktion och
ska nu testa utforandet. FOrst ska eleven genomfdra arbetet utan att forklara vad hen gor.
Tranaren observerar utforandet noga och korrigerar eleven vid behov. Det dr viktigt att trdnaren
korrigerar fel direkt da det blir svarare att dndra felaktiga beteenden senare. | nasta genomgang
ska eleven utfora arbetet igen och forklara varje steg. Detta for att trdnaren ska kunna
kontrollera att eleven verkligen forstar arbetsuppgiften. Under en ytterligare genomgang ska
eleven dessutom forklara varje “key point” da det ar viktigt att hen forstar varfor uppgiften
utfors pa det sattet hen lar sig. Ju battre eleven forstar utforandet desto mindre &r risken att hen
avviker fran den korrekta metoden. | ha-stadiet finns sensein fortfarande i narheten for att
korrigera fel och ge rad. Eleven tar éver fullstandigt ansvar for delar av arbetet och sensein
stottar eleven genom att till exempel ta 6ver delar som eleven inte hinner med. Trénaren
overlamnar ansvaret for uppgiften successivt till eleven som inte ska lamnas ensam innan
fullstandig inlarning har gt rum. Eleven har uppnatt ri-stadiet nar hen kan utfora alla steg utan
att medvetet behover tanka pa de reglerna och beteenden som hen har lart sig i de foregaende
stadierna. Eleven tar ansvar for att forbattra arbetsprocessen och for att lara ut till andra. (Liker
& Meier, 2006, s.253-255)

For att fA mangkunniga medarbetare som kan utfora flera arbetsuppgifter kréavs det planerad
traning. Toyota anvander en "Multifunction Worker Training Timetable” dar kunskapsnivan
pa de olika arbetsuppgifter och planerad traning anges for varje teammedlem. Dessutom kan
det uppfdljas hur mycket utbildad personal som finns for varje arbetsuppgift. (Liker & Meier,
2006)

Shu ha ri -principen anvénds inte bara for enkla repetitiva arbeten utan ar basen for allt larande
pa Toyota. Saledes foljer ocksa ingenjorsarbeten och ledarskapsutbildningen stegen i Shu ha ri.
(Liker & Convis, 2012)

3.4.2 Standardisering

Som beskrivit ovan ska eleven ta ansvar for att forbattra processen nar shu-stadiet har natts.
Eleven har fatt en viss rutin i utforandet och kan nu fokusera mer pa att observera processen
som helhet for att eliminera fel (Liker & Convis, 2012). Forutsattning for standiga forbattringar
och larande ar att det finns en standard da forbattringar annars blir ytterligare variationer (Liker,
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2004,5.142). Nar ett fel upptécks ska det forst provas om standarden efterfoljdes (Liker, 2004,
s.143 ). Om detta ar fallet ska det undersokas varfor det anda blev fel och hur standarden kan
forbattras for att eliminera detta fel. Toyota ser inte standardisering och innovation som
varandra uteslutande utan anvander standarder for att sprida, av individer eller team, framtagna
innovationer i hela organisationen (Liker, 2004, ss.140-148). Genom att standardisera kan hela
organisationen lara sig och anvénda de I6sningar som individer eller team har utvecklat. Det
finns en standard som f6ljs av alla i organisationen och som uppdateras nar battre I6sningar har
utvecklats. Toyota betonar att en standard saledes inte &r statisk.

3.4.3 Standiga forbattringar: Kata och PDCA

En larande organisation strévar efter att standigt forbattra och utveckla verksamheten. I foljande
text redogors for hur Toyota dagligen arbetar med detta.

Rother (2013) menar att ett centralt element hos Toyota &r att det finns monster eller rutiner
som dagligen foljs av alla medarbetare. Dessa monster eller rutiner kallas for kata. Med hjélp
av kator kan forhallanden hanteras pa ett gemensamt och systematiskt sétt da de lars ut till
medarbetare pa alla nivaer i organisationen.

Toyota anvander en forbattringskata for att driva arbetet med stindiga forbattringar.
Forbattringskatan anvéands pa alla nivaer i organisationen och handlar om att pa ett metodiskt
sétt arbeta med att standigt forbattra verksamheten. (Rother, 2013)

Forbattringskatan bestar av tre pa varandra féljande faser. Innan arbetet med sjalva
forbattringskatan borjar ar det viktigt att forsta foretagets vision och riktning. Forsta fasen
bestar av att kartlagga nuldget. Ju mer detaljerat detta gors desto battre kan nasta steg — att
bestamma ett maltillstand — genomforas. For att na maltillstandet arbetas det med korta PDCA
—cykler vilket &r den sista fasen av forbattringskatan. Nar maltillstandet har uppnatts ska det
reflekteras dver vilka lardomar som kan dras. Eftersom forbattringsarbete inte ska sta stilla
formuleras nasta maltillstand direkt efter att foregdende har uppnatts. Detta i syfte att na
foretagets langsiktiga vision. Vid formuleringen av det nya maltillstandet kan erfarenheter och
insikter fran foregaende forbattringscykel anvandas. (Rother, 2013, ss.159-203)

PDCA- cykler dr ett kdnnetecken for en larande organisation och en vanlig metod for att bedriva
arbete med standiga forbattringar. Metodiken bestar av fyra faser:

Plan:
- ”Definierar vad du rdknar med att géra och vad du tror ska hénda. Detta ar hypotesen
eller forutsagelsen.” (Rother, 2013, s.164)

Do:

- ”Testa hypotesen” (Rother, 2013)
Check:

- "Jamfor det faktiska resultatet med det forvéntade resultatet.” (Rother, 2013, s.164)
Act:

- "Standardisera och stabilisera det som fungerar, bérja om PDCA-cykeln igen” (Rother,
2013, s.164)

| arbetet med PDCA- cykeln ar det enligt Toyota viktigt att sjalv ga till platsen dér problemet
finns och skapa sig en egen bild av hur laget ser ut. Hos Toyota betraktas problem som en
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mojlighet att lara sig ndgot nytt och problemldsning ingar i det dagliga arbetet. Sma problem
ska analyseras och losas direkt innan de blir storre. (Rother, 2013, s5.159-203)

Ett maltillstand ska formuleras med héansyn till foretagets vision och beskriva ett framtida
tillstand - inte vilka steg och atgarder som behover genomféras for att na tillstandet (Rother,
2013, s.132). ”Hoshin kanri” &r Toyotas process for att bryta ner foretagets vision och riktning
i mera konkreta maltillstand for varje individ, team och avdelning (Liker & Convis, 2012). Det
efterstravas att involvera dem som ska arbeta mot maltillstanden i nedbrytningsprocessen. Detta
kan realiseras med hjalp av ”Catchball ” som &r en metod for kommunikation kring malnivaer
mellan ledare pa olika nivaer i organisationen. Ledare meddelar malsattningar och far forslag
pa hur dessa kan uppnas fran den direkt underordnade avdelningen (Liker & Convis, 2012).
Det ar viktigt att individuella maltillstand ar i linje med foretagets vision sa att
forbattringsinsatserna leds i en gemensam riktning (Rother, 2013, s.135). Utmanande men
uppnaeliga maltillstand leder till 6kad motivation hos individen. Da maltillstandet bestams
innan forbattringsarbetet borjar saknas ofta information for att goéra en detaljerad beskrivning
av maltillstandet. Rother (2013, ss.132-158) menar att det i sa fall kan borjas med en
overgripande beskrivning som kompletteras med tiden. Maltillstandet ska maximalt ligga tre
manader framat i tiden (Rother, 2013,5.154)

Rother (2013, ss.132-133) betonar att det ar viktigt att skilja mellan mal som anger ett resultat
och maltillstand som beskriver processen for hur det ska gas tillvaga for att uppna ett onskat
tillstand. Han menar att det inte racker med att ange mal da det i sa fall finns risk att insatserna
inte riktas mot att forbattra sjalva processen utan bara pa att fa ratt resultat. Ett maltillstand ger
konkreta ledtradar vid analysen av processen vilket resulterar i mer anvandbara iakttagelser.

Arbetet mot ett maltillstand sker i manga sma steg och varje steg utvarderas med en egen
PDCA-cykel. Detta betyder att vagen fran det nuvarande tillstandet till maltillstandet bestar av
flera korta PDCA-cykler. Genom att anvénda korta PDCA-cykler kan ett kontinuerligt
forbattringsarbete ske och lardomar fran varje cykel kan tas med till nasta steg. (Rother, 2013,
$5.159-203)

| forbattringskatan sker larandet pa vagen till maltillstandet. Enligt Toyota ska ett problem
behandlas i taget for att tydligt se vilka orsak-verkan-lankar som finns. Det behdver inte hittas
en perfekt losning till varje PDCA-cykel for att kunna ga vidare utan provisoriska losningar
kan installeras och justeras i efterhand. Det &r viktigt att experimentera och testa idéer for att
komma langre fram pa vagen till maltillstandet och for att darmed fa en béattre bild av vilka
problem som finns pa vagen. (Rother, 2013, s5.159-203)

Pa Toyota har varje anstalld en mentor och forbattringskatan lars ut genom coachningskatan
som &r en dialog mellan mentor och adept. Teammedlemmarna har sin gruppledare som mentor
och arbetsledaren fungerar som mentor for teamledaren. Pa 6vriga nivaer i foretaget brukar
mentorer tilldelas utifran adeptens utvecklingsbehov. (Rother, 2013, 5.221)

Adepten ska sjalv genomfora de olika stegen i forbattringskatan och utveckla idéer pa hur
maltillstandet kan uppnas. Mentorns uppgift ar att se till att adepten haller sig till
forbattringskatan och att ge vagledning genom att stélla fragor. Fragorna ska inte leda adepten
till en specifik I6sning utan ska hjalpa adepten att fa egna insikter. Adepten ska komma fram
till en egen I6sning och lara sig tankesattet i forbattringskatan genom att anvénda den. (Rother,
2013, s5.222-225)
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Pa Toyota anvands en A3-metod for att strukturera forbattringsarbetet. Pa ett papper i A3-
format som i stort satt foljer stegen i forbattringskatan ska adepten sammanfatta information
skriftligt. Da allt ska fa plats pa en A3-sida behover adepten noggrant tanka igenom situationen
och fokusera pa den data som ar viktig i sammanhanget.

