
 

DIVISION MATERIAL OCH 
PRODUKTION 

ENHET PRODUKTION 
OCH ARBETSMILJÖ 

 
 

 

 

Metodstöd för ledarskap och 
organisatoriskt lärande i produktionsteam: 
Slutrapport  

Malin Hallin, Katrin Skagert, Carl Wänström, Susanne Kullberg 

RISE Rapport : 2023:63



 

1 

This work by RISE Research Institutes of Sweden is, except where otherwise noted, licensed under CC BY 4.0. 

To view a copy of this license, visit https://creativecommons.org/licenses/by/4.0 

Metodstöd för ledarskap och organisatoriskt 
lärande i produktionsteam: Slutrapport  

Malin Hallin, Katrin Skagert, Carl Wänström, Susanne 
Kullberg 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

RISE Rapport :2023:63 

ISBN: 978-91-89821-17-0 



 

2 

This work by RISE Research Institutes of Sweden is, except where otherwise noted, licensed under CC BY 4.0. 

To view a copy of this license, visit https://creativecommons.org/licenses/by/4.0 

Innehåll 
Innehåll ...................................................................................................... 2 

Förord ........................................................................................................ 4 

Sammanfattning ........................................................................................ 6 

1 Projektets bakgrund och syfte .............................................................. 8 

2 Projektets genomförande ..................................................................... 9 

2.1 Organisering av arbetet ..................................................................................... 9 

2.2 Designfas ........................................................................................................... 10 

2.3 Nulägesfas ......................................................................................................... 11 

2.4 Experimentfas ................................................................................................... 12 

2.5 Utvärderingsfas ................................................................................................. 12 

3 Uppnådda resultat .............................................................................. 14 

3.1 Förutsättningar för ledarskap att främja lärande ............................................. 14 

3.2 Förutsättningar för lärande i produktionsteam ............................................... 16 

3.3 Resultat i medverkande företag ........................................................................ 18 

3.3.1 Aurobay ..................................................................................................... 18 

3.3.2 AB Munkforssågar ..................................................................................... 19 

3.3.3 Nolato Plastteknik ..................................................................................... 21 

3.3.4 Volvo Lastvagnar ...................................................................................... 23 

3.3.5 Sammanfattande reflektioner kring företagens resultat .......................... 25 

3.4 Metodstöd ......................................................................................................... 27 

4 Genomförda insatser för att resultaten ska komma till praktisk 

användning .............................................................................................. 28 

5 Publikationer, presentationer och annan spridning inom projektets 

ram .......................................................................................................... 29 

Referenser ................................................................................................ 31 

 



 

3 

This work by RISE Research Institutes of Sweden is, except where otherwise noted, licensed under CC BY 4.0. 

To view a copy of this license, visit https://creativecommons.org/licenses/by/4.0 

  



 

4 

This work by RISE Research Institutes of Sweden is, except where otherwise noted, licensed under CC BY 4.0. 

To view a copy of this license, visit https://creativecommons.org/licenses/by/4.0 

Förord 
Denna rapport beskriver det arbete som utförts inom projektet ”Metodstöd för ledarskap 

och organisatoriskt lärande i produktionsteam under perioden augusti 2019 till februari 

2023 med AFA:s diarienummer 190098. RISE AB och Chalmers tekniska högskola har 

varit forskningsutförare med stöd från deltagande företag.  

Varmt tack till er i de medverkande företagen Aurobay, AB Munkforssågar, Nolato 

Plastteknik AB och Volvo Lastvagnar som deltagit i projektet. Covid-19-pandemin 

medförde radikalt förändrade förutsättningar men ni har ständigt hittat nya vägar att 

utforska och pröva olika sätt att stärka förutsättningar för ledarskap och lärande i 

produktionsteam. Slutligen ett stort tack till AFA Försäkring som har möjliggjort arbetet. 
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Sammanfattning 
Syftet med projektet var att utveckla metodstöd för ledarskap och organisatoriskt 

lärande i produktionsteam för att åstadkomma välmående företag och medarbetare, med 

innovationsförmåga och en utvecklande organisatorisk och social arbetsmiljö. Projektet 

avsåg att belysa a) Vilka förutsättningar finns det för ledarskap i produktionsteam givet 

den pågående teknikutvecklingen; b) Vilka förutsättningar finns det för organisatoriskt 

lärande i produktionsteam givet den pågående teknikutvecklingen; c) Vad krävs av ett 

metodstöd för ledarskap och organisatoriskt lärande i produktionsteam för en god 

organisatorisk och social arbetsmiljö? 

Intervjuer och observationer synliggjorde motstridiga förutsättningar och förväntningar 

där produktionsledarna förväntades främja lärande, stödja ständiga förbättringar, 

problemlösning och medarbetarnas utveckling. Produktionsledarna använde liknande 

beskrivningar men observationsstudierna synliggjorde ett gap mellan förväntningar på 

ledarskapet och förutsättningar att utöva det i praktiken. I merparten av företagen 

präglades produktionsledarnas arbetsdagar av stark uppgiftsorientering, mycket 

interaktion och reaktiv problemlösning med ansvar för många medarbetare som var 

spridda på olika arbetstider. Det saknades forum, tid och plats där produktionsledare 

tillsammans med kollegor kunde utbyta erfarenheter och reflektera kring det ledarskap 

som utövades. Personalomsättningen bland såväl produktionsledare som operativ 

personal samt återkommande organisationsförändringar, högt tempo i produktion med 

brist på tid för förbättringsarbete och reflektion hindrade kontinuerligt lärande inom och 

mellan team.  

