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Forord

Denna rapport ar ett examensarbete utfort pa institutionen for Teknikens Ekonomi och
Organisation vid avdelningen for Supply and Operations Management. Examensarbetet
omfattar 15 hogskolepodng och genomfdrdes i samarbete med Research Institutes of Sweden

och Powertrain Engineering Sweden.

Vi vill forst och framst rikta ett stort tack till Research Institutes of Sweden som I4tit oss vara
en del av forskningsprojektet “Metodstod for ledarskap och organisatoriskt ldrande i
produktionsteam”. Dessutom vill vi tacka Powertrain Engineering Sweden som gjorde
genomforandet av studien mojlig och samtliga inblandade pa foretaget som hjélpt oss under

arbetets gang.

Sarskilt tack vill vi aven rikta till var handledare Elin Edén pa Chalmers Tekniska Hogskola
som bistatt med betydande vagledning och aterkoppling under examensarbetet. Slutligen vill vi

ocksa tacka var examinator Susanne Kullberg for hennes engagemang och stod.



Sammanfattning

Till foljd av den radande teknikutvecklingen och digitaliseringen har organisatoriskt larande
blivit allt viktigare for organisationer. Det finns ett 6kat kunskapsbehov kring organisatoriskt
larande inom industrin vilket har bidragit till att det behdvs forskning inom omradet. | denna
studie undersdks darfor organisatoriskt larande i ett produktionsteam hos Powertrain
Engineering Sweden (PES). Studien &r en del av forskningsprojektet “Metodstod for ledarskap
och organisatoriskt larande i produktionsteam” som Research Institutes of Sweden (RISE)

genomfor tillsammans med Chalmers.

Powertrain Engineering Sweden &r en del av Volvo Car Group och har lang erfarenhet av att
tillverka bilmotorer. Foretaget har genomgatt stora forandringar till foljd av teknikutvecklingen
och digitaliseringen och dérav &r det betydande for foretaget att utveckla sitt organisatoriska
larande. Syftet med studien ar saledes att analysera forutsattningar for organisatoriskt larande i
ett produktionsteam samt hur det organisatoriska larandet kan utvecklas pa foretaget. Studien
ar en kvalitativ undersokning som baserats pa bade intervjuer och observationer. Utifran
empirin har nuldget pa foretaget analyserats och rekommendationer for organisatoriskt larande

i ett produktionsteam har tagits fram.

Slutsatsen av den genomforda studien &r att Powertrain Engineering Sweden bor vidta ett antal
atgarder for att 6ka majligheten att utveckla det organisatoriska larandet. Utifran analys av
studiens intervjuer och observationer har atgarderna tagits fram i form av rekommendationer
till foretaget. Rekommendationerna for att utveckla det organisatoriska larandet innefattar att
skapa en balans mellan det tekniska och sociala systemet, inféra mer och regelbunden
aterkoppling, 6ka delaktigheten inom teamet samt skapa fler majligheter for larande och
kunskapsspridning. Slutligen behover foretaget skapa battre forutsattningar for ledarna i syfte

att frimja det organisatoriska larandet.

Nyckelord: organisatoriskt larande, individuellt larande, sociotekniska synséttet, arbetsmiljo,

motivation, team, ledarskap, Lean.



Summary

As a result of the ongoing technological development and digitalisation, organizational learning
has become increasingly important for organizations. There is an increased need of knowledge
about organizational learning within the industry, which has contributed to a need for research
in the field. This study therefore examines organizational learning in a production team at
Powertrain Engineering Sweden (PES). The study is a part of the research project "Method
support for leadership and organizational learning within production teams" which is executed
by Research Institutes of Sweden (RISE).

Powertrain Engineering Sweden is a part of the VVolvo Car Group and has extensive experience
in manufacturing car engines. The company has undergone major changes as a result of the
technological development and digitalisation, and it is therefore important for the company to
develop their organizational learning. The purpose of the study is thus to analyse the conditions
for organizational learning in a production team and how organizational learning can be
developed within the company. The study is a qualitative study based on interviews as well as
observations. Based on the empirical data, the current situation at the company has been
analysed and recommendations for organizational learning in a production team have been

developed.

The conclusion from the completed study is that Powertrain Engineering Sweden needs to take
a number of actions in order to increase the opportunity to develop their organizational learning.
Through analysis of the study’s interviews and observations, measures have been developed in
the form of recommendations to the company. The recommendations for developing
organizational learning include creating a balance between the technical and social system,
introducing more and regular feedback, increasing participation within the team and creating
more opportunities for learning and knowledge dissemination. Finally, the company needs to

create better conditions for leaders in order to promote organizational learning.

Keywords: organizational learning, individual learning, sociotechnical approach, work

environment, motivation, team, leadership, Lean.
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1. Inledning

| detta kapitel presenteras bakgrunden till studien. Darefter ges en beskrivning av syftet, vilka

fragestallningar som legat till grund for studien samt vilka avgrénsningar som gjorts.

1.1 Bakgrund

Teknikutvecklingen i samhéllet och den snabba digitaliseringen har gett upphov till den fjarde
industriella revolutionen, Industri 4.0 (Kumar, Zindani & Davim, 2019). Industri 4.0 har haft
en stor inverkan pa tillverkningsindustrin, vilket har medfort stora omstruktureringsbehov for
organisationer pa grund av forandring i arbetsuppgifter sdval som arbetsinnehall.
Digitaliseringen och teknikutvecklingen innebar saledes nya arbetssétt, roller och organisering
vilket skapar utmaningar for bade foretag som helhet, ledare samt medarbetare. Hess (2014)
trycker pa vikten av att organisationer bor anvanda sig av organisatoriskt larande for att kunna
anpassa sig snabbare. Det &r saledes avgorande for organisationer att vara flexibla,
konkurrenskraftiga samt kunna anpassa sig till nya krav orsakade av den snabba
teknikutvecklingen, for att ligga i framkant. Kirwan (2013) beskriver att det blir allt mer
vasentligt att pa ett snabbare och mer hallbart satt engagera sig i organisatoriskt larande da det

ar en avgorande faktor for organisationens framgang och konkurrenskraft.

Till f6ljd av teknikutvecklingen och digitaliseringen har vikten av organisatoriskt l&rande i
produktionsteam okat eftersom produktionen forandras och stélls om mer kontinuerligt. Det
innebar att formagan att kunna skapa, behalla och 6verfora kunskap har blivit avgorande for ett
foretags prestanda och langsiktiga 6verlevnad (Kirwan, 2013). Den enskilde medarbetarens
perspektiv och utvecklingen av individuellt larande &r saledes en forutsattning for att skapa en
larande organisation (Crossan, Lane & White, 1999). Ett foretags formaga att ta tillvara pa sina
medarbetares kunskap och erfarenhet genom organisatoriskt larande kan darav avgora
foretagets framtida konkurrenskraft. Dessutom beskriver Kirwan (2013) att globaliseringen och
den okade konkurrensen kraver ytterligare innovation fran organisationer vilket foljaktligen
paverkar vilken kompetens som kravs av medarbetarna. Medarbetarnas férmaga att hantera den
snabba tekniken och den Okade digitaliseringen blir darfor allt mer vésentligt. Vikten av
organisatoriskt larande har resulterat i ett 6kat kunskapsbehov inom omradet vilket har bidragit

till att det behdvs forskning kring hur organisatorisk larande kan forbattras inom industrin.



Behovet av kunskap inom organisatoriskt larande har bidragit till att Research Institutes of
Sweden AB (RISE) startat forskningsprojektet “Metodstdd for ledarskap och organisatoriskt
larande i produktionsteam”. Projektet finansieras av AFA forsakringar och genomfors av RISE
IVF AB, Chalmers Tekniska Hogskola samt fyra projektpartners som ar AB Munkforssagar,
AB Volvo, Nolato plastteknik AB och Powertrain Engineering Sweden. | denna studie kommer
organisatoriskt larande i ett produktionsteam hos Powertrain Engineering Sweden (PES)
undersokas. Studien ar saledes en del av det forskningsprojekt som RISE genomfér tillsammans
med Chalmers. Likt andra foretag inom tillverkningsindustrin ar det betydande for PES att
arbeta med organisatoriskt larande for att snabbt kunna anpassa sig till den teknikutveckling

och digitalisering som sker.

1.2 Syfte
Syftet &r att analysera forutsattningar for organisatoriskt larande i ett produktionsteam samt hur
det organisatoriska larandet kan utvecklas pa Powertrain Engineering Sweden.

1.3 Precisering av fragestallning
Vilka forutsattningar finns det i dagsléget for organisatoriskt larande i produktionsteam?
Hur kan organisatoriskt larande i produktionsteam utvecklas?

Hur paverkar den psykosociala arbetsmiljon organisatoriskt larande i produktionsteam?

1.4 Avgransningar

| studien har organisatoriskt larande i ett produktionsteam undersokts. Det ar enbart det utvalda
produktionsteamet som har observerats samt intervjuats och darav har resterande team och
avdelningar i fabriken inte studerats. Ledarskap har endast studerats dar det integrerar med
produktionsteamets larande. Resultatet av studien har en begransad generaliserbarhet da studien

ar baserad pa Powertrain Engineering Sweden’s produktion.



2. Teoretisk referensram

Foljande avsnitt omfattar den teoretiska referensramen vilken ligger till grund for studien.
Avsnittet redogor fakta som sammanstéllts utifran genomford litteraturstudie och behandlar de
omraden som &r vasentliga for studiens fragestallningar. Det inledande avsnittet beskriver
teorin bakom organisatoriskt larande. Darefter behandlas det sociotekniska synsattet foljt av
motivation, psykosocial arbetsmilj6 och effektiva team. Slutligen presenteras ledarskap i

enlighet med organisatoriskt larande samt en redogorelse kring produktionsfilosofin Lean.

2.1 Organisatoriskt larande

Organisatoriskt larande har blivit allt viktigare for organisationer (Jacobsen & Thorsvik, 2014).
Detta beskriver Hislop (2013) beror huvudsakligen pa tre orsaker. For det forsta skedde det en
enorm social och ekonomisk omvandling i slutet av 1900-talet vilket resulterade i att kunskap
blev den viktigaste tillgangen en organisation besitter. For det andra har antalet
kunskapsintensiva organisationer i samhéllet 6kat avsevart. Den sista orsaken som lyfts ar att
en organisation som lyckas hantera sin kunskapsbas effektivt kan fa stora konkurrensfordelar.
Intresset for organisatoriskt larande har saledes 6kat dramatiskt de senaste aren och forskning
om organisatoriskt larande accelererade signifikant i borjan av 1990-talet (Argote, 2013).
Vidare trycker Jacobsen och Thorsvik (2014) pa att villkoren for de flesta organisationer har
forandrats. Tidigare var den omvarld som organisationer verkade i relativt stabil och
forutsagbar medan organisationer idag maste handskas med bade standigt vaxande konkurrens
och kortare utvecklingscykel. For att en organisation ska vara konkurrenskraftig i denna nya
omvarld beskriver forfattarna att de maste lara sig beméstra de forandrade villkor som uppstatt

i samband med den radande teknikutvecklingen och ¢kade globaliseringen.

Organisatoriskt larande kan beskrivas som en organisations formaga att lara sig att utfora
uppgifter battre, annorlunda eller pa ett helt nytt satt (Bruzelius & Skarvad, 2017).
Organisatoriskt larande kan dven forklaras som en strategi som bygger pa organisationens
inlarningsprocess. En organisation som effektivt anvénder organisatoriskt larande kan
bendmnas som en l&rande organisation. Typiskt for en larande organisation &r att medarbetarna
tidigt upptacker och léser problem och nar fel eller misstag har uppstatt & medarbetarna snabba
pa att upptacka och atgarda dessa. Misslyckanden i organisationen granskas och analyseras for
att inte upprepas och framgangsrika beslut och handlingar forstarks och sprids i organisationen.
En larande organisation ar dven alltid ute efter att hitta nya eller battre arbetsformer, - metoder



och -rutiner. Saledes &r férandringar nagot som sker kontinuerligt i en larande organisation och

forandringar ses darfor som en naturlig del av organisationen.

Likt Bruzelius och Skérvad (2017) forklarar Granberg och Ohlsson (2004) att organisatoriskt
larande bygger pa organisationens inlarningsprocess men de lyfter dven nagra ytterligare
faktorer som kannetecknar en larande organisation. Det &r av stor vikt att organisationskulturen
bade tillater och aktivt stodjer fragor fran anstallda pa alla nivaer i organisationen. Utvecklingen
i organisationen sker till foljd av reflektion och att det finns bade regelbundna och oregelbundna
tillfallen dar medarbetarna kan stalla fragor samt reflektera. Avslutande har en larande
organisation ett kontinuerligt arbete for att hitta tillfallen till larande och att detta sker
kontinuerligt i den dagliga verksamheten.

2.1.1 Individuellt [arande

En vanlig uppfattning om larande &r att larande ar nagot som sker nar en individ har tillgodosett
sig ny kunskap eller utvecklat nya fardigheter (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Skillnaden mellan
kunskap och fardighet beskriver forfattarna kan fortydligas med att kunskap &r en forstaelse om
hur nagot fungerar eller sker, medan fardighet &r formagan att anvanda kunskapen for att fa
nagot att fungera eller ske. Begreppet larande innefattar saledes flera delar. Larande handlar
dels om vad en individ tillagnar sig i form av kunskap men ocksa om hur en individs beteende
forandras till foljd av ny kunskap. Larande kan med andra ord forklaras som en process dar
“manniskor och organisationer tillagnar sig ny kunskap och forandrar sitt beteende pa
grundval och denna kunskap” (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 327).

Det finns tva vasentliga forutsattningar for att individer i en organisation ska lara (Bruzelius &
Skarvad, 2017). Forsta forutsattningen ar att individerna far aterkoppling pa vad de gor och
andra forutsattningen &r att organisationen tillater individer att utforska och prova nya
tillvagagangssatt och metoder. Grundforutsattningen for organisatoriskt larande ar foljaktligen
att individerna i organisationen lar. Daremot blir individuellt 1&rande till organisatoriskt larande
forst nar larandet kommuniceras till andra inom organisationen, som i sin tur bérjar tillampa de
nya erfarenheterna. Hur individer lar ar saledes ofta utgangspunkten i den teori som finns om

organisatoriskt larande (Granberg & Ohlsson, 2004).

Individuellt larande kan delas in i enkel- och dubbelkretslarande (Granberg & Ohlsson, 2004).

Enkelkretslarande handlar om hur nagot kan goras battre vilket endast I6ser det aktuella
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problemet. Enkelkretslarande ger enligt skribenterna ingen l6sning pa varfor dessa problem har
uppstatt. For att hitta grundorsaken till ett problem kravs darfor dubbelkretslarande déar fragan
om varfor problemet uppstatt stalls. Den viktigaste skillnaden mellan enkel- och
dubbelkretslarande ar saledes viljan att standigt utvardera och ifragasatta sina mal och
varderingar (Jacobsen & Thorsvik, 2014). For att utveckla ett dubbelkretsldrande och hitta
grundorsaken till ett problem kan Toyotas “fem varfor” anvédndas. Liker och Franz (2011)
beskriver Toyotas “fem varfor” som en metod for problemldsning dér grundorsaken identifieras

och forstas for att forhindra att problemet uppstar igen.

Mal eller varderingar Beteende - Reglstrgrlng av fel
eller daliga resultat

T Enkelkretslarande

Andra beteende

Dubbelkretslarande
Andra mal eller varderingar

Figur 1: Enkelkretslarande och dubbelkretslédrande (inspirerad av Granberg & Ohlsson, 2004)

2.1.2 Larprocessen i en organisation

Varje larprocess startar med att en individ ser nagot, hor nagot eller upplever nagot och bérjar
fundera 6ver vad det ar och vad det betyder (Jacobsen & Thorsvik, 2014). En organisation och
dess medarbetare utvecklas varje dag till foljd av att individerna i organisationen lar sig saval
individuellt som kollektivt (Bruzelius & Skérvad 2017). Ju béattre denna larprocess fungerar
desto enklare blir det for en organisation och dess medarbetare att anpassa sig till férandringar.
Larprocessen i en organisation kompliceras daremot till foljd av det inte langre enbart ar en
individ utan flera individer som ska lara (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Orsaken till att den blir
mer komplicerad ar att en stor del av det larande som dger rum i organisationer sker individuellt

och utan att individen tanker pa det.

Nar l&rprocessen i en organisation diskuteras ndmns begreppen tyst och explicit kunskap
(Nonaka, 1994). Tyst kunskap brukar forklaras som saker en individ vet men har svart att satta
ord pa och det &r inte ovanligt att individen varken ar medveten eller reflekterar 6ver denna typ
av kunskap. Huvudsakligen kommer tyst kunskap fran erfarenheter och ar kunskap som en
individ har utvecklat med tiden. Explicit kunskap beskrivs som motsatsen till tyst kunskap och

innebar de erfarenheter och forhallanden som kan beskrivas med ord (Jacobsen & Thorsvik,



2014). Denna kunskap finns ofta nedskriven i form av exempelvis rutiner, procedurer eller
manualer. For att en organisation ska kunna dra nytta av den kunskap som astadkommits och
utvecklas som larande organisation maste informationen goras tillganglig. Darfor ar det viktigt
for en organisation att arbeta med bade den tysta kunskapen samt explicita kunskapen eftersom
dessa forstarker varandra. Sammanfattningsvis ar bade den tysta kunskapen och den explicita

kunskapen essentiell for att ny kunskap ska kunna astadkommas.