Mentor och adept gar igenom dokumentet steg for steg och ett avsnitt kan behdva skrivas om
flera ganger innan det kan gas vidare till nasta avsnitt. Ett A3-dokument kan till exempel foljer
dessa steg: damne, nuvarande tillstand, maltillstand, plan for att ta sig fran det nuvarande
tillstandet  till maltillstandet och nyckeltal. Nyttan med A3-pappret &r sjdlva
framtagningsprocessen och fokus pa viktig data snarare &n det fardiga dokumentet. Mentorn
kan pa sa vis se hur adepten tanker och kan anpassa coachningen till de fardigheter som adepten
behdver utvecklas. (Rother, 2013, ss.250-252)

3.4.4 Hansei — ofortrottlig reflektion

Hansei betyder reflektion och anvinds pa Toyota i syfte att bade pa individ- och teamniva
utvardera vad som fungerade val och vad som inte gjorde det. Efter att ett projekt har avslutats
tréffas projektmedlemmarna ofta for en ”lessons learned workshop” for att reflektera dver vad
som kan goOras battre i framtida projekt. Hansei &r en viktig forutsattning for standiga
forbattringar och ”Check-steget” i PDCA-hjulet. (Liker, 2004, ss.257-260)

Pa Toyota inkluderas hansei i larandeprocessen. Nar shu-stadiet har passerats andras senseins
roll fran att ge svar till att stalla fragor. Eleven forvantas att reflektera 6ver vad hen har lart sig
och hur den nyvunna kunskapen kan anvandas i framtida situationer. (Liker & Convis, 2012)

3.5 Ledarskap

I foregaende kapitel beskrevs hur ett foretag kan bli en larande organisation. Vilken typ av
ledarskap behovs i en sadan organisation? Denna fragestéllning undersoks i foljande text.

Toyotas organisation bygger pa fem karnvarderingar som alla medarbetare forvéantas arbeta
efter. En forutsattning for att bli ledare ar darfor att fullstandigt ha forstatt och att leva efter
foretagets varderingar. Toyota har utvecklat en ledarskapsmodell som beskriver vad det betyder
att vara ledare pa Toyota och hur Toyota utvecklar sina ledare. Modellen som presenteras i
figur 2 omfattar fyra steg. De forsta tva stegen fokuserar pa individuell utveckling och
utveckling av andra medan de tva senare stegen inriktar sig mer pa hur alla medarbetare kan
styras i en gemensam riktning. Denna gemensamma riktning kallar Toyota for “True North”.
"The True North” baserar pa foretagets varderingar och ar den langsiktiga visionen foretaget
stravar efter. Den ger vagledning i det dagliga forbattringsarbetet da nya maltillstand formuleras
I syfte att komma ndarmare “The True North”. Medarbetarnas forbattringsinsatser har darmed
en gemensam riktning. (Liker & Convis, 2012)
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1. Atagande till

sjdlvutveckling
Lira sig att leva efter True
North varderingar genom

repeterande larandacycler

4. Skapa vision och
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rikta mal Varderingar utveckla andra
Skapa Trye Morth Utmano Se och utmana sann
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Respekt fdr manniskoy

. Stodja daglig

kaizen

Bygg lokal farmaga i hela
farataget for daglig
styrning och kaizen

Figur 2 (Liker & Convis, 2012): Toyotas ledarskapsmodell beskriver vad det betyder att vara
ledare pa Toyota

1. Sjalvutveckling

Toyota anser att det som skiljer potentiella ledare fran andra &r att de stravar efter att utveckla
sig sjalva. For att kunna utveckla sig sjalv kravs det att ledaren far utrymme for detta och att
hen far stod fran andra. Pa Toyota utbildas alla, inklusive ledare, enligt shu ha ri-principen som
beskrivits i foregaende kapitel. En person gar igenom shu ha ri -cykeln flera ganger under sin
karridr. En typisk ledare inom Toyota borjar som operatér i produktionen och gar igenom shu
ha ri-cykler for att lara sig alla arbetsuppgifter i teamet. Nar ri-stadiet har uppnatts borjar hen
dven att lara ut till andra. Som nytillsatt teamledare far personen gruppledaren som mentor och
coachas i att leda teamet. P4 samma sétt utvecklas ledare pa alla ledarskapsnivaer. Varje gang
en ledare befordras gar hen tillbaka till grundprinciperna och startar en ny shu ha ri-cykel. Forst
lar hen sig att utfora arbetet i omradet enligt standard och 6var tills hen kanner sig bekvam med
att leda omradet. Slutligen genomfor hen viktiga forbattringar i omradet medan hen utvecklar
underordnade. (Liker & Convis, 2012)

2. Utveckla andra

| ”The Toyota Way Fieldbook” skriver Liker & Meier (2006, s.181) "Before we build cars, we build
people” och Rother (2013, s.41) definierar ledarskap som ”systematisk strdvan efter 6nskade
forhallanden genom att anvanda méanskliga formagor pa ett samordnat satt”. Enligt Toyota ar
ledarens viktigaste uppgift att utveckla ménniskor. Ledare forvantas coachar och utveckla alla
medarbetare. Det ségs darfor att det som en anstalld har astadkommit ar det basta mattet for att
beddma ledarens prestation (Liker & Convis, 2012). Hos Toyota anvands mer an 50 procent av
teamledarnas och gruppledarnas arbetstid for utbildning av medarbetare (Rother, 2013).
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Figur 3 visar hur Toyota anser att en ledare ska vara. Pa den horisontella axeln visas hur stor
forstaelse ledaren har om arbetet. Den vertikala axeln anger hur ledaren styr organisationen, det
vill sdga om hen styr genom att involvera och utveckla manniskor, ”Bottom-up” eller om
ledaren styr med direktiv "Top-down”. Det som k&nnetecknar Toyota-ledare &r att de involverar
medarbetare i att forbattra processen samt att de har en grundlig forstaelse av arbetet. En ledare
pa Toyota forvantas ha formagan att utveckla och leda manniskor samt att vara mentor. Som
beskrivits tidigare i arbetet handlar mentorrollen om att genom att stalla fragor hjalpa adepten
att sjalv hitta en losning. Ledaren ger saledes séllan direkta anvisningar. Toyota anser att denna
typ av ledarskap kravs for att bygga en larande organisation. Figuren visar dock att ledarskap
pa Toyota dven omfattar delar av de Gvriga tre kvadranterna. Detta da det finns situationer i
vilka dessa typer av ledarskap behdvs. (Liker, 2004, ss.180-183)

Toyotas Ledare

Gruppfacilitator ' av larande
Sg AN
g % | “Ni har befogenhet!”
g 2 e och var inriktning -
M D A 7

Byrakratisk Chef

"Det har ska goras, och det ska goras sa
har. Satt igang!”

“Folj reglerna”

“Top Down”
(Direktiv)

Allméanna kunskaper i Grundlig forstaelse av arbetet

ledarskap
Figur 3 (Liker, 2004, s.181): Enligt Toyota ska en ledare vara byggare av en larande
organisation

3. Stddja daglig kaizen

Ledaren ska sakerstélla att teamen har férmagan att bade uppratthalla kaizen, det vill séga att
utfora uppgifter enligt den radande standarden, och att forbéattra kaizen, det vill siga att forbattra
den radande standarden. Viktigt ar att ledaren inte genom direktstyrning tvingar sina anstéllda
att forbattra, utan att hen engagerar de i stdndiga forbattringar genom en coachande "Bottom-
Up” ledarskap. Ledarens uppgift ar att skapa en miljo i vilken gruppen sjalv ta ansvar for att
forbattra. | foregdende kapitel redogors for hur en ledare kan gora detta genom att anvanda
kata-metodiken. (Liker & Convis, 2012)

4. Skapa visioner och mal
Detta steg handlar om att leda individuella forbattringsinsatser i en gemensam riktning, "The
True North”. Det dr ledarens ansvar att bryta ner 6vergripande maltillstand sa att varje team

20



och varije person forstar vad de forvantas astadkomma i det dagliga arbetet och hur detta bidra
till att komma narmare “The True North”. Hoshin kanri-metoden, som beskrivs i foregaende
kapitel, beskriver hur denna malnedbrytningsprocess kan gestaltas. (Liker & Convis, 2012)

Pa Toyota anses det vara viktigt att visualisera malsattningar och saledes ge teammedlemmarna
mojligheten att fOlja upp sina prestationer och ta ansvar for sin egen utveckling. Varje
teammedlem ska kunna se vad hen forvantas uppna och vilka framsteg hen har gjort.
Malsattningar kan anges i form av siffror som visualiseras i diagram eller tabeller. Det ar
ledarens ansvar att denna visualisering lagger fokus pa ratt saker. Genom att visualisera mal
och framsteg skapas det storre transparens kring ledarens beddmning av prestationer. (Liker &
Convis, 2012)

Pa Toyota &r det av betydelse att ledaren tydliggor hur en individs egen prestation passar in i
helheten. Betydelsen av att ge individer en helhetsbild betonas &ven i annan forskning.
Flinchbaugh (2008) anser att det &r viktigt att medarbetare i en organisation har en gemensam
vision och gemensamma mentala modeller. Vidare betonar han att verktyg och metoder maste
kunna kopplas till mentala modeller och en vision. Verktyg och metoder kan da anvandas mer
effektivt och medarbetare har ett gemensamt tankande som de anvander for att utveckla nya
sétt att forbattra verksamheten pa.

Flinchbaugh (2008) definierar mentala modeller som principer eller évertygelser utifran vilka
vi tanker, fattar beslut och betraktar omvarlden. Granberg & Ohlsson (2000, ss.69-70) menar
att det genom mentala modeller kan ske organisatoriskt larande da individer agerar utifran
samma gemensamma modeller.

4. Nulagesbeskrivning

Foljande beskrivning baseras pa intervjuer med operatorer, arbetsledare, produktionschefen,
planeraren och tekniker samt pa observationer ochspontana samtal med anstéllda pa foretaget.

Virkeriavdelningen dr med 54 operatorer den storsta produktionsavdelningen pa foretaget. Pa
avdelningen arbetar enbart manliga operatérer och genomsnittsaldern ar runt 50 ar. Inom de
nasta fem aren gar sju operatorer i pension. Avdelningen har haft 80 anstallda ar 2008 men
sedan dess har personalstyrkan successivt minskat och helgskiftet togs bort 2009. Idag finns
dock planer att infora ett helgskift igen. Arbetet i de atta maskinraderna i virkeriet sker i tre
skift och det produceras fran mandag morgon till fredag kvall. Det tidiga skiftet gar fran 6:00
till 13:45 och det sena skiftet fran 13:45 till 22:30. Skift A och skift B byter veckovis mellan
det tidiga och det sena skiftet medan det alltid & samma personer som arbetar pa natten.
Nattskiftet arbetar till skillnad fran skift A och B utan arbetsledare. | produktionslokalen finns
en stor whiteboard for daglig styrning och en stor skarm pa vilken varje maskins status anges.
En maskins status visualiseras med hjélp av olika farger, till exempel rosa fér materialbrist och
gul for en pagaende reparation.

Forutom den stora sk&rmen finns en liten sk&rm bredvid varje maskin. Nar operatdrerna
uppdaterar maskinens status syns detta saval pa skarmen bredvid maskinen som pa den stora
skarmen. Kundorder tas emot av en planerare som sedan ger leveranstider och bestammer vilka
artiklar som ska produceras i vilken maskin. Pa tavlan (whiteboard) i produktionslokalen anger
arbetsledaren féljande for varje maskin: Vilka order som pagar, nar artikeln beréknas vara
fardig, vilken artikel som foljer i maskinen. Om en artikel blir sent eller riskerar att bli det satts
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en rod respektive gul magnet upp pa tavlan. Dessutom placerar arbetsledaren magnetbrickor
med operatdrernas namn pa tavlan for att informera om vilken uppgift varje operator ska arbeta
med.