I den interaktiva utvecklingsprocessen valde företagen olika aktiviteter för att främja 

dialog, lärande och en hållbar arbetssituation. De lärande utvärderingarna som gjordes 

pekar på hur utvecklade arbetssätt stärkt ledarskapets förutsättningar vilket främjat 

välbefinnande och i sin tur lärande. En första version till metodstöd har tagits fram 

baserat på teori och erfarenheter i företagen med delar om vad som a) karakteriserar en 

verksamhet som kontinuerligt lär och utvecklas; b) påverkar gruppers lärandemiljö; c) 

krävs för en hållbar arbetssituation samt d) kännetecknar ett ledarskap som främjar 

lärande och utveckling. Vidare inryms en processbeskrivning för att ta sig från målbild 

till praktik för att stärka ledarskap och lärande med exempel från företagen.  
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1 Projektets bakgrund och syfte  
Tillverkningsindustrin upplever en hög förändringstakt med inslag av digitalisering och 

automation. Tillsammans med dagens samhällsutveckling (politisk instabilitet, 

snabbrörliga marknader etc.) finns krav på hållbarhet, utveckling, flexibilitet och 

anpassningsförmåga i produktionssystemen, vilket innebär många utmaningar för 

företag, ledare och medarbetare. Sverige har en välutbildad arbetskraft, vilket ger goda 

förutsättningar för företagen att klara av en teknisk utveckling och en turbulent omvärld, 

men det krävs arbetssätt och organisering för att ta tillvara medarbetarnas kunskaper 

och erfarenheter. Emellertid känner sig endast 21% av arbetskraften i Sverige, 

engagerade på sin arbetsplats (Gallup, 2022).  

Organisationer behöver institutionalisera organisatoriskt lärande för att möjliggöra en 

snabbare anpassning (Hess, 2014). En lärande organisation förutsätter att den enskilda 

medarbetarens perspektiv beaktas och att individuellt lärande utvecklas (Hess, 2014; 

Crossan et al.,1999). En lärande organisation ligger i linje med en “lean” 

organisationskultur som fokuserar på kontinuerlig utveckling baserad på medarbetarnas 

kunskap och erfarenhet och institutionaliserat lärande. Förändring, förbättring och 

utveckling av det sociala och tekniska systemet sker dagligen genom anställda och ses 

som kritiskt för organisationens fortlevnad (Liker och Convis, 2011). Centralt för lean är 

decentraliserat beslutsfattande, att ledare och teammedlemmar äger och beslutar om 

sina processer, vilket ses som viktigt för att uppnå engagerade medarbetare och en 

ständigt utvecklande organisation (Liker, 2022). Lean har stor potential att bidra till att 

utveckla verksamheter och arbetsliv, förändra ledarskapet och inkludering av 

medarbetare i förbättringsarbetet finns i fokus (Poksinska, 2013).  

Vingård (2015) visar på forskningsbehov gällande hur ledare ska agera för att både få 

friska medarbetare och en väl fungerande verksamhet samt vilka stödstrukturer som 

krävs. Det stämmer väl överens med Corin & Björk (2017), vilka menar att fokus behöver 

vändas från ledarnas personliga egenskaper till de villkor som ledarna arbetar under i 

form av organisatoriska strukturer och psykosocial arbetsmiljö. I en studie av Lundkvist 

(2013) framhålls att ledarnas psykosociala arbetsvillkor, hälsa och ledarskap är nära 

relaterade och kan förstås som ömsesidigt beroende. Ledarnas prestationer och hälsa 

beskrivs vara beroende av gynnsamma psykosociala arbetsvillkor, där första linjens 

chefer tycks vara i en sårbar position då deras inflytande är mer begränsat. Samtidigt 

ökar kraven på ledarna vilka inte enbart förväntas ägna sig åt operativ ledning utan även 

bör leda utveckling av medarbetare, processer och organisation. Följaktligen finns det 

behov av att fördjupa förståelsen och genom tillämpning visa hur ledarskap kan 

utvecklas och hur organisatoriskt lärande kan bygga på lärande i produktionsteam. Det 

finns även behov av att utveckla kunskap hur detta kan realiseras för en utvecklande och 

hållbar arbetsmiljö för såväl ledare som medarbetare. Vidare ses ledarskap alltför ofta 

som en följd av individuella förmågor och erfarenheter, i stället för som överenskomna 

och gemensamma arbetssätt, träningsmöjligheter och systematik. Syftet med projektet 

var därför att utveckla metodstöd för ledarskap och organisatoriskt lärande i 

produktionsteam för att åstadkomma välmående företag och medarbetare, med 

innovationsförmåga och en utvecklande organisatorisk och social arbetsmiljö. Projektet 

avsåg att belysa a) Vilka förutsättningar finns det för ledarskap i produktionsteam givet 



 

9 

This work by RISE Research Institutes of Sweden is, except where otherwise noted, licensed under CC BY 4.0. 

