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Sammanfattning

Syftet med studien har varit att kartligga forutsittningarna for organisatoriskt larande i ett
produktionsteam hos AB Munkforssagar. For att besvara syftet har tre fragestéllningar
utformats; hur forhaller sig produktionsteamet idag till individuellt 1drande, hur bidrar teamets
arbete med stdndiga forbéttringar till larande samt hur forhaller sig produktionsteamet idag
till organisatoriskt ldrande. Denna undersokning utgdr grunden till ett storre forskningsprojekt
vars syfte &r att utveckla metodstod for ledarskap och organisatoriskt ldrande i
produktionsteam.

Undersokningen genomfordes med en kvalitativ ansats genom observationer samt intervjuer.
Ett produktionsteam pa fyra operatorer observerades och under tiden genomfordes samtal.
Intervjuer gjordes med produktionschefen péd foretaget samt operatorernas arbetsledare. En
litteraturgenomgang anvéndes dven som grund for forfattarnas forstaelse for forskningsamnet.
Vid datainsamlingen anvindes ett underlag som forskningsforetaget givit.

I analys och diskussionsdelen analyserades resultatet fran datainsamlingen. Denna del ar
indelad i1 foljande fem kapitel som belyser viktiga omrédden for studien: ldrande i arbetet,
process forbéttringsarbete, klimat for ldrande, organisationsstruktur for ldrande samt
ledarskap for larande.

Fréan unders6kningen kunde en kartldggning goras av foretagets nuvarande forhallande till
organisatoriskt larande. Motivation samt feedback &r tvd omraden foretaget behover forbattra
for att framja det individuella ldrandet, som &r en fOrutsittning for organisatoriskt larande.
Deras arbete med stindiga forbattringar genom PDCA framjar lirande men foretaget behdver
motivera medarbetarna mer for att de ska bli mer engagerade. Ett problem foretaget dven
uttrycker ar deras forméga att kommunicera information till alla medarbetare, vilket &r en
forutsittning for att sprida ldrande till en organisationsniva. Dérfor skulle Munkforssdgar
kunna se Over sina informationskéllor, 1dta medarbetare byta avdelning oftare eller infora ett
roterande schema.

Nyckelord: individuellt ldrande, ledarskap for lirande, ldarande, motivation, organisatoriskt
larande, stdndiga forbéttringar.
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Abstract

The purpose of the study has been to map the conditions for organizational learning in a
production team at AB Munkforssadgar. To answer the purpose, three questions have been
designed; how does the production team today relate to individual learning, how does the
team's work with continuous improvements contribute to learning and how does the
production team today relate to organizational learning. This study forms the basis of a major
research project whose purpose is to develop methodological support for leadership and
organizational learning in production teams.

The study was conducted with a qualitative approach through observations and interviews. A
production team of four operators was observed and meanwhile interviews were conducted.
Interviews were conducted with the production manager at the company and the foreman of
the operators. A literature review was also used as a basis for the authors' understanding of
the research topic. In the data collection, data provided by the research company was used.

In the analysis and discussion section, the results from the data collection were analyzed. This
part is divided into the following five chapters that highlight important areas for the study:
learning at work, process improvement work, climate for learning, organizational structure for
learning and leadership for learning.

From the study a map of the conditions could be made of the company's current relationship
to organizational learning. Motivation and feedback are two areas the company needs to
improve to encourage individual learning, which is a prerequisite for organizational learning.
Their work with continuous improvements through PDCA encourages learning, but the
company needs to motivate employees further in order for them to become more engaged.
One problem the company also expresses is their lack of ability to communicate information
to all employees, which is a prerequisite for spreading learning to an organizational level.
Therefore, Munkforssdgar could benefit from reviewing their sources of information,
allowing employees to change departments more often, or introducing a rotating schedule.

Keywords: continuous improvements, individual learning, leadership for learning, learning,
motivation, organizational learning.
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1. Inledning

I detta kapitel kommer bakgrunden, syftet, avgrdinsningarna och preciseringarna av
fragestdllningarna till projektet att beskrivas.

1.1 Bakgrund

I dagens samhille finns en stindigt dkande fordndringstakt samt ett okande inslag av
digitalisering och automation (Wallo et al., 2019). Detta resulterar 1 hdgre krav pa utveckling,
flexibilitet samt anpassningsférmaga i produktionssystem, vilket kan vara utmanande for
foretagsledare samt medarbetare. Att uppnd ett organisatoriskt lirande mdjliggdr en snabbare
anpassning och tillater foretag att ta vara pd medarbetarnas kompetenser, vilket dr avgorande
for att mota dagens forandringstakt (Hess, 2014).

Organisatoriskt lirande handlar om att bevara kunskap i en organisation och inte i dess
individer (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Meningen é&r att sprida den kunskap medarbetare har
for att organisationen samt andra medarbetare ska ha tillgédng till den, &ven da medarbetare
lamnar organisationen (Argote, 2011). En fOrutsdttning for organisatoriskt ldrande ar att
individerna 1 organisationen lér sig (Senge, 2006). Darfor ar det relevant for organisationer att
arbeta med motivation d& det dr en viktig faktor for att medarbetare ska vilja ldra sig
(Moxnes, 1984). Att dessutom forsta de larprocesser som sprider ldrandet mellan individ-,
grupp- och organisationsnivd har en stor paverkan pd foretagets formaga att gora larandet
organisatoriskt.

D4 organisatoriskt ldrande kan hjdlpa foretag att mota kraven fran samhaéllet har ett intresse
vickts vilket har resulterat i framtagandet av ett forskningsprojekt som finansieras av AFA
Forsdkring AB med syfte att utveckla metodstod for ledarskap och organisatoriskt ldrande i
produktionsteam. Projektet sker i samarbete med RISE IVF AB och Chalmers tekniska
hogskola och utfors pd fyra foretag. Detta examensarbete kommer att utgéra grunden for
projektets forskning pa foretaget AB Munkforssdgar med mal att underséka deras
forutséttningar for att uppna organisatoriskt larande.

1.2 Syfte

Syftet med detta examensarbete ar att kartldgga forutséttningarna for organisatoriskt larande 1
ett produktionsteam hos Munkforssdgar. Arbetet kommer att resultera 1 en
nuldgeskartliggning som kommer att vara en vérdefull del av forskningsprojektet. Samtidigt
kommer arbetet ge Munkforssadgar information om hur ett av deras produktionsteam idag
forhaller sig till organisatoriskt ldrande, vilket kan anvéndas for en fortsatt utveckling av
foretaget.

1.3 Avgransningar

Detta arbete ar avgrinsat till studier av ett produktionsteam. Arbetet kommer inte att behandla
en fardig plan for metodstdod for ledarskap och organisatoriskt ldrande i produktionsteam.
Arbetet kommer endast att fokusera pd ledarskap 1 den mén det integrerar med teamet.



1.4 Precisering av fragestillningar
Utifrén rapportens syfte har foljande fragestillningar formulerats.

e Hur forhéller sig produktionsteamet idag till individuellt ldrande?
e Hur bidrar teamets arbete med sténdiga forbéttringar till larande?
e Hur forhéller sig produktionsteamet idag till organisatoriskt ldrande?



2. Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen kommer att presenteras genom fyra centrala delar. I den forsta
delen definieras organisatoriskt ldrande. Delen ddrpa redogor for individuellt ldrande samt
hur det forhaller sig till organisatoriskt ldrande. Den tredje delen forklarar olika faktorer
som framjar ldrande och slutligen beskrivs hur stindiga forbdttringar interagerar med
ldrande.

2.1 Organisatoriskt larande

I denna del presenteras komplexiteten av begreppet organisatoriskt ldrande samt hur
organisationskultur forhaller sig till det.

2.1.1 Vad ar organisatoriskt liirande?

Organisatoriskt ldrande ar ett komplext begrepp dir en entydig definition saknas (Argote,
2011). Fiol och Lyles (1985) forklarar att detta bland annat grundar sig 1 forskares oenighet
over begreppet lirande. De exemplifierar nigra synsitt pd lirande som: ny insikt eller
kunskap, nya strukturer, nya system eller en kombination av dessa. Ur ett ekonomiskt
perspektiv betraktas ldrande som ett positivt utfall genom exempelvis forbéttringar medan
larande ur den innovativa litteraturen beskrivs som ett sdtt att frimja innovativ effektivitet
(Dodgson, 1993).

Aven Crossan et al. (1999) lyfter skillnader i forskning kring organisatoriskt lirande. De
menar att de olika definitionerna grundar sig i att forskare frdn olika omriden utvecklat
teorier som behandlar begreppet pa olika sitt. Vidare forklarar de hur Nonaka och Takeuchi
(1995) anvinder begreppet organisatoriskt ldrande 1 ett produktutvecklingssammanhang
medan Huber (1991) anvénder det ur ett psykologiskt kognitivt inldrningsperspektiv.

Gemensamt for manga forskare dr ddremot att begreppet organisatoriskt ldrande utgér fran att
flera personer i en organisation ska ldra sig nagot vilket kommer att gynna organisationen da
den kan handla pa den nya kunskap den tilldgnats (Argote, 2011). Vidare presenterar Argote
(2011) tre processer for organisatoriskt larande. Den fOrsta innebér att skapa ny kunskap inom
organisationen genom erfarenheter. Nésta process menar att denna kunskap maste behallas for
att 1 den sista processen kunna overforas i organisationen.

Organisatoriskt ldrande astadkoms bland annat genom spridning av erfarenheter, kunskap
samt forhdllningssétt bland alla medverkande 1 en organisation och dess kultur har dven en
stor paverkan pa samtliga delar (Levin, 2015).

2.1.2 Organisationskultur

En definition som Edgar Schein presenterar angdende vad en organisationskultur &r lyder:
“Organisationskultur dr ett monster av grundliggande antaganden- uppfunnet, upptdckt eller
utvecklat av en viss grupp efterhand som den lir sig bemdstra sina problem med extern
anpassning och intern integration- som har fungerat tillrdckligt bra for att bli betraktat som



giltigt, och som ddrfor ldrs ut till nya medlemmar som det riktiga sdttet att uppfatta, tdanka
och kidnna om dessa problem” (Schein, 2004, s. 17, Oversatt av forfattarna). Enligt denna
definition tydliggdr Schein (2004) att kultur bygger pad lirande. Med ldrande menas
utveckling av erfarenheter och arbetssituation, det vill sdga fordndringen av hur verksamheten
tidigare blivit utford (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Enligt Schein (2004) uppnés ldrande
genom att beméstra sdvil problem i omvirlden som interna organisationsproblem. Det
framgér dven att kultur l4rs ut till nya medlemmar och visar hur man ska leva, tdnka, handla
och vara 1 just den organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Det finns tre kulturella nivder som beskrivs: artefakter, virderingar och normer samt
grundldggande antaganden (Jacobsen & Thorsvik, 2013). I varje kulturell nivd kan man fa
information om de bakomliggande kulturelementen. Artefakter dr alla synliga kulturella
uttryck, exempelvis klddkoder, sprak och beetenden. Vérderingar och normer visar vad som
vérdesétts samt de “oskrivna reglerna” och innerst inne i organisationens kdrna finns
grundliggande antaganden. Dessa dr beskrivna som sanningar och dr dirfor inget som den
enskilde anstdllde & medveten om. Grundldggande antaganden visar pa hur man ska kinna
kring vissa forhallanden, ett exempel &r hur man uppfattar forhallandet mellan organisationen
och omvirlden. Dessa tre nivder kan likna sig vid ett isberg dir artefakterna ar delen over
ytan och de andra tva nivderna dr allt under (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Ett grundlédggande
behov for att overfora lirande i en organisation dr en god kommunikation men for att
individerna 1 organisationen ska kunna fOrstd varandra krdvs gemensamma artefakter,
exempelvis ett gemensamt sprak (Levin, 2015).