I borjan av varje skift tréffas operatorerna och arbetsledaren for daglig styrning. Under det fem
till tio minuter langa motet pratas om orderlaget och sarskilda handelser i produktionen. |
dagslaget saknas tydlig struktur for den dagliga styrningen. Aktiviteter i produktionen foljs inte
upp konsekvent och arbetet pa avdelningen kopplas sallan till malsiffror.

Pa avdelningen finns tre olika kompetensnivaer eller kompetensomraden. En person som bérjar
pa avdelningen blir virkare efter cirka 6 manader. For att sedan utbilda sig till tradare kréavs det
i dagslaget ett ar och for att bli reparator ytterligare tre ar.

| foljande avsnitt beskrivs varje kompetensomrade.

Skift A Skift B Nattskift
Arbetsledare A Arbetsledare B -

18 operatorer: 20 operatorer: 13 operatorer:
8 virkare 8 virkare 7 virkare

2 tradare 4 tradare 2 tradare

8 reparatdrer 8 reparatdrer 4 reparatorer

Tabell 2: Tabellen visar personalférdelningen pa virkeriavdelningen
Virkare

| borjan av varje skift fordelas samtliga virkare mellan maskinraderna 1-4 som kan betecknas
maskinomrade 1 och 5-8 som kan betecknas maskinomrade 2. Det befinner sig saledes alltid
3-4 virkare i varje omrade. Arbetsledaren forsoker fordela arbetet sa att en virkare alltid arbetar
med samma maskinrader. | varje maskinomrade finns en virkare som cirkulerar med en
sparkcykel mellan maskinraderna for att kontrollera om det finns tillrackligt med material och
for att se om det har upptratt fel i maskinerna eller i vaven. Den arbetsrollen betecknas som
"passare” pa avdelningen. Nar passaren upptacker ett fel stannar han maskinen och placerar ett
bla eller gult skylt i maskinen beroende pa om det &r ett fel som virkare respektive reparatorer
ska laga.

De virkare som inte passar maskiner lagar enklare fel i vaven, klipper ur stycken nér de ar i ratt
langd for att ga vidare till avsyning, slanger spill och byter ut loggoremsor. Efter en halv timme
byter den som passar maskinerna med en annan virkare som da i sin tur byter med nésta virkare
efter en halv timme.

Tradare

En tradare har uppgiften att fylla pa maskiner med material. Efter att bommen eller folien har
bytts startar han maskinen igen. | fall det behover lyftas tunga vikter hanteras detta av tva
tradare pa samma maskin. Annars kan en tradare genomfora materialbyten sjalv. Nar arbetet
pa en maskin ar avslutat gar tradaren till den stora tavlan i produktionslokalen for att se om
arbetsledaren har tilldelat honom en ny maskin. Om detta inte &r fallet kontaktar han
arbetsledaren for att fraga vilken maskin han ska fortsatta med.

Reparatorer
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Reparatérens uppgift &r att stdlla om maskiner nar en ny kvalitet ska produceras. Orden kvalitet
och artikel anvands synonymt pa avdelningen. Arbetsledningen har tagit fram en allmén
checklista med punkter som behdver beaktas vid varje kvalitetsbyte. Reparatdrerna forvantas
folja denna lista och far inte kora igang maskinen innan arbetsledningen har godként
kvalitetshytet. Pa avdelningen skiljs det mellan virkreparatorer, radreparatérer och operativa
reparationsspecialister. Virkreparatdrer arbetar huvudsakligen med omstéliningen av maskiner
vid ett kvalitetsbyte. Radreparatérer far inga egna kvalitetsbyten tilldelade men hjélper till med
kvalitetshyten vid behov. Till skillnad fran virkreparatdrerna har de en mer 6vergripande bild
over en maskinrad och arbetar mer med kvalitetsfragor. Detta omfattar till exempel att
kontrollera spanningar pa det vavda tyget och att se dver instéllningar i maskinen. Dessutom
lagar radreparatOrer de fel som virkare har markerat. Operativa reparationsspecialister har mer
detaljkunskap om maskinerna &n de Ovriga reparatdrerna och genomfor maskinrenoveringar.
De kan ses som lanken mellan tekniker och o©vriga reparatorer. Det finns dessutom
kompetensskillnader mellan reparatOrerna i det avseende att inte alla reparatorer kan genomfora
alla forekommande kvalitetsbyten. Dessa skillnader beskrivs inte ndrmare i ett skriftligt
dokument men arbetsledningen vet vilka kvalitetsbyten varje reparator kanutfora.

Arbetsledningen

Arbetsledaren borjar en timme innan operatOrerna for att forbereda skiftet. Han traffar
nattskiftspersonalen eller arbetsledaren fran forra skiftet for en kort 6verlamning.

Den arbetsledare som avlutar sitt skift [amnar 6ver ett maskinprotokoll till nésta arbetsledare. |
maskinprotokollet anges pagaende och planerade arbeten i maskinerna samt om det var nagra
problem i maskinerna under skiftet. Efter att arbetsledaren har fatt maskinprotokollet gar han
ner till produktionen for att bilda sig en egen uppfattning om hur laget ser ut. Sedan uppdaterar
han tavlan i produktionssalen sa att operatérerna kan se med vilka maskiner de ska arbeta och
vad som ska goras i maskinerna. Varje dag klockan atta traffas produktionschefen och
arbetsledare fran hela produktionsavdelningen for daglig styrning, dar férseningar och
produktionssituationen pa varje avdelning gas igenom.

Arbetsledarna angav att de tillbringar 60 respektive 50 procent av tiden pa kontoret. Dér har
arbetsledaren samma oversikt dver maskinernas status som pa skarmen i produktionssalen.
Dessutom kan han se maskinraderna fran kontoret. Arbetsledaren arbetar huvudsakligen med
att halla igang produktionen men gor dven administrativa uppgifter som till exempel
timrapportering, semesterplanering och forberedelser infor personalsamtal. Under dagen
aktualiserar arbetsledaren tavlan i produktionslokalen sa att operatdrerna ser vilka maskiner de
ska ga till nar de ar fardiga med ett arbete. Beroende pa vilka problem och fragor som finns
behdver arbetsledaren kontakta stodpersonal och/eller personal fran andra avdelningar i
organisationen.

Det finns tva tekniker som arbetar med underhallsfragor pa virkeriavdelningen och som kan
tillkallas vid tekniska problem i maskinerna. Vid fragor gallande tekniska detaljer i maskinen
kontaktar operatéren en tekniker direkt eller informerar arbetsledningen som da tillkallar en
tekniker vid behov.

Plocklistor och dokument for kvalitetsbyten forbereds av arbetsledaren och placeras vid tavlan
i produktionslokalen. Plocklistor informerar om vilka material som behéver hamtas for dagens
produktion. Dokumentet for ett kvalitetsbyte bestar av en allman checklista som ska foljas vid
varje kvalitetsbyte och ett artikelspecifikt produktionsunderlag. Forst nar arbetsledaren har
godkant kvalitetsbytet tas tillverkningsordern fram och artikelns produktion startas.
Tillverkningsordern och styckprotokollen maste hamtas pa arbetsledningens  kontor.
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Tillverkningsordern anger antalet stycken och langden av varje stycke som ska produceras. For
varje stycke som tillverkats anges eventuella fel i styckprotokollet. Detta betyder att fel
registreras bade i datorn och i styckprotokollet. Enligt arbetsledningen behovs denna
dubbelrapportering da den efterféljande avdelningen kraver en skriftlig felrapport och
styckprotokollet ger en battre dverblick dver fel i tyget andatorn.

Nar en ny order produceras maste materialuttaget registreras i systemet. Medan
nattskiftsoperatorerna registrerar materialuttaget sjélva gor arbetsledaren detta pa dagen. Néar
operatdrerna ser pa tavlan att mer av samma artikel ska produceras i en maskin hamtar de
tillverkningsordern pa arbetsledningens kontor och kor igang produktionen. Om de inte tréaffar
arbetsledaren pa kontoret lamnar de en notis med ordernumret pa skrivbordet sa att
arbetsledningen kan registrera materialuttaget nar han kommer tillbaka. Innan tavlan i
produktionslokalen informerade om vilken maskin varje operatér ska arbeta med delade
arbetsledaren ut uppgiftsbeskrivningar till varje operator. Operatdrerna kunde da inte se om mer
av samma artikel skulle produceras i en maskin och behovde da kontakta arbetsledaren for att
fa reda pa detta och for att darefter kunna kéra igang en ny order.

Nattskift

Arbetsrutinerna pa nattskiftet skiljer sig fran de pa dagskiften. Den storsta skillnaden &r att
nattskiftet inte har nagon arbetsledare och att operatorerna darfor behdver fordela arbetet sjélva.
Dessutom arbetar enbart 13 operatorer pa natten medan det ar runt 20 operatdrer pa varje
dagskift. Under natten kors lika manga maskiner som pa dagen men ett mindre antal
kvalitetsbyten och reparationer behdver genomforas. Nattskiftet startar med en dverlamning
genom arbetsledaren fran foregdende skift. Innan arbetsledaren slutar uppdatera han tavlan i
produktionslokalen sa att nattskiftsoperatorerna ser vilka arbeten som behover utféras under
natten. Vem som utfor vilka uppgifter bestdammer operatorerna sjélva. Virkare arbetar alltid
med samma maskinrader och 6vriga operatorer fordelar de arbeten som behdver utforas mellan
sig. Enligt operatorerna ar de en sammansvetsad grupp dar alla vet vad den andre kan. Detta
gor att de snabbt kommer 6verens om uppgiftsfordelningen.

Operatorerna sager att de alltid haller koll pa den stora skarmen i produktionssalen medan de
arbetar pa en maskin. Pa sa satt ser de nar material i en maskin tar slut eller nar en maskin
behdver lagas. Dessutom kommunicerar operatérerna mycket med varandra och hjalps at. Om
en operator till exempel ser att en maskin behover fyllas pda med material men inte har
kompetensen att gora detta sjalv informerar han en kollega istéllet. Operatérerna betonar att de
har stor nytta av tavlan i produktionslokalen da denna ger en 6verblick dver vilka arbeten som
behover genomforas. Ar de fardiga med ett arbete gar de till tavlan och tar en ny uppgift.
Operattrerna sager att de brukar ha en bra dverblick over var i produktionen alla befinner sig
sa att de inte behdver satta sina namnskyltar pa de uppgifter de tar. | fall de &r osakra om en
maskin kan koras vantar operatrerna med att satta igang den och fragar arbetsledaren pa
morgonskiftet.

Pa nattskiftet registreras materialuttag av operatorerna sjalva i en dator i produktionslokalen.
En reparatér som har varit reservarbetsledare innan visade de évriga operatorerna pa skiftet hur
detta fungerar. Han har inget formellt ansvar att lara ut men operatorerna brukar frdga honom
pa grund av hans langa erfarenhet pa avdelningen. Nattskiftet som helhet har fatt ansvaret att
lara upp nyanstélld personal. Operatérerna anser det som naturligt att fordela
utbildningsuppgifterna mellan de mest erfarna operatorerna.