To view a copy of this license, visit https://creativecommons.org/licenses/by/4.0 

den pågående teknikutvecklingen; b) Vilka förutsättningar finns det för organisatoriskt 

lärande i produktionsteam givet den pågående teknikutvecklingen; c) Vad krävs av ett 

metodstöd för ledarskap och organisatoriskt lärande i produktionsteam för en god 

organisatorisk och social arbetsmiljö? 

2 Projektets genomförande 
Projektet har haft en interaktiv forskningsansats och genomförts i nära samverkan med 

fyra industriföretag. Ansatsen har valts baserat på projektets syfte, att utveckla 

metodstöd för ledarskap och organisatoriskt lärande i produktionsteam. Målet med 

interaktiv forskning är att ta fram ny vetenskaplig kunskap, att bidra till utveckling av 

organisationer genom förändrad praxis och innovation samt att skapa lärande hos 

forskare och organisationer (Svensson et al., 2007), vilket varit relevant i det genomförda 

projektet. En av de unika egenskaperna vid interaktiv forskning är fokus på 

kontinuerliga, gemensamma lärandeprocesser mellan forskare och praktiker under 

forskningsprocessen (Ellström et al., 2020). Det sistnämnda har varit nödvändigt för att 

realisera projektets syfte. Detta då utvecklingen av ett metodstöd kräver förståelse för de 

kontextuella och personella förutsättningarna i den operativa verksamheten som bara 

kan realiseras genom utbyte och gemensamt lärande mellan praktiker i deltagande 

företag och forskare.  

2.1 Organisering av arbetet 

Forskande parter i projektet har varit Chalmers tekniska högskola och RISE som även 

ansvarat för projektledningen. I ett tidigt skede fastställdes en styrgrupp vars roll varit 

att bidra med förankring av projektet i medverkande företag och understödja 

genomförandet samt bidra till att projektets mål kan nås. Medverkande i styrgruppen 

återges i tabellen nedan. 

Tabell 1 Medlemmar i styrgrupp 

Pernilla Melén, Vice VD AB Munkforssågar 

Hanna Häggblom, Manager Shop Engineering 

(Christian Hedlund, Shop Engineering Change Management 

projektår 1) 

Aurobay 

Mats Malm, Senior Manager Operations 

(Steven Gorial, Produktionschef projektår 1) 

Nolato Plastteknik 

Jessica Sandberg, Vice President HD Europe & Brazil 

Manufacturing Volvo Group 

Volvo Lastvagnar 

Carl Wänström, Universitetslektor Chalmers 

Malin Hallin, Forskare, Projektledare RISE 

 

Projektet inleddes i augusti 2019 och avslutades under februari 2023. Arbetet 

genomfördes i fyra faser; designfasen, nulägesfasen, experimentfasen och 
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utvärderingsfasen. Genomförandet av respektive fas beskrivs mer utförligt i följande 

avsnitt.  

2.2 Designfas 

Under den inledande designfasen arbetade forskargruppen med utformning av process 

och innehåll för nulägeskartläggning i medverkande företag. Relativt omgående inleddes 

dialogen med företagen. I november 2019 genomfördes ett uppstartsmöte då projektets 

syfte, mål, intressenter, organisering och översiktliga projektplan gicks igenom och 

diskuterades. Inför mötet gavs deltagarna en förberedande uppgift vilken syftade till att 

ge en första inblick i företagens behovsbild med avseende på ledarskap och lärande i 

produktionsteam. Deltagarna delade öppet med sig av perspektiv på de egna 

verksamheternas syn på ledarskap och lärande, vad som utmärkte verksamheterna samt 

förväntningar på projektet. Efter mötet påbörjade forskargruppen arbetet med att 

utforma det inledandet steget i processen för nulägeskartläggning. Detta syftade till att 

fånga rådande förutsättningar för organisatoriskt lärande, vilket metodstöd som fanns 

och hur det uppfattades av team och ledare. Litteraturstudier genomfördes och 

medverkande företag besöktes enskilt av forskargruppen. Syftet med besöken var att få 

en tydligare bild av deras verksamheter och idéer till utformningen av 

nulägeskartläggningen och eventuella möjliga pilotområden där nya arbetssätt och 

komponenter i ett metodstöd kunde prövas. Besöken förbereddes av forskargruppen som 

skapade ett underlag som stöd för dialog och observationer under besöken. Underlaget 

berörde hur företagen är organiserade, hur de arbetar med att utveckla ledarskap i 

verksamheten och hur produktionsteam arbetar och engageras i utvecklingsarbete. 

Besöken gav viktig input till utformningen av processen för nulägeskartläggning och 

idéer till möjliga pilotområden. 

Designen för nulägeskartläggningen utvecklades successivt i dialog med företagen. Då 

en översiktlig process för kartläggningen utarbetats genomfördes ett möte gemensamt 

med företagen då denna presenterades och förankrades och tidsram för kartläggningen 

gicks igenom. Efter mötet fortlöpte arbetet i forskargruppen med litteraturstudier för att 

precisera innehåll och metod för respektive steg i processen för nulägeskartläggning. 

