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Tillverkningsindustrin star infor stora utmaningar dar snabb teknikutveckling med okad
digitalisering och robotisering paverkar foretagens omvarld savél som deras interna processer.
For att astadkomma miljoer dar saval teknik som personal utvecklas behdvs forstaelse for
arbetsvillkoren i dagens industriféretag och hur foérutsattningar for omstéllning ser ut. Syftet
med denna studie &r att kartlagga produktionspersonalens organisering och arbetsprocesser med
fokus pa organisatoriskt larande och utveckling vid ett mellanstort svenskt industriféretag.
Avsikten ar att fa okad forstaelse for hindrande samt framjande faktorer for larande och
utveckling hos personal i en industriell produktionsmiljo. Genom en kvalitativ ansats har en
fallstudie gjorts av ett industriféretag. Observationer och intervjuer har genomférts och
resultatet visar att foretaget lange varit i ett utsatt lage som paverkat framtidstro, férmaga och
resurser till larande, vilket bidragit till att mal och grundlaggande vérderingar skiljer sig mellan
operativ- och ledningsniva. Den framsta externa kontextuella faktorn som paverkar foretaget ar
omstallningen som sker till eldriven fordonsindustri. Genom hart fokus pa ekonomisk
overlevnad har effektivitet i processer genom framfor allt Lean medfért att larande i storre
loopar (double-loop-learning) inte skett i ndgon hogre grad i den operativa verksamheten. Detta
har i sin tur dven bidragit till de tudelade mentala modeller som finns mellan hégre ledning och
operativ niva och skapat bristande fortroende och motivation till att bidra till utveckling.
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The manufacturing industry faces major challenges where rapid technological development
with increased digitization and robotization affects the companies' environment as well as
their internal processes. To create environments where both technology and personnel can
develop, understanding of working conditions in today's industrial companies and what the
conditions for change look like, is needed. The purpose of this study is to map the production
staff's organization and work processes with a focus on organizational learning and
development at a medium-sized Swedish industrial company. The intention is to gain an
increased understanding of obstacles and promoting factors for learning and development
among staff in an industrial production environment. Through a qualitative approach, a case
study has been made at an industrial company. Observations and interviews have been
conducted and the results show that the company has for a long time been in a vulnerable
position that has affected future trust, ability, and resources for learning, which has
contributed to goals and basic values differing between operational and management levels.
The main external contextual factor that affects the company is the transition to electrification
of the vehicle industry. Through a strong focus on economic survival, efficiency in processes
through Lean in particular, has meant that learning in larger loops (double-loop-learning) has
not taken place to any great extent in the operational activities. This in turn has also
contributed to the two-part mental models that exist between senior management and the
operational level and created a lack of confidence and motivation to contribute to
development.
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1. Inledning

Tillverkningsindustrin star infor stora utmaningar dar snabb teknikutveckling med okad
digitalisering och robotisering paverkar foretagens omvérld savél som deras interna processer.
Man talar om att industriforetag star infor en stor industriellt utvecklingskliv, ofta bendmnt som
en industriell revolution, Industri 4.0, dar robotar, Al och andra digitala verktyg kommer att
samverka med produktionspersonal. Omstallningen till Industri 4.0 tvingar tillverkningsforetag
att se dver strategier och gora anpassningar for teknikutveckling (Rosin et al, 2020). Det finns
ocksa en pagaende diskussion om hur produktionsprinciper som Lean produktion &r forenliga
eller forsvarande for implementering och genomforande av nya arbetssétt for organisering och
produktion (Rosin et al, 2020). Inom Lean produktion foresprakas lag variation av produkttyper
med syftet att minimera spill och icke-vérdeskapande aktiviteter (Liker and Franz, 2011), inom
Industri 4.0 fokuserar man pa mojligheter med flexibel produktion och variation i savil
produkter som produktionsnivaer. Anvandandet av ny teknik och digitala verktyg i samverkan
med nya arbetssatt kan ses som losningar pa omvérldens krav pa flexibilitet och snabb
anpassning.

FOr att mota och ta tillvara den nya teknikens mojligheter kommer nya organisations- och
arbetssatt bli nodvandigt. Forandringstakten i saval omvarlden som i industriforetag ar hog och
arbetets innehall kommer att se annorlunda ut vid dvergang mot Industri 4.0. Olika scenarier &r
mojliga, att arbetet blir alltmer monotont for operatérer dar manniskor tvingas underkasta sig
digitaliseringens styrning. Ett annat scenario ar att operatorers arbete alltmer kommer att handla
om styrning, samordning och kontroll av robotar, datorer med mera och att arbetet da blir
alltmer kunskapskravande. Oavsett i vilken riktning utvecklingen gar, kommer arbetet och
produktionsvillkoren att forandras och organisationer med sin personal kommer att vinna pa att
ha foréandringsberedskap dar larande &r i fokus. Organisationers utveckling handlar om
teknikens utveckling men ocksa om att manniskor i organisationer har ratt till en utvecklande
och socialt hallbar arbetsmiljo.

For att astadkomma miljoer dar saval teknik som personal utvecklas for att mota 6vergang mot
Industri 4.0 behdvs forstaelse for arbetsvillkoren i dagens industriféretag och hur forut—
sattningar for omstallning ser ut. Okad digitalisering och robotisering kommer att paverka dem
som utfor arbetet i produktionen, alltsd produktionspersonal och deras narmaste chefer, varvid
det ar sarskilt viktigt att fa mer kunskap om deras arbetsvillkor och mojligheter till larande och
utveckling.

| ett pagaende forskningsprojekt, Lednings- och organisationsmodell for innovativa, effektiva
och socialt hallbara produktionsteam (LOOP), finansierat av Fordonsstrategisk Forskning och
Innovation, Vinnova, har man som syfte att anpassa och implementera en lednings- och
organisationsmodell for produktionsteam med malet att astadkomma hdg innovationsformaga
och organisatoriskt larande med ekonomisk och social hallbarhet. De foretag som ar knutna till
projektet arbetar enligt principer inom Lean produktion men star infor stora forandringar, bland
annat genom att deras produktion paverkas av teknikforandring med 6vergang till elmotorer
inom fordonsindustrin. Forandrad produktion och snabb omstallning har blivit hdgaktuell och
utgér en grund for synen pa arbetets organisering, dar larande och utveckling i hela
organisationen kommer att fa en allt storre plats. En annan utmaning man ocksa star infor ar
bristen pa kompetens samt svarighet att rekrytera och behalla kvalificerad produktionspersonal
varvid fragor om socialt hallbara arbetsplatser blir aktuellt.



1.1. Syfte

Syftet med denna studie ar att kartlagga produktionspersonalens organisering och arbets—
processer med fokus pa organisatoriskt larande och utveckling vid ett mellanstort svenskt
industriforetag. Avsikten ar att fa 6kad forstaelse for hindrande samt framjande faktorer for
larande och utveckling hos personal i en industriell produktionsmiljo.

1.2. Fragestallningar
Hur ser de kontextuella forutsattningarna for larande ut inom foretaget?

Hur &r organisation och arbetsprocesser utformade for att ge produktionspersonalen forutséatt-
ningar for utveckling och larande i arbetet?

Vilka framjande och hindrande faktorer for larande finns inom foretaget?
1.3. Avgransningar

Uppsatsen har avgréansats till djupare studie av en tillverkande avdelning vid ett industriféretag
och omfattar datainsamling som genomforts inom ramen for forskningsprojektet Lednings- och
organisationsmodell for innovativa, effektiva och socialt hallbara produktionsteam (LOOP).



2. Tidigare forskning och teoretiska utgangspunkter

| detta kapitel presenteras tidigare forskning som kan kopplas till organisatoriskt l&rande,
utveckling och férandring.

2.1. Organisationer och férandring

Ahrne och Papakostas (2005) skriver om organisationsbegreppet och menar att samhéllets
organisering ar det som utgdér stommen i vart samhalle. De ser organisationer som konstanter
for manniskans interaktion och grundldggande figurationer for samhallsliv. Organisering
innebdr kontroll och rutiner som i kombination férser manniskan med tillhorighet, identitet,
stabilitet och monster for sitt handlande. Ahrne och Papakostas (2005) beskriver fenomenet
organisering med hjalp av begreppen troghet och motstand dar troghet ar positivt for nya idéer
och innovationer genom att gamla organisationers tréghet lamnar utrymme for férandring.

Ahrne och Papakostas (2005) lyfter att troghet forstas genom att skilja pa ovilja och oférmaga,
forfattarna menar att tréghet skapas av redan befintliga resurser inom organisationer, resurser
man vill varna om och inte sl6sa pa vid snabba férandringar. Oviljan bygger pa ideologiska och
kulturella 6vertygelser inom organisationerna. Oformagan ar kopplad till trégheten som uppstar
genom forfogande och anvéandning av befintliga resurser. Regler, beslutsprocesser och
organisationens hierarki ar andra kallor till troghet, liksom oférmagan att se nya saker eller
behov av forandring. De framhaller att organisationers troghet framst beror pa oférmaga, inte
ovilja. Manniskan i organisationen ar aktorer och nar en organisation star infor forandring sa ar
det ménniskor med hjalp av tekniska hjalpmedel som agerar. | organisationer finns darfor ett
naturligt motstand for forandring (Ahrne och Papakostas, 2005). Denna troghet skapar en stark
tendens att organisationers forandringsbenagenhet ar Iag.

Foretag och organisationer har granser som de bevakar for att varna om sina resurser, granserna
ar en del av den organisatoriska trégheten. Mellan organisationer uppstar glantor, de kan
definieras som Oppna sociala utrymmen utan egna granser (Ahrne och Papkostas, 2005). Att
beskriva gléantor ses som omogjligt, de finns i landskapet som omger befintliga organisationer.
Tack vare trogheten hos gamla organisationer finns det utrymme och resurser for nya
organisationer att uppsta (Ahrne och Papakostas, 2005).

Glantor kan vara av olika typer, fria, skyddade eller nya. Fria glantor kan ha funnits lange utan
att de tagits i ansprak, pa grund av resursbrist eller att man inte sett dess potential (Ahrne och
Papakostas, 2005). Naturskyddsomraden eller aldersgréanser ar exempel pa skyddade glantor,
det vill s&ga det finns andra varden som samhéllet betraktar som viktigare och genom regler
och lagar forhindrar dem att exploateras. Det finns ocksa nya glantor som uppkommer genom
till exempel ny teknik. De nya glantorna som uppstar ger méjligheter for nyskapande, de kan
tas tillvara av gamla organisationer men det ar i dessa glantor som nya organisationer vaxer
fram. Organisationers troghet ar det som speglar glédntor och gér dem till 6ppna sociala landskap
som kan tillvaratas spontant eller planerat. Ahrne och Papakostas (2005) menar att gamla
organisationers troghet inte ar ett hinder utan en forutsattning for fornyelse. De menar ocksa att
nya organisationer inte behover forgora de gamla, de kan samexistera och att troghet ar
forandring, om &n langsam.

Ett annat perspektiv pa organisationer och forandring som till stor del har praglat bade den
svenska och internationella industrivarlden sedan artionden tilloaka &r japanska
produktionskoncept samt Lean produktion (Sederblad 2013). Japanska produktionskoncept
blev kant bland annat genom Toyota och de idéer som gjorde foretaget framgangsrikt. Lean



produktion &r ett produktionskoncept som syftar till rationalisering, att minimera
resursatgangen i produktionens alla led (Bjéorkman och Lundqvist, 2013). Lean produktion
utvecklades i USA under 1980 — 1990-talet och ar en tolkning av japanska produktionskoncept
med idéer om att foretag bor arbeta som man gjort pa Toyota for att inte riskera att ga under
(Bjorkman och Lundqvist, 2013). En grundlaggande tankegang inom Lean &r ett flode som ar
kontinuerligt dar avbrott eller problem som uppkommer avslojar de brister som finns for
omedelbar atgard (Sederblad, 2013). Nér felaktigheter upptécks tillampas ett sarskilt system
”Andon”, d& stoppas produktionen omedelbart, felet avhjélps och kvaliteten kan uppréatthallas.
Inom Lean forvéantas personalen att kontinuerligt ge forslag och bidrag till forbattringar av
verksamheten. Produktionen &r grupporganiserad i team som dr integrerade med och
kontrolleras av dem som &r hégre upp i den organisatoriska hierarkin.

Sederblad (2013) diskuterar skillnader mellan japanska produktionsfilosofier och Lean
produktion, som ar en modell som anpassats och utvecklats i USA och som fatt stor spridning
i bland annat Sverige. Han konstaterar att vasentliga idéer om helhetssyn, ledarskap och kultur
som fanns med i Toyotas system har gatt forlorade i Lean, som har fokus pa rationell och
effektiv produktion. | sin studie av industriforetaget Scania konstaterar Sederblad (2013) att
man dar har valt att tillampa ett koncept som bygger pa Toyotas produktionskoncept och kallar
det for Scania Production System (SPS). Deras system vilar pa tre grundldggande varden,
kunden forst, respekt for individen och eliminering av sléseri. SPS grundvéarderingar sétter
fokus pa kvalitet och leveranstider, respekten for individen, relationer och utvecklings-
mojligheter inom foretaget samt att arbetsprocesser ska pagd utan stérning och onddiga
moment.

Scania arbetar med att finna de basta arbetssatten for alla arbetsmoment och att de ska utgéra
standard, till dess att ett &nnu béttre satt tas fram (Sederblad, 2013). Kommunikationen i
organisationen ar val utvecklad dar information delas pa daglig basis mellan organisationens
olika nivaer. Benamningen standiga forbattringar anvands om de mindre forandringar som
stéandigt sker och som kompletteras av mer omfattande projekt som leds av forbattringsgrupper.
Sederblad (2013) lyfter fram att det som kannetecknar SPS &r att bade produktionssystemet och
metoder i forandringsarbetet utvecklas. Vid produktionsékning har Scania anpassat metoderna
for forbattringsarbete och man har fortsatt med regelbundna gruppvisa forbattringsmoten. |
tider av lagre produktionsnivaer har forbattringsarbetet kombinerats med kompetensutveckling
for personalen.

2.2. Organisatoriskt larande

Begreppet larande organisation blev popular pa 1990-talet, bland annat genom > The Fifth
Discipline: The Art and Practice of the Learning” av Peter Senge (1990). Han lyfter fram vikten
av att organisationer lar Over tid och att det &r en kontinuerlig process som omfattar hela
organisationen, pa saval individ, grupp och organisationsniva. Senges (1990) modell for
organisatoriskt larande innefattar fem discipliner, eller omraden. Personligt masterskap &r den
forsta disciplinen enligt Senge (1990), den handlar om att individens inre drivkrafter och
motivation. FOr att uppna larande &r det viktigt att dessa mots for att uppratthalla och utveckla
engagemang. Den andra & Mentala modeller som &r individens byggstenar, hur uppfattningar
om verklighet paverkar individens satt att uppfatta omvarlden. Manniskans mentala modeller
paverkar hur hon uppfattar utveckling och larande, om det upplevs som positivt eller om
negativa erfarenheter leder till férandringsmotstand.