Bertell (2019) menar att organisatoriskt ldrande inte &r summan av den kunskap
medlemmarna har utan deras gemensamma fOormaga att ldra sig. Darfor forklarar Bertell
(2019) vikten av att utveckla en kultur som frdmjar ldrande, vilket kan gdras genom
kontinuerliga tillfdllen for ldirande och kommunikation samt &terkoppling.

2.2 Larande

For att kunna forstd hur kunskap utvecklas och éverfors i en organisation dr det nodvindigt
att forstd olika inldrningsteorier samt hur individuellt ldrande blir organisatoriskt.

2.2.1 Individuellt larande

En forutsittning for organisatoriskt ldrande dr individuellt larande. Detta framhdver Senge
som skriver att: “Organisationer lir sig endast genom individer som lir sig. Individuellt
ldrande garanterar inte organisatoriskt ldrande. Men utan det kommer inget organisatoriskt
ldrande att ske.” (Senge, 20006, s. 129, dversatt av forfattarna).

Det finns olika sétt for att individer ska ldra sig inom en organisation men att uppna en
larkultur i organisationen ar onskvirt (Bruzelius & Skidrvad, 2017). Bruzelius och Skérvad
(2017) menar bland annat att acceptans for misstag och omtanke om individen stimulerar
larande. Vidare redogor de for tva grundlidggande forutséttningar for att individer ska léra sig.
Det forsta ar behovet av daterkoppling for det arbete som utforts och det andra dr att



organisationen tilldter medarbetare att utforska och testa olika metoder. Det vill sdga att de
tillats gdra misstag som de sedan kan reflektera dver samt ldra sig fran.

For att det individuella ldrandet ska bli organisatoriskt behdvs det dessutom kommuniceras.
Bruzelius & Skérvad (2017) forklarar att organisatoriskt ldrande, till stor del, bygger pa att
kommunicera det som ldrts ut for att gora det tillgidngligt for andra medarebetare i
organisationen.

2.2.2 Enkelkretslirande och dubbelkretslarande

Argyris (1991) redogor for tva modeller som beskriver individuellt larande, enkelkretsldrande
och dubbelkretslirande. Enkelkretsldrande innebdr att korrigera och forbéttra sitt handlande
nér ett fel intrdffar. Dubbelkretsldirande handlar ddremot inte enbart om att korrigera de fel
som uppstar utan dven att dndra och analysera de bakomliggande orsakerna till problemet
(Jacobsen & Thorsvik, 2013). I dubbelkretslirande ifragasitts och reflekteras stindigt over
virderingarna som styr handlandet for att sékerstélla att resultatet uppfyller forvéntningarna.

Enkelkretsldrande
Y
Styrande vérderingar » Handlande »>  Fel/misstag
A
Dubbelkretsldrande

Figur 1. Enkelkretsldrande och dubbelkretsldrande (Jacobsen & Thorsvik, 2013, modifierad av forfattarna).

2.2.3 Tyst och explicit kunskap

Problematiken med organisatoriskt ldrande &r att den bygger péd att flera individer i en
organisation ska ldra sig nagot som ska tillignas organisationen, men oftast sker lirande hos
den enskilde individen (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Jacobsen och Thorsvik (2013) forklarar
tvd typer av kunskap, tyst samt explicit. Tyst kunskap ér en kunskap som beskrivs som dold
eftersom individer inte nddvindigtvis dr medvetna om kunskapen de besitter. Denna kunskap
kan inte séttas ord pa eller formedlas till andra pd grund av att den ofta ar baserad pa
erfarenheter som utvecklats. Motsatsen till #yst kunskap ar explicit kunskap som till skillnad
frdn den forstndmnda kan forklaras samt sittas ord pa (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Det dr
denna typ av kunskap som skriftligt beskriver arbetsuppgifter, rutiner samt procedurer och
darfor paverkar samtliga i en organisation.

Ett perspektiv pé inldrning samt spridning av kunskap beskrivs av Nonaka et al. (2000) som
menar att man vill dverfora den tysta kunskapen till explicit for att den ska bli tillgénglig for
flera personer och spridas. Vidare har de tagit fram en modell som forklarar hur kunskap kan
overforas i en organisation (Figur 2).



Tyst kunskap Explicit kunskap

Tyst

kunskap Socialisering Externalisering
Explicit o o
kunskap Internalisering Kombination

Figur 2. Kunskapsoverforing i en organisation enligt Nonaka et al. (Jacobsen & Thorsvik, 2013, modifierad av
forfattarna).

Socialisering dr den kunskapsoverforingen som sker mellan tyst kunskap och tyst kunskap.
Detta intraffar exempelvis genom att medarbetare observerar och imiterar varandra for att ldra
sig. I och med att kunskapen &r tyst resulterar det i att medarbetarna inte kan diskutera eller
granska varandras erfarenheter vilket begridnsar dem (Nonaka et al., 2000).

Den andra formen av ldrande enligt Nonaka et al. (2000) kallas externalisering och forklarar
hur tyst kunskap kan omvandlas till explicit kunskap. De menar att denna process sker genom
att den tysta kunskapen artikuleras och antingen skriftligt eller muntligt gors tillgénglig for
andra genom exempelvis metaforer och modeller (Nonaka et al., 2000).

I kombineringsprocessen skapas organisatorisk kunskap genom att sprida explicit kunskap
genom hela organisationen. Det vill séga att dverforingen sker mellan explicit kunskap och
explicit kunskap (Nonaka et al., 2000). Kunskapsoverforingen gors med hjélp av att sitta
samman olika informationskillor som kan sprida kunskap till flera medarbetare, till exempel
moten, dokument och konversationer mellan medarbetare (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Internalisering handlar om att skapa tyst kunskap av explicit kunskap. Det innebér till
exempel att medarbetare anvinder sig av den explicita kunskapen som finns i organisationen
och direfter skapar en egen uppfattning av hur arbetet ska utforas (Nonaka et al., 2000).

2.2.4 Fran individuellt till organisatoriskt lirande

Crossan et al. (1999) beskriver en modell som forklarar hur individuellt ldrande blir
organisatoriskt. De forklarar detta som en dynamisk process som sker over tid och over
nivaer. Modellen bygger pa fyra olika processer: intuiting, interpreting, integrating samt
institutionalizing. Dessa processer delas sedan in pa individ-, grupp- samt organisationsniva
som beskriver hur de interagerar for att skapa larprocesser inom organisationen. Dessutom
visar modellen i vilken riktning ldrandet ror sig genom tva utomstdende processer, feed
forward samt feedback.
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Figur 3. Organisatoriskt larande som en dynamisk process (Crossan et al., 1999).

Intuiting-processen beskrivs som det formedvetna igenkdnnandet av monster som baserar sig
pa personliga erfarenheter. Lirandet borjar genom en insikt pd individnivé enligt Crossan et
al. (1999). Processen beskriver hur individerna far fardigheter och kunskap genom utveckling
och forstaelse av insikten. Enligt Crossan et al. (1999) kan denna process dverforas till andra
individers intuiting-process, men endast om de interagerar med individen, vilket leder in till
interpreting.

Interpreting ar en process dir forstdelse och tolkning av insikten Gverfors vidare genom ord
och handlingar till resterande i1 gruppen. Utvecklingen av sprdk och kommunikation inom
gruppen dr darfor viktig for att insikten ska kunna ga frdn individ- till gruppniva.
Overforingen sker genom en kollektiv process dir det skapas en gemensam bild av
verkligheten. En forutsittning for detta dr att tankar och kompetenser delas Gppet inom
organisationen. Nar erfarenheterna delas mellan individerna och nir medarbetarna tolkar och
diskuterar olika uppgifter tillsammans skapas ett kollektivt ldrande i organisationen. For att
gora det enskilda ldrandet gemensamt dr nyckelordet som tidigare ndmnts kommunikation.
Det dr med hjdlp av kommunikation man astadkommer ett likartat synsdtt samt
forhdllningssatt 1 organisationen samt hos dess individer. Ett kollektivt larande baserar sig pa
att individerna viljer att dela med sig av sina tankar, erfarenheter samt kompetenser till
kollektivet vilket sétter krav pd den miljo som rader i organisationen. Genom dessa processer
kommer det kollektiva ldrandet inte vara beroende av individerna och dérfor skulle larandet i
en grupp kvarleva trots att en person skulle limna organisationen.

Nista steg dr integrating som géar frdn gruppniva till organisationsniva. I denna process
skapas en delad forstaelse mellan individerna och man tar koordinerade handlingar genom
anpassningar. De gemensamma forestillningarna som utvecklats 1 organisationen gors har om
till individens egna, vilket resulterar 1 att de villigt anpassar sitt egna beteende och handlande.



Detta steg karakteriseras av delad forstdelse samt en dmsesidig anpassning och dérfor &r sprik
samt kommunikation en central del dven i denna process.

Institutionalizing &r den process som enbart sker pd organisationsnivd och det ar héar
organisationen kontrollerar att vissa handlingsmonster tar plats i verkligheten. Man
inkorporerar det ldrande som framtagits pa individ- och gruppniva i organisationen genom
system, strukturer, procedurer och strategier.

De tva processerna som forklarar vilken riktning ldrandet ror sig ar feed forward och
feedback. Feed forward handlar om inforskaffningen av nytt lirande medan feedback handlar
om att anvinda vad man redan har lart sig. Crossan et al. (1999) forklarar att detta dr en del av
den dynamiska processen men att det dven bidrar till en spidnning. Genom feed forward
processen kan idéer och handlingar ga fran individ- till gruppnivda och slutligen till
organisationsniva. Samtidigt kommer ldrandet som redan skett att pdverka hur medarbetarna
tainker och agerar dd de faststdlls 1 organisationsnivin som géir ner till gruppnivdn och
slutligen individnivan.

2.3 Faktorer som frimjar lirande

Da organisatoriskt ldrande bygger pd individuellt ldrande dr det relevant att forsta vilka
faktorer som kan frimja det individuella ldrandet.

2.3.1 Motivation

Moxnes (1984) forklarar att effektiviteten av ldrandeprocessen beror pd medarbetarnas
motivationsnivan till att lira sig. Moxnes (1984) menar att medarbetarnas vilja att ldra sig ar
en viktig del i ldrandeprocessen.

2.3.1.1 Hackman och Oldhams motivationsteori

En teori som forklarar motivationen pé en arbetsplats dr den skapad av Hackman och Oldham
(1976). Modellen beskriver hur individer kan fi4 motivation till att prestera effektivt pa
arbetsplatsen genom forhallandet mellan psykologiska tillstind och arbetsegenskaper
(Hackman & Oldham, 1976). Forhallandet resulterar i fyra fordelaktiga utfall: inre
arbetsmotivation (high internal work motivation), hog utvecklingstillfredsstdllelse (high
quality work performance), hog arbetstillfredsstillelse (high satisfaction with the work) samt
hog prestation (low absenteeism and turnover). Hackman och Oldham (1976) menar
dessutom att kunskap och fdrdighet (employee growth), hur néjd man dr med 6vriga
arbetsforhallanden (need) och utvecklingsbehovets styrka (strength) ar viktiga moderatorer
som har en paverkan pé resultatet.