Vidare utformades en tidsplan för genomförandet av kartläggningen i företagen under 

våren 2020.  Initialt i processen planerades inledande intervjuer med nyckelpersoner för 

att fånga ledningens perspektiv på förutsättningar för ledarskap och organisatoriskt 

lärande i produktionsteam. Därefter fastställdes val av pilotavsnitt i företagen (det 

område där studierna skulle ske och nya arbetssätt prövas) varvid kartläggningen av 

gruppen kunde ske. Under våren 2020 genomfördes inledande intervjuer i två av 

företagen innan arbetet fick avbrytas med anledning av situationen med COVID-19. Den 

nulägeskartläggning som utformats och planerats in våren 2020 vidareutvecklades 

därefter baserat på lärandet som ägt rum i forskargruppen och för att möjliggöra ett 

genomförande under pandemin. 

Kartläggningen delades slutligen upp i två delstudier, en med fokus på första linjens 

chefers ledarskap och en med fokus på produktionsteamens lärandemiljö (se Figur 1). 

Moment i kartläggningen utgjordes i huvudsak av intervjuer av nyckelpersoner och 

första linjens chefer, observationer av produktionsteam, skuggning av första linjens 

chefer samt fokusgrupper med första linjens chefer. Första linjens chef hade olika 
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benämningar i de olika företagen. Vi har därför valt att genomgående kalla dem för 

produktionsledare (PL).  

 

Figur 1 Översikt kartläggning nuläge 

 

Forskargruppen utvecklade ett teoretiskt ramverk som användes som utgångspunkt för 

kartläggningen av teamens lärandemiljö (se avsnitt 3.2). För att få en bättre inblick i vad 

ledarna faktiskt gjorde och vad som karaktäriserade det operativa ledarskapet 

utvecklades ett observationsschema baserat på befintlig teori gällande tidsgeografiska 

studier (Ellegård, 2019), skuggning av ledare (se t.ex. Czarniawska, 2007;2011) och Yukls 

(2012) taxonomi för ledarskapsbeteende i kombination med litteratur och teori om 

organisatoriskt lärande och lean ledarskap. Vidare sammanställdes en intervjuguide för 

semistrukturerade intervjuer av första linjens chefer i verksamheterna. 

För att underlätta genomförande under pandemin genomfördes merparten av 

intervjuerna med nyckelpersoner och första linjens chefer på distans via teams. Varje 

aktivitet som planerades att genomföras på plats i företagen inrymde en riskanalys för 

att minimera risker för smittspridning och för att säkerställa att rådande restriktioner 

efterlevdes. 

2.3 Nulägesfas 

På grund av pandemin blev nulägesfasen uppskjuten men kunde till sist genomföras 

under våren 2021 i de fyra företagen. I dialog med respektive företag valdes den del av 

verksamheten ut som kartläggningen skulle fokusera och där olika arbetssätt sedan 

skulle testas för att iterativt utveckla ett metodstöd för ledarskap och organisatorisk 

lärande. I varje verksamhet har ett produktionsområde (pilotavsnitt) valts ut där ett 

produktionsteam och deras chef observerats och medverkat i att testa nya arbetssätt som 

främjar lärande och utveckling. Vidare medverkade ytterligare produktionsledare 

tillhörande produktionsområdet alternativt produktionsorganisationen i intervjuer och 

fokusgrupper kring ledarskap för att få en bild av vad ledarskapet karaktäriserades av 

och rådande behov och möjligheter. 

För att kartlägga produktionsteamens lärandemiljö genomfördes observationer under 

2–3 dagar av utvalda produktionsteam i respektive verksamhet. Samtal med 

medarbetare i produktionsteamen genomfördes också under observationerna. Inom 
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ramen för ledarskapsstudien observerades teamets produktionsledare under två 

arbetsdagar, därefter genomfördes intervjuer av produktionsledaren och dennes 

kollegor inom området, följt av genomförandet av fokusgrupper med dessa ledare.  

Sammantaget har fyra produktionsteam observerats ungefär under 60–70 timmar. Fyra 

produktionsledare har skuggats under en sammanlagd tid av 60 timmar. Totalt 

intervjuades 14 produktionsledare. Fem fokusgrupper genomfördes med totalt 15 

produktionsledare och med två till fyra produktionsledare i varje grupp. Vidare har 13 

personer från högre ledning och nyckelpersoner i företagen intervjuats. 

2.4 Experimentfas 

Experimentfasen inleddes med en interaktiv workshop där resultat från 

nulägeskartläggningen återspeglades i respektive verksamhet till grupper av 

produktionsledare, följt av samtal om vad som upplevdes prioriterat att försöka utveckla. 

Baserat på företagens kontextuella förutsättningar och behov så valde de att genomföra 

experiment där olika arbetssätt testades. Utifrån det underlaget formade företagen en 

målbild av vad de ville utveckla. Sedan prövade företagen genom olika ”experiment” att 

förflytta sig i riktning mot målbilden. Processen i denna fas såg lite olika ut beroende på 

företagens förutsättningar och behov. Forskare och deltagande företag träffades vid 

något eller flera tillfällen för att följa upp experimenten och vilka steg som tagits. För att 

utveckla lärandet mellan företag genomfördes också en träff där produktionsledarna som 

medverkade i studien fick ta del av varandras arbeten, vad de gjort, vilka utmaningar och 

hinder de stött på och vad de ville ha övriga deltagares feedback och reflektioner kring.  