Den tredje delen i Senges modell &r vikten av att skapa en gemensam vision som kan engagera
alla i organisationen. Har lyfter han fram vikten av karismatiska ledare som kan bara visionens



forestallningar framat och skapa gemensamma mal att strava mot for att stimulera larandet i
hela organisationer. Gruppinlérning ar den fjarde av Senges discipliner, han uttrycker vikten av
diskussioner och dialog mellan medlemmar i grupper for att utvecklas genom gemensamma
insatser. Han skiljer mellan dialog och diskussion, dar diskussion har en mer dvertalande och
paverkande karaktir medan dialogen ar friare samtal. | bada formerna bidrar ordvéxlingen till
gruppens gemensamma larande. Senges (1990) femte och sista disciplinen &r helhetstdnkande
eller mer precist systemtdnkande dar organisationen ses som ett system dar alla olika delar
hanger samman och paverkar varandra. Det ar viktigt att ha forstaelse for helheten och hur den
hénger samman med individen, gruppen, organisationen och omvarlden vid beslut. Utmaningar
ligger i att forstd och mota kolliderande behov och 6nskemal, det som &r bast for helheten ar
inte alltid det bésta for individen och/eller grupper.

2.3. Larande som justering av tidigare beteenden eller som ifragaséattande av
omvarlden

Redan 1977 diskuterar Argyris fragan om larande organisationer, dar han genom sina
organisationsstudier fann tva olika typer av larande, enkelkretslarande och dubbelkretslarande.
| den enklare formen av larande, enkelkretslarande, sker en korrigering av beteende till féljd av
ett o6nskat resultat utan att underliggande vérderingar eller forestallningar ifragasatts (Argyris,
2003). Det som efterstravas antas vara korrekt och hinder pa végen dit, léses inom ramen for
befintliga strategier. Enkelkretslarandet ar av de tva, den vanligare formen av larande men
omfattning &r liten och resultatet &r justerade handlingar utan forandring i tankemaonster.

Dubbelkretslarande &r en storre process dar ifragasattande av tidigare kunskap och
tillvagagangssatt ar centralt (Argyris 1977). Att lara genom dubbelkrets innebér att varderingar
och forhallningssatt ifragasatts, for att ge plats at nya perspektiv och utrymme for andrade
normer. Larandet blir pa sa satt omvalvande och i grunden forandrande. Argyris (1977)
framhaller att dubbelkretslarande i organisationer ar ett krav for utveckling och férandring, den
vag organisationer behdver ga for att skaffa konkurrensfordelar. For att nd dit kravs éppenhet
for dialog och nya idéer samt att informationen som sprids inom organisationen ar tydlig och
sanningsenlig.

Jacobsen & Thorsvik (2021) kallar enkelkrets- respektive dubbelkretslarande for hur-larande”
och ”varfor-larande”, se figur 1.

Figur 1. Enkel- och dubbelkretslarande i visuellt format dar kretsarna tydligt skadligors
(Jacobsen & Thorsvik, 2021, s 326).
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2.4. Kunskap kan vara bade tyst och uttalad

Enligt Polanyi (2009) har kunskap olika dimensioner, den som &r tyst och kan beskrivas som
att vi kan mer &n vad vi kan uttrycka. En annan dimension ar den explicita kunskapen, det vill
saga den som ar mojlig att verbalisera och pa sa satt tydligt kommunicerbar méanniskor emellan.



Larprocessen kan beskrivas som ett satt dar saval tyst som uttalad kunskap samverkar och kan
som kan delas i interaktionen mellan manniskor. Modellen for socialisering, externalisering,
kombinering och internalisering, SECI-modellen, (Nonaka, 1994) (Nonaka, Toyama & Konno,
2000) kan anvandas for att beskriva hur kunskapsdelning kan forstas och beskrivas, att den
viktiga men tysta kunskapen har sarskilda egenskaper vilket gor den mer problematisk an den
som verbalt kan uttryckas.

En stor del av larandet i organisationer sker hos enskilda individer och dessutom utan att
personen &r medveten om larandet (Jacobsen och Thorsvik, 2021). Individen har tyst kunskap
som &r dold for sdval andra som for for sig sjalv, den kan darmed inte séttas ord pa eller verbalt
formedlas till andra. Tyst kunskap bestar av erfarenheter, sadant som individen utvecklat med
tiden men som det ar svart att satta ord pa. Det ar ofta kunskap som man inte ar medveten om,
att man har eller hur man forvérvat den (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Denna kunskap &r
komplex och kan beskrivas som mentala modeller och féardigheter djupt rotad i individens
personlighet (Arling & Chun, 2011).

Nonaka (1994) delar upp tyst kunskap i ytterligare tva kategorier, kognitiv och teknisk. De
mentala modeller som paverkar hur manniskor tolkar och reagerar pa sin omgivning
kategoriserar Nonaka (1994) som kognitiv tyst kunskap. Féardigheter som individer anvénder
vid en viss kontext, bendmner han som teknisk tyst kunskap. Den typen av kunskap som
personen forvarvar efter omfattande Ovning till dess att kunskapen sker automatiskt, till
exempel en situation eller arbetsuppgift som anstallda har stallts infor upprepade ganger under
sitt arbetsliv.

Den viktigaste komponenten i skapandet av ny kunskap i organisationen &r individen och
engagemanget hos henne eller honom. For att organisationen ska kunna ta del av och anvénda
individens kunskap maste den kunna foras vidare och spridas i organisationen. Kunskap har sitt
ursprung i den tysta dimensionen, darmed blir den explicita kunskapen beroende av den tysta
och ny kunskap skapas nér tyst och explicit kunskap samverkar. SECI-modellen (Nonaka,
1994) (Nonaka, Toyama & Konno, 2000) kan anvéndas for att visa hur kunskapens
dimensioner, den tysta och den explicita, kan omvandlas for olika typer av larande, se figur 2.

Figur 2. SECI-processen, interaktionen mellan tyst och explicit kunskap (Nonaka, Toyama &

Konno, 2000 s 12)
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Basen for att utveckla en larande organisation ar enligt Jacobsen och Thorsvik (2021) att
formedla och externalisera tyst kunskap. SECI-modellen visar omvandlingsprocessen ur de tva
olika dimensionerna tyst och explicit kunskap till fyra olika typer av kunskapslagen,
socialisation, externalisering, internalisering och kombinering (Nonaka, 1994) (Nonaka,
Toyama & Konno, 2000).

Socialisation (eng: Socialization) — Tyst kunskap formedlas mellan individer. Det kan ske nér
man arbetar tillsammans och observerar varandras beteenden. En nyanstalld kan genom
observation l&ra sig att se en mer erfaren kollegas arbetssétt. Den tysta kunskapen ar begrénsad
av att den dr just tyst, den kan inte diskuteras.

Externalisering (eng: Externalization) — Tyst kunskap Gvergar till explicit genom en process
som kraver att den tysta kunskapen pa nagot satt artikuleras. Det kan till exempel goras nér en
erfaren person skriver ned en beskrivning av sitt arbetssétt i avsikt att formedla till andra.

Internalisering (eng: Internalization) — Explicit kunskap blir till tyst kunskap nar den explicita
kunskapen anvands och den anpassas till personernas enga tysta kunskap. Internaliseringen sker
i omvandlingen fran det som uttrycks till personliga mentala modeller.

Kombinering (eng: Combination) — Vid skapande av larande organisationer behover alla
ovanstaende processer av larande framjas for att bidra till larande hos saval individ som i hela
organisationen.

Enligt Nonaka, Toyama och Konno (2000) sker kunskapsomvandling enligt SECI-modellen
inte i en cirkel utan i en spiral dar kunskapen vaxer och utvidgas nar den omvandlas fran tyst
till explicit och tvart om. De lyfter ocksa fram att kunskapsskapande &ar en dynamisk process
som skapas saval inom organisationen som i interaktion med omvarlden.

2.5. Informellt och formellt larande pa arbetsplatsen

Larande pa arbetsplatsen kan vara bade formell och informell. (Eurat, 2010). Informellt larande
ager rum i en mangd olika miljoer, pa platser som omger arbetet och i handelser och aktiviteter
i de dagliga sysslorna. Den formella utbildningen eller trdningen &r strukturerad och ofta
begransad till vissa tider och platser. Eurat (2010) betraktar de har tvd formerna inte som
motsatser utan som ett kontinuum dar de ar kompletterande och paverkas av varandra.

Utanfor formella utbildningsmilj6er ar larande ofta oplanerat, Eraut (2010) gor en distinktion
mellan reaktivt larande som &r spontant och avsiktligt larande som &r genomténkt. Eurat
anvander termen reaktivt larande om det larande som kan vara avsiktligt men som sker mitt i
handlingen dar det finns begransat med tid till eftertanke. En annan term som Eurat anvénder
ar deliberativt larande som inkluderar avsiktligt larande, dar det finns bestamda mal och tid
avsatt for att skaffa ny kunskap, samt engagemang hos individen.

Eurat (2010) uttrycker att planering och problemlésning ar deliberata aktiveter som &r
arbetsbaserade och med tydliga mal. | den typen av aktiveter ar maluppfyllelsen i fokus och
larandet en biprodukt men icke desto mindre en vardefull sadan. Mentorskap anvands ofta som
en del av larandet i organisationer, dér erfarna personer delar sin kunskap och arbetssatt med
dem som har mindre erfarenhet. Coaching &r en annan metod for kunskapsspridning i
organisationer, dar ledare eller arbetskamrater uppmuntrar medarbetare i larande pa
arbetsplatsen. Eurat (2010) ser bada dessa former, mentorskap och coaching, som mer av



formellt larande, dar larandet ar formaliserat och malorienterat. Det informella larandet
inkluderar implicit, oavsiktligt och ostrukturerat larande.

2.6. Ledarskap och larande

Mojligheter till utveckling av anstélldas fardigheter och kunskap saval som tillfallen for
larande &r avgorande for forbattring av organisationers prestationer (Ibidunni, 2020). Aven ur
ett socialt hallbart perspektiv med gynnsamma arbetsforhallanden, sasom arbetsgladje och
valbefinnande, &r kontinuerliga larande- och utvecklingsaktiviteter viktiga (Watson et al,
2018). Ett utvecklingsorienterat larande innebar beredskap att ifragasatta, analysera och
reflektera Gver — samt vid behov fordndra — etablerad praxis till nya Idsningar eller arbetssatt.
(Doos et al, 2015).

Olika faktorer paverkar larande i arbetet; hur chefer arrangerar mojligheter till larande genom
formella som klassrumsbaserade larande och informella larandeaktiviteter som deltagande i
arbetsaktiviteter som erbjuder rika larandeupplevelser (Billet och Choy, 2013). Aven Ellstrom
(2012) pekar pa att flera faktorer spelar viktiga roller for att framja kontinuerligt larande pa
jobbet, bade det ledarskap som kommuniceras och utévas samt kontextuella faktorer
(Ellstrom, 2012). Wallo med flera (2021) lyfter fram att medarbetares larande inte uppstar av
sig sjalvt, det behdver stddjas, synliggoras och spridas inom en organisation. Ett laroinriktat
ledarskap organiserar darfor larmiljoer pa arbetsplatser for att fraimja medarbetares larande
(Wallo et al, 2021), exempelvis genom olika larandefrémjande aktiviteter i organisationer:

- Regelbundna dialoger eller utvecklingssamtal med medarbetare for att diskutera bade
kort- och langsiktiga behov av larande och utveckling.

- Tilldela nya arbetsuppgifter genom till exempel jobbrotation dér breddat larande dkar
sjalvforsorjning av kompetens och minskar sarbarheten pa arbetsplatsen.

- Avsitta tid i méten for diskussion och reflektion med syfte att framja larande.

- Forslagslador for att uppmuntra anstallda att tanka pa utvecklingsfragor.
Pa samma satt som att det finns framjande faktorer for larande finns det ocksa hindrande.
Wallo med flera (2021) ger exempel pé sadana:

- Brist pa tid att arbeta med larandefragor

- Anstrangd ekonomisk situation som kan leda till svarighet att hitta resurser till
utbildningsverksamhet.

- Anstalldas brist pa engagemang eller avsaknad av vilja till kompetensutvecklande
aktiviteter

- Anstalldas kompetens behdvs i produktionen och de blir svara att ersatta vid
aktiviteter som ska utveckla larande i organisationen

- Arbete i skift hindrar chefer att interagera regelbundet med alla anstallda

- Tillgang till karriarmojligheter paverkar anstalld att vilja investera i utvecklande
aktiviteter.



Sammanfattningsvis pa visar tidigare litteratur att larande i organisationer ar nagot som sker
planerat och oplanerat mellan individer och nivaer i organisationer. Det kan ocksa bidra till
forandring genom sma justeringar av beteende och arbetssatt eller storre forandringsprocesser
som omformar grundlaggande varderingar och mal for organisationens verksamhet.



3. Metod

| denna del kommer val av metod, urval av undersokningsgrupper samt Gvervaganden i
samband med datainsamling att presenteras. Dessutom kommer val av metod och etiska
aspekter i samband med studien att diskuteras. Avsnittet avslutas med en diskussion om
studiens tillforlitlighet och trovérdighet.

3.1. Val av metod och vetenskapligt forhallningssatt

For att skapa forstaelse for de forutsattningar som paverkar industriarbetares vardag, hur de
interagerar och hur arbetet utfors, som en forutsattning for larande pa arbetsplatsen har studien
utformats som en fallstudie med kvalitativ ansats (Patel och Davidson, 2019). Fokus ligger pa
att tolka och forsta upplevelser hos manniskor i foretaget. Undersékningen ar deskriptiv och
kommer att beskriva forhallanden som existerar i nutid (Patel och Davidson, 2019). | den
deskriptiva undersokningen begrénsas undersokningen till att omfatta detaljerade aspekter av
de fenomen som é&r av intresse. Denna studie kommer att begransas till fenomen som har direkt
eller indirekt koppling till organisatoriskt larande.

Det vetenskapliga forhallningssattet ar hermeneutisk dar antagandet om att man kan forsta
méanniskors intentioner och avsikter genom att observera och tolka utsagor och handlingar
(Patel och Davidson, 2019). Forskaren har en forforstaelse som inte gar att bortse fran, den
utgor tolkningsramen for undersokta fenomen, Patel och Davidson (2019) pekar pa vikten av
att pendla mellan forstaelse av helheten och delarna for att na fram till en sa fullstandig
forstaelse som majligt. Det ar ocksa viktigt att forskaren anvéander sin medkansla for att kunna
pendla mellan den/de undersoktas synvinkel och den subjektiva utgangspunkten hos forskaren
for att na fram till en god forstaelse av de undersokta problemen (Patel och Davidson, 2019).

3.2. Det undersokta foretaget

Foretaget dar studien genomfordes &r ett produktionsforetag pa en mindre ort i vastra Sverige
med ca 400 anstéllda (2020). De tillverkar komponenter till fordonsindustrin och har produktion
inom saval metallbearbetning som montering. Liksom manga foretag inom fordonsindustrin
paverkas de av omstallning till eldrift av fordon. Studien genomfordes genom att fanga utsagor
om upplevelser och erfarenheter pa flera olika nivaer i foretaget.