Modellen presenterar tre psykologiska tillstdind och det redogors att den inre motivationen
kommer att vara hogst da alla tre dr uppfyllda. Upplevelsen av att arbetet dr meningsfullt
(Experienced meaningfulness of the work) forklarar att medarbetaren ska kénna att arbetet
som utfors dr meningsfullt om det ska vara motiverande. Vidare innebar upplevt ansvar for
arbetet (experienced responsibility for outcomes of the work) att individen ska kdnna ett
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personligt ansvar Over arbetets resultat. Slutligen beskrivs kdnnedom om resultatet av arbetet
(knowledge of the actual results of the work activities) som den grad medarbetaren forstér hur
effektivt resultatet av det utférda jobbet dr. Hackman och Oldham (1976) exemplifierar att en
medarbetare kan utféra ett meningsfullt jobb med ett personligt ansvar, men om inte
resultaten aterkopplas dr det osannolikt att medarbetaren kommer att uppleva en inre beloning
som i sin tur utvecklar en inre motivation.

Hackman och Oldham (1976) presenterar fem olika arbetsegenskaper som framjar de tre
psykologiska tillstanden. De tre arbetsegenskaper som kopplas till upplevelsen av att arbetet
dr meningsfullt ar: variation av fdrdigheter (skill variety), uppgiftens identitet (task identity)
och uppgiftens betydelse (task significance). Variation av firdigheter innefattar huruvida
arbetet kriver flera aktiviteter samt fardigheter for att utforas, om detta gors upplevs arbetet
som mer meningsfullt. Uppgiftens identitet menar att arbetet kommer att upplevas mer
meningsfullt desto storre del av arbetet man har, det vill séga till vilken grad man kan f6lja
arbetet fran borjan till slut. Uppgiftens betydelse ar den tredje arbetsegenskapen som paverkar
meningsfullheten. Denna innebdr att arbetet uppfattas mer meningsfullt om det har en
betydelsefull effekt pd andra ménniskor.

En arbetsegenskap som frimjar upplevt ansvar for arbetet ér autonomi (Autonomy) (Hackman
& Oldham, 1976). Denna egenskap innebér att medarbetare bor uppleva ett storre ansvar for
arbetets framgang och misslyckande om de bland annat fér frihet vid schemaldggning samt
procedurval av arbetsuppgiften.

Slutligen é&r dterkoppling (Feedback) den arbetsegenskap som framjar kdnnedom om
resultatet av arbetet. Aterkoppling menar pa i vilken utstrickning medarbetare far
aterkoppling pé effektiviteten av deras prestationer (Hackman & Oldham, 1976).

CORE JOB | CRiTICAL PERSONAL AND
DIMENSIONS 5] POYCHOLOGICAL WORK OUTCOMES
STATES
Skill Variety
Experienced h High Internal
Tosk Identity Meaningfulness Work Motivation
of the Work
Tosk Significance
High Quality
X Work Performance
Experienced
Astonemy Responsibility P
for Oufcomes High Satisfection
of the Work With the Work.
Knowledge of the
Feedback ~——————————3>Actual Resuits of Low Absenteeism
the Work Activities J and Turnover

EMPLOYEE GROWTH
NEED STRENGTH

Figur 4. Hackman och Oldhams modell f6r motivation (Hackman & Oldham, 1976).



2.3.1.2 Malsiittning

Locke och Latham (2002) beskriver att malséttning har en stor paverkan pa medarbetares
motivation och prestationer. Vidare forklarar de att enbart gora sitt bdsta inte ar ett effektivt
sdtt att motivera sina medarbetare till att prestera bdttre. Tydliga och specifika mél bidrar
déremot till battre prestationer genom att medarbetare upplever att mélen som finns ar viktiga
och mdjliga att uppnd, vilket i sin tur okar det personliga engagemanget. Om medarbetare
sjilva dr involverade i utformning av malen kommer det ytterligare att 6ka engagemanget
(Locke & Latham, 2002).

2.3.2 Arbetsmiljo

Den psykosociala arbetsmiljon har en stor paverkan pa medarbetares hélsa samt personliga
utveckling (Arbetsmiljoverket, 2016). Den psykosociala arbetsmiljon handlar om hur
medarbetare trivs pé arbetsplatsen, hur meningsfullt de upplever arbetet samt mojligheten till
personlig utveckling (Arbetsgivarverket, u.d).

Bakker och Demerouti (2007) forklarar att en arbetsmiljo med ett hogt arbetstryck kan leda
till utmattning och forsdmrad hélsa. Arbetsgivarverket (u.d) redogor for liknande da de
beskriver hur stress dr nira kopplat till en dalig arbetsmiljé som kan resultera i en minskad
effektivitet och prestation som grundar sig i en forsdmrad hélsa. En arbetsmiljo dar
medarbetare far aterkoppling for sina prestationer och stdd fran andra medarbetare okar
motivationen och kan i sin tur leda till okat arbetsengagemang och lidrande (Bakker &
Demerouti, 2007).

For att medarbetare ska trivas pa arbetsplatsen dr det viktigt att de far kénslan av att den
kompetens de besitter anvénds 1 arbetet samt att den tillfor nytta till foretaget (Bertell, 2019).
Det ar dven viktigt att medarbetare fir mojligheten att ldra sig nya saker och stidndigt utveckla
sin kompetens. Medarbetarsamtal kan anvindas for att komma fram till hur medarbetare kan
utvecklas. Detta genom att diskutera fram utvecklingsplaner fo6r den anstillde (Bertell, 2019).

2.3.3 Ledarskap

Wallo (2014) beskriver olika ledarroller som frdmjar ldrande. De som presenteras éar
supporten, utbildaren samt konfronteraren. Supportern ar den ledare som uppmuntrar samt
motiverar sina anstillda till att standigt vilja utvecklas. Ledaren kan gora detta genom att visa
medarbetare sin tro pa dem. ZagorSek et al. (2009) menar att en ledare maste skapa en
trygghet for medarbetare for att framja larande. Wallo (2014) beskriver att trygghet kan
skapas genom att ledare forklarar att det dr acceptabelt att gora fel om man lir sig av det.
Utbildaren beskrivs som en ledare som tar ansvar och liar medarbetare hur man ska utfora
arbetsuppgifter pa ritt sétt. Ledaren hjidlper medarbetarna att sjélva tinka samt reflektera
kritiskt, exempelvis genom att stdlla motfrdgor som ldgger till fler aspekter och nya
perspektiv (Wallo, 2014). Konfronteraren dr den ledare som &r hdrd och sitter krav pa
medarbetare (Wallo, 2014). Denna ledare accepterar inte medarbetare som stéller sig negativt
mot larande samt utveckling.
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Bohlin och Wagrelius (2020) menar pé att fler studier lyfter att uppmuntran samt motivation
ar tva forutsittningar ledare behover ta hansyn till for att medarbetare for att viljan att lara sig
ska uppsta.

2.4 Stindiga forbattringar

Att arbeta med stindiga forbattringar ar viktigt for att kunna bibehalla samt 6ka foretagets
konkurrenskraft genom att stdndigt utveckla och forbittra verksamheten (Nilsson, 1999).
Stindiga forbéttringar kan ses som en brygga mellan ldrande pa individnivd och
organisationsniva. Nilsson (1999) menar att stindiga forbéttringar stimulerar det individuella
larandet samt transformerar det till organisationsniva.

— -
Individuellt \—/ System for I:'.> Organisatoriskt

Standiga
ldrande Q | Forbattringar < ,_I lérande

Figur 5. Samspel mellan individuellt larande och organisatoriskt larande (Nilsson, 1999).

For att stindigt arbeta med forbattringar forklarar Liker (2006) att grunden maste ligga i
standardiserade arbetssitt. Det dr dessa som sétter grunden varpéd de nya forbattringarna kan
ske. Vidare poidngteras att lirande som utvecklats fran forbittringarna inte kan spridas i
organisationen ifall de inte har standardiserats. Standardisering kan ske genom framtagning
av exempelvis procedurer och rutiner for hur arbete ska utforas (Liker, 2006).

For att géra medarbetare delaktiga i forbattringsarbete kan man lata dem att ta del av arbetet
samt gora dem positivt instdllda till de fordndringar som kommer att ske. D& medarbetare
sjdlva arbetar med forbéttringar av deras arbetsmiljo samt arbetssitt kommer engagemanget
att 6ka samtidigt som deras kunskaper kommer utnyttjas maximalt, vilket i1 sin tur forbéttrar
verksamheten (Norlin et al., 2010).

2.4.1 PDCA

Ett kvalitetsverktyg for att arbeta med stdndiga forbéttringar 4&r PDCA som ér uppdelat i fyra
olika faser: plan, do, check och act. Syftet ar att forbdttra kvaliteten i en verksamhet genom
ett mer strukturerat forbattringsarbete (Liker, 2006). PDCA metoden dr en kontinuerlig
process och kan dérfor beskrivas som en cykel.

Den forsta fasen, plan, handlar om att identifiera och analysera problem. Det &r viktigt att
hitta rotorsaken eftersom det dr grunden till att problemen uppstétt 6ver huvud taget (Liker,
2006). I denna fas ska dven mal samt en plan for projektet skapas.

Den andra fasen, do, innebér att genomfora det som bestdmts i forsta fasen (Liker, 2006). Den
ar darfor beroende av hur grundligt den forsta fasen ér gjord. Hir ska man utveckla samt testa
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de olika forbattringsdtgarder som foreslagits till de faststéllda problemen. Kommunikation &r
viktig for att alla involverade ska veta vad som ska goras.

Check dr den tredje fasen i PDCA metoden och det dr hér inldrningsprocessen sker (Liker,
2006). I denna fas utvdrderas projektet genom att analysera de utforda forbéttringarna.
Léarandet sker dé svar pa fragor besvaras. Exempelvis kan man fa svar pa: vad har vi ldrt oss?
Eliminerades de faststdillda problemen? Finns det ndgonting som kan utvecklas till ndsta

gang?

Den sista fasen, act, innefattar standardisering av forbéattringsprojektet ifall det visat sig vara
effektivt (Liker, 2006). Kommunikation ar viktigt i denna fas for att medarbetare ska kunna ta
del av forbéttringen samt for att standardisera den i arbetet. Efter de fyra faserna anses cykeln
vara fullbordad med en forbéttring som &r standardiserad i arbetet.

2.4.2 58

5S ar ett kvalitetsverktyg for stindiga forbittringar med syfte att skapa en organiserad
arbetsplats med ordning och reda (Liker, 2006). Malet med 5S ar att skapa en sdkrare
arbetsmiljo, oka effektiviteten samt minska kostnaderna for organisationen (Liker, 2006). De
5S:en star for: sortera, strukturera, stiada, standardisera och skapa vana.

Det fOrsta steget dr sortera som innebér att ta bort det som inte behdvs och skilja mellan det
nddvéndiga och det icke nddvéndiga (Liker, 2006). Enligt Liker (2006) gors detta exempelvis
genom att gd igenom vad som finns pa arbetsplatsen och sitta rdda lappar pa det som anses
vara onddigt. Dérefter ska nédvindiga verktyg, foremal och dokument struktureras. Genom
att placera de pa en ldmplig plats och visualisera platsen blir det enklare for medarbetare att
hitta det som behdvs. Avvikelser kan darfor upptickas snabbare da allt blir mer synligt. Nésta
steg dr att stdda, vars syfte ar att skapa en bra arbetsmiljo med rena ytor for medarbetare
(Liker, 2006). I detta steg ska regelbunden stidning inforas for att kontrollera att allt fungerar.
Dérefter dr det viktigt att ledningen och medarbetare &r Gverens om hur arbetsplatsen ska se
ut. En standardisering av de tre forsta S:en ska sedan ske for att upprétthalla den ordning som
skapats (Liker, 2006). Standarden ska visa for medarbetare hur det ska se ut pa arbetsplatsen,
exempelvis genom foton och checklistor. Det sista steget dr att skapa vana och se till att alla
medarbetare foljer standarden (Liker, 2006).
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3. Metod

I denna del beskrivs hur studien dr utformad och utford. Syftet med metoden dr att vilja en
vdg som tar forfattarna sd ndra verkligheten som mojligt.