Data från denna fas samlades in genom fältanteckningar vid möten med respektive 

företag och bildspelsdokument av företagens presentationer vid den gemensamma 

träffen.  

2.5 Utvärderingsfas 

Utvärderingsfasen bestod av en historieverkstad (Poulsen et al., 2015) som genomfördes 

i en workshop på respektive företag med de produktionsledare som medverkat i 

experimentfasen, företagets styrgruppsrepresentant samt andra intressenter i företaget. 

Vilka som deltog styrdes av företagen. Syftet var att utvärdera experimentfasen och 

medverkan i projektet. Inför dessa workshops skulle respektive företag förbereda sig 

genom att tänka tillbaka på sin målbild (vad det var de vill uppnå, varför de vill uppnå 

det), vilka experiment de genomfört för att förflytta sig i den riktningen och vad arbetet 

hade resulterat i. De skulle också tänka tillbaka på viktiga händelser utöver projektet som 

påverkat deras del av produktionsorganisationen och ha förberett detta på post-it-

lappar. Varje workshop inleddes med att deltagarna presenterade vad de ville uppnå 

genom projektet och varför. De återgav den målbild vilken etablerats för 

experimentfasen och det utgångsläge och de utmaningar som identifierats och som 

användes som utgångspunkt för de experiment som genomförts. Vidare presenterades 

de experiment vilka utförts och vad de resulterat i. Nästa moment i workshopen bestod i 

att genomföra historieverksstaden. En tidslinje från projektets start fram till nutid 

ritades upp på en tavla. Denna fylldes på successivt under workshopen med viktiga 
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händelser utanför projektarbetet och relaterade till projektarbetet följt av resultat och 

effekter som händelserna gett upphov till. Se Figur 2 nedan.  

 

Figur 2 Översikt historieverkstad 

 

Arbetet med historieverkstaden genomfördes i följande steg. 

1. Deltagarna placerade in de post-it-lappar som förberetts på en tidsaxel, samtidigt 

som de återgav de händelser de noterat. 

2. Därefter gavs deltagarna uppgiften att tänka tillbaka och notera viktiga 

händelser/förändringar relaterade till projektarbetet under perioden.  

3. Slutligen fick deltagarna reflektera över och notera resultat och effekter som de 

tidigare händelserna gett upphov till.  

Varje företags historieverkstad med lappar fotograferades och forskarna tog också 

fältanteckningar.  
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3 Uppnådda resultat 
Följande avsnitt belyser resultatet utifrån de frågeställningar som projektet avsåg att 

besvara. Projektet inleddes precis före covid-19-pandemin inträffade. Pandemin har ju 

påverkat hela världen, så också de företag som deltog i studien och projektet fick justeras 

flera gånger efter förändrade förutsättningar. Förutsättningarna för såväl ledarskap som 

medarbetare i produktionsteam påverkades av särskilda insatser för att minimera 

smittspridning på arbetsplatsen, ryckigheter i produktionssystemet och en ständig jakt 

på material. Vi har ändå i resultatet försökt lyfta det som inte härrör från 

pandemisituationen när vi nedan redogör för de förutsättningar att utveckla lärande som 

synliggjorts i projektet och de idéer och experiment som företagen prövat för att stärka 

dessa förutsättningar. Det var av central vikt att förstå förutsättningarna för första 

linjens chefer men också de faktiska förutsättningarna i produktionsteamen för 

organisatoriskt lärande, som är den kontext som produktionsledarna ska försöka 

utveckla lärandet i. Resultatdelen avslutas med de experiment och aktiviteter som 

företagen vidtog och som kan vara ett metodstöd för andra företag.  

3.1 Förutsättningar för ledarskap att främja 
lärande 
För att besvara vilka förutsättningar första linjens chefer har att främja lärande och 

utveckling fokuserade studien på att undersöka vilket ledarskap som förväntas och 

efterfrågas i relation till vad produktionsledarna faktiskt gör. Resultatet relaterades till 

det teoretiska ramverk som studien utvecklat kring ledarskap som främjar lärande och 

utveckling (Hallin et al., 2023).  

Skuggningen, genomförda intervjuer och fokusgrupper med produktionsledarna gav en 

enhetlig bild av vilka kategorier av arbetsuppgifter de ägnar sig åt i de företag som 

studerats (se Figur 3). 

 

 

Figur 3 Kategorier av arbetsuppgifter 

 

Produktionsledarna beskrev att de ägnade sig åt att följa upp och stötta produktionen så 

att produktionsmål nås. De löste akuta problem som uppkommer i produktionen (reaktiv 
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problemlösning) men uppgav även att de var engagerade i förbättrings- och 

utvecklingsarbete (proaktiv problemlösning). De hanterade olika typer av 

personalfrågor, till exempel säkerställa bemanning och rehabiliteringsärenden. De 

beskrev också att de arbetade med att utveckla sin personal. Det sistnämnda handlade 

exempelvis om att coacha medarbetarna att ta ansvar för sin egen utveckling och utveckla 

medarbetares förmåga att lösa problem. Personalrelaterade uppgifter kunde också vara 

av mer administrativ karaktär, tex att attestera medarbetares tid.  