3.3. Urval och datainsamling

Ambitionen har varit att fanga information pa flera olika nivaer i foretaget for att forstd olika
forutsattningar och hinder for organisatoriskt larande. Sarskilt fokus har lagts pa att fanga
produktionsnéra erfarenheter, darfor valdes en arbetsgrupp ut inom det produktionsavsnitt som
studien omfattar, dar deras arbete har féljts under tva heldagar. Arbetsgruppen valdes dels av
praktiska skal, de var tillgangliga och mojliga att komma nara. Foretaget ansag dessutom att
deras arbete och arbetssatt representerade verksamheten val.

For att dessutom forsta hur ledning och styrning av arbetsgruppen fungerar valdes gruppens
ledare ut for att fA dnnu en niva och perspektiv pa produktionspersonalens arbete. Det
Overgripande perspektivet av foretaget och dess omvarld, med strategier och planering, var
vasentlig information for att forstda sammanhanget och produktionens resultat. Tva
nyckelpersoner valdes ut for att ge ledningsperspektiv, VD och inkdpschef, dar inkdpschefen
varit ansvarig for att driva ett storre utvecklingsprojekt pa foretaget.
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3.3.1. Intervjuer av nyckelpersoner

For att fa en 6vergripande bild av foretaget intervjuades tva nyckelpersoner, VD och inkdps-
chef. Intervjuguiden omfattade frageomraden som respektive nyckelperson forvantades kunna
bidra med information om, sasom foretagets historia Overgripande bild av strategier,
organisation och verksamhet, se bilaga 1. Intervjuerna genomfordes som samtal dar
intervjupersonen stallde éppna fragor och fangade upp respondentens svar genom foljdfragor.
Intervjuer av nyckelpersoner genomfordes digitalt via datorn med inspelning. Intervjuerna
transkriberades efter inspelning.

3.3.2. Observationer och intervjuer med produktionsledare

En produktionsledare observerades for att ge forskaren en bild av arbetsdagen i produktionen.
Intryck, handelser och reflektioner under tva observationsdagar dokumenterades i form av
faltanteckningar, som senare utgjorde en grund vid utformning av intervjufragor.
Produktionsavsnittet arbetar skift och har olika chefer dag — kvéll, bada dessa produktionsledare
intervjuades for att fanga deras syn pa sin egen roll i foretaget och i uppdraget att leda personal.
Intervjuerna genomfordes som samtal dar intervjupersonen stéllde 6ppna fragor och fangade
upp respondentens svar genom foljdfragor. Intervjuer av produktionsledare genomfordes
digitalt via datorn med inspelning. Intervjuerna transkriberades efter inspelning, intervjuguide
finns i bilaga 2.

3.3.3. Observationer och samtal med operatérer

For att fanga produktionspersonalens arbetsforhallanden och arbete gjordes observationer
under tva dagar. Forskaren féljde fyra olika personer under deras arbetsdagar, pa tva olika skift,
for att fa en tydlig bild av deras vardag i produktionen med de utmaningar och handelser som
dar uppstar. Forskaren sag det som viktigt att fanga kontexten for att ge bade bredare och
djupare forstaelse. Observationerna hade en ostrukturerad form dar handelserna i produktionen
till stor del fick styra vad som observerades. Infor observationerna formulerades ett underlag
for att ge visst stod at forskaren, for att ’halla 6gonen pd” faktorer som hindrar eller bidrar till
larande i arbetet (se bilaga 3). Under observationer uppstod tillfallen till samtal och saval
observationer som samtal dokumenterades i faltanteckningar.

3.3.4. Diskussion — forskares inverkan vid insamling av data

Vid all ménsklig interaktion sker nagon form av paverkan, vi sager Hej! och det gor nagon glad,
vi kan vara fortroliga och pa sa sétt 6ppna upp for djupare samtal. | métet mellan manniskor ar
det omojligt att forhalla sig helt neutral eller objektiv, a andra sidan ar det inte heller 6nskvart.
Patel och Davidson (2019) framhaller att det &r viktigt att pendla mellan forstaelse av helheten
och delarna for att na fram till en sa fullstandig forstaelse som mojligt och att forskaren ska
anvanda sin forforstaelse och medkéansla for att na fram till en god forstaelse av de undersokta
problemen.

Under studien pa Foretaget ppnades dorren till fortrolighet bland savéal produktionsledare som
operatorer genom att forskaren var personligt relaterad till en tidigare anstélld. Pa grund av det
stora missndjet och misstron mot ledningen i Foretaget hade situationen kunnat paverkats
negativt om forskaren sett som utsdnd av ledningen, i stallet vann forskaren personalens
fortroende. Forskaren upplevde tillit och 6ppenhet i relation till dem som intervjuades och
observerades och kunde pa sa satt fa tillgang till arliga och vardefulla reflektioner hos
personalen.

11



3.4. Modell fér utvardering och analys av organisationer i olika dimensioner

Nielsen och Randall (2013) presenterar ett ramverk for hur processer i interventioner kan
utvarderas. Modellen kan anvandas som en vagledande ram for urval av olika element som kan
inkluderas i utvarderingar av arbetsmiljo- eller foretagshélsoinsatser pa organisationsniva.
Utvarderingsforskning ska vara kostnadseffektiv, viktig ur praktiska perspektiv och samtidigt
vara av vetenskaplig betydelse samt generaliserbar (Bussing & Glaser, 1999). En modell som
stodjer urval och dvervdaganden av nddvandig information for utvardering av interventioner kan
bidra till att hoja effektiveten och forstaelsen (Nielsen och Randall, 2013).

Figur 3. Model for evaluating organizational-level interventions, (Nielsen & Randall, 2013)
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Modellens bestar av olika delar som ar sammanldnkade men trots det kan se som olika
dimensioner i en storre ram, se figur 3. Den yttre dimensionen bestar av kontextuella faktorer;
situationsbaserade mojligheter och hinder som paverkar uppkomst och mening av
organisationsbeteende saval som relationer mellan kontextuella variabler (Nielsen och Randall,
2013). Kontexten kan vara méjliggérande eller hindrande for lyckade interventioner. Omgiven
av kontexten finns interventionen som utgoérs av en rad olika faktorer som kan adresseras och
utvarderas. Initiering ar den forsta, och fangar vem som ligger bakom beslut om interventionen
och for vilket syfte den genomfdrs. Darefter bér man enligt Nielsen och Randall (2013)
adressera fragan om interventionens aktiviteter fangade arbetsplatsen problem och nadde
malgruppen. | interventionsarean i modellen ingar ocksa implementationsstrategin med
nyckelpersoner for forandringens genomforande beskrivs, inkluderande personer i varierande
roller i organisationen fran deltagare, till ledare pa olika nivaer i organisationer inklusive
konsulter. Interventionsarean innehaller ocksa fragor om kommunikation, hur och vad om
interventionen som har kommunicerats till deltagare.

Den innersta arean ar mentala modeller, det vill saga mentala forestéllningar hos dem som ingar
i interventionen om bland annat férandringar och motivation (Nielsen och Randall, 2013).
Utvardering i denna del bestar av att upptacka deltagares olika perspektiv som kan forklara hur
olika drivkrafter och beteenden under interventionsprocessen. De underliggande psykologiska
processerna kan hjalpa till att forklara forandringar och dess resultat.

| denna uppsats anvands Nielsen och Randalls (2013) modell i analysen av insamlad data.
Modellens struktur ger ett tydligt ramverk for hur faktorer pa olika nivaer, den kontextuella,
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genomforandet samt mentala modeller hos personalen. En viss anpassning av modellen har
gjorts for att passa denna studie. Kontextnivan innehaller kontextuella faktorer som foretagets
omvérld, historia och nuldge. Arean intervention har anpassats till att omfatta villkor i
produktionen som operatorernas arbete och vardag, yttre faktorer som direkt eller indirekt
paverkar utveckling och larande. | modellens del mentala modeller beskrivs de forestallningar
och tankar som framkommit under intervjuer och spontana samtal under observationer.

3.4.1. Metod for analys

Det empiriska materialet har bearbetats i flera omgangar enligt en deduktiv metod (Patel och
Davidson, 2019). Studiens ram och syfte visar tydligt vilken typ av svar som forskaren soker,
dessa hindrande eller mgjliggorande faktorer for larande i organisationer har varit vagledande
i bearbetning av data-materialet.

Vid transkribering och sammanstélining av faltanteckningar har forskaren gjort noteringar i
texten for att underlatta vid kommande tillfallen for genomlasning. | bearbetningen av data har
utsagor och upptackter kategoriserats pa tva olika satt, dels i teman for att fanga det som é&r
gemensamt fran olika respondenter, dels i olika nivaer enligt Nielsen och Randalls modell
(2013). Datamaterialet har varit omfattande och darfor har det varit nédvéandigt att ga igenom
det vid flertalet tillfallen. Forskaren har i vissa delar anvént samma data under olika modell-
nivaer framst Villkor i produktionen och Mentala modeller for att lyfta fram de olika
dimensioner som kan inrymmas i ett uttalande eller fenomen.

3.5. Metoddiskussion

| studien har olika kvalitativa metoder, observationer, spontana samtal och intervjuer, anvéants
for att belysa faktorer som kan vara hindrande eller mojliggorande for en larande organisation.
Sarskilt fokus har varit pa att forsta hur larandet ser ut i produktionsmiljon dar operatorer och
deras chefer verkar. Metoderna har gett rikligt med data dar observationer gett forskaren
mojlighet till en grundlaggande forstaelse av vardagen i den aktuella produktionsmiljon. Samtal
och intervjuer har anvants for att ge forklaringar och uttalade reflektioner fran respondenter.
Studiens design med anvandning av olika metoder har varit &ndamalsenlig for syftet. En stor
utmaning for forskaren har varit att valja ut vilken data som varit relevant for studien och vad
som skulle bortses ifran.

Observationer &r en tidskrdvande metod som krdver omfattande féltanteckningar for
bearbetning. Det har dock varit vart arbetsinsatsen for att ge forskaren en grundforstaelse for
arbetets villkor pa Foretaget samt en forforstaelse till tolkning av handelser och samtal. Studien
kan betraktas som ett nedslag i tiden dar nul&get finns beskrivet. Ur ett kritiskt perspektiv ar
studien svar att replikera, dels paverkas miljon av olika forandringar i och utom foretaget, dels
andras de anstélldas arbetsforhallanden av dessa och andra forandringar.

3.6. Etikdiskussion

| denna studie har Vetenskapsradets principer om etik i forskning beaktats och foljts (VR, 2022)
(VR, 2017). Ur ett forskningsetiskt perspektiv ar det viktigt att ta hansyn till deltagares
medverkan i studier. | denna studie har alla deltagare medverkat vid informationsméte om
forskningsprojektet LOOP. Infor observationer och intervjuer har samtliga deltagare fatt
skriftlig information om studiens omfattning och syfte, hur deras data kommer att behandlas,
att deras namn inte kommer att vara synligt samt hur och vem de kan kontakta for fragor eller
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synpunkter. Samtliga personer har informerats om frivilligheten att deltaga samt vid intervjuer
fatt fragan om inspelning.

Forskningsdata har forvarats pa en digital area dit endast medlemmar i forskningsprojektet har
tillgang for att inte riskera spridning eller annan otillborlig anvandning. For att undvika
personidentifiering och med héansyn tagen till individuell- samt foretagsintegritet anvands inte
foretagets namn i studien. Ut6ver det har data under bearbetning avpersonifierats dar
produktionspersonal och chefer bendmns med roll och i férekommande fall, nummer i stéllet
for sina namn.

| skriften All European Academies (ALLEA, 2018) ”Den europeiska kodexen for forskningens
integritet” presenteras principer for god forskningssed som ger forskaren végledning i olika
overvaganden i forskningsprocessen. Den forsta principen ar tillférlitlighet som handlar om
kvaliteten i forskningen, det vill sdga design, metodval och nyttjandet av resurser. Nasta princip
ar arlighet, att genomfdrande och granskning sker pa ett oppet, rattvist och fullstandigt satt.
Den tredje principen ar respekt, att kollegor deltagare, samhélle och miljo ska visas respekt.
Den fjarde och sista principen ar ansvarighet for forskningens hela process, fran idé till
publicering (ALLEA, 2018).

| denna studie har samtliga principer ovan beaktats. Tillvagagangssattet genom studien har varit
systematiskt dar information till och fran deltagare varit centralt. Forskaren har aktivt gjort
dvervaganden vid anvandning av empiri for att forsékra sig om att den gor respondenter och
situationer rattvisa for att aterge en sann och réattvisande bild. Genom hela arbetet har olika
etiska aspekter och forskningsmassiga fragor diskuterats med handledaren for att fa vagledning
och ytterligare perspektiv pa studiens genomférande och rapportens innehall.
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4. Resultat

| detta avsnitt kommer studiens resultat att presenteras, data kommer fran saval intervjuer av
olika chefer i organisationen, som observationer av och samtal med produktionspersonalen och
deras nédrmaste chef. Analysen foljer Nielsen och Randalls (2013) utvarderingsmodell dar viss
anpassning har gjort for att passa denna studie. De tre nivaerna som anvands ar kontext,
arbetsroller i produktion samt mentala modeller. Avsnittet inleds med en foretagsbeskrivning
for att ge lasare forstaelse for foretagets verksamhet och organisering.

4.1. Foretagsbeskrivning

Studien inleddes med ett foretagsforlagt studiebesok dar produktionen visades, darefter foljde
ett mote med dar olika personer ur ledningsgruppen deltog. Under motet berattades om
foretagets historia, nuldge och utmaningar.

Industriforetaget tillverkar fordonskomponenter och har under manga ar ingatt i en stor
fordonstillverkande koncern. Under ca 20 ars tid har foretaget varit till salu, eftersom de inte
anses tillnéra karnverksamheten i koncernen och for sex ar sedan saldes de till ett
utomeuropeiskt foretag. Den nya agaren drev inte verksamheten framgangsrikt sa efter ett par
ar koptes bolaget tillbaka av den fordonstillverkande koncernen och ar nu ett fristaende, helagt
dotterbolag. Koncernen har fortfarande som avsikt att sélja industriféretaget men har annu har
ingen kopare.

Det &r ca 400 anstallda pa foretaget och de omsatte 1,7 miljarder SEK ar 2020. Foretaget ar
belaget pa en mindre ort i vastra Sverige och ar den storsta privata arbetsgivaren pa orten.
Manga i personalen har arbetat dar sedan de slutat skolan, det vill séga i storre delen av deras
arbetsliv. Det ar inte ovanligt med en anstallningstid som Gverstiger 20 ar. Att vara den storsta
arbetsgivaren pa orten medfor att manga har bade slakt och véanner pa arbetsplatsen.

Foretaget ar organiserat som en linjeorganisation med fyra chefsnivaer och tre produktgrupper,
se figur 4. Avdelningen Global Operations ar den storsta och innefattar all produktion;
utveckling och méanga stodfunktioner ar organiserade som separata enheter. Ledningsgruppen
bestar av atta personer (2020), dar ingar VD och chefer fran samtliga enheter. Verksamheten
ar till stor del automatiserad men kréver trots det ett stort antal operatorer, ledare och
stodfunktioner for att hantera produktionen. Den enskilt stérsta kostnaden ar
personalkostnaden.