3.1 Forskningsmetod

Patel och Davidson (1991) beskriver kvalitativt- och kvantitativt inriktad forskning som tvé
olika forskningsansatser for att generera, bearbeta och analysera den information som samlas
in. Kvalitativa forskningsmetoder innebdr att datainsamlingen fokuserar pa verbala
analysmetoder, det vill sdga intervjuer med Oppna fragor som tilliter maximalt utrymme for
respondenter att svara pd samt tolkande analyser (Patel & Davidson, 1991). Kvantitativa
forskningsmetoder handlar om métningar samt statistiska analyser av datainsamling. Trots att
dessa metoder ofta diskuteras som tva dndpunkter menar Patel och Davidson (1991) att de
flesta studier som idag utfors dr en kombination av ytterligheterna. Vid beskrivning av
metodval menar Patel och Davidson (1991) istdllet att man forklarar i vilken inriktning
forskningen 1 huvudsak bedrivs.

Eftersom studien grundar sig i att forstd samt tolka individers beteenden dr det lampligt att
anvianda en kvalitativ ansats. Detta ger mojligheten for djupare forstdelse samt analyser
genom de verbala metoder som presenterats.

3.1.1 Vetenskapliga forhallningss:tt

For att bedriva framgangsrik forskning ar det viktigt att forstd och ta hansyn till olika
vetenskapliga forhallningsséitt (Patel & Davidson, 1991). Patel och Davidson (1991) forklarar
att forskning enligt ett positivistiskt synsétt sker utifrdn att teorier hérleder hypoteser som
provas empiriskt med vetenskapliga metoder. En motsats till positivism ar hermeneutik som
handlar om tolkningsldra och forstéelse. Ur ett hermeneutiskt perspektiv tas hénsyn till
ménniskan for att forstd motiven till deras handlingar, tankemdnster och kansloreaktioner
istéllet for att leta efter sanningar mellan orsak och verkan (Patel & Davidson, 1991).

For att detta arbete ska vara representativt for verkligheten maste man vara 6ppen for att
forstd de medverkande och inte leta efter sanningar. Darfor anvindes ett hermeneutiskt
forhallningsséatt for att kunna forstd och tolka deltagarnas motiv till bland annat handlingar
istillet for att hitta forklaringar till dem.

3.2 Litteraturgenomging

For att fa en djupare forstdelse inom omradet for studien har en litteraturgenomgéng utforts
med hjdlp av vetenskapliga artiklar. For att Oka kéllors trovdrdighet har ett kritiskt
forhallningssitt applicerats genom att anvinda forstahandskéllor som granskats och jamforts
med annan litteratur.
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3.3 Datainsamling

Nedan presenteras de metoder som anvdnts vid datainsamlingen.

3.3.1 Observationsstudie

Observationer édr en anvidndbar metod vid datainsamling inom omraden som innefattar bland
annat méinniskors beteenden (Patel & Davidson, 1991). Patel och Davidson (1991) forklarar
att observationer, som en vetenskaplig datainsamlingsmetod, inte far vara slumpmaéssiga utan
maste utforas samt registreras pa ett systematiskt sitt. En fordel med observationer ér att det
finns mojlighet att se och analysera det ménskliga beteendet d& méanniskor vid direkt
tillfrigning tenderar att inte dterge exakt information av olika anledningar (Lantz, 2014). Ett
exempel dr att respondenter kan paverkas av de som intervjuar genom att de svarar pa ett sitt
som de tror att de som intervjuar vill.

Patel och Davidson (1991) beskriver tva sitt att genomfora observationer. Det forsta séttet ar
genom strukturerade observationer som innebdr att forskare i1 forvdg arbetar fram ett
observationsschema dér det bestims vad som ska observeras. Det andra sittet & genom
ostrukturerade observationer som anvinds i ett utforskande syfte for att samla in s& mycket
information som mgjligt. For att urskilja informationens relevans under ostrukturerade
observationer behdvs darfor stor kunskap inom d@mnet (Lantz, 2014). Oavsett vilket sdtt som
viljs kréavs det att forskare forbereder sig infor observationerna (Patel & Davidson, 1991). Det
ar viktigt att besluta om vilken metod som kommer att anvindas for att registrera
observationer. For strukturerade observationer anviands observationsscheman med en lista pé
relevanta beteenden som bockas av da de intrdffar, medan det for ostrukturerade
observationer dr mer ldmpligt att ta noteringar.

Vid observation som datainsamlingsmetod maste man ta stdllning till hur observatoren ska
forhélla sig till situationen. Patel och Davidson (1991) presenterar fyra olika forhéllningssatt:
deltagande eller icke-deltagande samt kdnd eller okdnd. En deltagande gentemot en
icke-deltagande observator innebédr huruvida observatoren deltar i observationen medan en
kénd eller okénd syftar till om de observerade &r medvetna om forskares nirvaro. Genom att
vara en deltagande observator inkluderas forskare 1 den grupp som observeras vilket
mojliggér for information som de observerade annars skulle vara himmade att beritta
(Denscombe, 2014). En kind observatdor kan dessutom stdlla fragor och prata med de
observerade (Patel & Davidson, 1991). En nackdel med en deltagande samt kénd observator
ar att deras ndrvaro kan pdverka individernas beteende. Om man inte tar hansyn till hur
observatdrens nirvaro paverkar de observerade individerna kan det resultera i en missvisande
datainsamling (Patel & Davidson, 1991).

For att kunna se hur medarbetare arbetar samt deras forhallningssitt till arbetet valdes
observationer som en datainsamlingsmetod. Observationerna i denna studie genomfordes pa
ett ostrukturerat sitt eftersom forfattarna ville inhdmta sa mycket information som maojligt.
Utifran den kunskap som givits forfattarna genom litteraturgenomgangen kunde de urskilja
vad som var relevant att notera under observationerna. Till hjidlp anvindes dessutom ett
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underlag som forskningsforetaget givit, se Bilaga 1. Forfattarna registrerade observationerna
genom att ta noteringar och dessa sammanstélldes utforligt efter varje observationsdag. Det
forhallningssitt forfattarna hade under observationerna var deltagande samt kénda, vilket
givit forfattarna mojligheten att stilla fragor till de observerade. For att minimera forfattarnas
paverkan pa de observerade togs inte anteckningar framfor dem tills dess att de observerade
kénde sig bekvima med forskarnas nirvaro och studie.

3.3.2 Intervjuer

Intervjuer &r ytterligare en metod som anvinds for datainsamling genom fragor till
respondenter (Patel & Davidson, 1991). Vidare presenteras tre former av strukturering pé
intervjuer dér skillnaden &r det svarsutrymme en respondent har. En strukturerad intervju
innebér en liten frihet for respondenter att svara pa da frdgorna ar begrinsande och soker
specifika svar (Denscombe, 2014). I en semi-strukturerad intervju har forskare en bild dver
vad som ska diskuteras men det finns mojlighet for respondenter att utveckla sina svar och
prata mer Oppet. Den tredje formen &r ostrukturerade intervjuer och tillater maximalt
utrymme att svara pa. | denna form av intervju ar forskares roll att inleda diskussioner inom
amnesomraden fOr att stimulera respondenter till att utveckla sina svar (Denscombe 2014).
Fordelen med en ostrukturerad intervju, 1 jdmforelse med en strukturerad intervju, &r att
respondenter inte behover folja ndgon strukturerad form utan har mojligheten att utveckla
sina svar under intervjun (Patel & Davidson, 1991).

Under intervjuer dr bada parterna viktiga, dels respondenterna men dven forskarna. Enligt
Patel och Davidson (1991) ar det viktigt att anvidnda sig av kroppssprak, gester samt
sprakbruk for att respondenter ska kunna relatera under intervjun. Meningen é&r att de ska
kdnna sig bekvdma och inte bli hammade.

For att komplettera den information som erhallits genom observationerna genomfordes
intervjuer i syfte att kunna diskutera de fenomen som observerats samt fa en djupare
forstaelse for respondenternas tankar. Strukturen som anvidndes var av semi- samt
ostrukturerad karaktdr. Semi-strukturerade intervjuer anvindes da det funnits specifika
omraden som varit av intresse for studien. Som grund for dmnesomrdden under dessa
intervjuer anvdndes Bilaga I som underlag. Ostrukturerade intervjuer var gynnsamma for
intervjuer som forekom mer spontant. Dessutom gjordes en telefonintervju for att komplettera
datainsamlingen med ytterligare information. Fér dokumentation fordes anteckningar och
intervjuerna spelades in med tillatelse fran respondenterna.

3.4 Validitet och reliabilitet

Det finns olika sitt att 6ka kvaliteten i studier varav ett alternativ ar att 6ka validiteten samt
reliabiliteten (Patel & Davidson, 1991). Genom att gora detta kan forskare visa pa hur de har
sdkerstéllt att de undersokt rétt saker samt att det gjorts pa ett tillforlitligt satt.

Denscombe (2014) beskriver hur begreppet validitet skiljer sig mellan kvantitativa- samt
kvalitativa studier. I kvantitativa studier innebédr begreppet att exempelvis experiment ska
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kunna f& samma utfall om de utfors igen. Ddremot menar Denscombe (2014) att kvaliteten
inte kan mitas pa detta sitt 1 kvalitativa studier eftersom de paverkas av den miljon som rader,
vilket dr en faktor som inte gar att replikera. For att 6ka validiteten i en kvalitativ studie krévs
istéllet att forskarna redogdr for varfor deras studier dr trovirdiga. Denscombe (2014)
presenterar olika sdtt att 6ka validiteten pa. Ett sétt innebér att sékerstélla att den inhdmtade
empirin dr korrekt genom att lata deltagande i studien kontrollera den. Ytterligare ett sitt som
presenteras ar triangulering som innebdr att validera information genom att anvénda flera
datainsamlingsmetoder eller personer for att analysera svaren och fa en mer nyanserad bild.

Denscombe (2014) skiljer dessutom pa begreppet reliabilitet 1 en kvalitativ studie. I dessa
studier utgor forskarna en stor del vilket resulterar i svarigheter att sdkerstdlla att nigon annan
kan fa exakt samma resultat. For att & en hog reliabilitet i en kvalitativ studie krdvs en tydlig
forskningsprocess som kan végleda andra till att fa liknande resultat. Patel och Davidson
(1991) forklarar att en svérighet vid kvalitativa studier dessutom ar Overforingen av
information fran tal till text. Risken &r att gester samt kroppssprak forsvinner vid
transkriptionen.