Socialisation, externalisering, kombinering och internalisering ar fyra olika lagen for att
omvandla kunskap (Nonaka, 1994). Socialisation innebar att individer lar sig fran varandras
kunskap och beteenden dar kunskap gar fran tyst kunskap till tyst kunskap (Jacobsen &
Thorsvik, 2014). Vidare forklarar Nonaka (1994) att denna typ av omvandling ofta sker genom
observationer, imitationer och traning. Externalisering innebar daremot att kunskap gar fran att
vara tyst kunskap till explicit kunskap. En individs tysta kunskap Oversatts saledes skriftligt
eller muntligt och blir darfor tillgéanglig for andra i organisationen. Den tredje formen av larande
ar kombinering vilket syftar till att kunskap sprids fran explicit till explicit kunskap. Har
sammansatts och bearbetas olika typer av explicit kunskap som tillsammans utgdr en ny typ av
kunskap. Slutligen beskriver Jacobsen och Thorsvik (2014) internalisering, vilket innebar att
kunskap gar fran att vara explicit till tyst kunskap. Medarbetare i en organisation dversatter
saledes den explicita kunskapen och anpassar den till sin egen tysta kunskap. Bade socialisation
och kombinering &ar begrénsad och inte sarskild effektiv men tyst och explicit kunskap kan

daremot forstarka varandra genom externalisering samt internalisering.

Till
Tyst kunskap Explicit kunskap
Tyst Socialisation Externalisering
. kunskap
Fran
IE::lpsIII:::J Internalisering Kombinering

Figur 2: Fyra olika former av larande (inspirerad av Jacobsen & Thorsvik, 2014)

2.1.3 Larande i team

En stor del av det larande som sker i en organisation ager rum i arbetsgrupper (Argote, 2013).
Eftersom team och grupper ar byggstenarna i en organisation ar forstaelse for hur dessa lar
grunden till att forstd organisatoriskt larande. Gruppinlarning ar en férandring i gruppens



kunskap som uppstar till foljd av att gruppen far erfarenhet och visar sig genom férandringar i
kognitioner och beteende hos medlemmarna. Det finns fyra viktiga processer som maste ske
for att grupper ska lara sig vilket &r dela kunskap, generera ny kunskap, utvérdera kunskap samt

kombinera kunskap.

Den forstnamnda processen handlar om att grupper utvecklar kunskap genom att dela kunskap
som medlemmar i gruppen redan besitter (Argote, 2013). Detta ar mojligt eftersom varje individ
i en arbetsgrupp besitter expertis och information som i varierande grad ar relevant for gruppens
arbetsuppgifter. Faktumet att en individ besitter information innebér daremot inte att individen
nodvandigtvis delar denna med gruppen. For att en individ ska dela information maste &ven
individen aterkalla informationen, uppfatta att den &r relevant for resten av gruppen men dven
kénna sig motiverad att dela den. Misslyckandet av att dela kritisk kunskap i grupper kan ha
negativa konsekvenser for en grupp. Generera ny kunskap syftar istallet pa kunskap som ingen
enskild gruppmedlem haft innan det skett en gruppdiskussion da den nya kunskapen framtrader
och skapas under sjélva diskussionen. Vidare forklarar Argote (2013) att under en diskussion
kan gruppmedlemmar gora kommentarer som stimulerar andra i gruppen att tanka och skapa
nya idéer och pa sa satt genereras ny kunskap inom gruppen. Den nya kunskap som fas genom

diskussionen kan ocksa utvecklas vidare genom fortsatt diskussion, samarbete och interaktion.

Nar en grupp utvecklat ny kunskap genom nagon av de tidigare processerna maste gruppen
utvardera de kunskaper som forvarvats och bestdimma vilken vikt de ska ldgga vid den (Argote,
2013). Utvarderingen och viktningen beror pad att individerna som fatt informationen
bestammer dess noggrannhet och lamplighet utifran vem som gett informationen. Grupper &r
generellt mer benagna att acceptera information fran en erkand expert &n av nagon som inte
uppfattas ha relevant expertis. Kombinera kunskap &r den sista processen och innebér att nar
gruppmedlemmarna har forvarvat information och antingen implicit eller explicit bestamt hur
mycket vikt som ska laggas pa olika delar av informationen, maste den kombineras och séttas

ihop.

2.2 Sociotekniska synsattet
Det sociotekniska synséttet innebér att en organisation inte kan ses som antingen ett socialt eller
tekniskt system utan som en kombination av bada (Bruzelius & Skarvad, 2017). Till foljd av

digitaliseringen och teknikutvecklingen ar det av stor vikt att beakta de tekniska savél som



sociala aspekterna. Synséttet har saledes inspirerat manga organisationer att fokusera och
forena bade tekniska krav och sociala krav. Sociala och tekniska interaktioner ar ocksa viktiga
aspekter som fradmjar organisationsutveckling samt forandringar (Kumar, Zindani & Davim,
2019).

Tillika beskriver Jacobsen och Thorsvik (2014) att det sociotekniska synsattet tar hansyn till
manniskan, for att bygga upp tekniska system som fungerar pa manniskans villkor. Synsattet
har ocksa legat till grund for den skandinaviska modellen for arbetsutformning. Den
skandinaviska modellen grundar sig i organisering genom att fokusera pa helheten och gruppen
istallet for individer. Sjalvstyrande grupper ar aven centralt inom sociotekniken da dessa
grupper astadkommer en hog grad av deltagande. Gruppen far saledes mycket sjalvstandighet
och ges resurser for att sjalva kunna paverka och vara ansvariga for sjalvaste resultatet.

Ledningen satter endast kvalitetskrav och ger aterkoppling, darav sker ingen detaljstyrning.

Medarbetarna i en organisation ar den viktigaste tillgangen och det finns behov av att uppfylla
de sociala kraven (Coakes & Ramirez, 2007). Det finns en komplexitet mellan de sociala och
tekniska systemen och vikt bor laggas vid det sociala for att kunna forma den tekniska
framgangen. Det ar emellertid avgorande att utnyttja egenskaperna hos bade det sociala och
tekniska systemet for att nyansera systemutveckling. Sociala aspekter ar dven viktiga att beakta
da de ligger tatt ihop med kunskapsskapande vilket i sin tur ar beroende av kunskapsdelning

och samarbete.

2.3 Motivation

Attrahera och bibehalla kompetens samt att utnyttja den kompetens som finns i organisationen
ar centralt inom organisatoriskt larande (Jacobsen & Thorsvik, 2014).

Motiverade medarbetare vill prestera och anvénda sina fardigheter for att gynna organisationens
prestationer vilket inneb&r att det organisatoriska l&randet frd&mjas genom att motivera
medarbetarna. Fowler (2014) trycker aven pa vikten av att det har betydande konsekvenser for
organisationen i helhet om manniskor upplever hdgkvalitativ motivation.

Inom litteraturen finns en rad olika teorier kring motivation som har legat till grund for
utvecklingen av Self Determination Theory (SDT). Teorin behandlar fler aspekter och kommer

darfor vara den motivationsteori som anvandas som utgangspunkt i denna studie.



2.3.1 Self- Determination Theory

Centralt for Self - Determination Theory (SDT) ar skillnaden mellan kontrollerad och autonom
motivation (Gagne & Deci, 2005). SDT é&r saledes en psykologisk teori som handlar om
mansklig motivation. Inre motivation &r exempel pa autonom motivation medan kontrollerad
motivation beskrivs som den yttre motivationen. Autonom motivation samt kontrollerad
motivation ar avsiktliga och tillsammans star de i kontrast till amotivation, vilket innebar brist
pa avsikt och motivation. Anstélldas vélbefinnande och prestationsférmaga paverkas saledes

av motivation for arbetsuppgifterna.

Autonom motivation innebér att individer dr engagerade i en viss typ av aktivitet eller
arbetsuppgift med en komplett kénsla av villighet (Deci, Olafsen & Ryan, 2017). Inre
motivation ar specifik autonom motivation medan yttre motivation ar instrumentell. Om en
individ forstar syftet med arbetet samt far arbeta autonomt och erhalla feedback och stod,
kommer individerna ocksa prestera battre samt lara sig mer. Den autonoma motivationen ar
bade den inre motivationen samt internaliserad yttre motivation medan den kontrollerade
motivationen ar bade externt och internt kontrollerad yttre motivation. Extern reglering ar minst
autonom da manniskor far en kansla av att de kontrolleras av andra vilket ofta kan ske nar

foretag anvander sig av beloningssystem.

Self - Determination Theory foresprakar att den autonoma motivationen bidrar till hogre
prestation och vélbefinnande an vad den kontrollerade motivationen gor (Deci et al., 2017).
Motivationen bor komma inifran eftersom inre motivation medfor okad arbetsgladje,
effektivitet, arbetsmoral och battre resultat i organisationen. For att framja valbefinnande och
prestation bor motivationen saledes vara autonom vilket ocksa kan Oka kreativiteten.
Foljaktligen kan aven den autonoma motivationen paverka ett foretags lonsamhet. Tidigare
studier har visat att autonom motivation leder till mindre utmattning, utbréandhet, storre
engagemang och gladje for arbetet samt hogre prestation medan den kontrollerade motivationen
visade det omvéanda. Teorin stéller sig darfor kritiskt mot beloningar for att driva den yttre

motivationen eftersom de endast ger kortsiktiga resultat och kan ge negativa effekter.

De anstéllda har tre grundldggande psykologiska behov som &r kompetens, samhdrighet och
autonomi (Deci et al., 2017). Dessa psykologiska behov framjar vélbefinnande och
prestationsformaga. Inre motivation kan saledes forbattras genom att fokusera pa de tre
grundlédggande psykologiska behoven. Arbetsplatser som uppfyller dessa grundldggande



psykologiska behoven stodjer da autonom motivation, prestanda samt valbefinnande.
Forfattarna hdvdar att de tre behoven spelar stor roll for individens utveckling och forklarar
ocksa att behoven ar medfodda psykologiska behov.

Tillfredsstallelse leder dven till mindre utmattning och storre gladje for arbetet och ar tatt
kopplat med att individerna inte kontrolleras (Deci et al., 2017). Studier har visat att individer
som kanner mer tillfredsstallelse ocksa har storre autonom motivation. Ytterligare en aspekt
som spelar in &r individuella ambitioner och i teorin anvands livsmal och ambitioner som
individuella skillnad mellan maénniskor. Foérfattarna namner sju olika ambitioner som
manniskor kan komma att strava efter dar ekonomiskt valstand, erkannande samt attraktiv
image ar de yttre ambitionerna. De inre ambitionerna ar daremot sadant som personlig

utveckling, meningsfulla relationer, gemenskap och fysisk kondition.

Precis som Deci et al., (2017) trycker Fowler (2014) pa vikten av att arbeta med inre motivation
framfor den yttre da motivation skiljer sig beroende pa om individen vill utfora eller maste
utfora nagot. Motivation som sker utifran gladje skiljer sig fran den motivation som skapas
genom sadant som externa beloningar. Slutligen skiljer sig motivation som handlar om att
utmarka sig fran motivation dar en individ vill imponera och skapa individuella fordelar.
Forfattaren skiljer sig fran de traditionella metoderna och stéller sig likt Deci et al., (2017)
kritisk mot bel6ningar och fokus pa den yttre motivationen da det inte anses som langsiktigt

tankande.

2.4 Psykosocial arbetsmiljo

Psykosocial arbetsmiljo handlar om hur val man trivs pa sin arbetsplats vad galler medarbetare,
meningsfullhet i arbetsuppgifter samt hur stort inflytande individer i organisationen har och
huruvida det finns utrymme for personlig utveckling (Arbetsmiljoverket, 2016). Férhallandet
mellan den sociala arbetsmiljon och individen bendamns féljaktligen som psykosocial
arbetsmiljo vilket handlar om den psykiska halsan pa arbetsplatsen. Psykosociala
arbetsmiljoforhallanden har darfor stor betydelse for manniskors halsa samt hur de fungerar
och presterar (EkI6f, 2017). Den psykosociala arbetsmiljon bendmns ofta som organisatorisk
och social arbetsmiljo (Arbetsmiljoverket, 2016). Néar det diskuteras kring den organisatoriska
arbetsmiljon ar det tatt kopplat till hur arbetet styrs, ordnas och kommuniceras pa arbetsplatsen.
Det handlar dessutom om hur beslut fattas och vem som har beslutsmandat i diverse situationer.
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Sociala arbetsmiljon handlar mer om hur manniskor samspelar och paverkas av andra anstallda
runt omkring, sasom medarbetare och chefer. Arbetsmiljon maste fungera och brister i den
organisatoriska och sociala arbetsmiljon kan i manga fall leda till ohalsa.

Lytsy och Friberg (2020) forklarar ocksa att arbetsmiljon har stor betydelse for de anstalldas
halsa och vilbefinnande samt att den paverkar organisationens produktivitet saval som
valmaende. En dalig psykosocial arbetsmiljo kan paverka arbetstillfredsstallelsen samt
arbetsprestationer och forfattarna havdar ocksa att individer som trivs pa en arbetsplats
antagligen har battre psykosocial arbetsmiljo an de individer som inte trivs. Vidare ndmner
forfattarna dven JD-R (Job Demand Resource) modellen som ar en flexibel modell som ofta
anvands for att betrakta olika aspekter av den psykosociala arbetsmiljon.

JD-R modellen ar en modell som kan anvéndas som verktyg for personalhantering (Bakker &
Demerouti, 2007). Modellen kan lyfta fram styrkor och svagheter hos individer, arbetsgrupper,
avdelningar men aven organisationer i allmanhet. JD-R fokuserar saledes pa bade positiva och
negativa indikationer pa anstalldas vélbefinnande och anvands for att forbattra medarbetarnas
prestationsformaga samt valbefinnande. Under de senaste decennierna har det genom studier
visat sig att en medarbetares arbetsuppgifter har stor paverkan pa dess vélbefinnande. Detta
paverkas av sadant som arbetsbelastning, utbrandhet och stress. Forskning har dven visat att for
hoga arbetskrav kan leda till utmattning och ohélsa samt att arbetsresurser ar viktigt da det kan

leda till 6kad motivation.

JD-R modellen trycker pa vikten av att det behovs ett samspel mellan arbetskrav och
arbetsresurser eftersom det &r viktigt for utveckling av arbetsbelastning, motivation samt
engagemang (Bakker & Demerouti, 2007). Arbetsresurser kan ha en positiv inverkan pa
arbetskraven for att forebygga utbrandhet samt stress och potentiell hjélp mot arbetsbelastning
ar socialt stod. Socialt stod kan vara resurser som underlattar de krav som stills pa
medarbetarnas arbetsuppgifter (Eklof, 2017). Nagra specifika sociala stod som forfattaren
redogor &r instrumentellt stod, emotionellt stod, informationsstod samt aterkoppling.
Vilfungerande socialt stod bidrar dessutom till manga positiva effekter sdsom bland annat 6kad

trivsel, engagemang, motivation, prestation samt battre psykisk hélsa.
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2.5 Effektiva team

Team ar en grupp dar gruppmedlemmarna samarbetar for att forsoka uppna ett gemensamt
uttalat mal (Skarvad & Bruzelius, 2017). Skarvad och Lind (2004) namner ocksa att utover de
gemensamma malen har ett team integrerade arbetsuppgifter. Team har ett malinriktat
engagemang och gemensamt ansvar fOr resultatet och gruppens prestation. Om ett team
fungerar bra och effektivt sa skapar det ocksa ett mervarde vilket leder till battre tillhorighet.

Ordet team sammanfattar forfattarna som “Together Everyone Accomplishes More”.

Under de senaste aren har det forskats mycket kring effektiva satt att konstruera team (Jacobsen
& Thorsvik, 2014). For att astadkomma okad effektivitet bor det arbetas i sa stor utstrackning
som mojligt med delaktighet i teamet. Det har ocksd visat sig att ju mer deltagande
medarbetarna i ett team far, desto hogre presterar de bade pa individnivd saval som
organisationsniva. Deltagande ar saledes en viktig faktor tillsammans med Gvrig
motivationspotential for att team ska bli effektiva.

Team har internationellt blivit allt viktigare som organisationsform och det finns en uppfattning
om att team kan l6sa komplicerade dilemman och svarigheter (Skarvad & Bruzelius, 2017).
Forfattarna trycker aven pa vikten av att konstruera effektiva team eftersom det i dagens
samhélle har blivit allt mer vasentligt och vanligt att arbeta i team. For att bli ett effektivt team
maste samtliga medlemmar ha samma uppfattning om det gemensamma malet. Team som har
uppsatta mal och som kraver kontinuerligt larande anses vara de mest framgangsrika grupperna
(Wheelan, 2017). Vidare &r effektiva team en viktig grund for att organisationer ska bli
framgangsrika (Skarvad & Bruzelius, 2017). Inom litteraturen for effektiva team presenteras
liknande grundforutsattningar for att team ska kunna astadkomma effektivitet (Skarvad & Lind,
2004; Skarvad & Bruzelius, 2017; Wheelan, 2017). Tre méarkbara punkter bendmns dér den
forsta ar att ett team maste veta vad de forvantas astadkomma samt att uppgifterna maste vara
tydliga. Uppgifterna bor likasa vara meningsfulla for att medlemmarna ska bli motiverade och
saledes effektiva. Slutligen maste medlemmarna i ett team fungera som ett team for att

astadkomma effektivitet.