Arbetsklimat
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Denna kategori fokuserar pa hur operatdrerna och arbetsledarna upplever sammanhallningen
och samarbetet i sina skift. Samtliga intervjuade operatorer anser att sammanhallningen pa
deras skift &r bra och praglas av att de hjalps at. Manga betonar att de har arbetat ihop lange
och kanner varandra val. Foljande citat illustrerar detta:

” Sammanhallningen &r véldigt bra. Det ar ju darfor man ar kvar. Om inte den var
sa bra hade man ju inte jobbat har. Det ar ju det viktiga i ett arbete.”

” Det ar nog lojligt att sdga perfekt men det ar ratt sa nara faktiskt.”

Manga operatorer sager att de utbyter idéer kring hur arbetsmoment kan utforas pa ett smidigare
satt:

”Vi forsoker ju prata och ger varandra tips. Vi bollar mycket emellan oss.”
Det finns dock utsagor som beskriver ett mer restriktivt utbyte av idéer:

”Man lar sig sjalv hur det gar smidigast och snabbast, men det ar inte sa att man
pratar om det i gruppen.”

Arbetsledarna intygar att stamningen pa avdelningen &r bra. De menar att alla operatorer kan
arbeta med varandra men pdapekar att alla inte fungerar lika bra ihop och att vissa
egensinnigheter ibland leder till irritationer mellan operatérerna.

"Det finns ju sadana som har egna idéer om saker och ting hela tiden men man
far ju acceptera varandras olikheter.”

Operatorer fran bada skift sager i stort sett att samarbetet med arbetsledningen fungerar vél och
att ledningen lyssnar pa deras forslag. Manga beskriver samarbetet som att arbetsledaren
fordelar uppgifterna och ibland kommer forbi for att se hur det gar. Detta illustrerar foljande
citat:

"Han séger pa morgonen vad jag ska gora och sedan skoter jag mig sjalv resten
av dagen, mer eller mindre. Han kommer titta till hur langt jag har kommit ibland
men inte mycket mer.”

Motivation

Den goda sammanhallningen och arbetskamraterna ar den faktor som operatérerna anger mest
frekvent i fragan om vad de anser ar motiverande med deras arbete. Ungefar halften av de
intervjuade namner denna faktor forst. Andra anger att det framforallt &r 16nen som motiverar
dem. Flera operatdrer séger att de motiveras av att kunna bidra till att maskinerna fungerar. En
del av de tillfragade anger att de uppskattar att i stor utstrackning kunna bestamma
arbetsuppléagget sjalva.

Utbildningsvilja

Samtliga intervjuade operatorer tillfragades om de skulle vilja lara sig mer. Svaren i denna
kategori &r blandade.
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Vissa reparatorer sager att det inte finns mycket mer att lara sig da reparator ar den hogsta
kompetensnivan. Andra reparatorer betonar att det fortfarande finns mojligheter att lara sig mer
och utvecklas vilket foljande citat illustrerar:

"Det ar ratt sa manga uppgifter har inne. Jag tror att man aldrig blir fullard. Det
kommer ju nya saker hela tiden, sa man utvecklas ju.”

Angaende utbildningsviljan hos virkare kan en skillnad mellan aldre och yngre virkare
faststéllas. Bland de intervjuade virkarna sager de &ldre att de inte vill vidareutbilda sig och
forklarar detta med aldern och att reparatorens uppgifter ar for tunga for dem. Ovriga virkare
och trédare som intervjuades &r villiga att lara sig mer.

Bilden av utbildningsviljan pa avdelningen bekréaftas av ena arbetsledaren:

”Jag har virkare som inte vill géra nagonting annat &n att virka. [...] Nu pratar vi
om dem som ar i 60-ars aldern. [...] Inom de narmaste fyra, fem aren sa har jag
sju som férsvinner. Da ska det komma nytt folk samtidigt som det finns unga héar
som har visat framfotterna.”

Forbattringsarbete

Foretaget beskriver sitt koncept for forbattringsarbete i ett dokument med titeln "LEAN
Svensson”. Enligt detta organiseras forbattringsarbete pa foljande satt:

Ledningsgruppen. Ledningsgruppen tréaffas varannan vecka och har som uppgift att optimera
affarsprocesserna. Detta genom att malsatta, prioritera och agera.

Arbetsgruppen. Arbetsgruppen triffas varje vecka och har som uppgift att utifran
ledningsgruppens beslut skapa ratt forutsattningar for forbattringsarbete att bedrivas. Gruppen
ska skapa regelverk, planera och verkstélla forbattringsarbetet. En gang i manaden deltar en
representant fran arbetsgruppen i ett ledningsgruppsmote dar denne rapporterar hur
forbattringsarbetet pa avdelningarna  fungerar.  Arbetsgruppen &r ldanken mellan
forbattringsgrupperna och ledningsgruppen och ska bade verkstalla ledningsgruppens beslut
och vidarebefordra forslag fran forbattringsgrupperna till ledningsgruppen.

Forbattringsledare. Arbetsgruppen utser forbattringsledare och forbattringsgrupper pa varje
avdelning. En forbattringsgrupp bestar av sex till atta personer som traffas varje vecka. Varje
forbattringsgrupp har en egen forbéattringstavla pa sin avdelning. Alla gruppmedlemmar har gatt
en 5S-utbildning som holls av representanter fran arbetsgruppen. Forbattringsledarnas uppgift
ar att engagera gruppmedlemmarna i forbéattringsarbetet, att coacha och att félja PDCA-
metodiken. En gang i kvartalet har samtliga forbattringsledare och arbetsgruppen ett
gemensamt mote. En forbéattringsledare &r lanken mellan f6rbattringsgruppen och
arbetsgruppen. Arbetsgruppen coachar forbattringsledarna som da i sin tur ska coacha sina
gruppmedlemmar.

Avdelningsansvariga. Arbetsledarna ar inte med i en forbattringsgrupp pa avdelningen utan har
ett overgripande ansvar for att forbattringsarbetet pa avdelningen fungerar. Deras uppgift ar att
frigora resurser for forbattringsarbetet, att stodja forbattringsgrupperna och att leverera resultat.
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All personals uppgift. Pa foretaget forvantas all personal att deltaga i forbattringsarbete, att
utféra sina uppgifter och att forbéattra.

Forbattringsarbete pa virkeriavdelningen

Pa virkeriavdelningen har operatérerna delats in i nio forbattringsgrupper. Ursprungligt fanns
operatorer fran alla tre skift representerade i en forbattringsgrupp men da det var problematiskt
att hitta gemensamma motestider andrades forbattringsgruppernas sammansattning. Alla
medlemmar i en forbattringsgrupp arbetar nu pa samma skift. Forbattringsgrupperna ska traffas
en gang per vecka och det ar forbattringsledarnas uppgift att kalla till moten som vanligtvis
ager rum i slutet pa formiddagsskiftet eller i bérjan paeftermiddagsskiftet.

Operatorernas syn pa forbattringsarbete

Samtliga operatOrer som intervjuades sdger att de inte hinner traffa sin forbattringsgrupp i
nuldget pa grund av stora produktionsvolymer. Detta illustrerar foljande uttalanden:

" Det [forbattringsarbetet] ligger pa is for att vi har sa hog arbetsbelastning. Det
ar inte prio ett nu. Nu ar det produktionen som galler.”

"Vi har ju valdigt mycket att gora nu, sa det [forbattringsarbetet] har legat pa is
de senaste manaderna”

Under intervjuerna kopplade de flesta operattrer forbattringsarbete till 5S och till att skapa
ordning pa produktionsgolvet. Manga tyckte att det i detta avseende genererades och omsattes
goda forbattringsforslag. Féljande citat illustrerar detta:

” Mycket har blivit battre genom 5S. Det har forsvunnit massa grejer sa att det
har blivit battre utrymme runt maskinerna.”

"Det har ju blivit forbattringar, sa det har val fungerat. Det mesta &r ju att stada
upp. Det har med 5S.”

Arbetsledningens syn pa forbattringsarbete

Aven arbetsledarna relaterar forbattringsarbete huvudsakligen till 5S-arbete. De anser att
forbattringsgrupperna utvecklade bra forslag men konstaterar att det har blivit mindre
aktiviteter i forbattringsgrupperna den senaste tiden da det finns mycket att gora i produktionen.
Bada anser att uppdragslaget inte tilldter prioriteringar i forbattringsarbetet vilket foljande
uttalande illustrerar:

"Ibland kan det vara sa att du har tid 6ver och da kan du géra sadana lite extra
grejer.”

Det anses ligga i forbattringsgruppernas och forbattringsledarnas ansvarsomrade att halla igang
forbattringsarbete:
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" Vi har lagt ner ganska mycket tid pa att réja upp och sétta igang. Men sen ar det
upp till de hér forbattringsledarna att ta tag i detta och styra detta, att prata med
sin grupp och se vad de har for forslag.”

Utbildning

Pa virkeriavdelningen utbildas operatérerna genom att under en viss tid ga med en erfaren
operatdr som lar ut arbetsuppgifterna. Arbetsledningen beslutar om vilka operatrer som far
vidareutbilda sig och vem som ska genomf6ra utbildningen. Det finns inget utbildningsunderlag
som ska foljas och varje operatér som utbildar andra bestammer sjalv hur han gar tillvaga.
Arbetsledningen har noterat operatorernas kompetensniva och planerat utbildning i en
kompetensmatris. | denna anges om en operator ar virkare, trddare eller reparatér samt vilken
kompetensniva han forvantas uppna. | kompetensmatrisen skiljs det dock inte mellan de olika
reparatdrstyperna. En tidsplan och en indelning av utbildningen i delsteg gors inte. Som ndmnts
tidigare finns det enbart erfarenhetshaserade uppskattningar av hur lang tid utbildningen till
nasta kompetensniva tar.

4.1 Problem
Kompetens

Ett stort problem pa avdelningen &r att det vid vissa tidpunkter inte finns ratt kompetens for att
kunna kora maskinerna enligt plan. Det behovs fler operatdrer med reparatorskompetens for
att reducera stillestandstiden i maskinerna och minska antalet forsenade order. Kompetensen
pa avdelningen ar dessutom snedfordelad. I intervjuerna med operatorerna framgick det att skift
A har storre problem med att arbete inte utfors pa grund av kompetensbrist an skift B. Detta
intryck bekraftas av produktionschefen, underhallstekniker, planeraren och arbetsledaren pa
skift A.

Foretaget har det langsiktiga malet att alla operatorer ska kunna utfora reparatérens uppgifter.
Pa avdelningen finns dock virkare som inte vill eller kan vidareutbilda sig. Utmaningen bestar
I att hitta en 16sning till dem som inte kan l&ra sig flera uppgifter i virkeriet samt att motivera
dem som &r skeptiska mot férandringar.