I denna studie har liknande frigor stillts flera gdnger for att kunna jamf6ra svar och {4 en
djupare tolkning. For att fa en rikare beddmning har forfattarna observerat samt intervjuat
olika personer. Genom att bada forfattarna har narvarat vid intervjuer samt att de spelats in
har risken for misstolkning minskat eftersom sannolikheten att tva personer uppfattar nagot
pa ett felaktigt sdtt & mindre &n sannolikheten for en person. For att sdkerstélla att
informationen som inhdmtats inte tolkats felaktigt eller brister har datainsamlingen 1 denna
studie dven skickats till deltagarna for verifiering. Forstahandskéllor har anvénts for att
sdkerstélla att informationen som anvénts till analysen &r trovardig och relevant. Dessa har
dven granskats samt jamforts med andra kéllor.
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4. Resultat

1 detta kapitel kommer en foretagsbeskrivning samt studiens datainsamling att presenteras.

4.1 Foretagsbeskrivning

Foretaget som observerats i denna studie dr Munkforssdgar som é&r ett familjeforetag i
Munkfors, Virmland. De tillverkar bandsagblad samt bandknivar till den globala trd- och
livsmedelsindustrin (Munkforssagar, 2011). Munkforsségar ar en stor arbetsgivare i Munkfors
samt ndrliggande orter och har en lag arbetsomsittning. Foretaget har utvecklats och
expanderats sedan det grundades ar 1948 och har idag ungefér 60 anstéllda.

Huvuddelen av deras personal arbetar i produktionen som &r uppdelad i flera avdelningar.
Foretaget har en hierarkisk organisationsstruktur och foljer en funktionsorganiserad modell
med en VD i toppen foljt av avdelningschefer, se Figur 6. Produktionschefen &r en av
avdelningscheferna och har i uppgift att leda samt utveckla produktionen. Detta innebér ett
ansvar Over arbetsmiljon, personalen i1 produktionen samt planeringen av den. Under
produktionschefen finns tre arbetsledare varav en ansvarar for slip-, uppmétning- samt
knivavdelningen, den andra ansvarar dver svetsavdelningen och den tredje for hird/skrank
avdelningen. Dessa ledare visualiseras ddremot inte 1 organisationsschemat i Figur 6.

Arbetsledarnas uppgift ar att leda och stotta medarbetare i produktionen. Vidare har de ett
ansvar over utveckling samt uppfoljning av produktionsmal, att ta fram arbetsinstruktioner
samt att rapportera till produktionschefen. Operatorerna 1 produktionen arbetar 1 olika skift
beroende pa avdelning. Exempelvis arbetar operatorer frdn slipavdelningen 1 fyrskift. Detta
innebdr att de arbetar i fyra dagar, tva morgonpass och tvé kvillspass, och dr sedan lediga i
fyra dagar. I jamforelse arbetar operatorer pa uppmaétningen i tvaskift, vilket innebar att de
antingen arbetar pd morgon eller kvill fem dagar i veckan.

Administration/HR

—

Kvalitet och Miljé “ Produktion | Marknad ’

Uppmitning

Figur 6. Organisationsschema for Munkforssagar (Interna dokument Munkforssagar, 2018).

Munkforssdgar arbetar med stindiga forbattringar for att utveckla arbetsmiljon i1 syfte att
uppna ett sdkrare samt effektivare arbetssétt pa arbetsplatsen, for en fortsatt stark utveckling.
Ett kvalitetsverktyg som anvinds for att arbeta med dessa forbattringar 4r PDCA-blanketter
som medarbetare fyller i. Dessa forklarar hur en forbéttring ska ga tillviga och avslutas med
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en standardisering av forbattringen. Foretaget har forbattringsgrupper som leder detta arbete.
Det finns en styrgrupp som bestdr av samtliga arbetsledare samt nagra avdelningschefer.
Dessa har mdten varannan vecka och styr vilken riktning forbattringsarbetet ska ha.
Styrgruppens uppgift dr dessutom att ta beslut om storre eller dyrare forbéttringar samt bistd
med hjilp till de tre forbéttringsgrupper som &r under styrgruppen.

Det mest frekventa forbéttringsarbetet dr det som sker i de tre forbéttringsgrupperna i
produktionen. Dessa grupper leds av samtliga arbetsledare och moten sker veckovis 1 ungefar
en kvart. Arbetsledaren ansvarar Over forbittringarna for de egna avdelningarna. Under
forbattringsmotena som sker i produktionen diskuteras de PDCA-blanketter som medarbetare
skrivit, varpa beslut kan tas av arbetsledaren att driva igenom forbéttringen eller inte.
Besluten som tas baseras pa en prioriteringslista som gar frin ett till fyra, dir ett dr en
forbattring som dr litt att infora samt ger en stor paverkan. Om forbéttringarna ar for
omfattande eller dyra tas de vidare till styrgruppen, annars aterkopplas oftast inte
forbattringarna vidare fran forbittringsgrupperna. Daremot ér arbetsledaren, och ibland andra
medlemmar fran styrgruppen, med pa forbdttringsmotena 1 produktionen. Eftersom
operatorerna pad foretaget arbetar 1 olika skift kan det leda till att vissa medarbetare inte gar pa
fler forbéttringsmoten dn var tredje vecka, men PDCA-blanketterna finns tillgdngliga pa den
whiteboard som anvénds vid daglig styrning.

4.2 Datainsamling

Studien genomfordes genom att observera fyra operatorer varav tva arbetar pa slipningen och
tva pd uppmatningen. I samband med observationerna fordes dven korta samtal. For att fa en
djupare forstaelse gjordes dessutom intervjuer med produktionschefen samt arbetsledaren for
slip-, uppmétning- samt knivavdelningen. Informationen till studien inhdmtades under tva
tillfdllen & tvd dagar. Av anonymitetsskil kommer inte operatdrernas namn att anges och vid
vissa tillfdllen inte heller deras avdelning. Operatorerna bendmns som operatdr 1, 2, 3 samt 4
dir operator 1 och 2 arbetar pd slipavdelningen medan operatdr 3 och 4 arbetar pa
uppmaitningen.

Kapitlet ar uppdelat i fem rubriker. Under den forsta rubriken redogors for ldrande under
upplarning av nyanstillda samt medarbetare som byter avdelning. Vidare presenteras olika
kvalitetsverktyg samt faktorer som péaverkar foretagets forméga att uppna organisatoriskt
larande. I den tredje rubriken presenteras foretagets nuvarande arbetsmiljo da miljon ar en
forutséttning for ldrande. Rubriken ddrpa beskriver foretagets kommunikation samt hur
organisationens struktur pdverkar ldrande. Slutligen beskrivs ledarens pédverkan pé
medarbetarnas forméga och motivation till att lira sig samt sprida ldrande.

4.2.1 Lirande i arbetet

Genom samtal med operatdrerna och intervjuer med produktionschefen samt arbetsledaren
forklaras det att upplérning pa foretaget sker genom att lata medarbetare folja en erfaren
operator som redan kan avdelningen. Samtliga i studien beréttar dessutom att instruktioner
om hur arbetet ska utforas finns till hjélp. Denna upplérning varierar i tid beroende pa
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avdelning och medarbetarens behov. Under ett samtal exemplifierar operatérerna att
upplérning pa slipavdelningen kan uppga till flera ménader medan den pd uppmétningen &r
ungefdr tva veckor. Vidare forklarar produktionschefen att nyanstillda oftast borjar pa
uppmétningen da de anser att arbetet pa den avdelningen &r enklast.

Samtliga operatorer forklarar hur man med erfarenhet gor egna bedomningar i arbetet. De
forklarar att det finns métinstrument for de flesta momenten men att dessa inte alltid anvinds
eftersom operatorerna med tiden lir sig att se vad som &r inom toleranserna. Diremot
beskrivs att det finns moment som saknar tydliga toleranser. I de fall operatorer inte sjdlva
kan bedoma om materialet d4r godként eller inte tillfragas arbetsledaren.

P& uppmaitningsavdelningen finns det tydliga instruktioner med bilder som visar hur varje
moment ska utforas. Operator 4 forklarar att det dr viktigt att folja de steg som visas pa
instruktionerna, annars kan fel uppstd. Daremot upplever operator 3 som &r ny pa foretaget att
instruktionerna inte anviands utan att man arbetar pd samma sétt som den personen som liarde
upp en. I samtal med operatorerna fran slipavdelningen framkommer det att instruktioner
aven finns péa denna avdelning, diremot inte fysiskt utan i deras datasystem.

Operator 1 anvéinder inte de instruktioner som finns d& medarbetaren har arbetat dir ldnge
och har darfor mycket erfarenheter frdn avdelningen. Operator 1 samt 2 forklarar att
arbetssdtten inte kontrolleras och det framgar att de arbetar pa olika sétt. Vidare beréttar de att
det finns effektivare sétt att utfora arbetet pa, exempelvis genom att en forbereder material
medan den andra kalibrerar maskinen. Operatorerna forklarar ddremot att de utfor arbetet pa
olika sitt for att fa mer variation i arbetet.

P& en av avdelningarna finns instruktioner som menar pd att det finns métvdrden som ska
kontrolleras regelbundet. Detta &r nagot som inte nddvandigtvis sker berdttar en av
operatorerna. Anledningen &r att operatdren vet att det finns vissa material som alltid haller
toleranserna och siger dirfor att det &r onddigt att méta hela tiden.

4.2.2 Process forbittringsarbete

I en intervju berdttar produktionschefen att foretaget arbetar med kvalitetsverktyg for standiga
forbéttringar. Framst beskrivs anvindandet av PDCA-blanketter for att driva arbetet. Vidare
forklarar produktionschefen att det dr arbetsledaren samt den medarbetare som tagit fram
forbattringen som dr med och verkstiller den. Ddremot tycker produktionschefen att
engagemanget for forbéttringsarbete kan bli strre men podngterar dven att vissa arbetsledare
ar mer drivna &n andra.

I samtal med operator 3 forklaras det att operatoren ofta reflekterar dver grunden till fel och
standigt tinker pd hur moment som utfors i arbetet kan forbéttras och effektiviseras. Trots
detta skriver inte operatdren forbattringsforslag da operatoren anser att det dr viktigt att
komma med en komplett 16sning for att foretaget ska ta sig an forslaget. En forklaring till den
bristande motivationen 1 forbéttringsarbetet presenteras av tva operatorer under ett samtal dar
de berdttar att manga forslag som skrivits har nekats eller blivit vilande. Darfor ser
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operatorerna inte ndgon vits med att skriva forbdttringsforslag. Vidare beskriver operatérerna
att det tar lang tid for forbattringar att ske. Ett exempel som lyfts upp var da ett inkdp skulle
ske och mycket fokus samt lang tid lades pé att hitta ett billigt alternativ, vilket resulterade i
att operatorerna ansag att deras tid slosades di de var i behov av inkdpet. Dessutom forklarar
samtliga operatorer att de upplever ett snabbt negativt mothugg nér forslag presenteras.

En operator forklarar att foretaget anviander sig av ett datasystem for att registrera alla
forbattringar som gjorts. Syftet dr att alla medarbetare ska kunna veta vilka forbattringar som
har verkstéllts. Daremot forklarar arbetsledaren under en intervju att det finns forbéttringar
som inte registreras. Anledningen till detta &r att dessa forbattringar dr sma eller akuta och
16ses muntligt. Besluten av vilka forbattringsforslag som gér igenom tas till storsta del av
arbetsledare men beslutet kan ibland gé upp till forbattringsarbetets styrgrupp.

Ytterligare ett kvalitetsverktyg som foretaget arbetar med ar 5S, ddremot i en mindre grad.
Detta har observerats och det framgér att foretaget pd vissa stdllen anvinder sig av
strukturering som visar vart medarbetarna ska placera verktyg.