Det finns nagra kriterier som visar sig utmarkande for vél fungerande, effektiva och kreativa
team (Skdrvad & Lind, 2004). Atmosfaren bor vara stddjande, aktiva diskussioner i teamet bor
finnas och samtliga medlemmar bor delta och vara engagerade. Dessutom &r det viktigt att alla

i gruppen ar medvetna om malet och accepterar malet samt att alla lyssnar pa varandras asikter
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och tankar i teamet. Vidare trycker forfattarna pa vikten av att medlemmarna i teamet maste
vaga lagga fram udda utmanande idéer och kanna sig trygga med att uttrycka sina kanslor.
Kritik maste dven ske konstruktivt och positivt och slutligen maste det finnas en tydlighet kring

vem som gor vad och att ledaren inte dominerar teamet utan att de sjélva har stort inflytande.

2.6 Ledarskap for larande

Begreppet ledarskap har forandrats genom aren och darav &r det ett komplext fenomen da det
finns manga olika syn pa vad ett bra ledarskap ar (Wallo, 2014). Utmaningarna for ledare har
forandrats till foljd av teknikutvecklingen och det faktum att omvérlden blir allt mer
komplicerad. 1 boken “Knowledge Management” redogdr Hislop (2013) att vissa typer av
ledarskapsstilar kan stodja och underlatta initiativ av kunskapshantering. Det finns saledes ett
viktigt forhallande mellan kunskapshantering, larande och ledarskap da somliga typer av
ledarskap kan underlétta kunskapshanteringen och larandet i en organisation. Det strategiska/
transformativa perspektivet pa ledarskap ar det dominerande inom litteraturen for att framja
larande. Transformativt ledarskap gor skillnad pa ledarskap och ledning och forklarar att
ledningen fokuserar pa operativa fragor som handlar om daglig forvaltning av resurser och
medarbetare medan ledarskapet fokuserar mer pa strategiska och langsiktiga fragor.
Ledarskapets fragor kan vara att utveckla en framtidsvision som manniskor pa arbetsplatsen
kan inspireras och motiveras av. Effektivt ledarskap spelar &ven en viktig roll for att underlatta
larande, ledning och aktiviteter i organisationer. Dessutom kan effektivt ledarskap bidra till
konkurrensfordelar samt god organisatorisk prestanda. Ledare bor tolka, varda och stodja
larande och det &ar vasentligt att ledarna mojliggor larande, inte kontrollerar och styr det.
Ledarens attityder, beteenden och varderingar har dven stor betydelse och inverkan pa kulturen

I organisationen.

Wallo, Ellstrom och Kock (2013) har gjort en studie som fokuserar pa ledarskap for att framja
larande inom industrin. Likt Hislop (2013) trycker Wallo et al. (2013) pa vikten av forhallandet
mellan ledarskap och larande som en forutséttning for framgang. Kopplingen mellan ledarskap
och larande har inte forskats pa lika mycket som ledarskapsforskning i allmanhet och ledarskap
ar foljaktligen centralt for att framja larande (Wallo, 2014). Det &r dven nddvéndigt att koppla
samman och integrera litteraturen kring bade organisatoriskt larande och ledarskap (Wallo et
al., 2013). Ledare maste skapa mojlighet och stod for de anstélldas larande och darfor stalls det

mycket krav pa ledarna i organisationen. Ett viktigt ansvarsomrade for ledarna ar darfor att
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framja larande och forbattring. Saledes finns det ett behov att hitta balans mellan utveckling
och prestationsférmaga i organisationen. Forfattarna trycker pa aterkommande egenskaper i
tidigare forskning vilket ar att ge stod bade fore och efter inlarningsaktiviteter. Réatt resurser for
larande och att dagligen arbeta med larande i organisationen samt att skapa ett sa kallat larande

klimat ar saledes viktiga aspekter att ta hansyn till som ledare.

Crossan, Lane och White (1999) trycker dven pa vikten av att ledare bor utveckla en mer
holistisk forstaelse for organisatoriskt larande. Det organisatoriska larandet staller stora krav pa
ledare och forfattarna uppmanar ledare att utvidga sitt tdnkande samt betrakta hur olika delar
av det organisatoriska inlarningssystemet paverkar varandra. Vidare redogor forfattarna att det
krdvs att ledare lankar personalhantering, strategisk forvaltning och hantering av

informationsteknik och system for att underlatta larande.

2.7 Lean

Produktionsfilosofin “Lean” &r vanligt féorekommande inom dagens industri och betyder
“mindre av allt” till skillnad frdn den traditionella massproduktionen (Bruzelius & Skirvad,
2017). Lean Produktion utvecklades av Toyota och handlar om att effektivisera produktionen
genom att reducera sloserier av resurser (Liker, 2013). En viktig del inom produktionsfilosofin
ar att arbeta med standiga forbéattringar. FOr att underlatta forbattringsarbetet finns det diverse

arbetssatt inom Lean som &ven kan anvandas fOr att motivera organisatoriskt larande.

Kulturen inom Lean handlar om att se manniskan och satta manniskan i centrum samt att
utveckla manniskan innan annat i organisationen utvecklas (Liker & Hoseus, 2008). En viktig
del av kulturen &r att det inte finns nagra sociala skillnader dar syftet ar att astadkomma en “vi”
attityd samt atmosfar for att inte gora skillnad pa manniskor. Inom Lean fokuseras det mycket
pa att uppmuntra lagarbete da det finns specifika processer, policys och metoder for att gora
detta. Vidare ar respekt for manniskor och teamwork stora byggstenar for den kultur som rader.
Liker och Hoseus (2008) beskriver saledes att Toyota ar kéant for sitt lagarbete och forfattarna
forklarar att team &r en viktig forutsattning inom Lean for att kunna arbeta med standiga
forbattringar. Tanken &r saledes att anvanda ratt processer som leder till ratt resultat for att
astadkomma en organisation utformad for att stodja lagarbete. Lagarbete enligt Lean handlar

om att I6sa problemen horisontellt dér integration mellan exempelvis funktioner, divisioner,
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avdelningar och grupper sker kontinuerligt. Detta for att ocksa skapa snabbt beslutsfattande och

smidigt informationsflode i enlighet med att uppfylla Iangsiktiga affarsmal.

Lean frdmjas av en relativt platt organisationsstruktur dar arbetet sker tillsammans for att 16sa
de problem som kan uppsta (Liker & Hoseus, 2008). De som upplever problemen bor ocksa
I6sa dessa direkt istallet for att ga till olika nivaer inom organisationen da det annars kan uppsta
sloserier. Detta ar ocksa tatt kopplat till det som bendamns som problemlésande grupper dar
grupperna utvecklas formellt och informellt pa alla nivaer i organisationen. Dessutom lyfter
skribenterna att kunskap sker nedifran och upp som sedan sprids vidare i organisationen.
Visionen som Lean formedlar trycker pa att forandringar bor ske nerifran och upp i en
organisation for att engagera och utveckla manniskor i att dagligen strdva mot stdndiga
forbéattringar (Liker & Convis, 2012)

Ytterligare nagot som ar centralt inom kulturen ar manniskors vardestrom (Liker & Hoseus,
2008). Tanken bakom detta ar att se dver varje steg i processen for att stodja manniskor och for
att astadkomma motiverade och engagerade individer. Forfattarna trycker pd vikten av att
engagera kompetenta och villiga manniskor i kontinuerlig forbattring och att inspirera
manniskor att vara engagerade i foretaget och gemenskapen. Uppmuntran till problemlésning
bland individer ar ocksa en viktig del i manniskans vérdestrom och genom att koppla samman

bade manniskans och produktens vardestrom kan problemlésning astadkommas.

2.7.1 Standiga forbattringar

Liker och Franz (2011) beskriver att Kaizen betyder “stdndiga forbattringar till det béttre” och
att standiga forbattringar & en av manga huvudprinciper inom Lean Produktion. Vidare
forklarar Liker (2013) att man kan bli en l&rande organisation genom att arbeta med standiga
forbattringar. Intresset for att arbeta med stdndiga forbattringar har Okat Over tid inom
organisationer (Sorqgvist, 2004). En av de viktigaste anledningarna till att det i dagsléget arbetas
mer med sténdiga forbattringar ar den nya teknikutvecklingen och internationaliseringen.
Dessutom har kundernas krav blivit allt hardare och efterfragan pa individuellt anpassade
tjanster samt produkter Okar, vilket ocksa ar en bidragande faktor till att fler organisationer

arbetar med standiga forbattringar.
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Grundtanken bakom Kaizen &r att samtliga medarbetare i en organisation bor engagera sig i
forbattringsarbetet och att det ska vara en naturlig del i det dagliga arbetet (Sorgvist, 2004).
Kaizen forknippas mest med stdndiga forbattringsgrupper vilket betonar vikten av att arbeta
med manga sma forbattringar som i slutandan kan bli stora forbattringar som paverkar resultatet
markant. Sadana forbattringsgrupper bedrivs vanligtvis under ganska fria former och de &r
sjalvstyrande dar grupperna sjalva har befogenheter att fatta egna beslut. Forbattringsgrupper
handlar mycket om att diskutera forbattringsforslag tillsammans pa méten. Kaizen bor dven
bedrivas pa tre olika nivaer i en organisation, lednings-, grupp- samt individniva. Sorqvist
(2004) forklarar aven vikten av att forbattringsarbetet bor leda till forbattringar och inte bara
forandringar. Manga organisationer arbetar med forbattringsarbete men det leder inte alltid till
en forbattring utan i manga fall blir det snarare bara en forandring i organisationen.
Forbattringar innebéar ett genombrott dar det gas fran en befintlig resultatniva till en ny, béttre
resultatniva. For att bli framgangsrik och effektiv kravs ett forbattringsarbete utifran helheten
da standiga forbattringar innebar att kontinuerligt forbattra alla olika delar i organisationen
(Liker & Franz, 2011)

Ledarens roll i forbattringsarbetet ar avgorande for om forbattringen blir framgangsrik eller inte
(Sorqvist, 2004). Det ar darfor vasentligt att forbattringsarbetet har en stark koppling till den
hogsta ledningen. Organisationens hogsta ledning har det storsta ansvaret for att driva
forbattringsarbetet framat pa det mest effektiva sattet och en systematisk forbattringsprocess
kravs for att bli framgangsrik. Framgangsrikt forbattringsarbete grundar sig dessutom i att
organisationens medarbetare ar bade engagerade samt delaktiga i forbattringsarbetet. Detta har
foljaktligen en stor betydelse for om resultat uppnas eller inte. Om medarbetarna &r involverade
skapas ocksa nya idéer och innovation. Malet ar saledes att skapa en kultur dar
forbattringsarbetet ar en stor del av det vardagliga arbetet dar det finns gladje dver att utveckla
och forbattra organisationen. Detta innebar dock att ledarna maste skapa ratt forutsattningar for
att detta ska ske pa ett optimalt sétt. Slutligen ar delaktighet ocksa viktigt for att fa medarbetarna

att acceptera forandringar.

16



3. Metod

Foljande avsnitt presenterar metoden for hur studien har genomforts samt hur insamling av
empirin gatt till. Stegen beskrivs ingdende i varje avsnitt och ger en djupare forstaelse for

tillvagagangssattet.

3.1 Litteraturstudie

For att fa en djupare forstaelse inom omradet genomfordes en litteraturstudie. Studien utfordes
genom att soka litteratur pa Chalmers bibliotek samt i Chalmers databaser. Centrala sokord for
studien var organisatoriskt larande, larande organisation, individuellt larande, ledarskap,
sociotekniska systemet, Lean, psykosocial arbetsmiljo samt effektiva team. Utifran de resultat
som astadkoms skapades en litteraturlista. Listan sallades i ett senare skede efter att litteraturen
granskats vidare. Den slutliga litteraturlistan bestod ddrav endast av den mest relevanta

litteraturen inom omradet for studien.

3.2 Kvalitativ forskning

Studien som utforts har en kvalitativ ansats. En kvalitativ undersokning kdnnetecknas av att det
finns en ndrhet till det problem som ska undersokas (Olsson & Soérensen, 2011). Vidare
beskriver Olsson och Sdrensen (2011) att den som undersoker &r subjektiv, har en langvarig
kontakt med informanter och vill uppnd ett resultat med djup som galler under specifika
kontexter. En kvalitativ undersokning var darfor att foredra i detta fall da studien handlar om
att skapa en mer ingdende forstaelse kring organisatoriskt larande i ett produktionsteam.
Datainsamlingen utférdes genom intervjuer samt observationer av medarbetare som var
aktuella for studien. Kvalitativa data anvandes for att fa intryck, asikter och synpunkter kring
amnet samt skapa en 6ppen interaktion med informanterna vilket Olsson och Sérensen (2011)
ocksa beskriver som en forutsattning for kvalitativa studier. Detta tillvagagangssatt gav saledes
en forstaelse kring medarbetarnas tankesatt och motivation samt bidrog till en mer nyanserad

helhetssyn.

3.3 Datainsamlingsmetoder
Foljande avsnitt beskriver de datainsamlingsmetoder som tilldampats. Inledningsvis beskrivs hur

observationerna genomfordes och darefter utférandet av intervjuerna.
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3.3.1 Observationer

For att fa nyanserad och subtil information utfordes observationer. Davidsson och Patel (2019)
beskriver att datainsamlingsmetoden &r ett effektivt satt att studera situationer sasom beteenden
och skeenden i naturlig miljo vid specifik tidpunkt, vilket var relevant for studien.
Observationerna hade en explorativ ansats vilket syftade till att ta reda pa orsakssamband samt
sa mycket kunskap som mojligt inom ett bestamt problemomrade (Olsson & Sérensen, 2011).
Vidare trycker forfattarna pa vikten av att problemen maste beaktas nyanserat for att ny kunskap
ska kunna nas. Forfattarna beskriver dessutom att observationer bor vara systematiskt planerade

och att informationen som insamlas ocksa bor hanteras systematiskt.

Observationer kan vara bade strukturerade och ostrukturerade. En strukturerad observation
kraver att man i forvag bestammer vad som ska observeras i form av ett observationsschema.
En ostrukturerad observation syftar istéllet till att erhalla s& mycket information som majligt.
Davidsson och Patel (2019) trycker pa att de ostrukturerade observationerna ocksa kraver
forberedelser och dvervaganden. | denna studie anvandes en kombination av ostrukturerade och
strukturerade observationer. Dessutom utformades en observationsmall i form av en lista for att
sékerstélla att relevant information insamlas. Detta eftersom vissa specifika data var i behov att

samlas in samtidigt som mojligheten att 6ppna upp for andra infallsvinklar ville astadkommas.

Observationerna som utfordes var icke-deltagande vilket innebdar att observatéren befinner sig
utanfor det aktuella skeendet (Davidsson & Patel, 2019). Daremot skedde observationerna som
involverande iakttagelser dar dialoger pagick med produktionsteamet under tiden.
Observationerna var till stor del 6ppna vilket innebar att produktionsteamet var medvetna om
att observationer genomfordes. Observationerna anvandes for att kartlagga produktionsteamets
nuvarande situation, hur den befintliga processen med organisatoriskt larande fungerade samt

forsta hur det kan forbattras och effektiviseras.

3.3.2 Intervjuer

Under studien anvéndes kvalitativa intervjuer for att samla in data. Kvalitativa intervjuer
utfordes for att fa kunskap om den intervjuade personens tillvaro. Syftet med denna metod &r
att med hjalp av beskrivningar och upplysningar fran respondenten upptacka och fa kdnnedom
om olika monster i organisationen (Olsson & Sérensen, 2011).

18



Kvalitativa intervjuer kan ha lag eller hog grad av strukturering och standardisering (Davidsson
& Patel, 2019). Graden av strukturering baseras pa hur mycket utrymme respondenten har for
egna tolkningar, tankar och reflektioner. En hég grad innebar mycket utrymme medan en lag
grad innebar att alla fragor ar bestamda i forvag och att exakt samma fragor stélls till samtliga
respondenter. Intervjuerna var av semistrukturerad karaktér dar det fanns ett visst utrymme for
respondenten. Den semistrukturerade intervjun krdver en guide och dérav utformades och
bearbetades en intervjuguide for att sékerstélla att intervjuerna gav relevant information.
Foljdfragor stalldes dessutom for att ge respondenten mojlighet att utveckla sina resonemang
och argument. Graden av standardisering handlar daremot om hur mycket ansvar respondenten
har géllande fragornas utformning samt ordningsféljden pa fragorna (Davidsson & Patel, 2019).
Intervjuerna som genomfordes hade lag grad av standardisering vilket innebar att ordningen pa
fragorna stalldes utifran vad som lampade sig bast i den konkreta intervjusituationen.
Forfattarna trycker pd att fragornas ordning och formulering ar av stor vikt. Intervjuguiden
utformades darav pa ett sadant satt att det skapades en trygg miljo for respondenten vilket
mojliggjordes genom att inleda med neutrala fragor och avsluta likasa.

Intervjustudien baserades pa ett antal djupare intervjuer samt spontanintervjuer. Intervjuerna
genomfordes med fyra operatorer i produktionsteamet samt med en av teamets supervisor for
att astadkomma en sa bred forstaelse som mojligt. Informationen som inte framgick genom de
djupare intervjuerna kompletterades saledes med spontanintervjuer. De intervjuer som var
mojliga att spela in transkriberades darefter for att sékerstélla att viktig information inte gick

forlorad. En av intervjuerna genomfordes online och resterande pa plats i produktionen.