Figur 4. Industriféretagets organisation
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Verksamhetens tillverkning bestar i huvudsak av metallbearbetning i CNC-maskiner
(Computer Numerical Control-maskiner) och produktionen ar efterfragestyrt dar flodet regleras
av sa kallade Kanban-kort som signalerar mangden produkter som ska produceras. Kanban &r
ett verktyg som tillampas inom Lean Produktion som innebér att produktionen regleras med
hjélp av ett kortsystem dar kundorder styr vad som produceras. Malet ar att all produktion ska
vara efterfragad och slutlager begransas till ett minimum. CNC-maskiner &r datorstyrda och
darmed programmerbara anvandande av tekniker inom skarande bearbetning for framstallning
av mer eller mindre avancerade produkter i bland annat metall men &ven i andra material.

Manga maskiner i fabriken har funnits med lange och fa nyinvesteringar har gjorts under de
senare aren. Metallbearbetning och anvandning av skarviatskor i icke-slutna system gor att
fabrikens alla ytor blir smutsiga och tdckta med ett tunt, svart damm. Personalen bar
arbetsklader, saval klader som hud blir smutsigt i fabriksmiljon.

Produktionen bedrivs i fyr- eller femskift (dag, kvéll, natt och helg, i vissa tider ar helgskiftet
delat pa helg-dag och helg-kvill). Helgskiftet &r produktionens “gummiband”, dirigenom
regleras produktionsmangden/-takten. Vissa medarbetare arbetar endast pa ett skift, detta galler
framst natt och helg. Personalen tréffar varandra vid skiftoverlamning, men helgskiftens
personal traffar inte dem som arbetar pa dag- och kvallsskift.

Denna studie omfattar en del av verksamheten dar man producerar tunga komponenter. Varje
komponent vager ca 20-40 kg och personalen anvénder lyftverktyg, transportband och truckar
for forflyttning av komponenter mellan olika bearbetningsstationer i flodet. Bearbetningen ar
indelad i ett flode dar man startar med en grov bearbetning i CNC-maskin, dérefter transporteras
den for att borra hal, sedan vidare till ytbehandling och slutligen till finbearbetning. Vid
samtliga moment genomfors kvalitetskontroller, okuldra samt med hjalp av méatinstrument.

4.2. Kontextuella forutsattningar — Foéretagets historia och nulage

Foretaget paverkas av manga olika faktorer, i sdval omvarlden som hos dgarforetaget men ocksa
av sin egen historia. De kontextuella faktorerna for Foretaget i denna studie har grupperats
under tre rubriker, Agarbyte och orolig framtid, | brytpunkten fran forbranningsmotorer till
elektrifiering samt Det ekonomiska laget ar anstrangt.

4.2.1. Agarbyte och orolig framtid

Foretaget har under en langre tid upplevt stora forandringar i dgarforhallanden och ledning,
vilket paverkat dem pa flera olika plan, bade i ledningens agerande som i produktionsmiljon.
For sex ar sedan (2016) saldes Foretaget till en utomeuropeisk kopare men aterkoptes tva ar
senare. Det utomeuropeiska bolaget hade bland annat ekonomiska bekymmer och bade
produktionspersonal och ledning uppfattade tiden under utomeuropeiskt &gande som
bekymmersam. Foretaget aterkoptes for att radda verksamheten, daremot var den hart sargad
efter dgarbytet med minskade ekonomiska tillgangar och ar utan investeringar i maskiner och
andra resurser.

Sedan aterkopet har Foretagets verksamhet varit turbulent men flertalet organisations-
foréandringar och strategiskiften. Under intervjun beréttar VD:n att styrelsen under 2018 tog
fram en affarsplan som uttryckte expansionssatsningar pa nya marknader i Asien och
Nordamerika. Den da nytilltradde VD:n dimensionerade organisationen for en sadan satsning
med kompetenser och bemanning for att mota en utvidgad internationell marknad. Men redan
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2019 enades styrelsen i Foretaget om att den tidigare uttryckta satsningen pa nya marknader
skulle begransas och koncentrationen till Europa skulle fortsatta, vilket innebar att
organisationen behdvde anpassas. Man skar ned pa antalet tjansteman samt sa upp konsult-
kontrakt.

Strax déarefter slog covid-pandemin och dess effekter till och tidigt 2020, under mars och april,
tvingades Foretaget pd grund av stor minskning i verksamheten varsla 100 personer i
produktionen. Innan sommaren 2020 sades 72 personer upp pa grund av arbetsbrist. Under de
foljande tva kvartalen skedde en aterhdmtning och ca 50 personer av dem som sagts upp
stannade kvar i anstéllning.

Studien som detta arbete omfattar pabdrjades under varen 2021och sedan dess har det skett
ytterligare forandringar, framst pa ledarpositioner i Foretaget. En ny VD samt ny HR-chef
tilltradde under sommaren och hosten 2021, déarefter foljde ytterligare en organisations-
forandring, dar ledningsgruppen minskades till att omfatta fyra personer plus VD, dar endast
tva personer fran den tidigare attamanna-ledningsgruppen ar kvar. Av ovanstaende kan forstas
att osékerhet praglar organisationen och att det &r en kontextuell faktor (Nielsen & Randall,
2013) som paverkar fortsatta forandringar och organisationens utveckling.

4.2.2. 1 brytpunkten fran forbranningsmotorer till elektrifiering

En annan paverkande kontextuell faktor & samhallets och fordonsindustrins stora fokus pa
eldrift paverkar foretagets framtidsutsikter. En betydande del av komponenterna som tillverkas
i Foretaget anvands i forbranningsmotorer men inte vid eldrift av fordon. Da personbils-
tillverkningen i Sverige har uttryckt att man satsar pa 6vergang till elmotorer till ar 2030,
kommer efterfragan pa en stor del av foretagets nuvarande produkter att minska for att sa
smaningom riskera att helt utgd. Foretagets storsta produktgrupp i tillverkningen é&r
komponenter till lastfordon, behovet av dem kommer att besta oavsett typ av motor, el- eller
forbranning.

Intervjupersonerna beskriver att Foretagets forandring under de senaste aren har skett genom
lednings- och dgarbeslut och att det ar framst organiseringen av verksamheten som har berorts.
De tillverkar samma produkter som tidigare men med storre fokus pa hogre kvalitet och
effektivitet. | Foretaget har man under de senaste aren genomgatt en rad olika organisations-
forandringar men samtliga har varit inriktade pa att fa upp foretagets lonsamhet och gora det
man redan gor &nnu mer effektivt.

Genom att ha fokus pa rutiner, besparingar och forbattring av befintlig organisationsstruktur ar
det svart att uppna en genomgripande forandring. Nytankande och forandringar som leder till
langsiktig overlevnad i tider av forandring mot okad elektrifiering har uteblivit. Dartill har
Foretaget en historia med en stark kultur hos produktionspersonalen, dar manga har en lang
anstallningstid och en stark forankring i bade foretaget och pa den lilla orten.

4.2.3. Det ekonomiska laget ar anstrangt

| covid-pandemins bakvatten har det uppstatt leveransproblem och komponentbrist, framst
halvledare. Denna brist paverkar industriforetagets produktion indirekt genom att
fordonstillverkare har stora leveransproblem av halvledare och tvingas dra ned pa
produktionstakten, och man far darmed en lagre efterfragan pa 6vriga komponenter, vilket
drabbar Foretagets produktion. Eftersom produktionen ar efterfragestyrd, blir den ryckig och

17



svarprognostiserad, dar konsekvensen blir oplanerade produktionsvariationer och stopp. | en
sedan tidigare utsatt situation paverkar detta lonsamheten negativt och Foretaget brottas med
en alltmer anstrangd ekonomi som paverkar organisationen i alla sina delar.

Under intervjun berattade VD om ett projekt for att minska kapitalbindning och dérmed
forbattra Ionsamhetenen pa Foretaget, benamnt vardeflodesanalys-projektet. Det startade under
ar 2020 med att man under en tid lanade in experter fran agarbolaget. Inkopschefen beskriver
att man fran Foretaget engagerade fyra unga, energirika personer fran olika delar av
verksamheten, underhall, inkop, logistik och fran produktionsteknik for att lara sig av
experterna och darefter fortsatta driva forandringsarbetet pa Foretaget. Bade VD:n och
inkdpschefen berdattar att de fyra var ivriga att lara och gjorde ett arbete som man var mycket
nojd med. Insatsen leddes av en person i ledningsgruppen (inkopschefen) och malet var att bade
kartldigga samt minimera kapitalbindningen framst inom den storsta produktgruppen
(produktomrade 1). De fyra medarbetarna lyftes ut fran sin ordinarie verksamhet for att agera
som forandringsagenter. Efter forandringsarbetets initierande fas har tre av dem fortsatt att
verka for att implementering och uppratthallande av forandringsidéerna. VD betonar vikten av
att fortsatta med forandringsarbetet efter implementeringsfasen for att uppratthalla de nya
arbetssatten.

“Det ¢ir latt att skicka upp ett fyrverkeri och star alla och tittar mot himlen med tindrande
dgon och tycker att det har ar fantastiskt men du vet sjalv, sen nar fyrverkeriet har falnat
gar alla in, och sen ar det bara pinnarna och allt skrapet kvar. Men om man vill fa nagot
som verkligen hdller ut 6ver tid, sda da dr det ju det som ofta dr tricket i det hela... visst, du
kan ta in dyra konsulter, du kan gora ett jattebra jobb och de kan tala om for dig redan
innan att “det blir minst 20 procent bdttre, NN’ men risken &r valdigt stor att man glider
tillbaka om man inte har kilen bakom hjulet, sa att sdga.”

VD:n beréttar om att Foretaget fortsatter att brottas med bristande I6nsamhet och att delar av
deras produktion &ar hart konkurrensutsatt. De behdver arbeta med att standigt vara bra och bli
annu béttre, bade vad galler kvalitet som i effektivitet for att behalla sina kunder. Han beréttar
att de anvander sig av Lean-koncept i sin verksamhet men lyfter samtidigt fram att leanverktyg
och leanmetoder inte &r tillrackligt for att nd framgang. Manniskors engagemang och
kompetens ser han &r nycklar for att metoder och verktyg skall fa 6nskvard effekt.

“Men mdnniskan...man har ju liksom... det har blivit mer metoder och verktyg dn att titta
pa manniskor och kompetens men i kombination kan det bli hur starkt som helst.”

Forandringsprojektet, att minska kapitalbindning, har inneburit forandrade arbetssatt for manga
inom produktomrade 1. Inkdpschefen framhéaver projektet som lyckat d&ven om det st6tt pa en
del hinder hos bade produktionspersonal som deras narmaste chef. Pa fragan om mottagandet
bland forsta linjens chefer uttrycker inkopschefen att forsta linjens ar satta under hart tryck fran
sin personal och att de kan uppleva bristande stod fran ledningen.

“Det har varit sd vildigt olika. Vissa ar med och staller sig raka i ryggen och tittar en i
ogonen och &r verkligen med men vissa ar armarna i kors och ar verkligen truliga, sa jag
tycker det har varit valdigt olika. Jag tror att det finns bland vara ledare, att kunna leverera
tydlighet pa nagot vis foretagets vilja och da kommer det tillbaka lite mot ledningen ocksa
att kommunicera vad ar riktningen, vad forvantas av ledarstaben. Forsta linjens ledare ar
i mina 6gon, de &r ratt utsatta. De kvittar nastan hur de gér sa ar det nagon som har
synpunkter pa dem, antingen ar det medarbetarna eller sa ar det chef pa nasta niva. De ar
rdtt utsatta.”
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Den anstrangda ekonomin, den turbulenta historien och oron for framtiden paverkar
organisationens personal pa alla nivaer, bade i tankesatt och agerande.

4.3. Arbetsvillkor i produktionen

I Nielsen och Randalls modell for utvardering och analys av organisationer (2013) handlar den
andra dimensionen om intervention. Eftersom denna studie inte omfattar ndgon intervention
har arbetsvillkor i produktionen ersatt den delen av modellens. Att utvéardera och beskriva
arbetsvillkoren &r viktigt for studien och kan likstallas med det som Nielsen och Randall (2013)
beskriver som intervention, det vill s&ga beskrivning av implementationsstrategier
inkluderande personer i varierande roller samt fragor om kommunikationen i organisationen.
Héar kommer aven att finnas utvardering och analys av medarbetare i produktionens arbete,
saval operatorer som forsta linjens chefers uppgifter. Arbetsvillkor i produktionen har
grupperats under fem rubriker, Ledarskap hos forsta linjens chefer — forutsattningar och
styrning, Timme-for-timme-uppfoljning av produktionen, Resurser — brist eller effektiv
anvandning, Smutsig arbetsmiljé och gamla maskiner samt Information och kommunikation
fran ledningen

4.3.1. Ledarskap hos forsta linjens chefer — forutsattningar och styrning

Foretagets ledning lyfter fram forsta linjens chefer, Ledare, som viktiga funktioner nar det galler
ledning av Foretaget men ar samtidigt kritiska till de forutsattningar de far i sitt uppdrag. Pa
produktomrade 1 finns det fyra ledare och en helg-operator som har utokat ansvar, tva av
Ledarna gar parallella skift, dag eller kvall med byte varannan vecka samt den ytterligare
operatdr som har utdkat ansvar under helgskiftet. Enligt Ledarna omfattar deras arbetsuppgifter
att halla igang produktionen och sakerstalla kvalitet for att fa ut ratt saker i ratt tid. Varje Ledare
har personalansvar for ca 30 operatorer pa alla fem skift vilket betyder att vissa av dem traffar
de ytterst sdllan, den enda mojligheten att tréffa helgpersonalen ar att gora det utanfor arbetstid.
De flesta i helgpersonalen arbetar aldrig under veckans 6vriga dagar.

Forsta linjens chefer i Foretaget star infor olika utmaningar i arbetet med att leda och utveckla
sin personal. VD:n uttrycker att den viktigaste faktorn ar hur forsta linjens chefens tid
disponeras.

“Ger vi dem rdtt forutsdtiningar i form av tid att tillbringa i sin verksamhet med sina
medarbetare, och far vi dem att forsta att det ar dar de SKALL tillbringa sin tid, for det ar
inte bara att frigéra den tiden utan da galler det ocksa att du ar déar, och inte sitter pa
kontoret och dribblar med nagot annat, sa att sdga, som du tycker ar viktigt, utan du faktiskt
AR med din personal och att du ar ute och forstar din egen verksamhet, det tror jag ar
oerhort viktigt och en av de priméra bitarna.”

Vardagen som Ledare pa Foretaget beskrivs som hektisk. Kraven pa en ledare uttrycks vara
fyllt fran manga olika hall. Fran ledningen finns kravet att leverera komponenter med kvalitet
och i ratt tid. Ledare 2 uttrycker att det ar en standig jakt pa siffror for att effektivisera och
minska kostnader i form av bland annat tidsforluster.