Standardisering

Pa avdelningen finns inget standardiserat arbetssatt och ingen standardiserad utbildning. Detta
medfor en stor variation i utforandet av samma typ av arbete. Enligt underhallsteknikern ar ett
problem att maskindelar ofta byts ut pa felaktigt satt vilket leder till att maskinerna gar sonder.

Ibland tar en maskinreparation flera dagar da bara ett skift arbetar med den specifika maskinen.
Detta da det anses vara for svart for reparatérerna som tar 6ver att bedéma vad som har gjorts
da det inte finns ett standardiserat tillvdgagangssatt som foljs.
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Samarbete

I dagslaget finns ingen planerad tid for en formell 6verlamning mellan operatérerna fran de
olika skiften. Darmed ges mdjligheten for ett utbyte om vad som har hant i maskinen enbart nér
operatorerna kommer tidigare eller gar senare.

Engagemang

Arbetsledningen och stodpersonal anser att daliga vanor har utvecklats pa avdelningen genom
aren. Ett problem &r att det ibland tas for langa raster och att vissa reparatorer vantar med att
borjar ett nytt arbete efter att de har blivit klara med en maskin. Ett annat problem &r att vissa
steg i reparatorsunderhallet, som till exempel att rengéra och smdrja maskinerna, hoppas 6ver
vilket leder till att maskiner gar sonder fortare.

Kompetensnivaer och utbildning

I kompetensmatrisen skiljs det mellan virkare, trddare och reparatorer. Arbetsledningen har
daremot inte dokumenterat kompetensskillnaderna inom varje kompetensomrade. De
ansvarsbeskrivningar som finns for varje kompetensniva ar valdigt generella och ger inte nagon
detaljerad information om vad operatOrerna forvantas kunna. N&r en operator ska ldara sig
arbetet i ett nytt kompetensomrade beror det i stor grad pa utbildaren vilka arbetsmoment som
lars ut och i vilken ordning. Det finns erfarenhetsbaserade uppskattningar av hur lang tid de
olika uthildningarna tar men det finns inget schema i vilket ingaende arbetsmoment och
planerad tidsatgang for dessa listas. Detta gor det svart att folja upp framsteg under
utbildningsprocessen.

Kompetensmatrisen, som den ser ut i dagslaget, ger inte mojlighet till en detaljerad kartldggning
av utbildningsbehovet da ingen hansyn tas till kompetensskillnaderna inom de olika
kompetensomradena. Dessutom far operatdrerna inte nagon tydlig bild av vad de egentligen
forvantas kunna och vilka delsteg de maste ta for att lara sig ett nytt arbete.

Pa foretaget diskuteras inforandet av individuella, kompetensbaserade l6ner. For att detta ska
vara mojligt att implementera kravs det tydliga kompetensomraden for att mojliggora en rattvis
bedémning och saledes aven rattvis lonesattning.

Forbattringsarbete

| dagsléget traffas operatdrerna inte i forbattringsgrupperna med hénvisning till de stora
produktionsvolymerna. Arbetsledningen bekréftar att forbattringsarbete inte prioriteras i och
med det befintliga produktionslaget. Arbetet i forbattringsgrupperna har inte inkluderats i det
dagliga arbetet och prioriteras bort i tider med hoga produktionsvolymer. Dessutom finns ingen
pd avdelningen som kéanner sig ansvarig att hitta en I6sning for hur arbetet med
forbattringsgrupperna kan fortlopa. Arbetsledningen fokuserar sitt ledarskap pa en fungerande
produktion och anser att det ar upp till forbattringsledarna att driva forbattringsarbetet.
Forbattringsledare &r operatdrer som har visat intresse for denna roll och som utsetts av
arbetsgruppen. Forbéattringsgrupperna har inte inkluderats i den lopande verksamheten och
fokuserar huvudsakligen pa att géra upprensningar i produktionslokalen. Ergonomifragor tas
framforallt upp av tekniker och lyfts sallan i forbattringsgrupperna. Detsamma galler férslag
angaende forbattring av underhallsarbete. Bland operatorerna ar den radande uppfattningen att
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forbattringsarbete &r ett arbete vid sidan av till vilket det kan avsattas tid nar
produktionssituationen tillater det. Foretaget presenterar i sin lean-satsning riktlinjer for hur
forbattringsarbete ska bedrivas men pa avdelningen har operatérerna och arbetsledarna inte
tagit sig an detta tankesétt.

Ledarskap och kommunikation

Ledarskapet pa avdelningen fokuserar huvudsakligen pa att halla igang produktionen.
Kompetensutvecklingsfragor och forbattringsarbete drivs framforallt av teknikerna och
produktionschefen. Stddpersonal och delar av arbetsledningen vill se att operatrerna pa
dagskiften tar lika stort ansvar som operatorerna pa nattskiftet. Denna forvantan har dock inte
kommunicerats tydligt till operatérerna. Samtliga intervjuade operatorer pa dagskiften anser
det som en sjalvklarhet att arbetsledningen fordelar arbetsuppgifterna. Under intervjuerna
visade det sig att manga operatorer inte visste att foretaget har ett lean-koncept och att
forbattringsgrupperna, 5S-arbete och daglig styrning ingar i ett 6vergripande koncept. Det
dagliga arbetet kopplas séllan till foretagets 6vergripande mal och operatorerna coachas inte i
att utveckla sin forbattringskompetens.

5. Analys
Féljande kapitel innehaller en analys av virkeriavdelningen i relation till litteraturstudien.
Team

Pa virkeriavdelningen betraktas varje skift som en grupp. Varje dagskiftsgrupp bestar av cirka
20 operatorer och i nattskiftsgruppen ingar cirka 13 operatdrer. Samtliga operatérer pa
avdelningen ar dessutom med i en av de nio forbattringsgrupper som bestar av sex till atta
personer. Medlemmarna i en forbattringsgrupp tillhor alltid samma skift. Lind & Skérvad
skiljer ~ mellan rolldifferentierade, rollintegrerade och rollkompletterande team.
Dagskiftgrupperna kan klassificeras som rolldifferentierade team. Varje operator fokuserar pa
sin egen avgransade uppgift och kommunikation mellan teammedlemmarna kravs séllan.
Passare satter upp skyltar for att meddela virkare eller reparatorer att de behover atgarda ett fel
I maskin eller vav. Reparatorer och tradare arbetar for det mesta sjalv med en maskin. Ibland
tilldelas tva reparatorer eller tradare samma maskin och behover da avstimma
tillvagagangssattet med varandra. Enligt Lind & Skarvad sker samordning i rolldifferentierade
team via direkt styrning. Detta ar fallet pa dagskiften da inte gruppmedlemmarna sjélva utan
arbetsledaren bestammer uppgiftsfordelningen.

Grupporganisationen pa nattskiftet skiljer sig fran den pa dagskiften. Da det inte finns nagon
arbetsledare fordelar gruppen arbetsuppgifterna sjalv. Det ar gruppens ansvar att sakerstélla att
ratt kompetens finns pa ratt maskin sa att artiklarna levereras i tid. Operatérerna behover saledes
forsta hur deras uppgifter hanger ihop och vad teamet forvéantas astadkomma. Enligt Lind &
Skarvad ar detta typiskt i rollintegrerade team. Genom att halla koll pa den stora skarmen och
genom att kommunicera mycket med varandra vet operatorerna i vilka maskiner det har uppstatt
problem och vem som atgarder problemet. Det kravs samarbete och effektiv kommunikation
mellan teammedlemmarna for att uppfylla produktionsmalet. Dessa &ar egenskaper som
karakteriserar rolldifferentierade team. Enligt Lind & Ské&rvad &r det i rollintegrerade team
teamledarens ansvar att tydliggéra malet och att trana teamet. Nattskiftet har ingen formell
ledare men det sdgs att en reparatdr med lang erfarenhet pa avdelningen har tagit pa sig storre
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ansvar och visat Ovriga teammedlemmar uppgifter som arbetsledaren utfor pa dagen.
Avsaknaden av en tydlig ledarroll &r vanligt i rollkompletterande team. | dessa team krdvs mer
samtraning och samarbete an i rollintegrerade team da medlemmarna férvantas kunna tacka
upp for varandra. Pa nattskiftet behOver operatorerna samarbeta for att sakerstélla att ratt
kompetens finns pa maskinerna. For att kunna utféra arbetet i maskinen kréavs dock inget storre
samarbete mellan operatdrerna. De operativa arbetsuppgifterna &r relativt oberoende av
varandra.

Motivation

Gagne & Deci och Hackman & Oldham anser att det finns fem arbetsegenskaper som framjar
den inre arbetsmotivationen. Dessa &r skicklighetsvariation, uppgiftsidentitet, uppgiftens
betydelse, autonomi och feedback.

Det finns ingen stor variation i de féardigheter som operatorerna behdver anvanda.
Arbetsvariationen Okar dock med varje kompetensniva. Operatorerna roterar inte mellan
rollerna pa avdelningen och tilldelas vanligtvis samma maskin varje dag. Nattskiftsoperatérerna
kan sagas ha storre variation i sitt arbete an dagskiftsoperatorerna da de utdver det arbetet som
ingar i varje kompetensomrade aven forvantas utfora delar av arbetsledarens uppgifter.

Tavlan i produktionslokalen ger reparatdrer och tradare en bild av hur deras insats bidrar till att
artiklarna levereras i tid. Tradare och reparatorer behover ga till tavlan nar de ar fardiga med en
uppgift och kan da se hur uppdragslaget ser ut och om den maskin de har arbetat med blir klart
i tid. Virkare behtver enbart kontrollera tavlan i borjan pa skiftet da de arbetar med samma
maskinrader hela dagen. Deras insats gar inte att koppla till om en maskin blir fardig i tid.
Nattskiftet har mindre personal &n de andra tva skiften och operatdrerna behdver samarbeta mer
for att uppna produktionsmalet. De har en 6vergripande bild av situationen i produktionen och
ser saledes pa ett tydligare satt hur deras insats bidrar till helheten.

Det ar svart for operatorerna att se hur den egna insatsen paverkar andra da det inte finns ett
samarbete mellan olika avdelningar och skift. Dessutom kopplas det dagliga arbetet sallan till
foretagets overgripande mal och till huruvida kundernas behov har uppfyllts. Pa nattskiftet
behover tradare och reparatérer halla koll pa vad den andre gor da de tillsammans ansvarar for
att fordela uppgifterna mellan sig. Pa dagskiften ar det daremot arbetsledarna som har en
overblick Over vad som behover goras och som fordelar arbetsuppgifterna. Jamfoért med
dagskiften ar det enklare for nattskiftsoperatorerna att se hur den egna insatsen paverkar andra
da de forutom sina arbeten i maskinerna dven behdéver skaffa sig en Gvergripande bild av
produktionslaget for att kunna fordela arbetsuppgifterna mellan sig.