3.4 Validitet och reliabilitet

Davidsson och Patel (2019) beskriver att validitet handlar om att understka det som &r tankt att
undersdkas medan reliabilitet handlar om tillforlitlighet. For att 6ka studiens reliabilitet
kompletterades observationer med intervjuer. Detta eftersom vissa beteenden och skeenden inte
gar att observera (Davidsson & Patel, 2019). Genom att utfora observationerna forst fanns det
en mojlighet att stalla fragor till operatdrerna som baseras pa den verkliga situationen och
genomforda iakttagelser vilket ledde till Okad reliabilitet. Dessutom utformades en
observationsmall for att sékerstélla att relevant information samlades in. Det finns daremot en
risk att utfallet av de genomforda observationerna inte speglar hur det ser ut i hela fabriken da
dessa var begransade till ett specifikt produktionsteam. Reliabiliteten for studien hade blivit
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hogre om fler team observerats men pa grund av tidsramen for studien begransades antalet

produktionsteam.

Kunskap fran litteraturstudien anvandes vid utformningen av intervjufragor. Detta
tillvagagangssatt har gett studien hogre reliabilitet da fragor som stalldes anpassades och
bearbetades for att fa ut sa relevant information som mojligt. Eftersom intervjuerna samt
observationerna analyserades och renskrevs samma dag som de genomfdrdes Okade
reliabiliteten ytterligare. Den begransade tiden for studien gjorde dock att ett det inte fanns
mojlighet att intervjua samtliga operatorer i det observerade teamet. Reliabiliteten hade saledes

kunnat bli hogre om fler operatorers syn hade beaktats.

Det &r en fordel att ha forkunskaper inom det teoretiska omraden som ska undersokas innan de
metoder som ska anvéndas for datainsamling utformas (Davidsson & Patel, 2019). Studiens
validitet 6kade da det genomfordes en litteraturstudie kopplat till den teoretiska referensramen

innan tillvagagangssattet for intervjuerna och observationerna utformades.
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4. Resultat

| foljande avsnitt ges forst en foretagsbeskrivning av Powertrain Engineering Sweden och
darefter presenteras resultatet av intervjuerna samt observationerna som genomforts under

studiens gang.

4.1 Beskrivning av verksamheten, avdelningen och teamet

Powertrain Engineering Sweden (PES) ér ett producerande foretag som tillverkar motorer och
mildhybrider till bilindustrin och har en lang tradition av tillverkning (Volvo Cars, 2021).
Foretaget firade 150 ars tillverkning under 2018 och hade vid tidpunkten producerat 6ver tio
miljoner motorer. Idag har PES runt 2000 anstallda och tillverkar cirka 600 000 motorer per ar.
Foretaget har tre varianter av motorer, bensinmotorer med tre eller fyra cylindrar samt

dieselmotorer med fyra cylindrar.

Fabriken har en hierarkisk struktur dar det finns fem olika nivaer. Den hdgsta nivan ar Shop
Manager foljt av Superintendent (SlI), Supervisor (SV), Teamledare samt Operatérer. De tre
forstnamnda ar olika chefspositioner och de tva sistnamnda arbetar operativt ute i
produktionsflodet. | fabriken finns det fem avdelningar som kallas moduler dér varje modul
bestar av tre till fem produktionsteam och varje team bestar dven av tio till femton medlemmar.
En supervisor ar forsta linjens chef for operatérerna och ansvarar for flera team dér varje team
har en bestamd teamledare. Operat6rerna i fabriken arbetar antingen dag, kvall eller tvaskift.
Arbetstiderna for dagskiftet ar 07:00 till 15:48, kvallsskiftet fran 15:42 till 00:30 och tvaskiftet

arbetar dessa tider varannan vecka.

Superintendent

/ Supervisor \
/ Teamledare \
/ Operatér \

Figur 3: Hierarkinivaer i fabriken
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| Modul 1 utfors alla de yttre monteringarna pa tva varianter av 4-cylindriga dieselmotorer.
Tillverkningen sker i 42-takt vilket innebdr att det produceras 42 motorer i timmen. Modulen
har tva supervisors och bestar av fyra monteringsslingor, dar det ar ett team per slinga. Pa den
forsta slingan i modulen arbetar Team 1 som totalt bestar av 20 personer och samtliga operatorer
har arbetet i fabriken under minst ett ar och flera har arbetat dar betydligt langre. Majoriteten
av operatorerna arbetar dagtid men &ven ett antal som arbetar tvaskift. Teamets slinga bestar av

fem monteringsstationer samt tre avlastande stationer.

| slingan har alla monteringsstationer en cykeltid pa cirka 76 sekunder per motor. Cykeltiden
pa 76 sekunder &r anpassad efter kundbehovet pa 85,7 sekunder vilket innebér att det finns en
tidsbuffert och ett utrymme for eventuella stérningar i flodet. Pa varje station star en operator
alltid i tolv cykler a 76 sekunder och nar dessa cykler &r klara gar operatdren vidare till nasta
station. De avlastande stationerna ar materialhantering samt station 90 och 100. Ut6ver stationer
pa slingan finns det dven andra rotationer som ar truck & logistik, prov och SIP. Dessa stationer

delas mellan samtliga team i modulen.

4.2 Intervjuer
Under studien har det genomforts intervjuer med en supervisor (SV) och fyra operatérer (OP1,

OP2, OP3, OP4) och nedan presenteras resultatet av intervjuerna.

4.2.1 Intervju med supervisor

Hur mycket en supervisor &r ute i fabriken hos produktionsteamet skiljer sig fran supervisor till
supervisor. For tillfallet arbetar foretaget med Real Time Management (RTM) vilket innebar
att supervisorn ska forsoka vara ute i produktionen sa mycket som mojligt. Stora delar av tiden
har de for tillfallet avstamningar dar malet ar att dessa ska ske varje timme. Daremot varierar
detta da supervisorn ibland maste prioritera andra viktiga moten eller dylikt. Nar supervisorn
ar ute och ska genomfdra avstdmningarna har de forst en dialog med teamledaren for att se om
teamet inte hallit produktionstakten och varfor. Dialogen med teamledaren sker for att se vilka
mojligheter till forbattringar som finns och om de &r i behov av stéttning. Respondenten redogor
att avstdmningarna sker med fem olika team och nér dessa har genomforts bérjar supervisorn

om igen.
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Varje vecka sker ett teammote pa 1,3 timmar da produktionen stoppas for att hela teamet
tillsammans ska kunna ga igenom saker som behover diskuteras. Om supervisorn har mycket
information som inte &r bradskande sker férmedlingen pa dessa teammoten. Tanken med motet
ar att det ska vara “teamets mote” vilket innebér att teamledaren styr métet och lyfter upp saker
som teamet vill diskutera och prata om. Viktig information som behdver formedlas till
produktionsteamet sker vanligtvis under avstdmningarna som de forsoker genomfora varje
timme. Behover supervisorn ga ut med viktig information snabbt kan de aven dra denna for
teamledaren som i sin tur gar igenom informationen med medlemmarna i teamet. Om

informationen &r extremt bradskande sa stanger de i varsta fall av produktionen.

Respondenten forklarar att de arbetar med forbattringsarbete men att de anser att Kaizen é&r lite
forlegat. De arbetar istdllet mycket “hér och nu” och beskriver att de har investerat i fyra
personer som de kallar RTM:are. Dessa personer arbetar med att stdtta de fyra olika
teamledarna och ska saledes framja arbetet med Real Time Management. Allt forbattringsarbete
som sker pa slingan i dagslaget genomfor operatorerna sjalva. SV forklarar att detta ar relativt
unikt eftersom operatérerna sjalva utfér och ansvarar for alla ombalanseringar vilket tidigare
genomfordes av produktionstekniker. | dagslaget arbetar de dven mycket med standardiserat
arbetssétt vilket innebadr att alla ska arbeta precis likadant. Alla moment har en viss ordning som
ska foljas exakt likadant for att kunna identifiera potentiella avvikelser.

Om en operatér ar drivande sa finns det andra arbetsuppgifter, framforallt inom
forbattringsarbete. Vill en operator analysera om det gar att forbattra en station byter teamledare
av operatéren sa att individen har mojlighet att gora detta. Samtidigt forklarar SV att hen
forsoker uppmana operatorer att testa nya arbetsuppgifter. Respondenten forklarar att det finns
personer som inte vagar kliva fram men genom att pusha operattrerna till att testa kan de hitta
nya saker som de faktiskt tycker ar roligt. Vill en operator utvecklas sa finns det goda
mojligheter men respondenten trycker dnda pa att montering ar montering och att det &r
standardiserat. Daremot har de rotationer for att operatérerna ska fa lite variation i sina
arbetsuppgifter. Utdver detta finns det inte sa mycket andra arbetsuppgifter. SV beskriver att
det sker forbattringar och férandringar hela tiden och om en operator vill sa har de majlighet
att vara delaktiga. Om operatorerna vill lara sig en ny sak sa finns det mojlighet att gora det
genom att prata med sin teamledare. Dessutom om en operatdr under medarbetarsamtalen
beskriver att hen vill lara sig nagot nytt sa brukar de ocksa ta med det i utvecklingsplanen och
forsoka se till s att det sker. Respondenten forklarar ven att vissa personer kanske inte tror pa
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sig sjalva lika mycket som andra och da behdver man pusha dessa individer lite mer. Det finns
daremot en del operatdrer som absolut inte vill lara sig nagot nytt och da blir operatérerna
givetvis inte tvingade till detta.

For att lagra och sprida kunskap beskriver respondenten att de anvander sig av nedskrivna
instruktioner men att det finns ytterligare processer for att lagra och sprida kunskap. Om nagot
ar akut gar de ut med sa kallade infostyrningar dar specifik information och nya rutiner
formedlas. For att sakerstdlla att alla operatorer tagit del av informationen signerar varje
medarbetare infostyrningen. Respondenten beskriver dven att operatdrerna lar sig genom en
fadder som handleder och inte genom att lasa instruktionerna. En fadder &r den som ansvarar
for upplarningen och tar hand om medarbetaren i ett par veckor tills dess att individen kanner
sig trygg i arbetet. Foretaget har dven paborjat implementering av en ny upplarningsmetod som
kallas for Step by Step. Metoden har tagits fram da det &r svart att lara sig en hel station utan
att det paverkar eller stor produktionstakten. Step by Step underlattar saledes upplarningen och
minskar storningarna i produktionen. Den nya upplarningsmetoden innebdr att en operator lar
sig ett fatal monteringar i taget och forst nar operatdren kan utfora dessa pa ratt tid gar
operatoren vidare och lar sig nasta steg. Detta kraver dock en hel del fran faddern eftersom
faddern behover radda upp om det hander nagot sa att operatéren inte kanner sig stressad. SV
forklarar att hen sjélv har testat Step by Step och tycker att det var riktigt bra da hen inte blev

stressad och efter ett par timmar kunde hen takten.

SV upplever arbetsmiljon och klimatet pa avdelningen som véldigt bra samt att de ar duktiga
pa att fanga upp saker innan det hinner bli ett problem. Samtliga medarbetare &r medvetna kring
hur de bor bete sig da det finns varderingsdokument som beskriver hur medarbetarna ska agera
samt bete sig mot varandra och foljs inte dessa satts atgarder in. Dessutom beskriver
respondenten att hen tycker att de har relativt hogt i tak men att de anda visar respekt for
varandra. Det genomfors dven trivselenkater for att ser huruvida medarbetarna trivs. Forut
skulle dessa genomforas varje halvar men nu har det drojt narmare ett ar. Vidare forklarar SV
att utvecklingssamtal med operatorerna sker en gang om aret. Daremot forklarar respondenten
att hen samtalar med operatorerna flera ganger per ar aven om det inte specifikt kallas for

utvecklingssamtal.

Huruvida arbetsuppgifterna upplevs som motiverande av operatorerna skiljer sig fran individ

till individ. Om en operator ar motiverad eller inte anser respondenten dven beror lite pa vad
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operatdren har for vision och vart de vill komma med sitt arbete. Respondent beskriver att
montering ar montering och det ar svart att tillfredsstélla en person som vill géra fler saker och
anvanda huvudet pa ett annat satt. Vidare tror respondenten att hen sjalv ar duktig pa att
motivera sina anstallda for att vilja lara sig mer och forsoker arbeta med detta kontinuerligt.
Déremot beskriver SV att flertal operatorer ar valdigt duktiga men vill inte lara sig nya
arbetsuppgifter pa grund av bekvamlighet. Respondenten aterberéattar ett tillfalle dar hen
lyckades pusha en kille till att vara en del av ett forbattringsarbete genom att beratta for honom
att han ar valdigt duktigt. Efter detta har killen drivit andra forbattringsarbeten pa egen hand
och nu ar han &ven fadder vilket han inte kunde ténka sig forut. SV beskriver att kontinuerlig
aterkoppling till operatérerna har minskat och forklarar att hen sjalv behover forbattra detta
samt att forsoka se alla medarbetare mer.

Nar det kommer till att motivera operatorerna i dvrigt uttrycker respondenten att det ar lite svart
da arbetet ar valdigt enformigt. Dessutom handlar det mycket om operat6rens egna engagemang
gallande viljan att lara sig nya saker och utvecklas. Finns inte viljan dar &r det ocksa svart for
supervisorn att motivera dessa individer. Ute i produktionen sker det hela tiden férandringar
och respondenten anser att det ar viktigt att operatérerna har vilja och drivkraft for att kunna
trivas i den foranderliga omgivningen. For att motivera de anstallda sa forsoker de arbeta med
delaktighet sa att alla har koll pa vad som hander. De har for tillfallet ett bonussystem dar
medarbetarna far bonus en gang om aret men respondenten kanner att bonussystem inte riktigt

ar det ratta for att motivera utan att motivation snarare ar det dagliga som sker.

4.2.2 Intervju med operator 1

OP1 beskriver att arbetssattet har forandrats mycket genom aren da det idag ar enformigt, styrt
och mycket mer fokus pa att halla monteringstiderna. Det fanns saledes en storre frihet tidigare
och respondenten beskriver att det var mycket battre forr. Respondenten upplever ocksa att
stamningen har blivit samre till foljd av den pressade produktionstakten eftersom det ar svart
att ta igen om de ligger efter i produktionen. | nuldget finns ingen luft i systemet och de har
kapat ner pa resurser vilket innebar att det inte finns nagot utrymme for fel som kan uppsta.
Respondenten beskriver dven att det &r latt att komma efter i takten nér operatérerna byter
station. OP1 upplever att de ar véldigt lasta och att operatdrerna inte hinner hjélpa varandra.
Teamledaren kan dven papeka att de ska ga tillbaka till sin station om de inte &r pa sin plats.
Respondenten uttrycker dven att “det ar sa styrt allting”. OP1 upplever att allt handlar om att
det ska vara sa billigt som mojligt och att krympa personal samtidigt som takten ska vara
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densamma. Hen upplever daremot att det &r en véldigt bra stdmning inom teamet och anser att
det ar viktigt att ha roligt nar arbetet &r sa pass enformigt. Vidare trycker respondenten pa att
kollegorna gor jobbet roligt och att de ar ett sammansvetsat team da hen arbetat med manga i

teamet under flera ar.

OP1 kan flera andra av modulens gemensamma stationer och tycker att det ar skont med
variation. Forut kunde respondenten dven andra slingor i modul 1 men hen vill helst arbeta pa
sin egen slinga med sitt eget team. OP1 beskriver ocksa att hen inte vill bli utlanad till andra
slingor da det upplevs som jobbigt samt svart att halla tempot i monteringen. Vidare lyfter
respondenten att en del operatorer tycker det &r pinsamt om det upptécks fel pa motorn vid den
slutliga kontrollstationen. Detta eftersom det kan leda till en utredning och samtal med chefen.

OP1 upplever att hen far vara med i forbattringsarbetet och att teamledare byter av operatorerna
nér detta sker. Respondenten har sjélv byggt om i slingan och beskriver dven att alla operatorer
har mojlighet att delta i forbattringsarbetet om de vill. Déremot har OP1 endast gjort
forbattringsarbete en gang det senaste halvaret och respondenten forklarar dven att teamledarna
oftast gor forbattringsarbetet eftersom de har mer tid. Respondenten anser att hen har mojlighet
att paverka sin situation med arbetsuppgifter. Operatérerna kan komma med forslag och
optimera stationerna och hen anser att forslagen tas emot bra samt att ledarna tittar 6ver vilka
mdjligheter som finns. Daremot beskriver OP1 att forslaget endast underséks om det anses som
ett “bra” forslag. Hen upplever ocksa att ledarna uppmanar operatorerna till att komma med

forslag men att manga operatorer inte vill ge forslag.

Enligt respondenten ar teamets supervisor ute mycket i produktionen, men hen trycker anda pa
att supervisorn verkar ha fullt upp med andra saker. Hen upplever ocksa att supervisorn ar ute
mycket mer i produktionen i dagslaget till skillnad fran forr och anser att det &r bra da de ar
néra teamet. Vidare tycker respondenten att hen har bra relation med sin supervisor men att de
inte smapratar i stor utstrackning. Géllande aterkoppling anser respondenten att den har
minskat. OP1 beskriver ocksa att sa fort de hade cyklat dver forut sa var operatérerna tvungna
att forklara varfor. Slutligen beskriver OP1 att detta var valdigt stressigt och anser att det ar

skont att det inte sker i samma utstrackning langre eftersom hen kande sig valdigt kontrollerad.
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4.2.3 Intervju med operattr 2

Nar OP2 borjade i Modul 1 kunde operatdrerna i princip alla arbetsuppgifter pa avdelningen.
Senare forandrades dock detta och utdver sjdlva monteringen fick operatdrerna endast ha en
arbetsuppgift vilket innebar att mycket kunskap férsvann. Det nya arbetsséttet ute i monteringen
ar mycket mer enformig och tidspressat anser OP2. Respondenten beskriver att hen kénner sig
lite som en robot till foljd av att arbetet blivit mer styrt samt att det inte finns nagot som
motiverar langre. Utdver sjalva monteringen kor OP2 aven truck men respondenten forklarar
att hen inte kan de andra monteringsslingorna i modulen. Detta beskriver respondenten beror
pa den nuvarande produktionstakten da det ar battre att kunna lite och bli snabbare pa det.
Tidspressen gor saledes att det blir valdigt stressigt att vara pa andra slingor i modulen men néar
respondenten far arbeta pa sin ordinarie upplever hen inte produktionstakten som stressande.