"Det dr ju krav frdn alla hall egentligen, jag menar vi har ju vdara kundkrav som exempel,
vi har ju varan personal, det &r ett krav i sig. Vi har krav pa att kora gréna siffror som vi
kallar det har, krav att vi ska ta hand om var personal om de hamnar i en snurra av rehab,
sa det &r ju ett arbete, man ska vara psykolog och allt mojligt. Man har ju varit med om att
vuxna karlar suttit och gratit. Det behdver inte betyda att det ar jobbet det ar fel pa men

19



det kan ju gora att det blir som det blir, S& det ar alla mdjliga krav. Sa har du
vardagskraven d& som dyker upp timme fér timme eller ndgon kommer in bara, och det
forvantas leverans.

... men vardagen dr jakt pd siffror och fakta.
... Ivardagen, det dr takt per timme. Takt, takt och kvalitet.”

Ledningen har en tydlig bild av att forsta linjens chef ska ha hog nérvaro i produktionen och
genom sin narvaro kontrollera att produktionsmalen uppfylls. Den syn pa ledarskapet som
kommuniceras av ledningen har en stark betoning pa att Ledarnas uppgift ska vara att
kontrollera och sakerstalla att produktionen levererar i enlighet med kundkraven.

4.3.2. Timme-for-timme-uppfoljning av produktionen

For att systematisera uppféljning och garantera att leveransavvikelser atgardas sa snabbt som
mojligt har man pa Foretaget infort Real Time Management (RTM) som innebér att Ledare
traffar produktionspersonal vid tavlor i produktionsmiljon, for att folja upp den senaste timmens
produktion. Malet &r att Ledare ska vara nara produktionen, att pa ett tidigt stadie forsta de
problem som uppstar och lsa dem med ratt kompetens. Vid avvikelser och problem som inte
operatéren kan avhjalpa, tillkallas stodfunktioner. VD:n betonar att RTM &r ett sétt att fa ut
cheferna i produktionen, att styra upp deras arbete och tid.

“Det dr en hardare styrning av ledarens tid, helt enkelt. Styra dit vi anser vara viktigast
att vara for att vara ritt rustad.”

Under hela dagarna pagar RTM-uppf6ljning av produktionen, det ar den sysslan under en
arbetsdag som tar mest tid, enligt Ledare 1. Operatorerna kommer till white-board-tavlior som
placerats ut pa olika platser i fabriken, dar lamnar operatéren Gver den senaste timmens
information om sin arbetsstations produktionsresultat till Ledaren. Siffrorna skrivs upp pa
tavlorna, for att ge en Overblick av laget samt att pa ett tidigt stadium kunna reagera pa
avvikelser. Ledarna produktomrade 1 har tre olika tavlor (pulstavlor) for detta andamal, de &r
placerade néra olika arbetsstationer for att operatdrerna ska ha narhet till sina maskiner. Ledare
1 uttrycker:

“Det dr jattebra, timme-for-timme ar kanske den béasta som existerar pa den har gréna
jorden om man &r intresserad av att fa ut s& mycket detaljer s& mycket som mgjligt. Du far
jattekoll, du har jattekoll pa laget och maskinparken och alltihopa. Men da maste du jobba
med. Du maste vara dar varje timme. Du maste ta tag i problemen som dyker upp. For att
det ska utvecklas da. Och det ar ju det som ar problemet har pa fabriken. Det ar ingen som
fattar de hdr idéerna. "Wow, mdste vi std ddr varje timme vid den hdr tavian och ta emot
de hdr vdardena.’”

Enligt Ledare 1 &r manga operatorer negativa till att rapportera vid tavlorna. Han tror att det
beror pa kanslan av obehag i att lamna ifran sig uppgifter om avvikelser dar operatorens station
inte natt upp till produktionsmalen. Informationen pa tavlorna suddas ut efter varje dygn, for
att ater fyllas pa vid nasta dags borjan. Under observationer och samtal berattade Ledare 1 att
det saknas intresse fran saval andra linjens chef som fran ledningen, for tavlorna och den
information som visas dar, trots att ledningen vid inférande av RTM uttryckt att deras intresse
ar stort och att de avser att félja upp regelbundet.
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Ledare 1 poangterar att en av hans viktigaste uppgifter ar att kontrollera sakerheten i
produktionen. Under observationsdagarna var sakerhetsfragan under sérskild uppmarksamhet.
Nya rutiner for arbete med och uppféljning av sakerhet hade inforts och man arbetade med att
implementera dem. Pa fragan om han tycker att nagon av hans arbetsuppgifter &r onédig séger
han att en stor del av hans arbete gar ut pa att kontrollera.

“Det dr ju vuxna mdnskor vi hdller pad med. Man borjar fundera lite ibland, vad fan vi
haller pa med, men jag ar ju som en far for dem, det &r mycket. Man ska inte behova
paminna dem om att komma till tavlan varje timme till exempel, det &r ju helt horribelt.
Det finns mycket, jag skulle séga rent krasst att om alla skotte sig sa skulle inte jag behéva
ha mitt jobb har, da skulle jag kunna gora nat annat. Vi ar mer och mer poliser, eller
kontrollanter...”

Vid varje arbetsstation finns datorer dar produktionsinformationen uppdateras direkt fran
maskinerna kompletterat av uppgifter fran operatorer. Produktionsmalet fér Operator 1:s flode
ar 21 produkter per timme, det kan variera beroende pa olika problem med gjutamnen eller
maskiner, eller vid omstéllning mellan produkttyper. Operator 1 uttrycker att han inte forstar
varfor uppgifter ska lamnas vid pulstavlan och patalar att all data redan finns tillgangligt i
datasystemet. Han gar oftast till pulstavlan men hoppar 6ver om han ar upptagen med annat.
Ledaren forsoker ”peppa” personalen att komma till pulstavlan varje hel timme men ger ingen
forklaring till varfor detta ska goras, utver att det ar bestamt fran ledningen. Ingen &vrig
information delges vid pulstavlan.

Under observationen meddelas produktionssiffror vid pulstavlorna som visar att
produktionsmalet &r uppfyllt men ocksa siffror som visar pa avvikelser. Ett exempel &r nar
Operat6r 2 meddelar att hans station producerat 16 av produktionsmalets 23 produkter. Forsta
linjens chef (Ledare 1) skriver siffran pa tavlan och kommenterar att avvikelsen motsvarar 20
minuters arbete. Operator 3 ser inte att det fyller ndgon funktion med timme-for-timme-
uppfoljning vid pulstavlan och hon har slutat att ga dit. Hon séger:

“Allt finns i datorn. Varfor har man inte en skdrm ddr all information visas, som pd andra
foretag? Varfor ska vi ga fran vara arbetsstationer for att skriva pa en tavla nar
informationen redan finns i datorn?”

Enligt Operator 3 har "hogsta chefen fran Koncernen” gett ledningen pd Foretaget en stor
utskéllning och krévt att pulstavlor ska anvéindas. Om de inte anvinds far ledningen “sparken”.
Hon sager att produktionen maste anvéanda tavlorna for att ledningen pa Foretaget ska fa fortsatt
fortroende fran Koncernen. Operator 3 uttrycker att det inte & hennes arbete, att radda den
ledning hon saknar respekt for.

4.3.3. Resurser — brist eller effektiv anvandning

Foretaget har stort fokus pa effektiv resursanvandning for att forbattra I6nsamheten i bolaget.
Vardeflodesanalys-projektet ses av ledningen som ett sétt att effektivisera resursutnyttjandet.
Medarbetarna i produktionen uttrycker att de strikt reglerade resurserna paverkar deras arbete
negativt.

| Ledarens uppgift ingar ocksa att kalla pa och koordinera olika stodfunktioners insatser vid
problem i produktionen. Ledare 1 uttrycker att organisationen som ska stodja produktionen har
brister, att dvergripande organisationsprinciper som att ha sma lager for reservdelar och
ramaterial paverkar produktionsflodet negativt.
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”Om jag sdger, nu dr jag ju part i mdlet hdr da. Men det dr alltid kring—organisationerna
som inte skoter sig. Visst, vi skoter oss heller inte i produktion men. Vi ar sa beroende av
kringorganisationer och de maste fatta att det ar varan produktion de lever pa. Vi ar inte
till for dem. De dr till for oss i produktion... foretagsledningen drar ner pd buffrar och sant
sa inte vi kan leverera grejer. Det &r for dyrt, men de ser inte helheten, de ser det bara
kortsiktigt...

... Jo men man kénner ju sig otillracklig nar vi aldrig levererar réatt, det ar ju sa. Det ar
fortfarande, ja kommer ju alltid dit att alla maste dra at samma hall, och alla maste ju
Steppa upp. Da gadr det inte att sdga att vi inte har ndgon ’spindel’ hemma till den maskinen,
sa vi star stilla i en vecka. Da hjalper det inte att jag springer d& och jagar mina operatorer
till doddagar for att fa ut tvd lag mer i timmen, ndr vi star stilla i en vecka.”

Vid problem pa arbetsstationer behdver operatorer ibland hjalp for att 16sa. Ledare 2 upplever
att han har svart att méta deras forvantningar om snabb respons eftersom resurser fran bland
annat stédorganisationer har begransats.

... snabba svar, gehor for de problem jag pratade om forut dda som dr kopplad till resurs
och da kan inte jag alltid leverera de svaren som man onskar utan da far jag séga att det
ar en resursfraga. Och sa veckan efter likadant, resursfraga, resursfraga, resursfraga och
da framstar jag ju som en idiot som inte kan svara pa fragan.

... Dd finns det ju vdildigt mdanga hdr som vill kdra takt och gront fast samtidigt som ar
duktiga och kan sin process och forstar att det har gar ju inte att kora gront om vi inte far
tillrdttat det hir och det hdir.”

Ledare 2 beskriver att samarbetet med olika stodfunktioner inte fungerar tillfredsstallande, det
paverkas negativt av resursbrist.

” Fast sdkerhet dr inte allt heller. Det ju nummer ett, men vi har ju process, vi mdste
leverera grejer. Ar det bra kvalitet? D& méste man lita p& sin process har ute. Personal.
Da kan ju personalen bli uppgivna utifran att vi inte léser problem i den utstrackning man
onskar. Sa att du far en normal vardag nar du producerar. Idag blir det mycket
handpaléggning for att 16sa problemen.

... att ndr jag vill ha hjdlp och eskalera det upp dd sd kanske mer vill de inte ta med det
vidare. Man far inget gehor heller och kanske, man forstar, det gér man. Men man far inte
gehor och det &r ju just resursfraga. Det ar ju inte bara att snyta ur en resurs heller och ta
in folk.”

Enligt Ledare 2 hammas forutsattningar for saval langsiktigt och kvalitetsmedvetet arbete som
mojligheter att bedriva en utvecklande personalpolitik. Under intervjun uttrycker han ett
missmod i vardagen och infor framtiden.

... men i min vardag, jag vill ha utférare. Jag vill ha hjéilp med att vi far till vara maskiner
pa sadant satt att, som jag sager hog lagstaniva, bade pa takt och kvalitet. Vi maste kunna
lita pa det vi skickar ut till kund. Det ar kanslan idag av att inte alltid vi gor, det ar klart
de far ju ratt grejer, det ar inte det jag sager men. Det ar min frustration. Far man till den
biten va som jag sager, med forbattringsarbete eller aterstallande eller forbattringar kalla
det vad du vill, och far hog lagstaniva, jag da kan jag ju dgna mer tid till personal. Det ar
det det handlar om, det ar ju personal som gor jobbet. Coacha, férkovra. Ja, det &r min
frustration.

... Och da sdger vi igen att vi har for daligt med utforare, resurser for att jobba med
grundorsaksanalyser till att forbattra, alternativt aterstalla. Det ar min fiustration.”
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Operatorer beskriver att arbetet i produktionen har paverkats av vardeflodesanalys-projektet pa
flera satt. Tillgangen pa truckar har begrénsats fran en god tillgang dar varje arbetsstation hade
sin egen truck till ett samutnyttjande mellan olika stationer. Operatér 2 menar att rationalisering
av truckar utgor ett hinder i arbetet. Tiden for pafylinad av gjutdamnen och undanplockning av
emballage ar styrd av bearbetningstid i CNC-maskinerna om truckar inte finns tillgangliga ar
det inte majligt att fylla pd med nya gjutdmnen och man riskerar forseningar i
produktionsflodet.

“Nu skulle jag vilja kéra truck hdr. Ta fram dmnen och kora bort skivor (forskares anm:
emballage) med mera. Men trucken finns inte har. Vi maste nyttja samma truck som andra
arbetsstationer, nu anvdnder de den och “vdr” truck stdr inte pd sin plats.”

Vid en arbetsstation ar transportbandet for fardigbearbetade produkter avstangt, pa grund av en
trasig maskin vid nastkommande station i flodet. De vantar pa reservdelar med flera veckors
leveranstid. Under tiden maste fardigbearbetade produkter lyftas fran bandet till pall med hjélp
av lyftverktyg. Detta verktyg &r tungarbetat och inte anpassat for kontinuerliga lyft, utan &r ett
nddverktyg” for enstaka produkter (nér till exempel ndgon produkt ska mitas eller dr defekt).
Utrymmet vid maskinen &r trangt nar pallen star pa golvet, utrymmet ar inte avsett for denna
I6sning. Pallen flyttas med hjalp av handtruck och stélls utanfor stationen sa att en storre truck
kan anvandas for forflyttning till en anvisad plats i vantan pa borrning. Borrning av dem sker
pa kvalls- och helgskiften, da produktionstakten &r lagre.

Bade Operator 2 och Operator 3 arbetar vid denna arbetsstation men pa de motsatta skiften.
Operator 3 beréattar att det ar sarskilt tungt for tummar och 6verkropp. Forskaren observerar att
operatdrens (operatér 3) son, som egentligen arbetar vid en annan arbetsstation, hjalper sin
mamma for att avlasta tunga moment. Han sdger att det fungerar att hjalpa sin mamma under
delar av skiftet, hans arbetskamrater stddjer honom genom att utféra hans sysslor nar han
hjalper henne.

4.3.4. Smutsig arbetsmiljo och gamla maskiner

Att maskiner gar sonder &r forstas inget ovanligt i ett industriforetag men en aldrad maskinpark
gor situationen mer anstrangd. En stor del av arbetstiden for Ledare gar at till att slacka brander,
att atgarda akuta fel och brister som dyker upp, vilket uppges vara orsak till att
forbattringsarbetet blir lidande. Ledare 1 poangterar att forbattringsarbetet bland operatérer och
Ledare har stora brister. Han anser att stodfunktionerna borde ta ett stérre ansvar for det arbetet.

“Jag tycker ju att det dr rdtt sd naturligt, vi kor en maskin, vi hinner inte och géra en massa
utredningar och sana grejer. Ja, visst det vore jattetrevligt om man hann med och
utvardera, varfor ett skar gar sonder eller nat sant. Men det tycker jag att det ska vara
kringorganisationsfolk pd det.”

Ledare 2 uttrycker att Foretaget har hoga ambitioner vad galler sakerhet, kvalitet och leverans
eftersom kunden kraver det men att perspektivet fran ledingen ar alltfor kortsiktigt. Underhall
och forbattringsarbetet ar inriktat pa att halla produktionen igang men det resulterar ofta i sa
kallade brandkarsutryckningar istéllet for proaktivt agerande. Han berattar att dagarna ofta ar
inriktade pa att 16sa olika problem som dyker upp.