Vid intervjuerna fick produktionsledarna göra en uppskattning av hur mycket tid de lade 

på olika typer av arbetsuppgifter. Det framkom en överskattning av andelen arbetstid 

som upplevdes läggas på utveckling av personalen i relation till vad som framkom under 

skuggningarna. Allt efter som de fick fördela arbetstiden mellan de kategorier av 

uppgifter som de ägnar sig åt ökade insikten om att arbetstiden ägnades en hel del åt 

övriga kategorier. Detta bekräftades genom resultat från skuggningarna och de 

fokusgrupper som genomfördes.  Vidare framkom att en merpart av cheferna även 

upplevde att de hade ständig jour utanför arbetstid.  

Yukls (2012) metakategorier; uppgiftsorientering, relationsorientering och 

förändringsorientering användes för att kategorisera och analysera observationsdata. 

Gemensamt för de medverkande företagen var att chefernas arbete präglades av stark 

uppgiftsorientering, till exempel att följa upp status, kontrollera utfall och reaktiv 

problemlösning ("brandsläckning"). En viss närvaro av relationsorientering, 

förändrings- och lärandeorientering observerades också. Detta resultat bekräftades vid 

återkoppling och i fokusgruppsintervjuerna. Arbetsdagarna tenderade att vara intensiva 

med mycket interaktion och korta ärenden att hantera, ibland flera parallellt. I ett av 

företagen var intensiteten lägre, delvis till följd av mindre bundenhet till det tekniska 

systemet. Samtidigt förekom även här visst hinder för effektiva coachningssessioner till 

följd av skiftgång och medarbetare på olika skift. Kollektivt lärande tycktes främst äga 

rum i verksamheterna då man planerat in det. 

Den högre ledningens förväntningar på utövat ledarskap var likartade mellan företagen 

och produktionsledarna förväntades främja lärande, stödja ständiga förbättringar, 

problemlösning och medarbetarnas utveckling. Produktionsledarna använde liknande 

beskrivningar för sina egna mål, ambitioner och upplevda förväntningar. 

Förväntningarna är i linje med teorier gällande ledarskap för lärande och utveckling 

(Hallin et al., 2023) och lean ledarskap. Således fanns det en överensstämmelse mellan 

hur högre ledning och de operativa cheferna beskrev vad som förväntades av ledarskapet. 

I realiteten tycktes det dock saknas förutsättningar och arbetssätt för att möjliggöra ett 

mer lärinriktat ledarskap i det dagliga arbetet. Intervjuer och observationer synliggjorde 

dessa motstridiga förutsättningar och förväntningar där produktionsledarna 

förväntades främja lärande, stödja ständiga förbättringar, problemlösning och 

medarbetarnas utveckling. I merparten av företagen präglades istället 

produktionsledarnas arbetsdagar av stark uppgiftsorientering, mycket interaktion och 

reaktiv problemlösning med ansvar för många medarbetare. Det saknades forum, tid och 

plats där produktionsledare tillsammans med kollegor kunde utbyta erfarenheter och 

reflektera kring det ledarskap som utövades. I merparten av företagen saknades också 

stödjande kontinuerlig förbättringsstruktur och lärandeforum i produktionsteamen, till 

exempel förbättringsmöten. Detta begränsade möjligheterna för produktionsledarna att 
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skapa en lärmiljö. Det förekom också organisatoriska, strukturella hinder som till 

exempel stora kontrollspann, där chefer kunde ha ansvar för 20-50 medarbetare och att 

medarbetare var spridda på skift. Personalomsättningen bland såväl produktionsledare 

som operativ personal samt återkommande organisationsförändringar, högt tempo i 

produktion med brist på tid för förbättringsarbete och reflektion hindrade också 

kontinuerligt lärande inom och mellan team i merparten av företagen.  

3.2 Förutsättningar för lärande i 

produktionsteam 

Lärande i produktionsteam påverkas av många olika faktorer såväl organisatoriska som 

interpersonella. I den modell som utvecklats och används i denna studie har flera olika 

teoretiska perspektiv sammanfogats för att visa olika delar som tillsammans ger 

förutsättningar för gruppens lärande; lärande i arbetet, organisatoriskt lärande, klimat 

för lärande, organisationsstruktur för lärande samt ledarskap för lärande, se Figur 4.  

 

Figur 4 Teamens lärandemiljö 

  

Modellens olika delar (Figur 4): 

- Lärande i arbetet sker på många olika sätt, genom introduktion av nyanställda, att 

lära genom planerade aktiviteter samt genom träning av färdigheter som krävs för 

arbetsuppgifter (Edmondson, 2019).  

- Organisatoriskt lärande omfattar institutionaliserade lärandeprocesser till exempel 

förbättringsarbete, manualer och processer som gör att kunskap lagras för andras 
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nyttjande, att den kan överföras mellan grupper och individer (Edmondson, 2019 & 

Wallo et al., 2021). 