Gallande forbattringsforslag forklarar OP2 att ledarna uppmuntrar operatdrerna att komma med
idéer och de testar ofta operattrernas forslag. Daremot vill respondenten sjélv inte vara med i
forbattringsarbetet aven om hen far det. Vidare forklarar OP2 att detta beror pa att hen inte
gillar att fora anteckningar eller méta saker. Daremot gillar hen att arbeta praktiskt och ar garna

med och bygger om slingor.

Respondenten beskriver att operatdrerna i teamet trivs valdigt bra tillsammans och att de hjalper
varandra. Daremot har det blivit svarare att hjalpas at till f6ljd av den nya produktionstakten.
OP2 forklarar att ytterligare en anledning till att deras team fungerar véldigt bra ar att
operatorerna har en driven teamledare. Om nagot &r daligt med arbetsuppgifterna upplever hen
att det &r latt att séga till och att teamledaren tar till sig detta. Vidare beskriver respondenten att
hen ibland aven pratar for andra i teamet da en del operatorer inte vagar saga vad de tycker. Nar

det galler storre beslut anser OP2 daremot att det &r svarare att fa fram sin asikt.

OP2 har haft sin supervisor som chef lange och tycker att de har en god relation men att
supervisorn borde vara mer ute i produktionen. Nar supervisorn &r ute i produktionen star de
vanligtvis vid ett bord i mitten av fabriken, eller sa pratar de med teamledaren. Gallande berém
och aterkoppling forklarar OP2 att supervisorn kan berémma teamet for exempelvis gardagens
produktion. Aterkopplingen som ges av supervisorn ar oftast d& operatdrerna gjort nagot fel
och det ar sallan som operat6rerna personligen far positiv aterkoppling. Daremot beskriver OP2

att teamledaren kan berémma operatdrerna for ett bra arbetspass.
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4.2.4 Intervju med operattr 3

OP3 upplever arbetet som valdigt stressigt och hen ké&nner sig ofta jagad till foljd av den
pressade produktionstakten. Respondenten beskriver att det kdnns som att de ska arbeta som
robotar och att foretaget inte riktigt bryr sig om deras valmaende. OP3 tycker att ledare hogre
upp i ledningen ska se mer till medarbetarna basta i stallet for att endast tanka pa att tjana sa
mycket pengar som mojligt. Daremot beskriver respondenten att hen gillar sitt arbete men att
det ar jobbigt att inte hinna prata eller leva pa arbetsplatsen. Vidare forklarar OP3 att stressen
lever kvar efter arbetsdagen slut. Respondenten beskriver aven att stressen leder till att hen

ibland fér “blackout” och blir svettig vilket i sin tur leder till att hen blir pa daligt humor.

Respondenten forklarar att upplarningen har fungerat bra att hen har fatt god upplarning.
Daremot beskriver hen att ju langre man varit pa arbetsplatsen desto tryggare blir man i att lara
sig nagot nytt. Oftast har de ocksa en fadder som de kanner vilket gor att hen inte blir lika
nervos. Vidare beskriver OP3 att det gar att se vem som ar en bra fadder eller mindre bra fadder
da vissa lamnar sina larlingar. Respondenten forklarar dven att hen sjélv inte vill bli fadder

eftersom hen tror att hen ar dalig pa att lara ut.

Vidare forklarar OP3 att den senaste tiden har hen fatt lara sig manga nya stationer i modulen
och hen beskriver att det ar roligt med ytterligare arbetsuppgifter. Respondenten beskriver &ven
att en av dessa stationer kravde en utbildning som hen da fick genomfora. OP3 upplever ocksa
att de har haft mer folk tillgangliga det senaste och att de har fokuserat pa att lara upp fler
operatérer pd materialhanteringen. De flesta kan sdledes materialhanteringen i Team 1. Aven
forbattringsarbete ar ndgot som respondenten fatt tagit del av da hen var med och forbéattrade
en slinga vilket hen tyckte var valdigt roligt. Daremot upplever OP3 att om hen fatt mer
pushning och stottning fran ledare sa hade hen kunnat fler arbetsuppgifter tidigare.
Respondenten anser saledes att operatdrerna far lara sig nya saker men att de sjalva maste ta

initiativ.

Angaende tolv cyklerna anser respondenten att hen snarare hade velat byta oftare eftersom det
ar skont varje gang de ska byta station. OP3 beskriver dessutom att om hen inte klarar takttiden
sa ar det for att hen pratar for mycket. Respondenten har inte sjalv svart med att halla takten
men tycker mer synd om de nyanstallda. Vidare forklarar OP3 att ledare kommer och fragar
vad som har skett nar de cyklar 6ver vilket kanns véldigt kontrollerande. OP3 upplever ocksa
att de inte hinner heller hjélpa varandra pa monteringen.
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Gallande teamet anser respondenten att de har valdigt bra stdimning. Respondenten uttrycker att
“det borjar kinnas pd riktigt som mitt andra hem hdr, det dr kul”. Dessutom kanner OP3 att
det &r latt att framfora sina asikter till bade kollegor och ledare men att det kan beror pa att hen
har arbetat dar lange. Vidare anser respondenten att asikterna tas emot bra av ledare. OP3
upplever aven att hen har en god relation till sin supervisor och kanner att hen kan prata med
supervisorn om det &r nagot. Vidare forklarar OP3 att supervisorn i dagslaget ar ute mycket i
produktionen men att supervisorn da framst pratar med teamledaren och inte med operat6rerna
i teamet. Respondenten tycker att teamledaren och supervisorn kan bli battre pa att ge
aterkoppling och att det hade varit roligt med mer positiv aterkoppling. Supervisorn kan
daremot komma ut till slingan och slédnga sig med kommentarer som “‘fan vad bra det gar”.
Vidare forklarar respondenten att hen sjalv férsoker ge berdm till sina teammedlemmar och

bidra till en god stdmning inom teamet.

4.2.5 Intervju med operatotr 4

OP4 upplever inte arbetet som sérskilt stressigt men utmaning &r att arbetsuppgifterna inte ar
sd motiverande. For att arbetet ska bli roligare beskriver hen att operatorerna forséker prata med
varandra. Det sociala upplever respondenten &r det roligaste men for att halla tidspressen i
produktionen sa hinner inte operatorerna prata varandra. OP4 beskriver att det ar trakigt att det
sociala mer och mer forsvinner. Vidare forklarar respondenten att hen inte hade velat sta langre

pa varje station utan hade snarare velat byta oftare for att fa mer variation.

Angaende andra arbetsuppgifter kan respondenten flera av modulens gemensamma stationer
men aven en annan slinga i modulen dar hen arbetar emellanat. OP4 beskriver att det ar skont
att ha mojlighet att byta &ven mellan slingorna. Vidare forklarar respondenten att det har varit
diskussioner om att hen ska lara sig fler slingor vilket hen gérna hade velat men att det inte har
blivit av. Respondenten beskriver dven att hen ar passiv av sig och inte sarskilt tjatig och sa
lange hen far kora truck ar OP4 nojd. Vidare beskriver respondenten att administrativa uppgifter
som finns i dagslaget ar tidinfo, materialbestélining och hantering av kassationer men att dessa
uppgifter inte racker till alla. Respondenten forklarar dven att hen tycker att deras nuvarande
satt med upplarning fungerar bra. OP4 &r inte utbildad fadder men beskriver att hen dnda hjalpt
till med upplarning nar det behdvts. Respondenten har dessutom fatt fragan om att bli fadder

men har tackat nej da hen inte kénner nagot behov av det.
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Enligt OP4 ar det svart att hjalpa varandra inom teamet da det inte finns utrymme for det med
den nuvarande produktionstakten. Daremot finns det ett andonsystem dar det gar att larma och
tillkalla teamledaren om det &r nagot operatoren behdver hjalp med. Vidare forklarar OP4 att
teamledarna i dagslaget ar de bésta hen haft under sina ar pa foretaget och att de ar béattre pa att
ge aterkoppling och saga till nar operatorerna gjort nagot bra. Teamledarna &r villiga att hjalpa
till och de byter &ven av operatdren om det behdvs. Daremot upplever OP4 att det &r mer negativ
an positiv aterkoppling. Tidigare var det vanligt att operatérerna blev ifragasatta och behovde
forklara sig nar de Gverskred 76 sekunder och de kande sig saledes ofta jagade. Den pressade
produktionstakten innebdr att det récker att tappa en skruv for att inte hinna med och OP4
kanner sig mer och mer som en robot. Utdver detta anser respondenten att det ar en bra
stamningen i teamet, alla pratar med alla och teamet forsoker hjalpas at sa gott det gar. OP4 ser
sin supervisor varje dag men beskriver att supervisorn inte ar ute speciellt mycket i produktion

och att de inte brukar prata med varandra.

Gallande forbattringar upplever OP4 att det ar latt att komma med forbattringsforslag och att
teamledarna ar 6ppna, lyssnar och tar till sig forslagen. Det &r framforallt till teamledaren som
operatorerna kommer med forbattringsforslag och hen anser att de ar duktiga pa att ta tag i saker
som operatdrerna lyfter. Géllande forbattringsarbetet av stationerna séger respondenten att hen
sjalv haller sig mer i bakgrunden da det finns manga andra som garna gor dessa uppgifter
eftersom det betyder ett avbrott fran sjalva monteringen. Déaremot galler det att visa
framfotterna for att fa vara med i forbattringsarbetet. Respondenten beskriver dock att det finns
flera som hade uppskattat att bli erbjudna att vara med i forbattringsarbetet. Vidare forklarar
OP4 att forbattringsarbetet som operatérerna har mojlighet att ta del av inte sker sérskilt ofta

vilket betyder att endast en liten del av operatorernas arbetstid dgnas at detta.

4.3 Observationer

Nedan presenteras resultatet av genomférda observationer och spontana intervjuer. Avsnittet r indelat

i fyra olika omraden, for att underlatta lasbarheten.

4.3.1 Arbetsuppgifter och kunskapsspridning

Samtliga operatorer i teamet kan slingans alla stationer och det finns en inspelad rést som sager
till nér det ar dags for operatdren att rotera till nésta station. N&r operattrerna byter station kan
operatdren forlora tid och hamna efter i takten men detta brukar ratta till sig efter ett par motorer.
Tanken med att rotera station efter var tolfte motor &r dels for att ergonomin ska bli battre men
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aven for att operatérerna ska behalla fokuset. Arbetet pa slingan ar valdigt styrt och
standardiserat och det finns en digital skarm vid slingan med statistik 6ver slingans alla
stationer. Pa den digitala skarmen gar det till exempel att folja hur manga ganger en operator
behévt mer an 76 sekunder for stationens monteringar samt hur manga ganger de behovt larma

for hjalp.

| Modul 1 finns en rotationstavla dar det star vem som ska gora vad under arbetsdagen. En
arbetsdag ar uppdelad i fyra pass dér det ar frukost, lunch och eftermiddagsrast emellan. Varje
eftermiddag struktureras rotationstavlan av en RTM:are for nastkommande dag. RTM:aren
forsoker fordela rotationerna rattvist sa att operatorernas arbetsuppgifter blir varierande fran
dag till dag. P& morgonen gar operatorerna till rotationstavlan for att se hur deras dag kommer
se ut och vilka rotationer som kommer ske. Ambitionen ar att lara andra operatorer att skéta
rotationstavlan men detta har inte skett annu. I nuléaget har Team 1 problem med franvaro och
operatorer fran andra slingor behdver da hoppa in och tacka upp. Teamledarna beskriver detta
som problematiskt da dessa operatorer inte ar vana stationerna. Vidare forklarar teamledarna

att operatdrerna ofta blir lite hemmakara och inte gérna vill byta slingor.

Under observationerna har det framkommit att flera operatorer i Team 1 kan andra slingor i
Modul 1 och tre personer kan samtliga slingor i modulen. Flertal operat6rer har &ven kompetens
att utfora arbetsuppgifter pa andra stationer sdsom station 90, 100, materialhantering, truck &
logistik, SIP samt prov. Dessutom finns det atta operatérer i teamet som kan handleda vilket
innebdr att de har hog niva pa kompetens och kan darfér uthilda andra i denna kompetens.
Teamledarna forklarar att de bestimmer vem som kan bli fadder men att operatérerna sjalva far
vélja om de vill eller inte. For att bli fadder maste operatéren aven genomfdra en
handledningsutbildning. Manga inom teamet har ocksa gatt andra utbildningar inom olika
omraden och nagra har administrativa uppgifter vid sidan av sasom att bestélla material och
gora tidkort. Det har aven framkommit under spontana intervjuer att operatdrerna hade fler
administrativa uppgifter forut. Vidare forklarar teamledarna att det kan bli ojdmnt i rotationen
eftersom flera operatorer i andra team inte kan ndgon annan slinga &n sin ordinarie. Vid
personalbrist i Team 1 innebéar det att operatorerna inte far lika mycket avlastning i form av

rotation vilket leder till mer monteringsarbete.
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4.3.2 Forbattringsarbete

Pa slingan finns det alltid en RTM:are samt en teamledare och i dagslaget ar det endast
teamledare som kan vara RTM:are. RTM:arens uppgift ar att stotta teamledaren samt att byta
av operatérerna sa att de kan genomfora forbattringsarbete. Teamledarna beskriver daremot att
detta inte sker i sa stor utstrackning &nnu och under observationerna har det inte visat sig att en

RTM:are bytt av en operator for att gora forbattringsarbete.

Gallande forbattringsarbete anvander foretaget Raketen som de sjalva forklarar att de anvander
istallet for Lean huset. Raketen har mycket gemensamt med Lean filosofin och dess
huvudomraden bestar av teamwork, standardiserat arbete, identifiera problem, problemlésning,
samt kontinuerliga forbattringar. Det pagaende forbattringsarbetet inom foretaget fokuseras i
dagslaget pa fem punkter vilket &r att verkligen forstd och tillampa standardiserat arbete,
(dter)agera i realtid, problemlosningsformaga, arbetskraftens flexibilitet och bekampa

stagnation.

Pa foretaget anvands Operator Instruction Sheet (OIS) som beskriver vad du ska gora och Work
Element Sheets (WES) som beskriver hur du ska géra. OIS beskriver kort elementordningen pa
varje station, medan WES utforligt och detaljerat beskriver varje enskilt monteringselement pa
stationen. Den information som finns i OIS:en och WES:en &r det dokumenterade och
standardiserade arbetsséttet och det ar exakt enligt dessa beskrivningar som operatérerna ska
arbeta och utfora sina monteringar. Utover OIS:ar och WES:ar finns det dven instruktioner
uppsatta ovanfor varje monteringsstation som redogor for stationens kritiska monteringar. Trots
att dessa beskrivningar finns har det under observationer identifierats att ett flertal operatrer

avviker fran standarden och utfér monteringarna i en annan ordning.

4.3.3 Stod fran ledare och arbetsmiljo

Teamledaren finns hela tiden tillganglig for teamet och hoppar ofta in och hjélper till pa
stationerna om operatorerna behdver ga pa toa eller dylikt. Dessutom hjalper teamledaren till
om operatdrerna exempelvis tappar skruv pa golvet sa att operatorerna helt kan fokusera pa
monteringen. Pa slingan finns &ven ett andonsystem som operatérerna anvander om de upplever
att de behover hjalp. Nar nagon trycker pa andon-knappen kommer teamledaren direkt for att
stotta upp sa att operatérerna kan halla takten. Teamledarna forklarar att om operatérerna
trycker pa andon-knappen sa &r det oftast for att verktygen inte fungerar som de ska. Vidare

beskriver teamledarna att om ett verktyg gar sonder ringer teamledaren underhall och en
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tekniker kommer och atgardar felet relativt snabbt. Teamledarna forklarar att de sitter mycket

mindre vid datorn i dagsléaget till skillnad fran tidigare och att de &r mer tillgangliga vid slingan.

Aven modulens supervisors ar ute i produktionen relativt ofta men de beskriver under
spontanintervjuer att det inte hinns med sa ofta som planerat. Under dagarna som
observationerna genomfoérdes hade modulens supervisors mycket annat att tanka pa. De
behovde ta hand om uppsagningar och dylikt och darfor visade de sig inte heller lika mycket i
produktionen. Daremot framkom det under observationerna att en supervisor vid ett tillfalle var
ute i mitten av slingan och pratade med operattrerna. Det visade sig dven att supervisorn ibland
pratar med teamledaren utéver de regelbundna avstdmningarna. Teamledarna beskriver
daremot att supervisorn inte ar ute i produktionen sa ofta som teamledarna hade 6nskat men
anser anda att de far det stod som behovs. Andra ledare har ocksa visat sig ute i produktionen,
vissa dagar mer an andra. Vid nagra tillfallen har dven supervisorn kommit ut till slingan och
beromt teamet for att produktionen har gatt bra. Nar det skett produktionsstopp har supervisorn
funnits néra till hands och snabbt kommit ut for att ha genomgang med hela modulen.