“Det smdller hela tiden. Beroende pd vilken typ av problem som dyker upp varje dag...
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... det kan vara kvalitetsproblem, att vi har ett dtagande, vi kan ha fatt en reklamation frdan
en kund som triggar en massa aktiviteter just den dan, och i dagarna som kommer. Eller
sa har vi kvalitetsproblem internt, sa galler det att det inte lamnar huset, utan vi tar hand
om det ju... Det kan vara maskinella problem i processen. Som jag vill ha hjdlp med och
utlést. Men da har vi inte resurser.

Jag har inte ont av att jaga siffror eller fakta. Jag sager bara, vi har en del aterkommande
problem i vara maskiner och processer som det kanske saknas lite resurser till. Det skulle
vara skont att komma dithdn att det var en hog ldgstaniva i varan maskinpark.”

Fabriken ar smutsig dar alla ytor ar tackta av ett morkt lager av fett damm, det biter sig fast och
efter en dags arbete ar bade arbetsklader och huden smutsig. Fabriksbyggnaden bestar av en
stor hangarliknande byggnad och har bristande temperaturreglering. Operattrerna berattar att
pa sommaren &r temperaturen i fabriken hég och pa vintern ar arbetsmiljon kall.

4.3.5. Information och kommunikation fran ledningen

Information fran ledningshall om och under vardeflodesanalys-projektet var bristande. Inkops-
chefen uttrycker sjalvkritiskt att de borde kommunicerat med Ledare och produktions-
personalen for att forbereda och tydliggora projektets syfte, mal med mera. Inkdpschefen sager:

”N¢ir vi borjades sa snubblade vi lite granna, tycker jag. Vi var inte tydliga i informationen
ut till verksamheten. Vad skulle vi gora? Varfor var vi darute sa manga, s& manga timmar
per dag fem dagar i veckan liksom? Dar, dar gick vi bort oss lite granna da. Samtidigt
visste jag inte heller eller gruppen vad det var som forvantades. Vad det var som vi skulle
gora, utan man kan saga att det har teamet fran ’dgarbolaget’ var de som egentligen satte
scenen och la ut spelplanen egentligen. Och i och med att vi inte hade den kdnnedomen sa
hade vi inte gjort det grundlaggande jobbet da.

Jag tror att det ar viktigt med information, malbilderna behdver presenteras. Vad ar det vi
tanker gora, varfor tanker vi att géra detta, den delen tror jag &r viktig. Sen om man
kommer att ta den till sig eller forsta den, det &r jag inte saker pa, daremot tror jag att det
ar valdigt viktigt att man inte slarvar dar. Leda i forandring, det ar ju utmanande. Det &ar
det verkligen.”

Enligt flera operatérer hade man tidigare regelbundna informationsméten om hur det gick for
Foretaget, dessa moten holls av VD och andra personer ur ledningen. Under de senaste aren har
dessa moéten uteblivit och produktionspersonalen upplever att informationen till dem inte ar
prioriterad. Utan gemensamma bilder om nuladge och mal om hur ledningen féresprakar att
Foretaget ska ta sig dit blir det tydligt att medarbetare och ledningsperspektivet gar at olika
hall.

4.4. Mentala modeller

Modellen for utvardering och analys av organisationer (Nielsen och Randall, 2013) har en tredje
dimension som beskriver de mentala modeller hos dem som ingar i studien. | denna del bestar
utvarderingen av att upptécka och skildra personers olika perspektiv, och drivkrafter for att
synliggdra underliggande psykologiska processer som forklaring till agerande och beteenden i
organisationen. Mentala modeller har grupperats under sex rubriker, Sammanhallning och
arbetskamrater, Tudelad syn pa forandringars genomforande, Forbattringsforslag — beloning
eller belastning?, Brist pa majlighet att tillgodose behov av utveckling, Uppgivenhet infor
framtiden och Olika syn pa pulstavlornas funktion.
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4.4.1. Sammanhallning och arbetskamrater

Foretag pa den lilla orten dar man &r en stor arbetsgivare har bade sina for- och nackdelar. VD:n
beskriver att det ar manga som har stora delar av sin familj som arbetskamrater. For en ledare
i organisationen kan det vara utmanande, att man har bade en chef-medarbetarrelation samt
privata relationer med samma personer. A andra sidan pétalar han att lojaliteten blir hégre och
att det finns en viss familjekansla inom foretaget, dar man trots motgangar hjalps ats.

Ledare 2 ser en utmaning i att fa personalen att vilja utvecklas och patalar att orten ar belagen
pa en mindre ort dar andra varderingar &n utveckling som prioriteras. | stallet upplever Ledare
2 att trygghet i arbetet ar viktigt.

”Nej, vi bor ju pd landet va. Viran fabrik har ju kossor runt omkring sig. Det ar en gron
fabrik som vi kallar det (skratt). Nej skamt sido. Jag tror det ar sa att det ar skillnad p3,
jag vet inte, det kan vara skillnad pa storstad och landsbygd och folk, man &r mer trygg i
det man kan och kommer hit och gor sin grej om man séger sa. Kanslan ar sa i alla fall, sa
ibland kan det nastan vara sa att man far nastan fraga i stallet och saga att kan du tanka
dig att lara dig det har flodet eller det har omradet eller vad det nu kan vara? Jag tror det
kan vara sa lite med landshygd. Jag vet inte men, trygghet.

Operator 4 trivs pa arbetet och sager att stimningen ar trevlig med bra kollegor samt att det ar
roligt att ga till jobbet och traffa sina arbetskamrater. Men i enlighet med de andra operatdrerna
uttrycker Operator 4 att det under de senaste aren har blivit simre pa Foretaget. Han uttrycker
att ledningen inte talar med eller lyssnar pa personalen. Han lyfter stort hopp till den nya VD:n
som han hoppas komma med battre kommunikation mellan ledning och produktionspersonalen.

“Han (forskares anm: Den nya VD:n) dr nog en "frisk flikt”. NN (forskares anm: Den nya
VD:n) har varit ute i produktionen och pratat med bl a Operatér 4 (forskare ersatt
personnamn). Det var mycket uppskattat, att han pratade med mig, en vanlig operator”

Det ar stor arbetsgemenskap bland produktionspersonalen pa Foretaget. Den langa historiken
dar manga arbetat lange tillsammans ger en trygghet och sammanhallning i arbetsgruppen.
Manga delar och ger liknande beskrivning av ledningen och forutsattningarna i produktionen.

4.4.2. Tudelad syn pa forandringars genomférande

Ledningens beskrivning av forandring, bland annat genom vardeflodesanalys-projektet ar ger
en tydlig bild av vad man vill astadkomma genom fornyade arbetssatt for produktions-
personalen och deras ledare. Kommunikationen med produktionspersonalen inklusive stdd-
funktioner har dock varit bristande och engagemanget fran dem som arbetar i produktions-
miljon har uteblivit. Inkdpschefen uttrycker:

“Det finns vildigt tydliga bilder av stodfunktionerna, vad man har for uppgifter och vad
innehallet &r i min uppgift och var gransen gar for min delaktighet i ansvaret. Sa dar har
vi ocksd haft intressanta diskussioner. Vi har haft 6vningar vi har gjort, rent
produktionstekniska Gvningar ute pa golvet, dar vi har varit ifrdgasatta av andra
produktionstekniker och starkt ifrdgasatta av andra produktionstekniker... Ja, det har varit
valdigt spridda skurar dar da. Den bilden forvanar mig lite granna, att man inte anser att
man hade det ansvaret att hjélpa till med det som &r bast for helheten i verksamheten.”
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Enligt inkopschefen kan en del av motstandet forklaras av ledningens iver att na snabbare
resultat av forandringen. Han uttrycker att ledningen blev fyllda av energi nar olika brister
identifierades och i dvertygelsen om att na I6sning pa dem.

En annan forklaring till motstand, enligt inkdpschefen, kan bero pa att manga operatérer som
har lang erfarenhet. Han beskriver att de har en bild av hur produktionen ska ga till och
accepterar inte de nya anvisningar som lagts fram, i stallet forsoker de maximera produktionen
genom att 6ka matning och hastighet. Trots hogre produktionssiffror sager inkdpschefen att det,
pa lang sikt, gor mer skada an nytta genom att maskiner riskerar alltfér hdg belastning och
produktionsflodet blir ojamnt.

Produktionspersonalen uttrycker vid upprepade tillfallen att ledningen saknar forstaelse for
produktionens villkor. I ledningens ambition att effektivisera for forbattrad 16nsamhet genom
anvandning av timme-for-timme-uppféljning och pulstavlor har produktionspersonalens
reaktion varit att de stallt sig oférstaende till forandringens mal och uttrycker en kritisk
instélining. Samtliga operatdrer i studien uttrycker att uppféljning vid pulstavlan inte fyller
nagon meningsfull funktion.

“Frdga ledningen. Jag fattar inte varfor. De har ju allt i datorn. Det ar ju bra att traffa
Ledare 1 (namn ersatt av forskare) om man vill fraga nagot. Annars har man ju Andon om
man behover hjdlp.”

Operatorer patalar att man inte uppnar stadigare leveranser eller hogre kvalitet genom
uppfoljning, kontroll och begrénsning av material, istallet ses dessa aktiveter som
kontraproduktiva dar de tvingas agna tid at sadant som upplevs vara meningslost. Den uttryckta
upplevelsen av meningsléshet i ledningens foreslag av fordndring ger en bild av bristande
delaktighet hos produktionspersonalen, att de inte kanner sig lyssnade pa eller att deras
kompetens och erfarenhet om produktionen tas tillvara.

Att foretaget befinner sig i en bekymmersam situation med behov av forandring for att
stabilisera ekonomin och rusta sig infér framtiden ar tydligt for pa alla olika nivaer i Foretaget.
Déremot &r synen hur forandringen ska genomforas splittrad.

4.4.3. Forbattringsforslag — beldning eller belastning?

Personalen i produktionen har tidigare deltagit i forbattringsarbete genom att komma med
forslag och sedan i genomfdrandet. Tidigare gav forbattringsforslag positiv uppmarksamhet i
form av bel6ning, bonus. Sedan ett par ar tillbaka har villkoren for ekonomiska beléningar
begransats och personalen upplever att det &r omojligt att na dit. Under observation noterades
att det finns forbattringstavlor i produktionen dar forslag fanns listade men de var daterade mer
an ett ar tidigare. Operator 1 forklarar att forbattringar har lag prioritet pa grund av foretagets
ekonomiska situation. Tidigare fick personalen bonus nar produktionsmalen var nadda samt vid
uppmarksammade forbattringsforslag. Bonusen finns kvar men malen ar sa hogt satta att de
upplevs vara omajliga att na.

“Ledningen har tagit bort, egentligen minskat méjligheten till, bonus. Tidigare fick man
bonus. Nu ar det i stort sett omojligt, malen ar for hogt uppsatta. Man ska uppna samtliga
produktionsmal under perioden, for att fa bonus. Det &r oméjligt. Maskinerna &ar gamla,
ndgot gar alltid sénder.”
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Operator 1 beréttar att produktionspersonalen ser utfkat ansvar som en belastning som inte ges
nagon beloning fran chefer eller ledningen. Aven Operator 3 uttrycker att hon inte langre deltar
i nagot forbattringsarbete eftersom hon inte ser nagon vinst i att komma med forslag eftersom
de inte far gehor. Operator 3 berattar att hon upplever att det var mycket battre forr pa Foretaget
och hon menar att drapslaget kom for cirka tva ar sedan nar personalens bonus forsvann. Aven
hon lyfter fram att den bonusmojlighet som finns idag endast fungerar i teorin, malen ar alltfor
hoga och gar inte att uppnd. Operatdren berdttar att samma ar som personalens
bonusmajligheter togs bort, delades en likvardig summa ut till ledningen pa foretaget.

Forbattringsarbetet beskriver Operator 4 som att man ska skriva ned forslag dar man forklarar
forbattringen samt syftet med den, till exempel besparing. Tidigare fanns det en forslagslada
for detta och da kunde personalen fa dela pa vinsten av goda idéer. Nu upplever han att all
positiv uppméarksamhet &r borta och att ansvaret for operatérerna blivit allt storre. Han uttrycker
att han har forstaelse for besparingar pa Foretaget men sager att uppskattning kan visas dven
med enkla medel.

“Nu finns inget sant. Ingen ger personalen uppskattning. Alltmer ldggs pd operatérer;
bestallning, truckkérning med mera men ingen uppskattning. Tidigare hande det att
foretaget bjod olika trevliga evenemang men allt sant ar borta. Jag har forstaelse for
besparingar men uppskattning behover inte kosta mycket, till exempel en tarta till
personalen ndr mdl har uppndtts eller vid extra insatser. Nu ingenting.”

Bland produktionspersonalen goérs jamforelser med andra bolag i koncernen, dar utbetalas
bonus en gang per ar men pa Foretaget sker det inte langre. Operat6rer upplever forsamringen
som stor och manga uttrycker missnoje om utebliven bonus men ockséa franvaro av annan
positiv uppmarksamhet &r en anledning till minskat engagemang.

4.4.4. Brist pa mojlighet att tillgodose behov av utveckling

| produktionen uttrycker saval ledare som produktionspersonal att ledningen har stort fokus pa
kvalitet och leverans av produkter men att kompetensutveckling och andra ménskliga behov ar
satta at sidan. Ledare luttrycker att han skulle vilja anvanda mer av arbetstiden till att utveckla
operatérerna i stallet upplever han att tiden gar at till att uppratthalla produktion.

Jag skulle vilja jobba mer med méanniskor, stétta, jag vill inte springa runt och kontrollera
om de fyllt i réatt uppgifter, att de fyller i tavlan och att de mater ratt och sant. Jag skulle
vilja kunna utveckla dem och kunna lagga upp en plan foér dem. Hur de skulle kunna utbilda
sig eller hur vi skulle lagga upp for att vi skulle fa den béasta lésningen i om ett halvar till
exempel. Vad skulle vi behdva for utbildningar for att kunna kéra just den utrustningen?...
det &ar ju ett hinder for du far ju aldrig chansen att lara dig nanting, nar vi alltid ar
underbemannade pa avdelningen da. Vi far ju aldrig chansen att kunna utveckla dem. Och
du maste ju utveckla dig for att kunna ta det steget. Du kan inte lasa till dig allting. Det
finns inte en chans.”

4.4.5. Uppgivenhet infér framtiden

| produktionen pa Foretaget, av saval Ledare som operatorer uttrycks oro samt en nedslagen
syn pa arbetsplatsen. Ledare 1 sager att organisationen bar med sig djupa spar av att ha varit
till salu under lang tid, varit salda och aterkopta, att det ger oro infor framtiden.

"Men vi har vart till salu i 15-20 ar och vi har vart salda och alltihopa det har. Och det
har ju bara blitt samre och samre och samre for varje gang vi kommer upp pa tapeten da.
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Forra styrelsen till exempel, de var ju under all kritik, alltsa de kérde ju det har foretaget
fullstandigt... Vi har ju fatt en ny vd nu da som kanske kan radda oss, annars sa kommer
inte vi finnas kvar om fem-sex dr. Utan da dr vi ju borta.”