Operatorerna har autonomi i arbetet i det avseende att de inte styrs av ett l6pande band och
saledes kan utfora arbetet i en maskin i sin egen takt. Maskinen styr dock fortfarande vilka
arbeten som behover goras och nar dessa behover utforas. Till exempel klipper en virkare ur
stycken nar en maskin &r fardig, en tradare fyller pad med material nar det ar materialbrist i
maskinen och en reparator lagar fel nar maskinen har gatt sonder.

Nar det galler att planera hur arbetsuppgifterna ska fordelas pa avdelningen har
dagtidsoperatorerna ingen medbestammanderatt. Detta skiljer dagskiften fran nattskiftet som
har ett 6vergripande ansvar for produktionsprocessen i virkeriet och som far bestimma hur
arbetsuppgifterna fordelas.
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Individuell feedback far varje operator en gang per ar i ett personalsamtal med arbetsledningen.
| det dagliga arbetet kan operatérerna fa spontan feedback fran arbetsledaren men det sker ingen
I6pande dokumentation av en operators prestation och utveckling. En nattskiftsoperatdr kan fa
spontan feedback fran sina kollegor men inte fran en formell ledare. Nar nattskiftsoperatorerna
traffar arbetsledaren for nasta skift i slutet av nattskiftet kan de som grupp far feedback for det
gruppen har astadkommit under natten.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att arbetet pa nattskiftet uppfyller de egenskaper som
Hackman & Oldham anser framja inre arbetsmotivation i storre utstrackning &n arbetet pa
dagskiften. Pa nattskiftet har operatorerna hogre autonomi i arbetet och dessutom en béttre bild
av hur deras arbete bidrar till helheten och paverkar andra. Da nattskiftsoperatérerna utfor delar
av arbetsledningens uppgifter ianspraktas olika fardigheter i storre utstrackning &n pa
dagskiften. Nar det géller feedbackmekanismer finns det varken pa dagskiften eller pa
nattskiftet en lopande uppfoljning av operatérernas utveckling. Till skillnad fran
nattskiftsoperatérerna kan dagtidsoperatérerna dock far individuell feedback fran
arbetsledningen.

Self determination theory och arbetsegenskapsmodellen tar bada upp betydelsen av kompetens
for inre arbetsmotivation. Om en individ inte har kompetensen att utféra arbetsuppgiften ar det
osannolikt att denne utvecklar inre arbetsmotivation. Foretaget planerar att ge operatdrerna
storre ansvar och att utbilda alla pa virkeriavdelningen till reparatérer. Nér operatérerna ges
storre ansvar och nya uppgifter ar det viktigt att det sakerstélls att de har ratt kompetens sa att
inre motivation kan utvecklas.

Enligt Hackman & Oldham &r véxtbehovsstyrkan en anledning till att manniskor reagerar olika
pa samma arbetsforhallanden. For en individ med lag vaxtbehovsstyrka ar det svarare att
utveckla inre arbetsmotivation. Pa virkeriavdelningen angav manga dldre virkare att de inte vill
vidareutbilda sig da de inte kan utfora tyngre arbetsuppgifter. Foretaget dvervager att flytta
dessa virkare till andra avdelningar i foretaget. Avdelningar pa vilka inte lika tunga vikter
behover lyftas skulle kunna vara ett bra alternativ. Enligt arbetsegenskapsmodellen &r dock
kunskap och omstandigheter tva ytterligare moderatorer som gor att manniskor reagerar olika
pa samma arbetsforhallanden. Aven om operatorens arbete pa den nya avdelningen har samma
motivationspotential som pa den gamla och dven om en hogre vaxtbehovsstyrka finns kan de
andra tva moderatorerna fortfarande ha negativ paverkan pa den inre arbetsmotivationen. Om
operatdren exempelvis upplever att han inte har ratt kunskap for att utféra arbetet eller om han
inte trivs i det nya sociala sammanhanget ar det osannolikt att inre arbetsmotivation uppstar.
Det ar framfor allt sammanhallningen som operatrerna pa virkeriavdelningen anser som
motiverande. Betydelsen av social samhorighet namns ocksa i Self-determination theory.
Gagne & Deci menar att social samhorighet ar ett behov vars tillfredsstéllelse forstarker inre
arbetsmotivation.

Enligt Gagne & Deci kan manniskor motiveras av att erhalla 6nskade konsekvenser. | Self-
Determination therory betecknas denna typ av yttre motivation som extern reglering. Att fa I6n
ar ett exempel for denna motivationstyp och en faktor som flera operatérer pa
virkeriavdelningen anser som motiverande.

Standardisering

Enlig Toyota ar standardisering forutsattning for forbattringar och larande.
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En standard anger hur ett arbete ska utforas eller hur en plats ska se ut. Det finns saledes ett
definierat utgangslage varvid forbattringsarbetet baseras pa och forbattringar blir inte
ytterligare variationer. Pa virkeriavdelningen finns ingen gemensam standard for hur
arbetsuppgifter ska utforas. Operatorerna har fatt olika utbildningar och har utvecklat egna
forbattringar med tiden. Ibland finns ett utbyte mellan operatérerna kring hur arbetsmoment
kan utforas pa ett battre satt. Detta sker spontant och det sakerstéalls inte att alla operatorer far
del av denna information.

Toyota ser standardisering som ett medel for att eliminera fel. Pa virkeriavdelningen skulle en
standard hjélpa att eliminera fel vid byten i maskinerna. | dagsldget finns det inget
standardiserat arbetssatt for byten i maskiner och operatdrerna byter ofta maskindelarna pa fel
satt vilket leder till att maskinerna gar sonder. En standard skulle bade ange hur delar byts pa
ratt satt och hjélpa till att spara och eliminera fel. Nar ett fel uppstar efter ett byte kan det forst
provas om standarden foljdes. Om detta ar fallet behdver grundorsaken analyseras och
standarden uppdateras sa att felet inte uppstar igen vid nasta byte.

Utbildning

Enlig Liker & Convis behdver personer tranas i att utfora ett arbete enligt standard innan de
kan ta ansvar for att forbattra den radande standarden. Pa virkeriavdelningen utbildas operatorer
genom att ga med en &ldre operator som visar arbetsuppgiften och som finns i narheten for att
korrigera eleven och ge tips nar denne far testa utférandet sjalv. Det finns paralleller med
Toyotas inlarningsmetod dar sensein presenterar uppgiften for eleven och successivt lamnar
over utforandet till denne. Den stora skillnaden ar att operatorer pa Toyota lar sig ett
standardiserat arbetssétt och att de ar ansvariga for att lara ut och forbattra standarden nér de
har uppnatt ri-stadiet. Sensein forbereder eleven for detta ansvar genom att stalla fragor och
uppmuntra till reflektion. Pa virkeriavdelningen finns ingen metodik som all utbildning baserar
pé& och varje utbildare bestammer sjalv hur han l4r ut. Aven nar det galler utbildningens innehall
beror det starkt pa utbildaren vad som lars ut. Da det inte finns ett standardiserat arbetssatt har
den som utbildar ingen formell beskrivning som han kan utga ifran nar han bestammer stegen
i traningen. Detta leder till stora skillnader mellan utbildningarna pa avdelningen. Pa Toyota
bestammer sensein traningssekvenserna utifran beskrivningen av det standardiserade
arbetssattet.

Toyota anvander ett schema som visar operatorernas kunskapsniva pa olika uppgifter och
planerad traning. Pa sa satt kan operatérernas utveckling och traning foljas upp. I virkeriet sker
ingen l6pande uppfoljning av operatdrernas utbildning och en tréningsplan finns ej.
Kompetensmatriserna ar mycket generella och granserna mellan olika kompetensnivaer ar
otydliga. Liker & Convis betonar att det ar viktigt att individer vet vad de forvantas
astadkomma. Genom att visualisera malsattningar ska anstallda pa Toyota alltid kunna se vad
de forvantas uppna och vilka framsteg de har gjort. Liker anser det som betydelsefullt for en
individs motivation och engagemang att kunna folja upp sin utveckling. Kompetensmatriserna
anger enbart langsiktiga utbildningsmal och konkretiserar inte vilka steg operatéren maste ta
for att uppna malet. Operatorerna har saledes inte mojlighet att ta ansvar for och folja upp sin
egen utveckling.
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Forbattringsarbete

Pa virkeriavdelningen har arbetet med standiga forbattringar 1ag prioritet bland operatérerna
och arbetsledningen. | dagslaget ar det produktionschefen och underhallstekniker som tar
initiativ till forbattringar pa avdelningen. Arbetet i forbattringsgrupperna har huvudsakligen
fokuserat pa att halla ordning och reda i produktionen genom att anvanda 5S. Detta har fungerat
val men arbetet i forbattringsgrupperna har inte fortsatt da alla resurser satts in i produktionen.
Enligt Liker har varje person tva uppgifter, att utfora sitt arbete enligt standard och att forbattra.
Personalen pa virkeriavdelningen har inte detta tankeséatt. Arbetsledningen och operatdrerna ser
det som sin uppgift att uppna dagliga produktionsmal. Detta har hogsta prioritet och
forbattringsarbete spelar en underordnad roll.

Pa Toyota ar arbetet med standiga forbattringar en karnvardering och genom coachningskator
och forbattringskator mojliggors ett metodiskt arbete med stéandig forbattring av verksamheten.
Pa virkeriavdelningen har forbattringsarbete daremot inte integrerats i det dagliga arbetet utan
anses vara foremal for forbattringsgruppernas arbete.

Liker och Rother betonar vikten av att alla medarbetare har forbattringskompetens for att uppna
foretagets vision. En forutséttning for att kunna uppna foretagets vision ar att operatorerna
kanner till den. Genom malnedbrytningsprocesser behdver den vision som ledningen har
formulerat brytas ner i individuella maltillstand. Enligt Ludvig Svenssons forbattringskoncept
ar det forbattringsledarens uppgift att coacha sina gruppmedlemmar och att utveckla deras
forbattringskompetens. Arbetsledningen ska fungera som ett stod for forbattringsgrupperna.
Detta fungerar dock inte i praktiken da operatérerna och arbetsledningen inte har forstatt
betydelsen av att standigt forbattra. Bade Flinchbaugh och Liker menar att det ar av stor vikt
for en organisations framgang att alla medarbetare har forstatt foretagets vision och riktning
och kan koppla verktyg och metoder till den. Operatorerna pa virkeriavdelningen har inte
forstatt att forbattringsgrupper och 5S ingar i ett stérre koncept. | sitt lean koncept skriver
Ludvig Svensson att det &r all personals uppgift att forbattra. Detta har dock inte kommunicerats
till operatorerna.