Angaende arbetsmiljon skojar operatérerna med varandra, skrattar och pratar nér det hinns med.
Det har ocksa visat sig att de hjalper varandra vid fatal tillfallen och att de ibland férmonterar i
syfte att underlatta for operatéren pa nastkommande station. Vissa i teamet pratar mer med
varandra medan andra gar i sin egen bubbla och lyssnar pd musik. Daremot har det under
observationerna framgatt att detta skiljer sig fran dag till dag. Under observationerna har det

ocksa framgatt att operatorerna ibland har det stressigt pa grund av tidspressen.

4.3.4 Moten

Diverse moten har observerats under dagarna pa foretaget. Pa avstamningsmdtena som
supervisorn har med teamledaren gar de igenom skillnaden mellan planerade antal tillverkade
motorer och det verkliga utfallet. Dessutom gar de igenom om en operator inte hallit den givna
takten och i sa fall varfor. Dessa méten sker ute vid slingan, vid teamets teamtavla. Teamledarna
uppfattar ibland att informationen som gas igenom pa dessa moten ar onddig information och
att tiden kan anvéndas till battre saker. Detta eftersom supervisorn sjalv kan ldsa av statistiken

pa tavlan da teamledarna kontinuerligt fyller i information.

Under observationerna skedde ett storre méte med monteringens ledning dar de gick igenom

modulens pagaende forbattringsarbete. Diskussionen kretsade kring hur de ska utveckla
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stationerna framdver och vad de behdver arbeta mer med. Under métet tog de &ven upp hur
mycket standiga forbattringar som sker pa en manad och de pratar om forbéattringsforslag som
framkommit fran de olika teamen i modulen. Ett specifikt forbattringsarbete som de namner
under motet har lett till reducerade komponentkostnader och mindre fluktuationer i flodet.
Ledarna uppmanar att vara lyhérda mot operatérerna och att férsoka arbeta med operatdrernas
delaktighet eftersom operatdrerna kan monteringarna bast. De trycker ocksa pa att teamledarna
ska byta av operatorerna sa att de sjalva far géra forbattringarna eftersom det ocksa bidrar till
Okad delaktighet. Vidare betonar ledarna att standiga forbattringar endast kan ske om samtliga

medarbetare i teamet ar delaktiga.

Som tidigare ndmnt i intervjun med supervisorn har teamet ett teammote i 1,3 timme varje
vecka. Under observationer framgick det att supervisorn férmedlade information till teamet i
ungefar tio minuter och darefter samlades hela teamet ute vid slingan och teamledaren fortsatte
halla i motet i ungefar femton/tjugo minuter. Teamledaren gick igenom problem pa en
monteringsstation dér det ofta uppstar fel och visar upp ett nytt verktyg som de ska anvanda.
Operatorerna forklarar vad de tycker om monteringen och hur de hade velat ha det i stéllet, for
att monteringen ska blir battre. Det ar hogt i tak och manga av operatérerna bidrar till
diskussionen. Operatorerna diskuterar med varandra och fragar hur de brukar montera pa
stationen. Teamledaren uppmanar operatdrerna till att visa och komma med forslag vilket de
flesta aven gor. Angdende det nya verktyget uttrycker teamledaren sig pa féljande satt till
operatorerna: “tank inte pa hur problemen blir utan tank hur vi vill ha det, stationen maste inte
se ut just sahar”. Vidare uppmanar teamledaren operatorerna till att fundera pa monteringen
under kommande vecka. Om nagon vill testa forklarar teamledaren att hen ser till att de blir
avbytta. En del operatorer stannar kvar efter motets slut och fortsatter diskutera med
teamledaren medan andra gar pa lunch. Resterande tid av den avsatta 1,3 timmen é&r tid for

operatdrerna att stdda samt sortera ute i produktionen.
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5. Analys och Diskussion

| foljande avsnitt presenteras analys och diskussion av resultatet som framkommit av
observationer, intervjuer samt spontana intervjuer. Avsnittet ar uppdelat i fem huvudomraden
vilket ar larande i arbetet, organisatoriskt larande och foérbattringsarbete, larklimat,
organisatorisk struktur for larande samt ledarskap for larande. Avslutningsvis presenteras en

diskussion kring studiens begransningar.

5.1 Larande i arbetet

Till foljd av digitaliseringen och teknikutvecklingen trycker Bruzelius och Skarvad (2017) pa
vikten av att ta hansyn till de tekniska saval som sociala aspekterna. Under intervjuerna
uttrycker flertal operatorer att de kénner sig som “robotar” eftersom arbetet blivit mer styrt och
att tidspressen blivit allt hardare. Operat6rerna upplever aven att ledningens fokus kretsar kring
att tjana s mycket pengar som mojligt och att medarbetarnas valmaende inte hamnar i lika stort
fokus. Coakes och Ramirez (2007) beskriver att medarbetare &r en organisations viktigaste
tillgang och trycker pa vikten av att uppfylla de sociala kraven. Faktumet att operatdrerna
kanner pa detta sétt indikerar pa att det finns en brist i hur foretaget kombinerar ménniskan och
det tekniska systemet. Det finns dock en komplexitet i att astadkomma en balans mellan de
tekniska och sociala aspekterna i ett taktat flode eftersom syftet ar att producera sa effektivt
som majligt. | ett foretag med pressad produktionstakt ar det darfor svarare men ocksa viktigare

att hitta en struktur kring detta.

Pa grund av produktionstakten anser en del operatorer att det ar av storre vikt att bli snabbare
och béttre pa sina nuvarande arbetsuppgifter i stallet for att lara sig nagot nytt. Faktumet att
operattrerna utvecklar expertis inom sina nuvarande arbetsuppgifter ar valdigt bra eftersom det
ar en viktig del av larandet men samtidigt ar det vasentligt for kunskapsspridningen att
operatdrerna &ven lar sig nya arbetsuppgifter. Bruzelius och Skérvad (2017) beskriver att det
finns tva vasentliga forutsattningar for att individer i en organisation ska lara. Dessa ar att
individerna far aterkoppling pa sitt arbete och att organisationen tillater individer att utforska
och préva nya tillvagagangssatt och metoder. Bade under intervjuer och observationer har det
framgatt att operatorerna inte far nagon direkt aterkoppling pa sitt arbete vilket tyder pa att det
ar svart for operatorerna att forbattra det som gors i dagslaget. Pa foretaget uppmanas
operatorerna att lara sig nya arbetsuppgifter och samtliga operatorer upplever att de far lara sig
nya saker om de vill. Daremot beskriver en del operatorer att de garna hade dnskat &hnu mer
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“pushning” av ledare. Under teammotet observerades det att teamledaren dven uppmanade
operatorerna att testa nya tillvagagangssatt och metoder géllande en specifik station vilket
indikerar pa att de forsoker arbeta med larande.

Enligt Deci et al. (2017) har de anstéllda tre grundlaggande psykologiska behov som &r
kompetens, samhorighet och autonomi. Géllande kompetens har operatorerna mojlighet att lara
sig nya arbetsuppgifter men annat arbete prioriteras ofta fore och larandet kommer saledes i
andra hand. Under intervjuerna har det framkommit att flertal operatérer har hog kompetens
samt lang erfarenhet av montering och detta skulle kunna utnyttjas d&nnu mer i exempelvis
forbattringsarbetet. Det har ocksa visat sig att operatorernas arbetsuppgifter &r monotona, att de
ar styrda samt att motivationsnivan ar lag. Daremot arbetar de mycket med att rotera
kontinuerligt och manga operatorer kan dven andra slingor i modulen vilket hojer kompetensen
inom teamet. Samhdrigheten i teamet upplevs bra fran operatorernas perspektiv da de kanner
sig som en del av teamet samt delar samma vérderingar. Konflikterna ar dven fa och teamet ar
sammansvetsat. FOretaget forsoker &ven arbeta med delaktighet i framforallt forbattringsarbetet
vilket ocksa leder till en hogre grad av samhérighet. Samtidigt upplever operatdrerna att det ar
dem mot ledningen vilket minskar operatérernas kansla av samhdrighet i foretaget som helhet.
Upplevelsen som operatérerna har kan bero pa manga olika anledningar sasom brist i
kommunikation mellan ledningen och operatorerna eller att operatrernas inflytande ar for lagt.

Operatorernas arbete ar véldigt standardiserat och tidspressat vilket gor att operatdrerna ar
styrda av det tekniska systemet. Eftersom kontrollen &r sa pass hog ligger komplexiteten i hur
foretaget ska fa till autonomi. Bade teamledaren och supervisorn lyssnar pa operatérernas
asikter men da manga beslut kommer fran hogre nivaer i foretaget har operatorerna lag
mojlighet att paverka sin arbetssituation. Foretaget forsoker skapa autonomi genom att lata
operatorerna sjalva ombalansera stationer men for att fa till en hogre grad av autonomi behdver
foretaget saledes 6ka operatorernas kansla att kunna paverka situationer. Det foretaget bor ha i
atanke &r att 6kad produktivitet aven kan astadkommas genom en hogre grad av autonomi och
inte enbart genom att tekniskt styra produktionen. Jacobsen och Thorsvik (2014) beskriver &ven
att motiverande medarbetare vill prestera och anvdnda sina féardigheter for att gynna
organisationens prestationer. Detta innebdr &ven att organisatoriskt larande framjas genom att
motivera medarbetare. Ovanstaende indikerar pa att foretaget kan forbattra de grundlaggande
psykologiska behoven ytterligare som Deci et al. (2017) forklarar kan framja bade
valbefinnande samt prestationsformaga.
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Angaende upplarning av nya arbetsuppgifter och introduktion av nyanstillda upplever
operatorerna att detta fungerar pa ett bra satt. Operatorerna lar sig inte genom att lasa
instruktioner utan genom en fadder som handleder och tar hand om operatoren tills dess att
individen kanner sig trygg i arbetet. Saledes sker upplarningen framst genom det som Nonaka
(1994) beskriver som socialisation vilket innebdr att kunskapsutbytet sker genom
observationer, imitationer och traning. Det ar viktigt att faddern lar ut pa ratt satt enligt rutinerna
och det standardiserade arbetssattet och faddern maste dven ga en handledningsutbildning.
Foretaget planerar &ven implementering av Step by Step vilket ytterligare kommer sékerstélla

att operattrerna lar sig enligt standarden.

5.2 Organisatoriskt larande och forbattringsarbete

Foretagets arbete med Real Time Management (RTM) och att I6sa problem direkt nér dem
uppstar stammer val éverens med hur Liker och Hoseus (2008) beskriver Leankulturen. Inom
Leankulturen lyfts ocksa vikten av att tillsammans losa problem som uppstar samt att kunskap
och forbattringar bor ske nerifran och upp i en organisation. Detta for att engagera och utveckla
medarbetarna i att dagligen strdva mot stdndiga forbattringar. SV betonade under intervjun att
det &r operatorerna som utfor forbattringsarbetet i produktionen. Operatdrernas perspektiv ar
dock annorlunda da de upplever att det framforallt ar teamledaren som genomfor
forbattringsarbetet. Daremot upplever operatérerna att det ar latt att komma med
forbattringsforslag och att teamledaren tar till sig dessa men att operatdrerna inte sérskilt ofta
blir avbytta for att genomfora forbattringsarbete. Det &ar saledes tydligt att foretaget
kontinuerligt arbetar med forbéattringar och Liker (2013) forklarar att genom att arbeta med
stdndiga forbattringar kan man bli en larande organisation. Under spontana intervjuer
forklarade supervisorn att de inte specifikt arbetar med Lean i sitt forbattringsarbete men det
finns manga delar inom foretagets Raketen som paminner om Lean Produktion. Liker och
Hoseus (2008) beskriver att Lean fokuserar mycket pa att uppmuntra lagarbete samt att respekt
for manniskan och teamwork ar viktiga byggstenar inom Lean. Raketens fem huvudomraden
som é&r teamwork, standardiserat arbete, identifiera problem, problemlosning samt
kontinuerliga forbattringar stammer alla in pa det som teorin séger ar viktigt att arbeta med

inom Lean Produktion.

Enligt Sorqvist (2004) grundar sig ett framgangsrikt forbattringsarbete i att alla organisationens

medarbetare &r bade engagerade och delaktiga i forbattringsarbetet. Forbattringsarbete leder
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inte alltid till en forbattring utan i manga fall snarare bara en forandring i organisationen och
det &r viktigt med delaktighet for att medarbetarna ska acceptera forandringarna. Operatérerna
i teamet far som tidigare namnt i analysen komma med forbéattringsforslag men &nda kanner
operatdrerna att deras delaktighet i forbattringsarbetet ar begransad. Detta kan exempelvis bero
pa att operatorerna inte blir avbytta tillrackligt ofta for att utfora forbattringsarbete eller att de

sjalva inte visar engagemang for forbattringsarbete.

Om medarbetarna involveras mer och om forbattringsarbetet blir en storre del i deras vardagliga
arbete kan det istéllet skapas en gladje dver att utveckla och férbéattra organisationen. Flertalet
operatorer har under intervjuerna aven uttryckt att det var béattre forr. Detta kan indikera pa att
operatorerna inte fatt vara tillrackligt delaktiga och forstatt syftet bakom de organisatoriska
forandringar som genomforts vilket lett till att de inte accepterat fordndringarna. Darfor ar det
viktigt att foretaget formedlar syftet bakom framtida organisatoriska férandringarna vilket kan

leda till att operatrernas accepterar forandringarna i stérre utstrackning.

Varje vecka finns det ett schemalagt mote dar medlemmarna i teamet far diskutera
forbattringsforslag och ifragasatta samt reflektera 6ver hur de utfor sina arbetsuppgifter. Under
observationerna identifierades att operatorerna pa detta méte uppmanas att visa varandra hur
de arbetar. Detta skapar en mojlighet for operatrerna att forbattra samt utveckla det dem redan
gor genom att ldra fran sina teammedlemmar. Under motet lyfts det aven upp problem som
uppstatt och det diskuteras kring hur dessa problem kan I6sas pa basta sétt. Granberg och
Ohlsson (2004) beskriver att hur nagot kan goras béttre endast l6ser det aktuella problemet och
for att hitta grundorsaken till ett problem maste fragan om varfor ett problem har uppstatt stallas.
Under observationerna har det framgatt att det reflekteras och diskuteras om hur olika problem
kan l6sas men att fragan varfor ett problem har uppstatt inte stalls. Det dr saledes viktigt att
anvanda sig av dubbelkretslarande da den verkliga grundorsaken till ett problem kan

identifieras sa att problemet inte uppstar igen.

Under observationer och intervjuer har det framkommit att foretaget har flertal dokument déar
kunskap lagras. Genom att dokumentera och uppdatera dessa lagras kunskap utanfor individen
vilket &r en betydande faktor for att sprida vidare kunskap inom organisationen. Jacobsen och
Thorsvik (2014) beskriver att det ar viktigt for en organisation att arbeta med bade tyst och
explicit kunskap eftersom dessa forstarker varandra. Bade den tysta och explicita kunskapen &r
essentiell for att ny kunskap ska kunna astadkommas. Oversétta tyst kunskap till explicit &ar
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nagot som foretaget framjar genom att tillsammans diskutera fram forbattringsforslag dar
operatdrerna genom egen erfarenhet och kompetens kan bidra till att det standardiserade
arbetssattet uppdateras. Enligt Nonaka (1994) finns det fyra olika lagen for att omvandla
kunskap vilket &ar socialisation, externalisering, internalisering och kombinering. Alla dessa
fyra lagen mojliggor foretaget till foljd av att kunskap bade faddrars ut samt att det finns
nedskrivna rutiner och procedurer. Daremot visade det sig under observationerna att flertal
operatdrer inte helt foljer standarden eftersom de anser att det finns enklare satt att arbeta an
det dokumenterade. Detta visar pa att det finns tyst kunskap hos operatérerna som inte alltid
framkommer och dokumenteras. Nar operatorerna avviker fran standarden ar det inte sakert att
tillvagagangssattet ar bra ur kvalitetssynpunkt utan tillvagagangssattet kanske endast anvands
for att det gar snabbare. Saledes behdver den tysta kunskapen inte nodvandigtvis leda till
forbattringar. Daremot &r det vasentligt att diskutera olika tillvagagangssatt pa
forbattringsmoten sa att den tysta kunskap som faktiskt leder till forbattringar Gversitts,

dokumenteras och sprids inom organisationen.