Tidigare har Foretaget varit kanda att ha en kultur som varit ssmmanhallande men Ledare 1
sager att den forsvann for manga ar sedan. Han séger att upplevelsen av sitt ledaruppdrag har
forandrats Over tid.

“Jag hade en vision med att borja som ledare for att géra arbetsplatsen till den bdista i
hela regionen hdr. Sd att folk sdger "'Wow, Ortens komponenter ddr vill jag jobba for ddir
tjanar de bra och de har bra arbetsmilié och jdittebra arbetsplats.” Men det har jag gett
upp.”
Ledare 1 efterlyser positiva bilder fran styrelsen och ledningen, i stallet upplever han att
produktionen ses som problem. Maskinparken ar gammal och medelaldern for maskinerna ar
25 ar. Han anser att det behdvs investeringar i stéllet for enbart besparingar for att lyfta
verksamheten till att fungera vél.

“Det finns inte en fabrik i hela vérlden som har sd gamla maskiner som vi har. Satsa nan
gang pa oss for josse namn.”’

Under en period tvingades foretaget anlita en annan leverantor av gjutdmnen &n normalt. En
stor andel av &mnena hade rostangrepp och maste da sorteras bort for att kasseras. Det gjorde
arbetet extra tungt, Operator 3 upplevde att ingen fran ledningen uppmarksammade detta och
hon valde att strunta i att sortera vissa rostangripna amnen. Hon uttrycker att utan intresse fran
ledningen kénns arbetet inte meningsfullt.

“Jag orkade inte bry mig ldngre, ingen bryr sig om mig, att mitt arbete blir tyngre”

Ledare och operatorer ger en bild av uppgivenhet infor framtiden, déar ledningen saknar
forstaelse for dem och produktionens problem.

4.4.6. Olika syn pa pulstavlornas funktion

Under studien har manga aterkommit till timme-for-timme-rapportering vid pulstavlorna i
produktionen dar Ledare och operatorer uttrycker olika bilder av tavlornas syfte och funktion.
Enligt Ledare 1 4 manga operatorer negativa till att rapportera vid tavlorna. Han anser att det
beror pa kanslan av obehag i att lamna ifran sig siffror som inte r “grona”, det vill sidga siffror
som indikerar att man inte natt upp till produktionsmalen. Informationen pa tavlorna suddas ut
efter varje dygn, for att ater fyllas pa vid nasta dags borjan. Under observationer och samtal
berattade Ledare 1 att det saknas intresse fran savél andra linjens chef som fran ledningen, for
tavlorna och den information som visas dar, trots att ledningen tidigare framhallit att de har
stort intresse och avser att folja upp regelbundet.

Ledare beskriver att de har behov av att kontrollera och uppmana sin personal for att de ska
komma till pulstavlan med siffror om hur produktionen I6per pa. Ledare 1 uttrycker:

”Det dr ju vuxna mdnskor vi haller pa med. Man bérjar fundera lite ibland vad fan vi hdller
pa med, men &r ju som en far for dem, det ar mycket. Man ska inte behdva paminna dem
om att komma till tavlan varje timme till exempel, det ar ju helt horribelt. Det finns mycket,
jag skulle saga rent krasst att om alla skotte sig sa skulle inte jag behéva ha mitt jobb har,
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da skulle jag kunna gora nat annat, vi & mer och mer poliser. Eller kontrollanter, forsta
linjens ledare.”

Enligt Ledare 1 &r timmesuppfdljningen av viktig del av produktionsuppfoljning och att det ger
honom en mycket bra bild av produktionen och att problem synliggdrs for mojlighet till snabba
atgarder.

Produktionspersonalen uttrycker en annan bild, att uppféljningen &r onédig eftersom siffrorna
redan finns inmatade i foretagets datasystem. Att ga till pulstavlan upplevs ta onddig tid och
uppmarksambhet fran operat6rernas arbete vid maskiner. De ser inte heller ndgot mervarde i att
traffa sin ledare varje timme under dagen, de séger att de har néra att ta kontakt med sina ledare
nar behov av deras stod eller hjalp uppstar.

Den bild som ges av ledare och operatorer har tva sidor, en manifest sida i det som uttalas men
ocksa en bakomliggande sida med kénslor och andra uttryck. Den manifesta sidan av vad ledare
och produktionspersonal uttalanden har beskrivits ovan. Bakom dessa uttalanden kan man
skonja forestallningar av misstroende dér Ledare vill ha kontroll 6ver produktionen och gor det
genom uppfoljning och synliggorande av resultat. Operatorerna & andra sidan, upplever sig
kontrollerade och misstrodda i sin profession och kompetens.
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5. Diskussion

Studien syftar till att tydliggora faktorer som paverkar organisatoriskt larande och utveckling.
| detta avsnitt diskuteras olika faktorer som varit sérskilt framtradande i observationer, spontana
samtal och intervjuer.

5.1. Foretaget — larande och utveckling

Industriféretaget har genomgatt flera ar av forandringar med agarbyten och anstrangd ekonomi
vilket har paverkar organisationen pa manga satt. Ahrne och Papakostas (2005) pekar pa att
organisationer har inbyggd troghet som gor att de har svart att forandras och att det till stor del
beror pa oférmaga i organisationen skapad av regler, beslutsprocesser och hierarki. Varnandet
om foretagets resurser blir pa sa satt begransande for fornyelse.

Foretagets framtid &r starkt paverkad av fordonsindustrins évergang mot eldrift och fornyelse
ar viktigt for att mota de utmaningar de star infor. Ahrne och Papakostas (2005) beskriver det
sociala utrymmet som uppstar mellan organisationer pa grund av deras trghet som gléantor, dar
tas idéer tillvara och nya organisationer fods. Foretagets framtid ar beroende av formagan att
agera bortom invanda regler, beslutsprocesser och hierarki for att utvecklas mot en organisation
som kan upptdcka och tillvara ta nya idéer for omstallning av verksamheten.

Liksom manga andra tillverkande industrier arbetar man pa Foretaget enligt principer i Lean
produktion. Under det senaste aret har projektet vardeflodesanalys varit i fokus. Malet har varit
att forbattra lonsamheten genom minskad kapitalbindning. Ledningen uttrycker att de &r ndjda
med resultatet dar kapitalbindningen har minskats. A andra sidan &r uttrycker VD:n att
anvandande av leanmetoder inte ar tillrackligt for att na framgéng, han sager att manniskors
engagemang och kompetens ar avgorande. | vardeflodesanalys-projektet har man dock inte natt
fram till personalen med budskapet att deras kompetens samt engagemang é&r véardefullt.
Personalen gor gallande att informationen fran ledningen brister samt att de inte kanner sig
vérdesatta.

Konceptet Lean produktion ar ett koncept som syftar till rationalisering och minimering av
resursatgang (Bjorkman och Lundqvist, 2013), dér faktorer som helhetssyn pa organisationen
inklusive ledarskap och kultur ar underordnade (Sederblad, 2013). P4 Foretaget har man haft
starkt fokus pa effektivisering men forbisett produktionspersonalens kompetens och behov,
med bristande engagemang som foljd.

5.2. Produktionspersonalen — forutsattningar for utveckling och larande i arbetet

Produktionen med krav pa leverans och kvalitet ar sjalvklart huvudaktiviteten pa Foretaget. FOr
att uppna hogre kvalitet och leveranssakerhet har man ¢kat kontrollen for snabba atgarder vid
problem i produktionen och infort timme-for-timme-uppfoljning mellan Ledare och
produktionspersonal. Ledarna uttrycker att det ger dem kontroll och mdgjlighet att positivt
paverka kvalitet och leverans, produktionspersonalen har en motsatt syn pa uppfoljningen, de
anser att den &r onddig och tar tid fran produktionen, den efterfragade information finns i
foretagets datasystem. Enligt Senge (1990) ar det nddvandigt att organisationer lar och
utvecklas for langsiktig overlevnad och att det ska vara en kontinuerlig process som omfattar
hela organisationen pa alla nivaer. Pa Foretaget saknas samsyn i manga delar, dar ledning och
produktionspersonal har olika syn pa vad som forbattrar verksamhetens lonsamhet och
utveckling.
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Senge (1990) patalar att det kan vara utmanande att médta motstridiga behov och onskemal i
organisationer, att det som ar bast for helheten kan upplevas som samre for individer eller
grupper. For forstaelse och gemensamt larande lyfter han fram att diskussion och dialog ar
viktigt. Enligt saval produktionspersonal och ledare som ledningen brister kommunikation och
information inom foretaget. For okad forstaelse och gemensamma bilder av foretagets
utveckling &r forbattring av kommunikation och dialog betydelsefull.

| produktionen arbetar operatdrer vid sin maskin och har kontakt med dem som ligger efter eller
fore i produktionsflodet, framst for att stimma av produktionstakten. Vid skiftbyte sker
overlamning till nastkommande operator vid samma maskin. En gang per skift ger Ledare
kortfattad lagesinformation till arbetsgruppen. Organiseringen av produktionen gor att
samarbetet mellan operatorer ar lagt och systematiskt eller planerat erfarenhetsutbyte hammas.
Senge (1990) menar att gruppinlérning &r en vasentlig del for att utvecklas mot en larande
organisation. P4 Foretaget hindras gruppinlarning av att arbetet &r organiserat utan hansyn till
interaktion operatdrer emellan eller med andra funktioner.

Erfarenhetsutbyte kan vara ett satt att sprida kunskap till andra i organisationen for att 6ka
larandet. Erfarenheter ar en del av personers kunskap, vilken kan vara bade tyst och uttalad
(Polanyi, 2009). Den uttalade kunskapen ar enkel att dela eftersom den ar mojlig att verbalisera,
den tysta kunskapen som till exempel finns i yrkeskunnande och hantverksmaéssiga fardigheter,
behover samarbete for att delas, att man genom att arbeta tillsammans kan ta dela av varandras
kunnande (Nonaka, 1994) (Nonaka, Toyama & Konno, 2000). Vid interaktion mellan
operatorer, tekniker med flera har foretaget mojligheter att dela kunskap for att 6ka larandet hos
saval individ som i organisationen.

Eurat (2010) lyfter fram att larandet pa arbetsplatser kan vara bade formellt och informellt, dar
det informella larandet tar plats i det dagliga arbetet. Han menar att larande i samarbete kan
vara en vardefull biprodukt av maluppfyllelse i produktionen. Pa foretaget skulle larandet och
engagemang kunna ¢kas vid mer samarbete mellan operatérer men ocksd med andra
produktionsnéra funktioner.

Vid timme-for-timme-uppfoljningen ska operattrerna ange antal producerade enheter som
jamfors med produktionsmalet. Vid problem och avvikelser diskuterar Ledare och operator for
att snabbt atgarda och minimera ytterligare forluster i férhallande till uppsatta mal. Vid problem
som inte kan l6sas av operator tillkallas tekniker for att I6sa. Larande sker vid problemldsning
men det kan vara av olika karaktér. Enkelkretslarande &r den enklare former dar man reagerar
pa fel, hittar en I6sning eller atgard (Argyris, 1977) for att darefter fortsatta som tidigare. Den
andra formen av larande & mer genomgripande, dar ifragasatts grundorsaken till problemets
uppkomst och atgarder samt forhallningssatt andras infor framtiden, larandet blir omvéalvande
skapar en grund for utveckling som kan ge organisatoriska konkurrensférdelar (Argyris, 1977).

Pa foretaget ar det viktigt att saval problemidentifiering som atgarder sker snabbt med tydlig
styrning av bade Ledare och operatcrer. Det finns sallan tid att stanna upp, reflektera och
diskutera lI6sningar som &r djupare &n det omedelbart observerbara. Produktionen &r standigt
pressad av tid och leveranser och operatorerna deltar inte i nagot planerat forbattringsarbete.
For att na till dubbelkretslarande dar foretaget kan ta vara pa larandet pa organisationens alla
nivaer och skapa en innovativ miljo kravs tid for reflektion i problemldsandet. Utan eftertanke
och bearbetning av avvikelser och problem stannar larandet vid enkelkrets med risk for att
utveckling avstannar eller uteblir.
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5.3. Mentala modeller for utveckling och larande

| studien, vid intervjuer, samtal och observationer har det tydligt framgatt att ledning och
produktionspersonal har olika bilder av vilka férandringar som ar noédvandiga for att ta foretaget
ur nuvarande situation. Produktionspersonalen men ocksa Ledare uttrycker att ledningen har
bristande forstaelse for arbetsvillkoren i fabriken. En punkt dar konflikten ar tydligt &r runt
fragan om pulstaviorna och timme-fér-timme-uppfdljning av produktionen. Ledningen
uttrycker att uppféljningen ar ett satt att styra Ledarna till att tillbringa mer tid i produktionen,
att chefer i forsta linjen ska kontrollera produktionen och folja upp att maskiner samt personal
producerar enligt uppsatta mal.

Ledarna uttrycker tillfredsstallelse i att félja upp produktionen, resultat synliggors och de kan
mota behov av problemldsning och avvikelsehantering pa tidigt stadium. Produktions-
personalen uttrycker missndje och ser inget behov av pulstavlor eller uppféljning varje timme,
de havdar att all information finns tillgangligt i foretagets datasystem. Konflikten om
pulstavlornas betydelse for produktionens utveckling har bade en uttalad och en latent sida. |
intervjuerna och under samtal vid observationer uttrycktes frekvent olika asikter om
pulstavlorna. Samtliga operatorer var negativt instéllda till dem, de h&vdade att de inte fyllde
nagon viktig funktion att varje timme vara tvungen att lamna sin arbetsstation for att lamna
siffror som redan fanns tillgangliga i datasystemet.

Den latenta sidan av pulstavlornas konflikt tar sig olika uttryck beroende pa vems perspektiv
som anldggs. Ledningen anvénder pulstavlorna som ett styrinstrument, att styra Ledarna till att
tilloringa mer tid i produktionen for att oka kontrollen. Ledarna & sin sida, anvéander
uppfoljningstillfallena som bevis pa att de gor ett gott arbete och uppfyller ledningens
forvantningar. De far bekraftelse och upplever kontroll Gver produktionen. Produktions-
personalen upplever sig kontrollerade och forstar inte pulstavlornas eller uppféljningens
viktighet. En del operat6rer foljer uppmaningen att lamna siffror varje timme, andra struntar att
ga dit.

Manga i produktionen pa Foretaget har lang erfarenhet och hdg kompetens inom sin profession
men upplever sig inte synliggjorda eller uppskattade. Ledningen & andra sidan uttrycker sig
ofdrstaende infor produktionspersonalens bristande engagemang i utvecklingsprojekt. Bristerna
i forstaelse for varandras villkor utgor en risk for kompetensforlust dar ledningens styrning blir
allt fastare i hopp om att uppratthalla kvalitet och leveranser och dar personalens engagemang
fortsétter att minska.