P& samma sdtt som forbattringar inte alltid dokumenteras berittar arbetsledaren under en
intervju att det finns annan information som inte heller dokumenteras. Arbetsledaren
presenterar en anledning till detta som grundar sig i foretagets storlek och den nidra kontakt
medarbetare har, vilket resulterar i att manga diskussioner sker informellt och missas dérfor
att dokumenteras. Viktig information skrivs ddremot pa tavlorna som anvénds for daglig
styrning. Om information har missats att tas upp pa den dagliga styrningen, som sker varje
morgon, gér arbetsledaren ut till produktionen och beréttar det for medarbetarna. Dé foretaget
arbetar 1 olika skift finns risken att alla medarbetare inte fir samma information. Diremot
beskriver produktionschefen under en intervju att det darfor finns en overlappstid dér tva skift
kan informera varandra om relevanta saker. Utdver tavlorna som anvinds for viktiga
meddelanden pd daglig styrning finns det ett datasystem déir fel kan dokumenteras.
Datasystemet anvdnds av alla avdelningar och alla medarbetare kan dér folja en order genom
hela produktionskedjan.

Under en intervju forklarar arbetsledaren att instruktionerna som finns ar nya. Instruktionerna
ar framtagna av arbetsledaren, dels genom egna erfarenheter av arbetet men dven genom att
observera operatdrerna och dokumentera deras arbete. Arbetsledaren kontrollerar inte aktivt
om instruktionerna f6ljs men sédger till ifall ett tydligt fel mirks av, exempelvis om
operatorerna pa slipavdelningen inte bér skyddshandske under vissa moment.

4.2.3 Klimat for Lirande

I samtal med samtliga operatorer beskriver de att den arbetsmiljo som rader pa foretaget ar
positiv 1 form av bra arbetskamrater samt en relativt lugn takt. Arbetstakten skiljer sig
daremot mellan de olika avdelningarna dir uppmaitningen framstir som mer stressig.
Samtliga lyfter den goda stimningen som finns mellan medarbetare men de menar samtidigt
att alla inte alltid passar ihop med varandra. Klimatet forklaras som ett sadant dir idéer kan
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uttryckas, ddremot kan onddiga kommentarer yttras i samband. Detta beskrivs ddremot som
den jargong gruppen har.

Under en observation inleder en operatdr fran uppmaitningsavdelningen med att visa nya
potentiella sitt att utfora arbetet pa, men fortséitter med att forklara att idéerna inte tas upp da
operatdren ar ny pa foretaget och dr osdker om fOrslagen dr bra. Enligt operatorerna pa
slipavdelningen finns det mojlighet att testa sig fram for att ldra sig arbetet, vilket en av dem
beskriver som ett bra sitt for att ldra sig. En av operatorerna sédger att foretagets medarbetare
hjdlper varandra vid behov trots olika avdelningar. Exempelvis kan en operator fran
slipavdelningen hjélpa till pd uppmédtningen om det skulle behdvas. Samtliga operatorer
forklarar under ett samtal att arbetsmiljon dr en sddan som tilliter fel. Vidare lyfter de den
trygghet de kdnner for att beritta sina fel for arbetsledaren.

4.2.4 Organisationsstruktur for lirande

Produktionschefen poédngterar under en intervju att kommunikation &r viktigt for att n ut till
alla 1 en organisation. Trots detta beskrivs att information verkar skilja sig 4 mellan olika
avdelningar och deras operatorer. Produktionschefen forklarar att det finns medarbetare som
har néra relationer till 4garna samt cheferna och kan dirfor tilldignas information via den
kommunikationskanalen. Vidare beskrivs att detta skulle kunna vara en av anledningarna till
varfor information skiljer sig mellan medarbetare. Som tidigare namnts har foretagets storlek
en paverkan pa hur kommunikation sker. Daremot tycker produktionschefen att detta ger
operatorerna mojligheten att enkelt kommunicera mellan avdelningar. Om det exempelvis
saknas material pd en avdelning kan de enkelt kontrollera och friga operatdrerna pd den
foregdende avdelningen nér det dr klart.

P& grund av produktionsstorleken och den nira kontakten medarbetare har med varandra har
de mgjlighet att se varandras arbete. Samtliga operatorer forklarar under samtal att detta
resulterat 1 att de forstar hur deras arbete paverkar andras. Ddremot menar de att de inte
kdnner ndgon helhet i arbetet. De ndmner dessutom att det dr svért att byta avdelning.
Produktionschefen forklarar under en intervju att operatorer kan byta avdelning nér det finns
mdjlighet men att medarbetare med sjukdomar eller arbetsskador méste prioriteras. Detta
konstateras av en operatdr som sdger att man ndstan behdver “gd in 1 viggen” for att byta
avdelning. Vidare beskriver operatér 3 intresset av att byta avdelning da arbetet pa
uppmaétningen upplevs som monotont. Ytterligare en anledning till svérigheten att byta
avdelning dr, enligt en operator, att ledningen anser att operatorerna har mycket kunskap pa
den nuvarande avdelningen.

Trots att medarbetarna pd foretaget inte byter avdelning ofta menar operatérerna pa
slipavdelningen att det finns ett kompetensdverlapp. De menar att det exempelvis finns
ménga operatdrer som kan arbetet pa uppmétningen. Skulle brist pa personal uppstd pa en
avdelning forklarar de att det finns personal med kunskap i foretaget som kan utlénas.
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4.2.5 Ledarskap for lirande

I ett samtal med en operator forklaras vikten av att fi uppskattning for det utférda jobbet.
Detta menar operatdren att chefer, inklusive arbetsledare, pa foretaget bor arbeta mer med
eftersom de idag brister 1 att ge positiv feedback. Detta forklaras leda till att operatorerna inte
upplever att det finns ndgon mening med att arbeta “for hart”.

Under en intervju med arbetsledaren poédngteras svérigheten i1 att ge feedback pa hur
avdelningen ligger till i1 arbetet eftersom det saknas mal 6ver hur mycket som ska tillverkas.
Detta dr pa grund av att det inte finns nagot bra system som kan méta hur mycket
operatdrerna ska tillverka pd varje avdelning. Ytterligare ett problem som presenterades av
arbetsledaren géllande dagliga mal &r ifall det skulle innebéra att operatdrerna slutade att
arbeta efter att malen var avklarade, trots att arbetsdagen inte var slut. Arbetsledaren berittar
att medarbetare idag gor sitt bésta och tillverkar s& mycket de kan. Under observationer samt
samtal med operatorer fortydligas den goda relationen de har med deras arbetsledare.
Déremot framhéaver operatdrerna att arbetsledaren ibland skulle kunna tillimpa en mer direkt
konfrontering med medarbetare som misskott sig. Idag menar operatérerna att detta tas upp
kollektivt pa daglig styrning. Ett exempel som en operator lyfter fram dr ndr medarbetare
anvander sina telefoner under arbetstid. Istillet for att arbetsledaren séger till personen ifraga
tas det upp kollektivt pa daglig styrning, vilket inte beskrivs som ett bra sitt att hantera
situationen pa, enligt operatoren.
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5. Analys och diskussion

[ detta kapitel kommer resultatet att analyseras och diskuteras. Kapitlet kommer att delas in i
de fem rubriker som redogjorts for i datainsamlingen.

5.1 Larande i arbetet

Idag sker uppliarning av nyanstdllda samt medarbetare som byter avdelning genom att l1ata
dem f6lja med erfarna medarbetare. Detta ger mojligheten att overfora kunskap som erfarna
operatorer har. Nonaka et al. (2000) forklarar hur tyst- och explicit kunskap kan anvéndas for
att sprida kunskap 1 en organisation. Den kunskap som operatdrerna kan beskriva i ord kan
ses som explicit medan tyst kunskap &r den kunskap de inte kan sdtta ord pa (Jacobsen &
Thorsvik, 2013). Den forstndmnda kunskapen dr den som &verfors genom att de erfarna
forklarar hur arbetsmoment utfors. Denna kunskapsoverforing kan beskrivas som
kombineringsprocessen dir explicit kunskap blir explicit (Nonaka et al., 2000). Samtidigt kan
operatorerna under uppldrning observera de erfarna for att f4 den tysta kunskapen de erfarna
inte kan formedla. Nonaka et al. (2000) forklarar att tyst kunskap kan spridas till tyst kunskap
genom socialiseringsprocessen dir medarbetare observerar samt imiterar varandra. Ett
exempel dr hur operatérerna beddmer toleranser utan métinstrument samt tydliga riktlinjer.
Denna kunskap kan ses som tyst dd operatdrer sjdlva inte 4r medvetna om denna kunskap de
har eftersom den utvecklats genom erfarenheter frdn arbetet. Upplidrning genom att 1ita
medarbetare folja efter erfarna operatorer mojliggdr dérfor spridning av kunskap och framjar
larande.

Levin (2015) forklarar hur gemensamma artefakter, exempelvis ett gemensamt sprak, krévs
for att kunna dverfora ldrande i en organisation. Under uppldrning har nyanstdllda mgjlighet
att samtala med erfarna operatorer vilket introducerar dem till den kultur som finns i
organisationen. Detta sker genom att de nya kan observera vilken jargong och vilka artefakter,
védrderingar samt normer som finns i organisationen (Jacobsen och Thorsvik, 2013). Genom
att de nya medarbetarna introduceras till den kultur som finns i organisationen kan de forsta
hur organisationen fungerar och hur medarbetare forhaller sig till varandra, vilket mdjliggor
for larande eftersom ldrande inte kan ske ifall operatorerna inte kan forstd varandra (Levin,
2015).

Instruktioner ar ett sitt att standardisera lirande pa samt sprida den genom en organisation
(Crossan et al., 1999). Trots att samtliga i studien ndmner att arbetsinstruktioner anvéinds som
hjélp vid uppldrning menar en operator att dessa inte foljs utan att man arbetar pd samma sétt
som den operator som lidrde upp en. Operatorerna fran slipavdelningen beréttar att de utfor
arbetet pd olika sitt, vilket ocksd tyder pd att de inte arbetar standardiserat utifran
instruktioner. Ett problem som kan uppsta nir operatorer inte anvinder instruktioner dr att de
kan arbeta pé olika sitt, vilket resulterar i1 att nyanstéllda lars upp pa olika sitt beroende pa
vilken operator de har f6ljt. Detta paverkar 1 sin tur forutsittningarna for forbéttringsarbete da
ett standardiserat arbetssétt dr grunden for forbattringar (Liker, 2006). Hur operatdrerna pa
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Munkforssdgar idag forhaller sig till instruktioner kan darfor ses som hidmmande f{or
forbattringsarbete.

5.2 Process forbittringsarbete

For att uppnd organisatoriskt lirande &r det viktigt att sprida individuell kunskap som
medarbetare har till en organisationsnivd (Crossan et al., 1999). Crossan et al. (1999) menar
att detta kan goras med hjélp av instruktioner. Som tidigare ndmnts foljer inte alla operatorer
pa Munkforssdgar de arbetsinstruktioner som finns, vilket kan ses som hdmmande for
organisatoriskt ldrande. Instruktionerna for hur arbetet ska utforas dr framtagna av
arbetsledaren genom att observera och samtala med operatdrer samt anvdnda sina egna
erfarenheter frin avdelningen. Ett exempel pa instruktioner som inte foljs dr dd métvarden ska
kontrolleras varje gdng, operatoren anser att det dr onddigt eftersom materialet alltid haller sig
inom toleranserna. Orsaken kan vara att operatéren med tiden lirt sig att materialet alltid
haller toleransen och tar det for givet att detta monster fortsatter. Om operatoren lart sig att
det dr pa detta sdtt skulle problemet kunna vara att instruktionerna inte ar tillrdckligt
uppdaterade. Argyris (1991) och Crossan et al. (1999) beskriver ldrande som en stindig
process. Darfor kan medarbetare ha utvecklat sétten att utfora arbetsmoment pé trots att
instruktionerna dr samma, vilket kan innebéra att operatdrerna arbetar pa ett effektivare sitt
an instruktionerna. Problematiken med att operatdrerna inte foljer instruktionerna, trots att
operatoren kanske arbetar pd ett bittre sitt, dr att deras kunskap inte kan tas till en
organisatorisk niva utan kommer att vara kvar hos individen.