5.3 Larklimat

Under observationer har det visat sig att det ar hogt i tak inom teamet. Eftersom det &r hogt i
tak vagar operatorerna dven diskutera med varandra vilket Argote (2013) beskriver som en
forutsattning for att skapa och sprida ny kunskap. Det framgar ocksa att teamet &r
sammansvetsat och under intervjuer beskriver operatdrerna att de trivs valdigt bra tillsammans.
Déaremot hinner operatorerna inte hjalpa eller ge rad till varandra vilket minskar den
kunskapsspridning som hade kunnat ske. Tidspressen paverkar klimatet i gruppen och det
marks att manga operatorer ar missnojda pa grund av stressen som rader. Enligt Bakker och
Demerouti (2007) ar det av stor vikt att det finns ett samspel mellan arbetskrav och
arbetsresurser eftersom det ar viktigt for utveckling av arbetsbelastning, motivation samt
engagemang. Det har indikerats att samspelet mellan dessa inte ar optimal vilket har paverkat
den psykosociala arbetsmiljon inom teamet. Lytsy och Friberg (2020) beskriver att den
psykosociala arbetsmiljon har stor betydelse for de anstélldas hélsa och vélbefinnande samt att
den paverkar organisationens produktivitet sdval som valmaende. Aven om operatorerna trivs
bra i teamet sa ar de ofta stressade och kan saledes ma daligt av sitt arbete. Detta kan ocksa leda

till ohalsa pa lang sikt samt paverka foretaget ekonomiskt i form av minskad produktivitet.
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Pa moten med teamet vagar operatdrerna saga vad de tycker och operatdrerna upplever att
ledarna tar emot nya idéer, asikter och forbattringsforslag pa ett bra satt. Det har under
observationer visat sig att teamledarna uppmuntrar operatrerna att testa och experimentera for
att forbattra stationer. | dessa fall byter en teamledare av operatéren for att mojliggora detta
eftersom det inte finns utrymme for att gora fel pa grund av tidspressen. Ledare hogre upp
uppmanar dven teamledarna att involvera operatorerna for att skapa en stérre utstrackning av
delaktighet. Jacobsen och Thorsvik (2014) trycker pa vikten av att arbeta i sa stor utstrackning
som mojligt med delaktighet inom teamet for att skapa effektiva team. Operatérerna upplever
att ledare forsoker arbeta med delaktighet men anser anda att det bor goras i storre utstrackning.
Detta indikerar pa att foretaget arbetar mycket med delaktighet men att det nagonstans brister
mellan foretagets arbete och operatdrernas upplevelse. Vidare forklarar Jacobsen och Thorsvik
(2014) att ju mer deltagande medarbetarna i ett team far, desto battre presterar de bade pa
individniva samt organisationsniva. Skarvad och Lind (2004) beskriver nagra kriterier for val
fungerande, effektiva och kreativa team. Det observerade produktionsteamet har en stddjande
atmosfar och det sker aktiva diskussioner men for att skapa mer effektivitet och kreativitet

behovs ytterligare inflytande och delaktighet.

Under observationer och intervjuer har det framkommit att supervisorn och teamledaren
emellanat ger positiv aterkoppling till teamet nar produktionen har gatt bra. Daremot sker detta
inte sarskilt ofta och faktumet att aterkopplingen oftast ar kollektiv leder inte till lika stark
motivation som om aterkopplingen hade varit personlig. Deci et al. (2017) forklarar ocksa att
om en individ far aterkoppling och stod kommer de ocksa prestera béttre samt Iara sig mer och
darav &r det viktigt for foretaget att utveckla sitt arbete kring detta. Under intervjuerna beskriver
operatorerna att den aterkoppling som fas oftast ges om produktionen gatt daligt eller om de
har gjort ndgot fel. Aterkoppling ar ndgot som EkIof (2017) dven beskriver som socialt stod och
ar vasentligt for sadant som okad trivsel, engagemang och motivation. Vidare beskriver SV
under intervjun att medarbetarsamtal och trivselenkater inte utfors sarskilt ofta. Detta &r nagot
som dven kan forbattra aterkopplingen och det sociala stodet som behdvs inom en organisation.
Aven teamtavlan ar ett satt for att dstadkomma kontinuerlig aterkoppling till teamet men det

har framkommit att denna tavla inte anvands i séarskilt stor utstrackning.
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5.4 Organisatorisk struktur for larande

Liker (2013) beskriver att Leankulturen frdmjar organisatoriskt larande och samtidigt trycker
Liker och Hoseus (2008) pa att Leankulturen framjas av en relativt platt organisationsstruktur.
Den organisatoriska strukturen pa foretaget ar hierarkisk och utifran intervjuerna verkar det
som att stor del av beslutsfattandet sker hogt upp i organisationen. Det ar saledes viktigt for
foretaget att forsoka oka operatorernas inflytande och kansla att kunna paverka sin egen
situation for att framja det organisatoriska larandet. Arbetsmiljoverket (2016) trycker pa att den
psykosociala arbetsmiljon handlar om hur stort inflytande individer i organisationen har samt
huruvida det finns utrymme for personlig utveckling. Da den hierarkiska strukturen &ven
speglar sig i produktionen finns det inte heller lika stort utrymme for larande och personlig
utveckling. Vidare kanner sig operatdrerna ofta 6vervakade och kontrollerade till féljd av den
organisatoriska strukturen. Under intervjuer forklarar operatdrer att de inte kénner sig som en
del av helheten utan endast som ett redskap foretaget anvander fér 6kad I6nsamhet. Granberg
och Ohlsson (2004) forklarar att det ar av stor vikt att organisationskulturen bade tillater och
aktivt stodjer fragor fran anstillda pa alla nivaer i organisationen. Dessutom forklarar
forfattarna att utvecklingen i organisationen sker till foljd av reflektion och att det finns bade
regelbundna och oregelbundna tillfallen dar medarbetarna kan stélla fragor samt reflektera.
Dessa tillfallen ar nagot som foretaget arbetar med i viss man men under observationer och
intervjuer indikerades forbattringspotential kring detta. Daremot ar det svart att astadkomma
dessa tillfallen med hansyn till produktionstakten men det skulle &nda vara mojligt att skapa

fler regelbundna tillfallen om dessa planeras in pa ett bra satt.

Rotationstavlan som Modul 1 anvéander sig av ar bra gallande organisatorisk struktur for
larande. Manga operatdrer kan olika arbetsuppgifter och andra slingor som beskrivits i tidigare
avsnitt i analysen. Detta tyder pa bra kunskapsspridning och faktumet att de forsoker arbeta
med rotation ar positivt da flertalet operatérer kan ta 6ver varandras arbetsuppgifter och hjélpa
till pa andra slingorna i modulen. Daremot beskriver operatdrerna under intervjuerna att de
Onskat annu mer variation och rotation eftersom arbetet ar valdigt monotont. Bakker och
Demerouti (2007) forklarar att under de senaste decennierna har det genom studier visat sig att
en medarbetares arbetsuppgifter har stor paverkan pa deras valbefinnande. Tillfredsstallelse
kring arbetsuppgifter samt individers vélbefinnande &r saledes viktiga aspekter som framjar
larandet. For operatorerna i teamet kan det vara svart att fa till tillfredsstéllelse kring
arbetsuppgifterna. Dérav ar det i stallet vasentligt att arbeta &hnu mer med 6kad variation och

rotation da det skulle kunna innebéra att arbetsuppgifterna inte upplevs lika enformiga.
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RTM-systemet ar aven en del av den organisatoriska strukturen vilket ocksa kopplas tatt
samman med organisatoriskt larande. Bruzelius och Skérvad (2017) beskriver att typiskt for en
larande organisation ar att medarbetarna tidigt upptécker och léser problem och nar fel eller
misstag har uppstatt ar medarbetarna snabba pa att upptacka och atgarda dessa. Detta ar nagot
som foretaget utfor med hjélp av RTM-systemet da problem som uppstar tas tag i direkt genom
forbattringsarbete. Vidare forklarar Bruzelius och Skarvad (2017) dven att en ldarande
organisation alltid &r ute efter att hitta nya eller battre arbetsformer, - metoder och -rutiner.
Séledes ar forandringar nagot som sker kontinuerligt i en larande organisation och forandringar
ses darfor som en naturlig del av organisationen. Foretaget forsOker arbeta med detta
kontinuerligt och forandringarna ar en naturlig del av organisationen. Som tidigare ndmnt i
analysen har det daremot visat sig att teamet bor involveras tidigare for att 6ka delaktigheten

vilket dven kan minska motstandet gallande forandringar.

5.5 Ledarskap for larande

Genom att pusha och ge berém har en supervisor lyckats omvanda en operatér som inte trodde
pa sig sjalv att vilja utvecklas och lara sig nya arbetsuppgifter. Detta &r ett tydligt tecken pa hur
viktigt det &r med aterkoppling och att medarbetare kanner sig sedda for att mojliggora larande.
| tidigare avsnitt i analysen beskrivs det att aterkopplingen till teamets operatérer i nulaget inte
sker optimalt. Det finns saledes forbattringspotential gallande den nuvarande aterkopplingen
till operatorerna da aterkopplingen bor ske mer kontinuerligt samt besta av bade positiv och
konstruktiv kritik.

Enligt Hislop (2013) finns det ett viktigt forhallande mellan kunskapshantering, larande och
ledarskap vilket tyder pa att somliga typer av ledarskap kan underlatta larandet i en
organisation. Saledes spelar ledarskapet en viktig roll for att underlatta larande och det &r av
stor vikt att ledaren bade stodjer och mojliggor larande. Under tidigare avsnitt i analysen har
det papekats att teamledaren uppmanar och bjuder in till respons fran operatérerna vilket
indikerar pa bra ledarskap for larande. For att utveckla ledarskap for larande ytterligare ar det
daremot viktigt att teamledaren arbetar mer med att byta av operatorerna sa att de far storre
majlighet att utfora forbattringsarbete sjalva. Inom litteraturen lyfts vanligtvis transformativt
ledarskap som den form av ledarskap som framst framjar larande. Detta perspektiv innebér att

ledaren ska utveckla en framtidsvision som medarbetarna kan inspireras och motiveras av och
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att det i stéllet ar ledningen som ska ta hand om operativa fragor sdsom forvaltning av resurser
och medarbetare (Hislop, 2013). Under studien har det framgatt att supervisorn som &r den
huvudsakliga ledaren for teamet har ett stort ansvar for operativa fragor. Det ar darfor svart for
supervisors att fa tillrackligt med tid for teamet och darav ge det stod till operatérerna som

behovs for att framja larande.

Genom inforandet av Real Time Management (RTM) och att supervisorn &r ute mer |
produktion 6kar mojligheten for ledaren att skapa béttre forutsattningar for det organisatoriska
larandet. Daremot hinner inte ledarna arbeta sasom RTM beskriver fullt ut eftersom andra
arbetsuppgifter kommer emellan. Aven om supervisorn dnskar att det fanns mer tid att vara ute
i produktionen hos operatdrerna upplever anda operatérerna att de har en god relation med sin
supervisor. Flertalet operatorer lyfter dock att supervisorn borde vara ute i produktion mer for
att fa en hogre kunnighet samt forstaelse for deras arbete. En viktig faktor for organisatoriskt
larande som Crossan et al., (1999) trycker pa ar att ledare bor utveckla en mer holistisk
forstaelse for organisatoriskt larande och att ledare bor betrakta hur olika delar av det
organisatoriska inlarningssystemet paverkar varandra. Under studien har det framkommit att
det verkar finnas ett behov av 6kad kunskap inom organisatoriskt larande samt mer resurser for

att ge foretagets ledare béattre forutsattningar att arbeta med detta.

5.6 Studiens begransningar

Det produktionsteam som studerades &r ett team som arbetat tillsammans lange och dar arbetet
generellt fungerar bra. For att fa en battre bild av hur foretaget bor arbeta med att framja det
organisatoriska larandet hade det wvarit en fordel om fler team observerats.
Rekommendationerna som &r framtagna for foretaget &r darfor inte representativa for hela
verksamheten eftersom dessa har baserats pa det studerade teamet.

Covid-19 och restriktionerna kring den radande pandemin orsakade en del forseningar under
studien och darfor blev besoket pa foretaget endast vid ett tillfalle, fyra dagar i strack. Studien
blev saledes begransad till foljd av pandemin. Tanken var att observationer skulle ske under
flertal olika tillfallen i fabriken for att fa en sa rattvis bild av nuldget som mgjligt. Da alla
observationer utfordes under en och samma vecka kan utfallet av studien ha paverkats. Under
besoket pa foretaget genomfordes dven flertalet uppséagningar vilket kan ha paverkat studiens

observationer och intervjuer.
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Pa grund av produktionstakten samt utformningen av teamets slinga var metoden tvungen att
justeras pa plats. Operatdrerna hade inte mojlighet att samtala och svara pa fragor samtidigt
som de monterade och det fanns inte heller utrymme att sta vid slingan och observera. Darav
skedde spontana intervjuer med teamets operatorer i mindre utstrackning an planerat. | stéllet
genomfordes djupare intervjuer med ett flertal operatorer i teamet da teamledaren bytte av

operatdrerna sa att de kunde bli intervjuade.
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6. Rekommendationer

Foljande avsnitt presenterar rekommendationer for att utveckla och skapa battre forutsattning

for organisatoriskt larande i produktionsteamet.

Balans mellan det tekniska och sociala systemet

Ett problem som har identifierats pa foretaget ar balansen mellan det tekniska och
sociala systemet. Operattrerna ar véldigt styrda av det tekniska systemet och kénner sig
ofta dvervakade samt stressade. For att skapa en balans mellan de tekniska och sociala
aspekterna ar det vasentligt att foretaget fokuserar mer pa operatdrernas behov och
valmaende samt skapar utrymme for operatorerna att lara och utvecklas. Medarbetare
ar foretagets viktigaste resurs och det darfor av stor vikt att foretaget fokuserar pa att
forbattra de sociala aspekterna for operatorerna. Detta kan foretaget géra genom att
utfora ytterligare trivselundersokningar for att se 6ver hur operatorerna mar och trivs i
sitt arbete. Forslagsvis bor dessa goras tva ganger per ar. Det ar dven betydande att
trivselundersokningarna foljs upp direkt och att foretaget verkligen infor atgarder dar
problem identifieras. For att mojliggora att operatorerna ska lara och utvecklas behéver
aven foretaget arbeta mer med de individuella medarbetarsamtalen dér en personlig

utvecklingsplan laggs fram och féljs upp.

Aterkoppling

Yiterligare ett problem som har identifierats &r aterkopplingen till operatorerna.
Aterkoppling ar viktigt for att operatérerna ska utvecklas i sina arbetsuppgifter. Vidare
bor aterkopplingen vara bade positiv och konstruktiv samt ges bade individuellt och
kollektivt. Aterkoppling kan dven skapa motivation att vilja utvecklas och lara mer och
darfor ar regelbunden aterkoppling betydande for att framja det organisatoriska
larandet. Ett satt att infora regelbunden aterkoppling ar att avsatta tid for korta
individuella samtal med operat6rerna och kan genomféras av antingen teamledaren eller
supervisorn. Da supervisorns tid i dagslaget ar begransad kan foretaget dven forbattra
aterkopplingen till operatrerna genom att ge teamledaren storre ansvar kring detta.
Ytterligare ett satt att ge kontinuerlig aterkoppling till teamet ar att anvanda teamtavlan
for att veckovis visualisera teamets prestationer. Detta gér det mojligt for operatorerna

att folja teamets utveckling vecka for vecka.
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Delaktighet

| dagsléaget forsoker foretaget arbeta med att 6ka delaktigheten hos operatérerna men
det finns fortfarande utvecklingspotential da delaktigheten skiljer sig mellan
operatorerna. Delaktighet leder till hdgre motivation samt okade prestationer pa individ
saval som organisationsniva och det ar darfor av stor vikt att arbeta med delaktighet i sa
stor utstrackning som mojligt. Ett satt att 0ka delaktigheten &r att varje vecka avséatta en
viss del av operatorernas arbetstid till forbattringsarbete och att denna tid ska delas lika
mellan samtliga operatorer i teamet. Genom att avsatta mer av operatdrernas tid far de
mojlighet att utfora forbattringsarbete i stdrre utstrackning. FoOr att forbattringsarbetet
ska bli en naturlig del av operatérernas arbete kan det dven vara fordelaktigt att infora
forbattringsarbete som en del av arbetsbeskrivning i anstallningskontraktet. Genom att
skapa ett system dar samtliga operatorer ska vara involverade i forbattringsarbetet 6kar
sdledes delaktigheten. Ytterligare ett satt att Oka delaktigheten &r att involvera
operatdrerna tidigare och mer i fordndringar och forbattringar som sker inom foretaget.
Genom att forbattra kommunikationen mellan foretagets olika nivaer och arbeta mer

nedifran och upp kan ocksa hogre grad av delaktighet dstadkommas.

Larande och kunskapsspridning

Annu en rekommendation ar att skapa mer regelbundna och oregelbundna tillfallen dar
operatdrerna kan vara med och diskutera samt reflektera over sitt arbete. Oregelbundna
tillfallen kan vara svarare att astadkomma till foljd av den pressade produktionstakten
och darav &r det vasentligt att arbeta mer med de regelbundna tillfallena. Om det ar svart
att avsatta tid fran produktionen for att samla teamet &r ett alternativ att disponera om
det redan befintliga métet pa 1,3 timmar da produktionen star still. | dagslaget anvéands
endast femton minuter till teammote dér operatérerna kan reflektera och diskutera
medan resten av tiden agnas at stadning och annan information. En mojlighet ar att
anvanda ytterligare femton minuter av denna tid for att skapa ett till teammote nagon
gang under veckan. Detta skapar fler méjligheter till kunskapsspridning da teamet kan
utbyta kunskap. Slutligen for att 6ka kunskapsspridning bor foretaget aven ta tillvara pa
den tysta kunskapen som finns bland operatérerna. For att ta tillvara pa den tysta
kunskapen kan teamledaren under forbattringsmétena med teamet uppmuntra
operatdrerna att visa och dela med sig av sina egna tips och tricks for att identifiera

potentiell tyst kunskap. Dérefter bor den tysta kunskapen diskuteras samt undersokas
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och om den leder till forbattring bor ocksa kunskapen spridas, dokumenteras och

implementeras.