Produktionspersonalens brist pa engagemang for att méta ledningens direktiv ar tydlig. Deras
upplevelse &r att vara undervérderade, att styrning och kontroll av deras arbete har dkat och att
ledningens intresse for deras behov ar lagt. Wallo (2021) lyfter fram aktiviteter som ar
vasentliga for ett laroinriktat ledarskap i ledarskap, faktorer som kan var frimjande eller
hindrande. Framjande aktiveter omfattar dialog, samtal och moten for att framja reflektion och
larande. Faktorer som hindrar ar motvilja och brist pa engagemang hos anstallda, skiftarbete
som hindrar interaktion med andra anstallda samt en anstrangd ekonomisk situation som kan
leda till svarighet att hitta resurser till larandeaktiviteter (Wallo, 2021). Métena vid pulstavlorna
hade kunnat vara en arena for samtal och dialog, men far motsatt effekt da de mentala
modellerna av dess syften tycks vara helt olika fran ledningens respektive den operativa
personalens sida.

Pa foretaget har det funnits en sammanhallande anda som uttrycks gatt forlorad under de senare
aren av svarigheter. Den ekonomiska situationen har blivit alltmer anstrangd och ledningen har
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varit och ar fokuserad pa att forbattra foretagets ekonomiska forutséttningar for éverlevnad och
framtida utveckling. Genom tydlig styrning och stort fokus pa ekonomiska och leveransméssiga
fragor forsummas produktionspersonalens behov och kompetens.

Produktionspersonalen uttrycker sig vara bortglomda. De upplever en produktionsmiljé som &r
smutsig och maskinerna gamla, de ser det som tecken pa att inte vara vardesatta. Uppmaningen
fran chefer att stada for en renare miljo ses snarare som ytterligare arbetsuppgifter som ska
genomforas an som ett led i att skapa en battre arbetsmiljo. Loneférmaner som bonus har tagits
bort och deras frihet i arbetet har begransats genom vardeflédesanalysprojektet och timme-for-
timme-uppféljning.

Alla i Foretaget uttrycker en medvetenhet om situationens allvar, att foretagets ekonomi &r hart
sargad och att de star infor stora utmaningar infor 6vergang till eldrivna fordon. Ledningens
reaktion ar allt hardare styrning for en effektivare och mer resurssnal produktion. Personalen
reagerar med uppgivenhet och protesterar mot ledningen genom att underlata att félja de
direktiv som ges.
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6. Slutsatser

Denna studie har fokuserat pa att belysa fenomen relaterade till organisatoriskt larande vid ett
industriforetag for att fa en battre forstaelse for hinder och framjande faktorer for larande och
utveckling. For att fanga skilda typer av fenomen i olika dimensioner, har Nielsens och Randalls
(2013) ramverk for utvardering och analys anvénts. Den framsta kontextuella faktorn som
paverkar foretaget ar omstallningen som sker till eldriven fordonsindustri. Genom hart fokus
pa ekonomisk Gverlevnad har effektivitet i processer genom framfor allt Lean medfort att
larande i storre loopar (double-loop-learning) inte skett i ndgon hogre grad i den operativa
verksamheten. Detta har i sin tur &ven bidragit till de tudelade mentala modeller som finns
mellan hogre ledning och operativ niva.

Foretaget ar starkt paverkade av nagra turbulenta ar med &garbyten och anstrangd ekonomi.
Dessutom genomgar deras kunder i fordonsindustrin en omvandling mot eldrift vilket riskerar
att negativt paverka behovet av komponenter fran Foretaget. For att rada bot pa den anstrangda
ekonomin genomfors rationalisering- och effektiviseringsprojekt med allt hardare fokus pa
faktorer som tid, kvalitet och antal. Personalens behov av att bli synliggjorda och ha en
utvecklande arbetsmiljo saknar fokus och leder till missngje och bristande engagemang.
Foretaget gar darmed miste om den utvecklings- och larandepotential som finns i
organisationen genom att inte ta tillvara den erfarenhet och kunskap som produktionspersonalen
har.

| studien framgar att kommunikation och forstaelse mellan ledning och produktionspersonal
brister. Utan forstaelse for varandra och en gemensam helhetssyn pa foretages mal och
handlingar utvecklas misstro och motstand. Bland produktionspersonalen ar bristen pa
fortroende for ledningen tydlig och uttrycks till saval forskare som i samtal med varandra och
till Ledare. Den utvecklade misstron och motstandet hos operatorer hindrar och larande som
kunde bidra till saval individens som foretagets utveckling.

Manga operatorer har varit anstallda lange pa foretaget och har bade god kunskap och lang
erfarenhet fran produktionen. Larande sker i bade formella och informella situationer. Féretaget
har potential till ldrande och utveckling, om det finnas tillfallen till erfarenhetsutbyte och
gemensamt engagemang vid problemldsning. Med starkt fokus pa effektivitet I6ses manga
problem pa foretaget enligt det Argyris (1977) benamner som enkelkretslarande vilket inte
bidrar till djupare férandring eller utveckling.

En konflikt mellan ledning och operatorers syn pa vad som bidrar till framgang for foretaget
ar timme-for-timme-uppfoljning och pulstavlan. Det finns en 6ppen sida dar ledningen
uttrycker uppféljningens fordelar, det ger Okad styrning for att uppna produktionsmal.
Operatorerna upplever att uppféljningen snarare bidrar negativt eftersom de varje timme
tvingas lamna sin arbetsstation fér moten med Ledare vid pulstavlan. Konflikten har ocksa en
dold sida dar ledningen har behov av hardare styrning med misstro for den egna personalens,
bade Ledares och produktionspersonalens, arbetsvillighet. Operatérerna upplever sig
kontrollerade med minskat handlingsutrymme och bristande tilltro till deras yrkesskicklighet.
Né&r uppskattning och tillit brister bir miljon for larande och utveckling skadad. Organisatoriskt
larande ska bidra till savél individens som till foretagets utveckling, for att gora det mojligt
behdvs tid och helhetssyn for att sétta utvecklingsfragor i fokus. Ett sadant fokus kan bidra till
saval engagemang som tilltro till varandras formagor och kompetens.
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Bilaga 1
Intervjuguide nyckelpersoner

Intervju ska ge delsvar pad fragestdllningarna: Kontextuella och specifika faktorer som kan
stédja eller hindra anpassning och implementering av en utvecklad lednings- och
organisationsmodell

Foretagens strategier idag, dgandeskap i fragorna, uppfattat gap till 6nskat lage
Inledande fraga

Beskriv kort din roll och ansvarsomrade i foretaget.

Externa faktorer och férandringsarbeten som paverkar

1. Vad ar det i omvarlden som paverkar produktionsorganisationen just nu?

2. Vilka viktiga forandrings- och utvecklingsarbeten pagar eller ar pa gang?

3. Hur paverkar det du just berattat for hur man internt kan jobba med att utveckla
ledarskap och larande?

Organisationsstruktur och kommunikation
Om vi utgar fran organisationsstrukturen (kanske ha en bild éver den).

o Vilka kontaktytor finns mellan olika avdelningar och grupper (i den operativa
verksamheten? (moten, utvecklingsgrupper etc)

o Hur ar det organiserat med forbattringsarbete och daglig styrning
uppat/nerat i produktionen (och i relation till utveckling). Moéten, daglig
styrning, 6verféring mellan organisatoriska nivaer

Medarbetarna och teamets roll och handlingsutrymme

4. Hur uppfattar du medarbetarnas engagemang i utvecklingsarbetet? (om
rollbeskrivning finns vill vi ta del av den)
o Vilka uttalade krav och férvantningar finns? (forum att delta i, ansvar for olika
uppgifter, forbattringsarbete). Hur foljs detta upp?
o Hur ser du pa drivkrafter for medarbetarna att engagera sig? (beléning och
incitament)

Vilka paverkansmojligheter har de? Har de faktiskt utrymme i tjdnsten att jobba
med utvecklingsfragor? Hur tas deras idéer om forbattringar och utveckling
tillvara? Hur fors idéer och forslag vidare fran teamet och uppat i organisationen?

Vad dir den storsta utmaningen (for ert féretag) for att kunna féréndra
arbetssdtt i produktionsteamen? (sa att de blir mer innovativa, effektiva,
”socialt hdllbara” dvs mer meningsfullt arbetsinnehdll?)

Produktionsledarens roll och stod

5. Hur ser det framtida ledarskapet ut for (foretaget) enligt dig?

6. Vilka strategier och processer har ni for att na dit?

7. Produktionsledarens roll for larande och utveckling, hur ser du pa det? (Om
overgripande rollbeskrivning finns vill vi ta del av den). Stérsta utmaningen fér att
produktionsledaren ska kunna bidra mer i produktionsteamens Iédrande och
utveckling?



Uppfdljande fragor
o Vilka uttalade krav och férvantningar finns? (ex formulerad ledarskapsfilosofi,
krav pa tillganglighet, forum att delta i, ansvar fér produktion, personal,
arbetsmiljo). Hur foljs dessa krav och férvantningar upp?
o Hur ar stodet for produktionsledare (praktiskt stod fran supportfunktioner,
socialt stod via ledarnatverk, forum, tillgang till egen coach/handledning).
o Vad gors det idag for att utveckla ledarskapet i organisationen?
o Riktat till att utveckla produktionsledarrollen?
8. Avslutningsvis, dr det ndgot mer kring ledning och organisering av
produktionsteamen som du tror dr viktigt fér att dstadkomma utveckling?



Bilaga 2
Intervjuguide forsta linjens chefer

Skulle du kunna borja med att beréatta lite om ditt arbete och din roll (t ex typisk dag)

Vi ska prata idag om olika faktorer som kan paverka ditt arbete som forsta linjens chef (eller
motsvarande begrepp pa foretaget).

Vi kommer nu prata om olika faktorer som kan paverka ditt arbete, utifran olika omraden
som forskningen visar kan vara viktiga. Svara utifran hur du sjalv upplever din
arbetssituation.

Arbetsuppgifter
Vad har du for arbetsuppgifter? (vad ar det som ingar i att vara forsta linjens chef)

- Ardet ndgra uppgifter som kdnns viktigare &n andra?
- GOr du nagot som egentligen ar onédigt eller som du skulle vilja slippa gora? (varfor)
Ar arbetet rutinbundet eller varierar det mycket?

Vad ar du ansvarig for?
- Texinom planera/leda/administrera

Hur stor autonomi har du (kan du bestamma over ditt schema, arbetsmetoder,
beslutsfattande osv)?

- Vilka beslut behover tas pa annan niva? (hur avgors vad du far bestamma)
- Hur paverkar organisationsstrukturen ditt arbete?
- Vilka mal forvantas du na?

Ar det tydligt vad som férvintas? (finns t ex formell beskrivning eller hur far du veta)
- Finns t ex formell beskrivning eller hur far du veta?
Hur vet du om du lyckas?

- Vad hander om du inte nar malen?
- Vad kraver arbetet av dig (problemlosningsformaga, mentala krav, sociala krav osv)?
- Vad ar svarast/lattast i ditt jobb?

Kanner du att du kan utvecklas?
Tidskontext
Hur pass uppbunden ar du tidsméssigt?
- Vad lagger du mest tid pa?
Har du svart att hinna med dina arbetsuppgifter?

- Nagra sarskilda uppgifter som i sa fall far stryka pa foten? (hur prioriterar du)
- Finns det nagot du skulle vilja I1dgga mindre tid pa?

- Vad skulle du vilja lagga mer tid pa?

- Arbetar du ofta 6vertid?

Social kontext

Vilka personer ar viktiga i ditt arbete /for din méjlighet att utfora ditt arbete?



Vad har du for stod uppifran?

- Vilken typ av feedback far du?
Vilket utbyte har du med kollegor (andra chefer pa samma niva som du)?
Hur funkar interaktionen med de anstallda? (hur ofta, vilken typ osv)

- Hur manga personer ar du chef over?
- Vad arbetar de med?

Hur mycket kan du paverka deras arbete? (mojlighet att hjalpa dem utvecklas osv)

Hur ar stamningen/organisationsklimatet/kulturen pa arbetsplatsen? (forlatande,
uppmuntrande, skuldbeldggande osv)

- Uppstar det ofta konflikter?

Vilka ytterligare personer interagerar du med i arbetet? (t ex stodfunktioner, experter,
kunder osv)

Fysisk kontext
Hur langt fran de du leder sitter du?

Hur ser din fysiska arbetsmiljo ut (ergonomi, buller, ljus, temperatur, inredning, utrustning,
delat/eget kontor osv)?

Hur ar det tekniska stodet, t ex IT?
Overgripande faktorer

Nu har du berattat en hel del om vad du har for forutsattningar har, tror du att det ar valdigt
typiskt for den har arbetsplatsen (foretaget, produktionsmiljon, branschen osv)?

Om jag skulle fraga andra chefer samma fragor, tror du att deras svar skulle likna dina?

Hur ar det att jobba med de personer som arbetar har. Finns det ndgra utmaningar som
skapas av hur gruppen ar sammansatt?

Sa som det ser ut nu, har ni jobbat pa det har sattet lange?

Vilken var den senaste stora foérandringen som paverkade dig?

Hur kdnns det att jobba har? Kanner du att det ar meningsfullt, kanner du dig stolt
Avslutande fragor

Ar det ndgot annat som paverkar ditt arbete som vi inte pratat om?

Nu bdrjar vi bli klara med intervjun, men for att knyta ihop det hela sa undrar jag —om du
tanker pa de olika aspekter vi pratat om idag, vilken eller vilka av dem tycker du paverkar dig
allra mest?

Tack sa mycket for att du tagit dig tid att svara, det har varit jatteintressant att hra om ditt
arbete och dina forutsattningar.



Bilaga 3

Observationsunderlag — Produktionspersonal och -team

Nedanstdende frageomrdden ingar i studien och besvaras genom en kombination av
metoder; interna dokument, observationer och intervjuer.

1.

Lirande i arbetet
e Genomfdrande introduktion av nyanstallda
e On-job-training (traning, astadkomma fardighet, nya arbetsuppgifter)
Intention: gora bra
e On-job-learning (lara utanfor direkt arbetsuppgift, tillampa traning)
Intention: utvecklas
o Larande genom planerade aktiviteter
o Ldrande genom ovantade handelser och misstag (anges som development-
oriented leadership av Wallo)

Organisatoriskt larande, process forbattringsarbete

e Vilka Leanverkyg och arbetssatt anvander man pa foretagen idag? Hur gar det till?
Hur uppfattas det?

e Forbattra och utveckla det man redan gor

e Ibland ifragasatta vad och hur man gor

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

e Institutionaliserat larande

e Ldrande mellan grupper

Klimat for larande
e Uppmuntras trial-and-error, att experimentera och testa?
e Stdd och reflekterande mellan gruppens medlemmar (nar och hur/tid och forum)
e Oppenhet fér nya idéer
o Vardesatter olikheter vs konformitet (“group think”)
o Olikheterigrupp
e Psychological safety — hogt-till-tak vs repressalier

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

Ledarskap for larande (gruppens perspektiv)
e Ledare bjuder in till respons/input fran andra



Ledare stéller undersékande fragor vs. instruktioner/order
o Klara direktiv och beslut fran ledare
Ledare tar hansyn till medarbetares
o behov
o kompetens och erfarenhet
Ledares kunnighet i gruppens arbete,
o teknisk expert/specialist
o lbser problem sjalv
o brandslackning
Ledare efterstravar personliga goda relationer med gruppmedlemmar (samhorighet,
relationer, engagemang, deltagande)