Ledarskap

Enligt Liker & Convis ar det ledarens uppgift att bryta ner foretagets évergripande mal i flera
konkreta maltillstand. Varje individ ska ha utmanande men uppnaeliga maltillstand som kan
kopplas till foretagets vision. Pa virkeriavdelningen fokuseras det starkt pa den egna
produktionen och arbetsledningen kopplar séllan arbetet pa avdelningen till foretagets
overgripande vision. Enligt Liker & Convis ar en forutséttning for att bli ledare att fullstandigt
har forstatt och leva efter foretagets varderingar. Det ar darfor viktigt att foretagets varderingar
har konkretiserats for varje niva i hierarkin. De papekar att det ar av betydelse att ledare stravar
efter sjalvutveckling och gar igenom shu ha ri-cykler flera ganger under sin karriar. Pa
virkeriavdelningen arbetar arbetsledningen inte efter principen att standigt férbattra och har inte
forstatt leankonceptet fullt ut. Det finns sdledes ett behov av att coacha arbetsledningen.
Arbetsledarna behover utvecklas sjalva for att sedan i sin tur kunna utveckla andra vilket enligt
Liker & Convis &r ledarens viktigaste uppgift.
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6. Losningsforslag

| foljande avsnitt presenteras ett forslag pa hur grupper pa virkeriavdelningen kan organiseras
sa att forutsattningar for effektivt larande skapas och hogre flexibilitet uppnas.

Roller i forbattringsgruppen

Ett problem pa avdelningen ar att det vid vissa tidpunkter inte finns ratt kompetens for att kunna
kdora maskinerna enligt plan. Ett annat problem d&r att det inte sker ett systematiskt
forbattringsarbete. | dagslaget traffas operatorerna inte i forbattringsgrupperna och ett arbete
med stéandiga forbattringar har inte integrerats i det dagliga arbetet. FOr att integrera ett
systematiskt forbattringsarbete i det dagliga arbetet maste operatorerna organiseras i
forbattringsgrupper som samtidigt ar arbetsgrupper. Varje forbattringsgrupp ska besta av sex
till atta personer vilket enligt Liker och Lindér ar ett optimalt antal for grupparbete. Pa varje
dagskift blir det saledes tre och pa nattskiftet tva forbattringsgrupper. Avdelningens struktur
visas i figur 4.

Virkeriavdelning

SKIFT A SKIFT A NATTSKIFT

AL TATALTATRI

\/ N/
N s

GM GM GM GM GM GM

GL

AL
AL Arbetsledare

GL Gruppledare
GM Gruppmediem

Produktionschef

Figur 4: Forbattringsgrupperna utfor det vardeadderande arbetet och star darfor hogst upp i
hierarkin.

| varje forbattringsgrupp finns olika roller. En gruppledare ansvarar for att folja upp arbetet i
gruppen. | forbattringsgruppen finns dessutom en kvalitetsroll, en underhallsroll, en
ergonomiroll och en standardiseringsroll. Rollerna har valts da det anses att operatorerna inte
arbetar tillrackligt mycket med kvalitets-, underhalls-, standardiserings-, och ergonomifragor i
dagslaget. ldag ar det huvudsakligen tekniker som engagerar sig i dessa fragor. Rollinhavarna
ar experter pa ett omrade och ska inte byta mellan rollerna.

Det finns problem med att maskiner gar sonder pa grund av brister i operatdrsunderhallet. Hur
operatorsunderhallet skulle kunna forbattras kan diskuteras pa gemensamma moten mellan
underhallstekniker och innehavare av underhallsrollen. Kvalitetsfragor diskuteras i dagslaget
pa moten som ager rum var tredje vecka. Genom att ha en kvalitetsroll i varje forbattringsgrupp
integreras kvalitetsfragor i hogre grad i operatérernas dagliga arbete. Vad avvikelser i
produktkvaliteten beror pa och hur kvalitetsfel kan undvikas diskuteras da mer regelbundet.
Genom att inféra en ergonomiroll ges operatrerna battre mojligheter att paverka sina
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arbetsforhallanden. Dessutom signalerar ledningen att de bryr sig om operattrernas halsa. Ett
standardiserat arbetssétt ar en forutsattning for att kunna arbeta med stédndiga forbattringar.
Genom en standardiseringsroll i varje grupp kan ett systematiskt arbete med standardisering av
arbetssatten pa avdelningen mojliggoras.

P& samma satt som pa Scania ska det finnas roliméten dar de som innehar samma roll traffas
med ansvarig stodpersonal, som till exempel kvalitetstekniker eller underhallstekniker, for att
diskutera fragor som ror deras specialistomrade. | rollmotena ska specialistroller fran bada
dagskiften och om mojligt aven fran nattskiftet delta. Pa rolimétena diskuteras rollspecifika
fragor och stddpersonal, som till exempel underhallstekniker, coachar rollinnehavarna som pa
sa satt kan fordjupa sina kunskaper i omradet. | forbattringsgrupperna kan varje specialistroll
hjalpa gruppen med sin expertis. Gruppledarna ska traffa arbetsledningen for uppféljning och
planering av utbildnings- och forbattringsbehov. De grupproller som inte har ett specifikt
ansvarsomrade ska forverkliga de forbattringar som har utvecklats i forbattringsgrupperna.
Varje forbattringsgrupp har ett kort dagligt mote (cirka 10 minuter) och ett langre mote (cirka
20 minuter) en gang per vecka. | det dagliga métet foljs pagaende forbattringsaktiviteter upp
och eventuella problem tas upp. Problem som inte kan losas pa det korta forbattringsmaotet
diskuteras pa forbattringsgruppens veckomote. Pa detta mote sker dessutom en mer utforlig
diskussion kring vilka forbattringar som maste genomféras for att uppna gruppens maltillstand.
Det ar gruppledarens ansvar att tydliggora gruppens maltillstand och att koppla detta till
foretagets vision.

Innan gruppmodellen som illustreras i figuren kan anvandas maste beskrivningar for varje roll
tas fram sd att rollinhavaren vet vad han forvantas astadkomma. Lind & Skarvad betonar vikten
av tydliga roller for ett valfungerande arbete i gruppen. Det &r arbetsledarens uppgift att fordela
specialistrollerna genom att matcha dessa med operatdrernas kompetens och intresse. Baserat
pa analys av avdelningen foreslas fyra specialistroller. Det & majligt att ha tva personer med
samma specialistroll i en forbattringsgrupp eller att lagga till en ny specialistroll om behovet
uppstar. Innan gruppmodellen kan realiseras maste dessutom en motesstruktur vara pa plats.
Det maste vara tydligt nar moten &ger rum och vilka som forvantas delta. En svarighet ar att
inkludera nattskiftspersonal i motesstrukturen. Ett forslag till atgard ar att planera in
schemalagd Overtid sa att nattskiftens specialistroller deltar i rollméten en gang i manaden. En
tredje aspekt som ar av betydelse innan modellen kan forverkligas &r att stodfunktionernas roller
behdver andras. | modellen forvantas stodfunktionerna, som illustreras av vattenkannan i
figuren, att coacha och stodja forbattringsgrupperna. For varje stodfunktion maste det tydligt
definieras hur forbattringsgrupperna skastodjas.

Dagliga rutiner

| borjan av varje skift samlas grupperna och arbetsledaren for daglig styrning dar uppféljning
av produktionssituationen i de olika maskinerna relateras till malsifforna. Problem som har
uppstatt i produktionen ska tas upp och delegeras till forbattringsgrupperna om de inte kan l6sas
genom daglig styrning. Det &r gruppledarnas ansvar att fordela de atta maskinraderna mellan
sig sa att varje forbattringsgrupp far tva eller tre maskinrader tilldelade. Vid
uppgiftsfordelningen ska &ven héansyn tas till respektive grupps utbildningsbehov. Varje
gruppledare forvantas ha en dverblick 6ver utbildningsplanen for forbattringsgruppen som har
tagits fram tillsammans med arbetsledningen. Varje dag ska en forbattringsgrupp kunna avsatta
viss tid till utbildning medan de andra tva grupperna fokuserar pa produktionen.
Uppgiftsfordelningen  sker saledes utifran  produktionssituationen och gruppernas
utbildningsplaner. Pa sa satt ska utbildningsbehovet pa avdelningen tillgodoses. Det ar viktigt
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att specialistrollerna far tid for att utfora sina rollarbeten i forbattringsgrupperna. Det finns olika
alternativ for hur tid kan avsattas for detta. Scania planerar med en personell dverkapacitet
vilket betyder att det alltid finns personer som inte behovs i den I6pande produktionen och som
saledes kan arbeta med forbattringar. Vid tillfallig personalbrist, till exempel pa grund av
sjukdom, kan dessa personer ta Over uppgifter i produktionen. Ett annat alternativ &r att stdénga
av maskinerna en viss tid sa att alla gruppmedlemmar kan arbeta med sina rolluppgifter. Ett
tredje alternativ &r att planera in rollarbete som schemalagd vertid.

Ledarskap

Det ar gruppledarens ansvar att coacha och utbilda sina gruppmedlemmar. En gruppledare ska
vara en erfaren reparator som har formagan att lara ut. Han ska utveckla gruppmedlemmarnas
forbattringskompetens och ar ansvarig for att schemalagd utbildning genomfors och foljs upp.
Gruppledaren maste forberedas for den nya uppgiften och strava efter att utveckla sig sjalv.
Gagne & Deci samt Hackman & Oldham har visat att kompetensbrist kan vara ett hinder for
utveckling av inre arbetsmotivation och Liker betonar att en person maste strava efter att
utveckla sig sjalv och leva efter foretagets vérderingar for att kunna leda andra. Det krdvs
coachning genom arbetsledningen for att fa engagerade gruppledare som har formagan att lara
ut och som kan forklara foretagets strategi for gruppen. En forutsattning for att arbetsledarna
ska kunna utbilda andra &r att de sjalv trénas i sina arbetsuppgifter. Bade arbetsledare och
gruppledare behdver ga tillbaka till grundprinciperna och coachas innan de sjélv kan lara ur.
Detta dr ett viktigt steg i Likers & Convis ledarskapsmodell. Det innebdr att produktionschefen
behdver coacha arbetsledarna och att arbetsledarna behdver coacha gruppledarna som i sin tur
ansvarar for att coacha sina gruppmedlemmar.

Det &r arbetsledarnas uppgift att folja upp forbattringsarbete och utbildning i de olika
forbattringsgrupperna. De ansvarar for att tydliggora vad grupperna forvéantas astadkomma och
visualisera detta. | samarbete med gruppledarna utvecklas utbildningsscheman for varje grupp.
Arbetsledarna forvantas ha en detaljerad bild av utvecklingsbehovet pa avdelningen for att
tillsammans med gruppledarna kunna ta fram ett utbildningsschema for varje forbattringsgrupp.
Arbetsledningen ansvarar dessutom for att koordinera samarbetet mellan stédfunktioner och
forbattringsgrupper.

Larande

Enligt Liker &r standardisering en forutsattning for larande och stéandiga forbattringar. For att
sakerstalla ett effektivt larande behdver arbetssatt och utbildningar pa avdelningen
standardiseras. Det maste vara tydligt vilka uppgifter som ingar i varje kompetensomrade och
hur dessa uppgifter ska utforas. For att utveckla operatorernas forbattringskompetens pa ett
metodiskt sétt kan stegen i forbattringskatan foljas. Pa gruppens forbattringstavla kan pagaende
forbattringsarbeten visualiseras med en PDCA-cykel och Toyotas A3-metodik kan anvéandas
for att strukturera mentorskapsdialogen mellan gruppledare och operatér. Monster for hur
arbetet ska utforas foresprakar aven Lindeér i sin modell for effektiv teamstruktur. Det ar av stor
betydelse att 6vergripande mal bryts ner till individuella maltillstand for att operatoren vet vad
han forvantas astadkomma och forbéattringsarbetet i grupperna har en gemensam riktning.
Hackman & Oldham visar i arbetsegenskapsmodellen att motivationspotentialen 6kar nar
operatdren ser hur den egna insatsen bidrar till helheten.