Foretaget rekommenderas dven att utveckla strukturen kring Real Time Management
(RTM). Det ar viktigt att snabbt ta tag i problem som uppstar, vilket RTM framjar, men
det ar dven av stor vikt att identifiera orsaken till varfor ett problem har uppstatt. Om
grundorsaken till ett problem inte identifieras &r risken att problemet endast blir 16st
tillfalligt och uppstar igen. For att forhindra att samma problem aterkommer
rekommenderas foretaget att utveckla sitt dubbelkretslarande. Detta kan géras genom
att anvanda Toyotas “fem varfor” dér fragan varfor stills fem ganger i syfte att komma

fram till problemets grundorsak.

Forutsattningar for ledare

Slutligen, for att utveckla det organisatoriska larandet bor foretaget ge supervisorn
battre forutsattningar. Supervisorn behover saledes fa 6kad kunskap inom @mnet for att
kunna skapa och stodja aktiviteter som framjar det organisatoriska larandet. Darfor
rekommenderas foretaget att ge supervisorn en utbildning inom organisatoriskt larande.
Utdver kunskap inom amnet kréavs det dven att supervisorn far den tid eller resurser som
behovs for att genomfora aktiviteter som framjar larande inom teamet. Dessutom bor
foretaget minska supervisorns kontrollspann da supervisorn i dagslaget har ansvar for
valdigt manga anstallda vilket innebar att det ar svart att maojliggora aktiviteter som

framjar larande.
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7. Slutsats

Slutsatsen som kan dras av den genomfdrda studien &r att Powertrain Engineering Sweden bor
vidta ett antal atgarder for att 6ka majligheten att utveckla det organisatoriska larandet. |
dagslaget finns en del forutsattningar for organisatoriskt larande i produktionsteamet. De
arbetar med kontinuerliga forbattringar samt Real Time Management och forsoker astadkomma
delaktighet inom teamet. FoOretaget har dessutom schemalagda mdten som mojliggor
regelbunden diskussion mellan teamets medlemmar och operatérer uppmanas till att testa och
komma med forbattringsforslag. Atmosfaren ar stodjande och idéer och forslag tas emot pa ett
bra sétt och teamet trivs bra tillsammans. Foretaget lagrar dven kunskap utanfor individen
genom diverse interna dokument. Det finns dven en bred kunskapsspridning inom teamet da

flertalet operattrer dagligen roterar mellan arbetsuppgifter.

Under studien har det aven framkommit att den psykosociala arbetsmiljon ar betydande for det
organisatoriska larandet. Det finns ett flertal forutsattningar for att mojliggéra larande i en
organisation och dessa forutsattningar ar svara att uppfylla om medarbetare ar stressade och
mar daligt av sitt arbete. Aven om operatorerna trivs i teamet ar de ofta valdigt stressade och
styrda av det tekniska systemet. Operatdrerna har inte heller sérskilt stort inflytande eller
mojlighet till personlig utveckling vilket paverkar operatdrernas halsa samt hur de fungerar och
presterar. Om operatérerna mar daligt blir ocksd motivationen samre vilket leder till att
operatorerna inte orkar prestera och anvénda sina fardigheter for att gynna organisationens
prestationer. Den psykosociala arbetsmiljon paverkar saledes det organisatoriska larandet i

produktionsteamet.

For att utveckla organisatoriskt larande i produktionsteamet behover foretaget skapa en balans
mellan det tekniska och sociala systemet. Dessutom behdver de inféra mer och regelbunden
aterkoppling, Oka delaktigheten inom teamet samt ¢ka mojligheten for ldarande och

kunskapsspridning. Slutligen behdver foretaget skapa battre forutsattningar for ledarna.

Rekommendation for fortsatta studier ar att observera fler produktionsteam pa Powertrain
Engineering Sweden. Detta eftersom teamet som deltagit i studien ar ett val fungerade och
sammansvetsat team som kommit langst pa foretaget gallande forbattringsarbete och larande.
Slutligen behdvs det mer forskning kring organisatoriskt larande inom tillverkningsindustrin

eftersom det ar komplext att fa till organisatoriskt larande i ett pressat produktionssystem.
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Bilagor

Bilaga A - Intervjumall Supervisor

Introduktionsfragor

Hur lange har du arbetat pa Volvo Cars?

Hur lange har du varit supervisor?

Hur &r organisationsstrukturen utformad? Vilka nivaer finns det i fabriken?

Vi kanner till att ni har operatérer, lagledare och supervisor men finns det nagra fler
nivaer?

Hur méanga produktionsteam har ni?

Ungefar hur manga personer ingar i ett produktionsteam?

Har teamen alltid samma supervisor?

Har ett produktionsteam alltid samma arbetstider eller byter man mellan dag och
kvéllsskift?

Vilka arbetstider har de olika skiften?

Arbetar supervisorn samma tider som operatérerna?

Hur mycket ar en supervisor ute hos produktionsteamet?

Skiljer det sig fran supervisor till supervisor?

Vad har ni for olika méten och avstamningar i fabriken? Vad gar ni igenom pa
motena/avstdamningarna?
Hur formedlar ni viktig information till produktionsteamen och vem ansvarar for att
férmedla informationen?

Léagger ni in extra moten om det ar nagot som kranglar i fabriken?

Organisatorisk larande

Vad har ni for system for forbattringsarbete? Anvander ni er av nagra verktyg, tex
Kaizen?

Hur arbetar ni med dessa, kan du forklara lite?

Hur &r arbetsfordelningen pa avdelningen, roterar man mellan arbetsuppgifter?

For att lagra kunskap kan man anvanda sig av tex. rutiner, procedurer och manualer.

Hur arbetar ni med detta?



Hur gor ni nér en operatdr kan alla sina ordinarie arbetsuppgifter? Erbjuder ni dom att

lara sig ytterligare saker i fabriken? (Tex. administrativa uppgifter)

Utbildning av anstallda

Hur utbildar ni era nyanstallda, alltsa hur lar nu upp och introducerar nya operatorer?
Lar man sig alla uppgifter pa en gang eller en i taget?

Hur véljs det ut vem som ansvarar for upplérning av nya operatorer?

Hur l&r ni ut nya arbetsuppgifter till redan befintliga operatorer?

Om det tillkommer tex. nya maskiner och verktyg i produktionen, hur introducerar ni

detta for operatorerna?

Psykosocial arbetsmiljo

Hur tycker du att arbetsmiljon ar i fabriken, hur uppfattar du klimatet, verkar det som
att medlemmarna i teamet trivs?

Gor ni nagra undersokningar for att ta reda pa hur medarbetarna trivs pa arbetsplatsen?
Om undersokningar gors, hur foljer ni upp dessa?

Hur ofta gors undersokningar?

Motivation

Hur motiverande &r operatorernas arbetsuppgifter anser du?

Hur arbetar ni med att motivera pa annat satt?

Gor du som supervisor nagot speciellt for att motivera dina anstallda och for att de ska
vilja lara sig mer?

Hur arbetar ni med att ge kontinuerlig feedback till operatérerna?

Har ni utvecklingssamtal med operattrerna, i sa fall hur ofta och hur f6ljs det upp? (Gor
ni nagot at det som papekas som ett problem av operatorerna eller stannar det dér?)
Vad gor foretaget i dvrigt for att motivera de anstallda i produktionsteamet? (Téanker

inte pa bonus utan mer autonomi)



Bilaga B - Intervjumall Operatorer

Hogt i tak

Upplever du att det &r latt att komma med nya idéer och forbattringsforslag géllande
tex produktionen och era arbetsuppgifter?

Om du kommer pa en ny idé, hur tas det emot och hur upplever du att det tas vidare?
Om ni/du upplever att nagot inte riktigt ar bra eller fungerar som det ska, ar det da latt
att sdga vad man tycker?

Tycker du att ni far komma med respons / input pa moten som ni har med exempelvis

supervisorn?

Feedback

Upplever du att du kan fa berom/feedback om tex produktionen har gatt bra i nagra
dagar eller om du personligen har gjort nagot bra?

- Om ja, fran vem (lagledare/supervisor)?
Tycker du att ledarna &r bra pa att ge aven konstruktiv kritik (vad du kan géra battre)?

Kunskap

Ni har lite information pa er lagtavla, har du fatt berattat for dig vad all information
betyder och varfor ni har den pa tavlan?

Har ni fatt ndgon utbildning/stod kring forbattringsarbete och lean produktion? (kan
aven fraga gallande andra verktyg om vi ser/far info att annat anvands)

Kan du uppgifterna som de andra arbetslagen i modul 1 gor?

Vet du vad som gors i andra delar av fabriken (de andra modulerna)?

Kan supervisorn hoppa in och hjélpa till med en montering om det behévs?

Arbetsmiljo

Kanner du att du hinner gora alla dina monteringar pa den tiden som ar uppsatt?
Ké&nner du dig ofta stressad?

Brukar ni montorer hjalpa varandra i arbetet?

Delar ni i teamet kunskap och erfarenheter med varandra angaende arbetsuppgifterna?

Hur upplever du arbetsmiljon, ar det en bra stamning? (trivs du?)



Supervisor

Upplever du att du har god personlig relation med din lagledare och supervisor?
Upplever du att er supervisor ute och hjalper till mycket pa linen?
Tycker du att det finns klara direktiv och instruktioner fran era ledare kring vem som

skall gora vad under en dag?

Arbetsuppgifter

Hur lange har du jobbat har? Har dina arbetsuppgifter andrats mycket under dina ar
har?

Om man har jobbat pa foretaget en langre tid, kan man fa mer ansvar eller forandrade
arbetsuppgifter?

Vad brukar ni diskutera pa era teammaten som ni har en gang i veckan?

Vet du om varfor en viss montering gors? Alltsa vad monteringen bidrar till i den
fardiga motorn?

Hur upplevde du din upplarning som nyanstalld?

Hur upplever du att upplarning av nya arbetsuppgifter fungerar?



Bilaga C - Observationsmall

Organisatoriskt larande

GOr operatorerna nagra andra arbetsuppgifter utdver montering? (tex. administration,
forbattringsarbete)

- Roterar operatrerna mellan arbetsuppgifter pa linen?

- Gar operatorerna av linen och gér nagot annat, tex kor truck?
Sker det nagra planerade aktiviteter for larande? Exempelvis aterkopplingsméte etc.
Vad har de for information pa tavlan angaende Lean verktyg (daglig styrning)? Hur
ofta anvéander de sig av tavlan och daglig styrning?
Finns det nedskrivna rutiner, procedurer och manualer dar kunskap lagras? (explicit
kunskap)
Gor alla operatorer likadant eller har de sina egna tricks? (tyst kunskap)
Kan vi se att det pagar nagot forbattringsarbete?
Hur interagerar operatorerna pa linen med varandra (inom teamet), utbyter de kunskap?
(diskuterar de sina arbetsuppgifter med varandra?)
Om en operator far problem med sin montering, vem hjalper till? (annan operator,

lagledare, supervisor?)

Ledarskap for larande (gruppens perspektiv)

Marker vi att operatorerna far uppskattning, fran tex lagledare eller supervisor?

- Marker vi att supervisor/ lagledare ger feedback till montdrerna?
(bra/konstruktiv kritik)

Far teamet stod fran lagledare/supervisor eller andra ledare?

Syns supervisorn ute i produktion mycket? Ungefar hur ofta ar de dar?

Uppfattas det som att det finns klara direktiv och beslut fran ledare?

Hur agerar lagledaren som ledare i jamforelse med supervisor?

Forandras lagledarens beteende nar supervisorn ar pa plats?

Ar det andra chefer ute i produktionen? (Vad gor dem?)

Bjuder ledare in till respons/input fran andra i teamet under méten?

Verkar det finnas goda personliga relationer mellan ledare och medlemmarna i teamet?

Ar det hierarkisk? Gar det att se vilken roll/niva en person i fabriken har? (Klader tex.)



Psykosocial arbetsmiljo

Hjalper operatdrerna varandra och visar varandra?

Ar det hogt i tak? Hur ar dialogen mellan operatérer och ledare?

Om en operator uttrycker sina asikter, hur tas det emot fran ledaren?

Kolla pa olikheter i gruppen, utmarker det sig att personer i teamet ar olika och &r det
nagon som tar mer plats?

Hur verkar arbetsbelastningen vara? Lagom eller for hog?

Ser det ut som det finns lagom med resurser, eller skulle de behdvts ex. mer personal
eller battre/mer verktyg?

Hur verkar arbetsmiljon vara, verkar medlemmarna i teamet trivas?

Hur &r beteendet, skojar de med varandra? Hur avslappnat &r det? (visslar dom, sjunger
dom?)

Ifall montérerna blir arga pa varandra, hojer de tex. résten i vissa situationer?

Skyller montorerna pa varandra om det blir fel?

Finns det respekt for varandra inom teamet, lyssnar de pa varandra eller avbryter de
varandra?

Kan vi se att operatorerna staller 6ppna fragor, tex om de fragar varandra om hjalp i
olika situationer?

Diskuterar operatorerna tex resultat, kunskap och erfarenheter med varandra?

Verkar det som att nagon kan mer &n andra (som har mer erfarenhet) nagon som folk

garna staller fragor till.

Bilaga D - Underlag fran forskningsprojektet

Genomforande

Studenter foljer en pilotgrupp (= team) pa nagot av foretagen som deltar i projektet under nagra

veckor, och observerar teamet under ca 4-6 dagar. UtOver observationer kommer intervjuer att

genomforas. Forskare deltar i vissa delar av denna studie.

Metod for delstudie

Kvalitativ ansats, utforskande
Deltagande observation
Kompletteras med samtal och spontanintervjuer

Kompletterande intervjuer



Aterféring efter observation och intervjuer till team, for verifiering

Delstudiens genomférande

(svart text = studenter, gra text = forskare)

Inledande intervjuer nyckelpersoner ledning (genomfors av forskare)

Interna dokument (organisationsschema, medarbetarenkater med mera, forskare har
borjat samla in)

Intervju med produktionschef och/eller produktionsledare for att fa
bakgrundsinformation om arbetsplatsen, hur man 4r organiserad “’pé golvet”
Deltagande observation 1: Studenter (+ ev forskare) observerar teamets arbete, relativt
forbehallslost.

Reflektion och utveckling av observation + spontanintervjuer (forskare och studenter)
Deltagande observation 2: Studenter observerar och staller kompletterande
fragor/spontanintervjuer

Kompletterande intervjuer

Ev ytterligare observationer

Sammanstallning av material fran respektive foretags pilot

Aterkoppling till féretag for verifiering

Fokusgrupper (underlag fran pilotstudie, genomfors av forskare)

Nedanstaende frageomraden ingdr i studien. De ska undersokas genom observation, samtal och

intervjuer. Se kort beskrivning ovan. Frdgeomraden besvaras genom en kombination av

metoder; interna dokument, observationer och intervjuer. Varje studentgrupp lagger upp sin

studie i samarbete med handledare. Studentgrupper uppmanas att bolla idéer med varandra.

Larande i arbetet

Genomfdérande introduktion av nyanstallda

On-job-training (traning, astadkomma fardighet, nya arbetsuppgifter)

Intention: gbra bra

On-job-learning (l&ra utanfor direkt arbetsuppgift, tillampa tréning)

Intention: utvecklas

Larande genom planerade aktiviteter

Larande genom ovéntade h&ndelser och misstag (anges som development-oriented

leadership av Wallo)



Organisatoriskt larande, process forbattringsarbete
 Vilka Leanverkyg och arbetssatt anvander man pa foretagen idag? Hur gar det till? Hur
uppfattas det?
o Forbattra och utveckla det man redan gor
« Ibland ifragasatta vad och hur man gor
o Lagra kunskap utanfor individen (nedskrivet, rutiner, procedurer, manualer)
« Institutionaliserat larande

o Larande mellan grupper

Klimat for larande
o Uppmuntras trial-and-error, att experimentera och testa?
o Stdd och reflekterande mellan gruppens medlemmar (nar och hur/tid och forum)
« Oppenhet for nya idéer
e Virdesitter olikheter vs konformitet (’group think’)
e Olikheter i grupp

o Psychological safety — hogt-till-tak vs repressalier

Organisationsstruktur for larande

o Formaliserad struktur eller organisk/flexibel

e Gruppbaserad vs hierarkisk struktur.

o Allt om team; arbeta, lara, dela arbetsuppgifter, tar 6ver varandras jobb med mera

o Holistiskt forhallningssatt? Se sig som en del av helheten, forsta sin egen roll i
helheten. Vem hjalper mig? Vem gor vad?

¢ Redundans? — Kompetensdverlapp. Utnyttjandegrad/beldggning.

o Organisatoriska forutsattningar for larande

o Decentraliserad, platt struktur vs centraliserad och hierarkisk

« Beslutsfattande, ansvarsfordelning och befogenheter

¢ HRsroll (implementerar motivationssystem som fokuserar interna och sociala faktorer,

sasom arbetsmiljo och personlig utveckling eller annat...)

Ledarskap for larande (gruppens perspektiv)
« Ledare bjuder in till respons/input fran andra
 Ledare stéller undersokande fragor vs. instruktioner/order



Klara direktiv och beslut fran ledare

Ledare tar hansyn till medarbetares

behov

kompetens och erfarenhet

Ledares kunnighet i gruppens arbete,

teknisk expert/specialist

I6ser problem sjalv

brandslackning

Ledare efterstravar personliga goda relationer med gruppmedlemmar (samhérighet,

relationer, engagemang, deltagande)
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