- Klimat för lärande påverkar hur individer och grupper lär, en omgivning som är 

tillitsfull, tillåtande och uppmuntrande bidrar i större utsträckning till lärande än den 

miljö som präglas av nedslående attityder (Edmondson, 2019). Organisationsklimat 

som präglas av att det är tillåtet att experimentera och göra fel ger bättre 

förutsättningar för lärande. 

- Organisationens struktur kan ha en främjande eller hindrande påverkan på 

gruppers lärande genom att samarbeten och informationsspridning ofta är knutet till 

organisationens utformning (Örtenblad, 2019). I högt specialiserade organisationer 

där grupper arbetar relativt isolerat från andra grupper och kompetensområden 

riskerar man att gå miste om värdefull erfarenhet, information och kompetens som 

finns hos andra individer och konstellationer. 

- Ledarskap för en grupp påverkar lärandet. Det är ledaren som har ansvar för 

fördelning av arbete, styrningsformer och samarbete (Wallo, 2021). Människor 

påverkas bland annat av ledarens förhållningssätt som kan vara undersökande, 

coachande för att uppmuntra till reflektion och lärande eller tydligt instruerande för 

att visa på rätt sätt att utföra olika arbetsuppgifter.   

I observationer av både team och produktionsledare ägnades många samtal men även 

möten åt att fånga upp avvikelser gällande både kvalitet, leveranser och säkerhet. Såväl 

produktionsledare som teamen var engagerade i att åtgärda avvikelser, så snart det var 

möjligt, även att diskutera åtgärder för att förhindra att samma problem upprepas. Tiden 

gick åt till reaktiv problemhantering medan tid för ifrågasättande och reflektion som 

leder till lärande var ytterst begränsad. Produktionstakten var hög och arbetet 

tidspressat. Lärandet påverkades av frekventa personalförändringar i produktionsteam 

där erfarenhetsutbyte och möjligheten att bygga vidare på tidigare kunskaper hindrades 

av brist på stabilitet. Det var både svårt att skapa tillit och upprätthålla rutiner för 

erfarenhets- och kunskapsutbyte när teamens bemanning ständigt varierade. Mycket tid 

fick i stället gå till upplärning av ny personal. De medverkande företagen har på olika sätt 

och i olika omfattning implementerat lean-arbetssätt i produktionen. Dock var 

arbetstakten med låg autonomi för personalen en faktor som begränsade teamens 

lärande. Tiden för möten var kort och präglades av information och tid för träning och 

gemensam problemlösning existerade knappt.  Resultatet av denna studie visade att 

vissa förutsättningar för lärande i produktionsteamen i form av grundläggande 

strukturer till viss del existerar men personalomsättningen bland såväl 

produktionsledare som operativ personal samt återkommande 

organisationsförändringar, högt tempo i produktion med brist på tid för 

förbättringsarbete, reflektion och experimenterande hindrade kontinuerligt lärande 

inom och mellan team i merparten av företagen. Teamen i de medverkande företagen 

har stor potential för lärande och att lärandet är nödvändigt för utveckling och 

anpassning till marknadens snabba förändringstakt (Kullberg, Edén & Wänström, 2022) 
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3.3 Resultat i medverkande företag 

I följande avsnitt redogörs för den interaktiva utvecklingsprocessen i respektive företag 

utifrån nuläge och vad de önskade uppnå. Därefter återges de aktiviteter och förändrade 

arbetssätt som genomförts. Vidare redovisas de resultat och effekter de själva uppfattade 

att utvecklingsarbetet hade fått samt det som forskarna såg i en sammanfattande 

reflektion. 

3.3.1 Aurobay 

Studien inleddes med en nulägeskartläggning där information samlades in från 

nyckelpersoner på företaget samt från produktionsmiljön genom observation av 

operatörer i ett produktionsteam och observation samt intervju med produktionsledare 

(PL). Produktionsledarna ansvarade för ett arbetslag med 30-50 medarbetare, indelade 

i fyra produktionsteam. I varje produktionsteam fanns en utsedd teamledare som hade 

ansvar för att produktionen löpte på och löste till exempel av andra i teamet vid rast. I 

kartläggningen framkom att arbetet för teamen var uppdelat i olika moduler, där arbetet 

var starkt styrt av en hög produktionstakt. Det var stort fokus på att leverera ”gröna 

siffror”, det vill säga kvalitet och leverans enligt produktionsplanen. Operatörer lärde sig 

arbetet genom träning och av mer erfarna kollegor som agerade faddrar. Arbetet i 

produktionen var standardiserat och operatörer uppmuntrades till att komma med 

förbättringsförslag. Det var ofta teamledare som fångade upp och genomförde 

förbättringar, då de inte var lika hårt knutna till arbetsstation och styrd produktionstakt.  