A andra sidan kan anledningen till att operatorer inte foljer instruktionerna vara pa grund av
att arbetsledare inte aktivt kontrollerar dem, vilket ger operatorerna utrymme att arbeta pa
olika sétt. For att gora larande organisatoriskt beskriver Crossan et al. (1999) att det ar viktigt
att kontrollera att handlingsmonster tar plats i verkligheten for att sékerstilla att de tillimpas.
Ett sista perspektiv dr att instruktionerna foljs men att operatdrerna inte aktivt tittar pd dem.
Det skulle kunna vara pa detta sitt eftersom arbetsledaren har haft operatdrerna som
utgangspunkt nir instruktionerna utformades. Crossan et al. (1999) och Nonaka et al. (2000)
redogdr for hur, bland annat, instruktioner kan anvéndas for att sprida larande fran individ-
och gruppniva till organisationsniva. Man kan dérfor ténka sig att arbetsledaren endast spridit
det lirande som operatorer utvecklat pa individ- samt gruppniva till en organisationsniva
genom att dokumentera och gora dem tillgéngliga for andra medarbetare.

Trots att det kan anses negativt att instruktionerna inte f6ljs, da det bland annat kan tyda pé en
bristande standardisering, kan det ses som en fordel utifrdn motivation. Friheten att fa gora pa
olika sétt kan forklaras som autonomi och dr en motivationsfaktor enligt Hackman och
Oldham (1976). Motivationen frdn autonomin frimjar larande eftersom det &r en viktig del i
larandeprocessen (Moxnes, 1984).

Nilsson (1999) forklarar stindiga forbattringar som bryggan mellan individuellt- och
organisatoriskt lirande. Munkforssagar arbetar idag aktivt med stidndiga forbattringar och
uppmuntrar sina medarbetare till att arbeta med forbittringar for deras arbetssitt och
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arbetsmiljo. For att uppnd stindiga fOrbéttringar arbetar foretaget med PDCA. D&
operatrerna sjilva dr insatta i forbattringsarbetet menar Norlin et al. (2010) att deras
engagemang Okar. Ddremot beréttar operatorerna att de inte ser ndgon anledning med att
skriva forbattringsforslag, da de anser att det tar lang tid for forbéttringar att gd igenom samt
att de snabbt upplever negativa mothugg nér forslag tas upp. Aven produktionschefen noterar
medarbetarnas oengagerade instéillning till forbattringsarbete men forklarar att vissa
arbetsledare dr mer drivande &n andra. For att frimja larande och utveckling ar det enligt
Wallo (2014) viktigt att ledare uppmuntrar samt motiverar sina medarbetare. Detta verkar inte
ledaren gora enligt operatorerna da de forklarar negativiteten som arbetsledaren har gentemot
framforda fOrslag. Att medarbetare inte kénner sig engagerade till att ta upp
forbattringsforslag dr en faktor som hammar potentialen till att uppna stéindiga forbattringar
och 1 sin tur organisatoriskt ldrande (Nilsson, 1999).

Forbattringsmoten sker veckovis men eftersom operatorer arbetar i olika skift kan det leda till
att vissa medarbetare inte gér pa fler forbattringsmoten dn var tredje vecka. Arbetsledaren
forklarar dessutom att alla forbattringar inte alltid dokumenteras. Detta kan innebéra att de
operatorer som arbetar i exempelvis fyrskift inte kan ta del av alla forbittringar som sker.
Nonaka et al. (2000) menar att kunskap maste spridas till alla medarbetare for att gora
kunskapen organisatorisk, vilket de idag inte lyckas med eftersom alla medarbetare i
organisationen inte kan ta del av informationen fran métena.

5.3 Klimat for larande

Bakker och Demerouti (2007) framhéller att en god arbetsmiljo &r viktigt for att oka
arbetsengagemanget och framja ldrande i1 en organisation. Operatérerna pa Munkforssiagar
beskriver arbetsmiljon som en sadan didr medarbetare har mdjlighet att testa olika sitt att
utfora arbetet pa samt en miljo som tillater fel utan repressalier. Att {4 mojligheten att testa sig
fram beskriver Bruzelius och Skérvad (2017) som en forutsittning for att medarbetare ska
vilja ldra sig. Wallo (2014) menar dessutom att trygghet dr en viktig faktor for ldrande, vilket
kan innebira att ledare forklarar for medarbetarna att det r okej att gora fel sa ldnge de lér sig
av det. Detta tyder pé att Munkforssagar har en arbetsmiljé som fridmjar larande.

I samtal med en operator forklaras det att personen stdndigt tdnker pd hur man kan forbéttra
och effektivisera arbetet. Argyris (1991) kan forklara detta som dubbelkretsldrande dar
operatoren standigt ifragasdtter och reflekterar Over sina handlingar. Déremot tar inte
operatdren vidare de nya idéerna till forbattringsgruppen. Forklaringen som presenteras ér att
operatoren dr ny pa foretaget och osdker om forslagen dr bra. Operatdoren menar dven att det
ar viktigt att komma pé en komplett 16sning innan idéerna och forslagen tas upp for gruppen.
Detta leder till att tryggheten operatorerna pastas kdnna ifragasitts d& operatdrens svar tyder
pa osdkerhet. En operator forklarar att onddiga kommentarer kan yttras i samband med
idépresentering men fOrsvarar agerandet genom den jargong som finns. Denna jargong skulle
kunna forklara varfor operatdren med idéer inte yttrar sina dsikter da operatoren skulle kunna
uppleva ett bristande stod fran medarbetare, vilket paverkar arbetsmiljon negativt och kan
ddrmed himma ldrande (Bakker & Demerouti, 2007).
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Diaremot beskriver samtliga operatdrer att det dr en god stimning mellan de flesta
medarbetare samt att arbetet kan utforas i en relativt lugn takt. Detta dr viktigt for att
medarbetare ska md bra, trivas och kinna sig motiverade pd arbetsplatsen, vilket i sin tur
leder till ett 0kat arbetsengagemang och lidrande (Bakker & Demerouti, 2007). Arbetet pa
uppmitningen upplevs som stressigare 1 jamforelse med andra avdelningar, vilket bor
uppmérksammas da ett hogt arbetstryck kan resultera 1 en forsdmrad hilsa som 1 sin tur kan
leda till en minskad effektivitet (Arbetsgivarverket, u.d). Vid behov hjdlper dédremot
avdelningarna varandra och detta stod medarbetare ger varandra kan oka deras motivation
(Bakker & Demerouti, 2007).

5.4 Organisationsstruktur for lirande

Vid intervju med produktionschefen forklaras det att en brist i kommunikation finns mellan
samtliga pa foretaget. Det exemplifieras hur information som berdr produktionen inte nér ut
till alla medarbetare. Nonaka et al. (2000) menar att kommunikation dr viktigt for att kunna
sprida kunskap i1 en organisation. Dessutom menar Crossan et al. (1999) att det dr en
forutséttning for att overfora kunskap mellan individ-, grupp- och organisationsniva. Detta
kan goras med hjdlp av olika informationskillor som méten, dokument och konversationer
mellan medarbetare (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Idag anvénder foretaget ett datasystem,
overlappstider samt daglig styrning for att sprida information. Datasystemet anvidnds for att
dokumentera forbattringar och f6lja ordrar i produktionen medan Overlappstiderna ar till for
att de olika skiften ska informera varandra om arbetet. Daglig styrning &r korta mdten som
halls av arbetsledaren varje morgon och som stdod anvidnds informationstavlor. Den brist som
finns 1 daglig styrning ar att alla medarbetare inte kan medverka pa grund av att de arbetar i
skift, daremot skriver arbetsledaren ner viktig information pa tavlorna sé att operatorer som
inte kunnat medverka dnda kan ta del av informationen. Trots detta nér inte informationen pé
Munkforssdgar ut till alla vilket forsaimrar mdjligheterna att uppna organisatoriskt ldrande.

Utover dessa informationskéllor sprids information d@ven genom spontana samtal mellan
medarbetare. Under de informella samtalen kan dessutom problem 16sas. Arbetsledaren
forklarar att dessa inte dokumenteras eftersom det antingen handlar om sma eller akuta
problem som hanteras direkt. Argyris (1991) presenterar en modell som grundar sig 1 att man
lar sig ndr man kan reflektera 6ver problem som uppkommit samt hur de 16stes. Utifran denna
teori kan man anta att de medarbetare som lost problem under informella samtal har lart sig
nigot. Om detta inte dokumenteras kan inte den kunskap medarbetarna utvecklat spridas 1
organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2013) vilket hdmmar foretagens mdjlighet att uppna
organisatoriskt ldrande. Nonaka et al. (2000) menar att kunskap maste spridas till alla
medarbetare for att kunna bli organisatorisk.

Under ett samtal beskriver operatdr 3 att arbetet pa avdelningen & monotont och 6nskar att
byta avdelning nér chansen finns. Enligt Hackman och Oldham (1976) upplevs ett arbete med
varierande uppgifter som mer meningsfullt, detta innebdr att ett monotont arbete inte dr
motiverande. Ytterligare en motivationsfaktor dr uppgiftens identitet som handlar om att
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arbete d4r mer motiverande desto storre del av arbetet medarbetare har (Hackman & Oldham,
1976). Eftersom de idag blir kvar pa samma avdelning under lang tid kan man tinka sig att
vissa operatdrer inte upplever arbetet som meningsfullt utifrdn denna aspekt. Med
utgangspunkt i Hackman och Oldhams (1976) motivationsteori kan man anta att operatorerna
inte &r tillrdckligt motiverade, vilket hammar individuellt 1irande.

Bertell (2019) beskriver att det dr viktigt att stindigt ldra sig nya saker samt utveckla sin
kompetens for att trivas pa en arbetsplats. Samtliga operatorer pa Munkforssagar forklarar att
det dr svart att byta avdelning och en av operatérerna menar att ledningen inte vill att de
flyttas eftersom de har mycket kunskap pd avdelningen. Detta paverkar trivseln pa
arbetsplatsen och 1 sin tur lirandet negativt d4 medarbetare inte far mojlighet att utvecklas
genom att ldra sig nya saker.

Vidare forklarar Bertell (2019) att organisatoriskt ldrande inte 4r summan av den kunskap
medlemmarna har utan deras gemensamma forméga att ldra sig. Detta innebér att foretaget
inte nddvéndigtvis gynnas av att medarbetare har individuell spetskompetens. Munkforssagar
ar en stor arbetsgivare 1 Munkfors samt nérliggande orter och har en l1dg arbetsomséttning,
déarfor forlitar sig foretaget pa att medarbetare inte kommer att 1dmna organisationen. Med
organisatoriskt ldrande skulle ddremot kunskapen finnas kvar i organisationen trots att
medarbetare ldmnar den. For detta krdvs dock att kunskapen medarbetare har sprids till alla i
organisationen (Nonaka et al., 2000).