Gruppmodellen som beskrivs ovan och som illustreras i figuren mojliggor ett strukturerat och
effektivt larande. Genomdaglig styrning och malnedbrytning far gruppen den information som
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behdvs for att kunna utfora sin uppgift och uppfylla kundens 6nskemal. Foretagsledningen
formulerar 6vergripande maltillstand som i en malnedbrytningsprocess bryts ner for gruppen.
Gruppen ar en viktig del i foretagets organisationsstruktur och far stod av personal fran 6vriga
nivaer i hierarkin. Det finns saledes stodfaktorer i omgivningen vilket enligt Lindeér &ar av
betydelse for att uppna effektiva team.

Gruppmedlemmarna ar beroende av varandra da deras arbetsuppgifter &r relaterade. De
ansvarar tillsammans for att produktionen i maskinraderna fungerar. Dessutom behovs ett
samarbete mellan de olika rollerna for att sakerstdlla att kvalitets-, underhalls- och
ergonomikrav uppfylls. Gruppmedlemmarna integreras saledes genom funktionell integration
mot samma mal. P4 Toyota har vardeintegration stor betydelse. Medlemmar i organisationen
forvantas strava efter "The True North”. Principer och metoder anvands i syfte att komma
narmare denna vision. Det ar foretagsledningens ansvar att tydliggora vilka maltillstand
foretaget vill uppnd och att kommunicera det i organisationen. Ledare pa alla nivaer i
organisationen forvantas sedan att konkretisera maltillstanden for sina underordnade. Ludvig
Svenssons varderingar ar att vara palitliga, dynamiska och langsiktiga. Genom
malnedbrytningsprocesser maste dessa varderingar fortydligas for gruppen sa att
gruppmedlemmarnas forbattringsinsatser styrs i en gemensam riktning. | figur 5 illustreras det
med hjalp av en blomma. | férbattringsgruppen utfors det arbete som skapar vérde for kunden.
For att uppna goda resultat (blomman ska vaxa) behdvs ett forbattringsarbete som styrs av en
gemensam vision. Forbattringsgruppen behdver hela organisationens stod (blomman behover
vattnas) for att producera det som kunden vill ha.

Arbetsgrupp = Férbattringsgrupp

Kvalitets-
roll

Arbetsledning
Tekniker
Planerare

Produktionsche

Ledningsgrupp

Lgngs“‘“ga pél'lt“ga Dynamiska

Figur 5: Figuren illustrerar att forbattringsgrupperna behdver ha en gemensam vision och stéd
fran hela organisationen for att kunna uppna goda resultat.
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7. Diskussion

| foregaende kapitel presenterades forslag pa hur forbattringsarbete och utbildning kan
integreras i det dagliga arbetet. For att stadkomma en langsiktig och framgangsrik forandring
pa avdelningen &r det av stor vikt att foretaget stodjer forbattringsgruppernas arbete — blomman
behdver vattnas.

Under intervjuerna visade det sig att manga operatorer anser att det har framkommit bra forslag
I forbattringsgrupperna och att anvandning av 5S har bidragit till battre ordning i
produktionslokalen. Dessutom tyckte samtliga operatdrer att sammanhallningen pa
avdelningen &r bra. Vidare berattade manga operatorer att de géarna vill lara sig fler uppgifter.
Operatorernas positiva erfarenheter av forbattringsarbete, den goda sammanhallningen och
operatorernas vilja att lara sig mer ar goda forutsattningar for att fa acceptans for de
forandringar som presenterats i losningsforslaget. Det maste dock beaktas att vissa operatorer
kan komma att vara skeptiska mot de forandringar som foreslas. Det &r viktigt att inte avfarda
forandringsmotstand utan att noggrant lyssna pa dem som &ar emot forandringen eftersom de
kan ha viktiga invéndningar.

Genom att planera in tid for en formell 6verlamning kan samarbetet och informationsutbytet
skiften emellan 6ka. | dagslaget undviks det i vissa fall att fortsétta med en maskinreparation
efter skiftbytet da det anses vara for svart att bedoma vilka delmoment som redan har utforts.
Om samtliga operatOrer foljer ett standardiserat arbetssatt och om det finns tid for en
overlamning skulle det alltsa mojliggdra fortsatt maskinreparation aven efter skiftbytet.

Det rekommenderas att tillampa arbetsrotation nér flera operatérer har lart sig nya
kompetensomraden. Anledningen till detta forslag &r att operatorer regeloundet behover byta
mellan de olika kompetensomradena for att inte forlora kunskapen om dessa. De
forbattringsgrupper som foreslas i modellen bestar av operatérer fran samma skift. Da
kompetensen ar snedfordelad mellan skiften rekommenderas det att undersoka vilka operatorer
som skulle kunna byta skift. Det &r viktigt att forbattringsgrupper med nédvandig kompetens
kan bildas pa samtliga skift.

Forbattringsgrupperna &r en viktig del i organisationen och ett arbete med standiga forbattringar
ar av stor betydelse for att skapa vérde for kunden. Ett beldningssystem som premierar
forbattringsgruppernas forslag skulle kunna motivera gruppmedlemmarna att utveckla nya
forbattringar. Hur ett beloningssystem for forbattringsgrupperna kan utformas skulle kunna
vara foremal for fortsatta studier.

Modellen som presenterats i foregaende kapitel har utvecklats utifran den specifika situationen
pa virkeriavdelningen. Under flera besok pa foretaget har arbetet pa avdelningen observerats
och intervjuer har genomforts. For att fa en representativ bild av situationen pa avdelningen har
flera operatorer fran varje skift och varje kompetensomrade intervjuats. Dessutom intervjuades
arbetsledningen, produktionschefen, planeraren, HR-chefen och tekniker. De specialistroller
som presenterats i I0sningsforslaget valdes utifran de forbattringsbehov som kunde identifieras
pa avdelningen. Det ges saledes inget allmant férslag pa hur grupper kan organiseras i
tillverkande foretag. | den teoretiska referensramen hanvisas till forskare somanser att ett arbete
med standiga forbattringar och med att utveckla manniskors formagor ar viktigt for att en
organisation ska kunna uppna sina langsiktiga mal. Detta géller oavsett vilken kontext
organisationen verkar i.
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En modifierad version av lésningsforslaget skulle kunna anvandas pa andra foretag for att
integrera utbildning och forbattringsarbete i det dagliga arbetet. Det krdvs en kartlaggning av
foretagets struktur och problem for att kunna identifiera lampliga specialistroller och for att
kunna avgora vilken betydelse olika stodfunktioner har for forbattringsgruppen.

8. Slutsats

| foljande avsnitt sammanfattas de resultat som presenterats i analysen och losningsforslaget.
Sammanfattningen syftar till att svara pa de fragor som formulerades i kapitel 1. For att fa
flexibla arbetsteam med mangkunniga operatérer maste det avsattas tid till utbildning och
forbattringsarbete. Larande maste integreras i det dagliga arbetet pa virkeriavdelningen.

Hur kan larandet pa avdelningen organiseras for att bli framgangsrikt?

Operatorerna pa virkeriavdelningen ska organiseras i forbattringsgrupper som samtidigt ar
arbetsgrupper. Det finns tre forbattringsgrupper pa vardera dagskift och pa nattskiftet finns tva
forbattringsgrupper. Forbattringsgrupperna ar en viktig del i foretaget och far stod fran hela
organisationen. For varje stodfunktion maste det tydligt definieras hur forbattringsgrupperna
ska stodjas. Genom daglig styrning och malnedbrytning far forbattringsgruppen den
information som behdvs for att kunna utféra sin uppgift och uppfylla kundens 6nskemal. Varje
forbattringsgrupp har en gruppledare som tydliggér vad gruppen forvantas astadkomma.
Dessutom ska gruppledaren utveckla gruppmedlemmarnas forbattringskompetens och ar
ansvarig for att schemalagd utbildning genomfors och foljs upp. Forbattringskator och PDCA-
cykler kan anvandas for att fa en tydlig struktur i forbattringsarbetet. Gruppledarna traffar
arbetsledningen for uppfoljning och planering av larandet i forbattringsgrupperna. | varje grupp
finns en kvalitetsroll, en underhallsroll, en ergonomiroll och en standardiseringsroll. Varje
specialistroll kan hjalpa forbattringsgruppen med sin expertis. Ett skiftovergripande samarbete
mellan avdelningens forbattringsgrupper sker i rollméten dar de som innehar samma roll traffas
med ansvarig stédpersonal for att diskutera omradesspecifika fragor.

Vilka faktorer &r viktiga att beakta vid utformningen av arbetsuppgifter?

Vid utformningen av arbetsuppgifter ar det viktigt att beakta att individen kan anvénda olika
fardigheter och att den kan se hur den egna insatsen bidrar till helheten och paverkar andra.
Dessutom ar det viktigt att ha autonomi i arbetet och att fa feedback. En analys av situationen
pa avdelningen har visat att arbetsuppgifterna pa nattskiftet uppfyller dessa egenskaper i storre
utstrackning an arbetsuppgifterna pa dagskiften. | gruppmodellen som presenterats i
I6sningsforslaget tas hansyn till de ovan namnda egenskaper. Gruppmedlemmarna far feedback
av gruppledaren som ansvarar for att folja upp deras utveckling. Genom samarbetet pa
rollmoten och genom att koppla gruppens maltillstand till foretagets vision ser operatdrerna hur
deras insats bidrar till helheten och paverkar andra. Skicklighetsvariationen har dkat da en
operatdr behdver anvanda olika fardigheter for att utfora sin expertroll och for att utféra arbetet
i produktionen. Forbattringsgruppen har fatt hogre autonomi da den nu ansvarar for
produktionen i ett maskinomrade.
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Vad &r arbetsledarens uppgifter?

Det &r arbetsledarnas uppgift att folja upp forbattringsarbete och utbildning i de olika
forbattringsgrupperna. Foretagsledningen formulerar évergripande maltillstand som bryts ner i
mera konkreta mal for varje avdelning. Det ar arbetsledarnas ansvar att tydliggora vad varje
grupp pa virkeriavdelningen forvéantas astadkomma och hur detta bidrar till att uppna foretagets
vision. Dessutom maste arbetsledningen hantera avvikelser i produktionen och ansvarar for att
det dagliga arbetet pa avdelningen fungerar. Arbetsledarnas viktigaste uppgift ar att coacha
gruppledarna i att leda forbattringsgrupperna. En forutséattning for att arbetsledarna ska kunna
utbilda andra dr att de sjalv coachas.
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