5.5 Ledarskap for lirande

Bohlin och Wagrelius (2020) forklarar att en ledare maste kunna uppmuntra samt motivera
sina medarbetare for att de ska vilja ldra sig. Operatorerna pa Munkforssagar uttrycker att de
virderar uppskattning for det utforda arbetet hogt. Daremot framhaller operatdrerna att de
sdllan far positiv aterkoppling fran cheferna. En operator forklarar exempelvis att det dérfor
inte finns ndgon mening med att arbeta “for hért”. Andra operatdrer beréttar att de blir
omotiverade ndr kritik tas upp pd daglig styrning, trots att det inte berdr samtliga. Att
arbetsledare inte lyckas uppmuntra och motivera sina operatorer paverkar operatorernas vilja
att lara sig och utvecklas (Bohlin och Wagrelius, 2020).

Feedback dr en forutsdttning for bade motivation och lirande (Bakker & Demerouti, 2007,
Crossan et al., 1999; Hackman & Oldham, 1976). Bakker och Demerouti (2007) forklarar att
feedback for medarbetares prestationer Okar deras motivation som i sin tur Okar
arbetsegagemanget. Hackman och Oldham (1976) styrker vikten av feedback genom att
beskriva hur medarbetare inte kan bli motiverade ifall de inte begriper den effekt deras arbete
gett. Ur Argyris (1991) modell kan man forstd att feedback ar en forutséttning for ldrande
genom enkel- och dubbelkretslarande. Utan feedback pa det arbete som utforts kan inte
medarbetare reflektera Gver deras handlingar samt korrigera fel, vilket Argyris (1991)
forklarar som ett sitt for medarbetare att ldra sig. Ytterligare en teori som redogor for hur
feedback péaverkar ldrande dr genom Crossan et al. (1999) som beskriver lirande som en
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dynamisk process. For att det organisatoriska ldrandet ska kunna gé tillbaka till individniva
och pédverka deras agerande samt tdnkande krivs dterkoppling.

Arbetsledaren lyfter att det saknas tydliga mal for hur mycket som ska tillverkas, vilket gor
det svart att ge feedback pé operatorernas prestationer. Ddremot bekymras arbetsledaren av att
mal skulle resulterar i att medarbetarna endast uppfyller mélen och direfter slutar att arbeta. I
dagens lage gor alla medarbetare sitt bésta vilket Locke och Latham (2002) beskriver som ett
ineffektivt sétt att motivera anstillda pa. Eftersom operatdrerna idag uttrycker att de inte far
tillrackligt mycket aterkoppling &dr det viktigt att ledare pa Munkforssagar arbetar med det for
att inte himma motivation samt ldrande.

Operatdrerna berittar att de har en god relation till arbetsledaren vilket dr en forutséttning for
en god arbetsmiljo (Bakker & Demerouti, 2007). De forklarar dessutom att arbetsledaren
skapar en trygghet for operatérerna som gor att de kinner sig bekvima med att beritta sina
fel, vilket ZagorSek et al. (2009) beskriver som frdmjande for larande. Daremot menar
operatorerna att arbetsledaren skulle kunna vara mer bestimd mot vissa medarbetare som
misskott sig. En ledare som &dr bestimd och sédtter krav pd medarbetare beskrivs av Wallo
(2014) som konfronteraren och &r en ledarroll som framjar larande. Detta visar pa att det finns
potential att forbittra larandet 1 organisationen genom foréndringar i ledarstil.
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6. Slutsats och rekommendationer

I denna del presenteras studiens slutsatser och rekommendationer till Munkforssagar samt
vidare forskning.

6.1 Slutsats

Organisatoriskt larande bygger pa att individer i en organisation lir sig. For att individer ska
kunna ldra sig ar aterkoppling och motivation tva viktiga forutsdttningar. Detta dr nagot
foretaget behdver forbéttra for att uppnd individuellt ldrande som sedan kan spridas till en
organisationsniva. Bristen som idag finns 1 aterkoppling himmar ldrande och resulterar i att
medarbetare kidnner sig omotiverade, vilket ocksd péverkar deras vilja att lara sig. Dessutom
beskrivs vissa avdelningar som monotona vilket ytterligare paverkar motivationen negativt.
Daremot har Munkforssdgar forutsittningar for att frimja individuellt ldrande i form av en
god arbetsmiljo. Exempelvis har medarbetare pa foretaget bra relationer med varandra och
operatorer har mojlighet att testa sig fram 1 arbetet. For att arbeta med stindiga forbattringar
krivs en standardiserad grund. Eftersom de idag arbetar pa olika sédtt hdmmas
standardiseringen, daremot bidrar mojligheten att arbeta pa olika sitt till en 6kad niva av
autonomi, vilket 1 sin tur medfor en 6kad motivation. Genom foretagets aktiva arbete med
forbattringar stimuleras medarbetare till att stindigt reflektera dver sitt arbete, vilket framjar
individuellt larande.

For att individers larande ska kunna na en organisationsniva behover deras kunskap spridas i
organisationen. Idag har medarbetare pd Munkforssdgar mycket individuell kunskap inom
respektive avdelning, men for att uppna ett organisatoriskt lirande behdver denna spridas till
alla. Genom att Munkforssagar tillater medarbetare att utveckla stora kompetenser pa sina
avdelningar frimjas individuellt ldrande. Utifran organisatoriskt ldrande spelar det daremot
ingen roll att medarbetare har mycket kunskaper inom sina avdelningar om de inte kan sprida
kunskapen till en organisationsnivd. Ddremot anvinder sig Munkforssdgar av diverse
informationskéllor som mojliggdr for spridning av kunskap, men de ndr idag inte ut till alla
medarbetare och det kan dérfor ses som himmande for organisatoriskt ldrande.

6.2 Rekommendationer till Munkforssagar

Denna studie har resulterat i rekommendationer som vi skulle vilja dela med oss av och som
forhoppningsvis kan gynna Munkforsségar i deras resa mot ett organisatoriskt larande. Nagra
relevanta faktorer for att uppnd ldrande pa en individ- samt organisationsnivd dr motivation
och kunskapsspridning mellan medarbetare. Idag arbetar operatdrer ldnge pd en och samma
avdelning. Vissa operatorer uttrycker deras arbete som monotont medan andra podngterar att
de uppskattar varierande arbetsuppgifter. For att arbeta med att 6ka medarbetarnas motivation
och frdmja kunskapsspridning skulle Munkforssdgar kunna se Over mojligheterna att
exempelvis infora ett roterande schema eller 1ita operatdrerna byta avdelning oftare. Vi tror
att detta kommer att gora s att operatdrerna upplever mer variation i arbetet och en storre
personlig utveckling vilket frimjar motivation och individuellt lirande. Genom att lata
medarbetare arbeta pd olika avdelningar skulle dven organisatoriskt ldrande frdmjas, da
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kunskapen som utvecklats pd avdelningarna sprids 1 organisationen genom att medarbetarna
lar upp varandra.

Ytterligare ett sitt for att sprida medarbetarnas individuella kunskaper &r genom att anvénda
instruktioner. Med hjilp av instruktioner kan kunskap overforas samt standardiseras pa en
organisatorisk niva. Instruktioner finns idag pa Munkforssdgar men anvinds inte aktivt av
operatorerna. Vi rekommenderar darfor foretaget att se over anledningarna till detta samt
kontrollera att de foljs. Genom att anvidnda aktuella instruktioner kan det kontinuerliga
larandet spridas till organisationens medlemmar.

Ett problem som fOretaget beskriver dr deras formaga att sprida information till alla
medlemmar 1 organisationen. En rekommendation dr dérfor att foretaget ska se Gver sina
informationskéllor i1 syfte att hitta ett sitt for att sprida information och kunskap till alla i
organisationen. Exempelvis skulle de kunna dokumentera bade oftare samt mer utforligt fran
moten eller unders6ka hur moéten kan ske for att alla medarbetare ska kunna medverka, trots
olika skift.

6.3 Rekommendationer till vidare forskning

I denna studie har forutsittningarna for att uppnd organisatoriskt ldrande i ett produktionsteam
undersokts. Undersokningen har resulterat i en nuldgeskartliggning som &r representativ for
ett produktionsteam pa Munkforssagar. Det dr dirfor inte tillrdckligt omfattande for att dra
slutsatser for hela foretaget. Pa grund av detta ar ett forslag till vidare forskning att utfora en
liknande studie som inkluderar fler produktionsteam. Det skulle d& vara intressant att vélja
team fran olika avdelningar, skift samt med olika arbetsledare for att kunna fa en mer
representativ bild over foretagets forutsiattningar. Dessutom beréttar produktionschefen att det
finns en skillnad i hur motiverade arbetsledare &r i att driva forbéttringsarbete, darfor ar det
intressant att undersoka skillnaden i medarbetarnas instéllning till forbéttringsarbete beroende
pa arbetsledare.
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Bilagor

Bilaga 1

I.

Léarande 1 arbetet
e Genomforande introduktion av nyanstillda
e  On-job-training (trdning, astadkomma fardighet, nya arbetsuppgifter)
Intention: gora bra
e  On-job-learning (l4ra utanfor direkt arbetsuppgift, tillimpa tréning)
Intention: utvecklas
o Léarande genom planerade aktiviteter
o Lérande genom ovintade héndelser och misstag (anges som development-oriented leadership
av Wallo)

Organisatoriskt ldrande, process forbattringsarbete

Vilka Leanverkyg och arbetssétt anvander man pa foretagen idag? Hur gar det till? Hur uppfattas det?
Forbittra och utveckla det man redan gor

Ibland ifragasitta vad och hur man gor

Lagra kunskap utanfor individen (nedskrivet, rutiner, procedurer, manualer)

Institutionaliserat ldrande

Léarande mellan grupper

Klimat {6r ldrande
e Uppmuntras trial-and-error, att experimentera och testa?
e  Stdd och reflekterande mellan gruppens medlemmar (nér och hur/tid och forum)
e Oppenhet for nya idéer
o Virdesitter olikheter vs konformitet (’group think’)
o  Olikheter i grupp
e Psychological safety — hogt-till-tak vs repressalier

Organisationsstruktur for ldrande
e Formaliserad struktur eller organisk/flexibel
e  Gruppbaserad vs hierarkisk struktur.
Allt om team; arbeta, ldra, dela arbetsuppgifter, tar 6ver varandras jobb med mera
e Holistisk forhallningssitt? Se sig som en del av helheten, forsté sin egen roll i helheten. Vem hjélper
mig? Vem gor vad?
o Redundans? — Kompetensoverlapp. Utnyttjandegrad/beldggning.
e  Organisatoriska forutsdttningar for ldrande
o Decentraliserad, platt struktur vs centraliserad och hierarkisk
o Beslutsfattande, ansvarsfordelning och befogenheter
o HRsroll (implementerar motivationssystem som fokuserar interna och sociala faktorer, sdisom
arbetsmiljo och personlig utveckling eller annat...)

Ledarskap for larande (gruppens perspektiv)

e [edare bjuder in till respons/input fran andra

e Ledare stéller undersékande fragor vs. instruktioner/order
o Klara direktiv och beslut fran ledare

e Ledare tar hinsyn till medarbetares
o behov
o kompetens och erfarenhet

e Ledares kunnighet i gruppens arbete,

o teknisk expert/specialist



o loser problem sjélv
o brandsldckning
e [ edare efterstrdvar personliga goda relationer med gruppmedlemmar (samhdrighet, relationer,
engagemang, deltagande)
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