Aurobay hade sedan en tid tillbaka infört ett nytt arbetssätt för PL, Real Time 

Management (RTM). Målet med RTM var att PL skulle vara närvarande i produktionen 

under större delen av arbetstiden. Det förväntades att PL gick en rond i produktionen 

varje timme och träffade teamledare samt viss stödpersonal för att fånga upp avvikelser 

och på ett tidigt stadium agerade för minskning av tids- och kvalitetsförluster. Både 

produktionspersonalen och PL upplevde att RTM hade positiva effekter, med ökad 

närvaro av PL i produktionen. Med RTM ägnades en stor del av första linjens chefs 

arbetstid till kontroll och uppföljning vilket gav mindre utrymme för tid till andra 

personal- och produktionsfrågor. Under de dagar som forskare följde PL 

uppmärksammades den ständigt närvarande tidsbristen med följd att aktiviteter följde 

varandra utan tid för reflektion eller långsiktig planering i det dagliga arbetet. PL 

påtalade att de önskade ägna mer tid åt att coacha sin personal för ökat lärande men att 

tiden inte räckte till.  Arbetstiden styrdes av RTM-ronderna och arbetsuppgifter som var 

relaterade till personalutveckling, rehabilitering och administration utfördes i korta 

tidsluckor mellan RTM-ronderna.  

Vad man ville uppnå och varför 

För att utveckla verksamheten inom ramen för studien, togs flera frågor upp som möjliga 

områden: PL:s förutsättningar för sitt arbete, stödfunktioners samarbete med 

produktionen, utveckling av produktionen för jämnare bemanning, tydligare struktur 

och stabilare processer. Den bakomliggande faktorn för alla förslag var dock möjlighet 

för PL till engagemang och deltagande, därför valdes att sätta fokus på förutsättningar 
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för PL:s arbete med målet att skapa en arbetssituation som gör det möjligt att stötta och 

coacha sin personal för att uppnå ökat lärande för en mer lärande organisation. 

Genomförda aktiviteter och experiment 

För att genomföra förändringar som bidrog till en förbättrad arbetssituation och 

förutsättningar att i realiteten kunna bidra till lärande i produktionsteamen, gjordes 

inledningsvis en övergripande plan för att tydliggöra PL-rollen, frigöra tid för 

utvecklingsarbete och få ett bättre stöd från stödfunktionerna. En av de första 

aktiviteterna var att förankra planen hos högre chefer i produktionen. Förankring högre 

upp i organisationen var en viktig del i utvecklingsarbetet. Genom detta fick PL gehör för 

sina idéer och synpunkter och stöd från högre ledning för fler aktiviteter. 

Nulägeskartläggningen gav PL underlag att synliggöra sina arbetsuppgifter och 

ansvarsområden för såväl sig själva som sina chefer vilket också synliggjorde 

prioriteringar som gjordes reaktivt och som inte bidrog till ökat lärande i 

produktionsteamen, prioriteringar som tidigare varit svåra att överblicka. Detta bidrog 

till att vidta åtgärder för att minska kontrollspannet för PL och organisera om så att varje 

PL skulle ansvara för max 20 operatörer, inklusive 5 teamledare. Det skall dock tilläggas 

att arbetsstyrkan omfattar cirka en tredjedel bemanningsanställda och de räknas inte 

som personal. En arbetsgrupp kan därför innehålla 30 personer, där PL har 

personalansvar för dem som har sin anställning på Aurobay. Arbetssättet med att 

genomföra RTM-ronder förändrades från att ske varje timme till två-tre gånger per 

arbetsskift. För att underlätta personalarbetet för PL, så formade HR-funktionen en 

tydligare process för hantering av rehab-ärenden. 

Resultat och effekter 

Utvecklingsarbetet komplicerades av de stora omvärldspåverkande faktorerna som 

covid-pandemin och Ryssland-Ukraina-kriget förde med sig, hög sjukfrånvaro, 

efterfrågevariation med påföljande ryckig produktion på grund av komponentbrist. 

Dessutom pågår en produktionsomställning från förbränningsmotorer till elmotorer och 

förändrade ägarförhållanden. Trots en mycket intensiv tid och alla svåra utmaningar har 

utvecklingsarbetet gett positiva resultat. Genom att minska antalet RTM-ronder 

frigjordes tid för övriga ansvarsområden utan att PL upplevde att kvalitets- och 

leveransprecision i produktionen påverkades negativt. Det minskade kontrollspannet 

innebar dessutom en större närhet till personalen för ökad möjlighet för PL att coacha 

och ge stöd till medarbetare. Sammantaget har utvecklingen fått positiva effekter där 

arbetsdagarna för PL är mindre stressiga och arbetsmiljön förbättrats.  

3.3.2 AB Munkforssågar 

Den genomförda nulägeskartläggningen i verksamheten belyste att det fanns en struktur 

för förbättringsarbete där produktionsteamen var involverade i förbättringsmöten. 

Dessa tillhandahåller tid och plats och utgör ett möjligt forum för lärande. Däremot 

framkom att det var svårt att få till ett engagemang och ägandeskap för 

förbättringsarbetet. En hindrande faktor var skiftgången (4-skift). Ledtiden mellan 

operatörers medverkan i produktionsteamets förbättringsmöten blev därmed lång 

eftersom de skedde på dagtid. Det framkom även att spridningen av erfarenheter mellan 
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avdelningar i produktion brast. Vidare arbetade PL på dagtid medan medarbetarna 

arbetade skift, vilket kunde bidra till bristande dialog och möjligheter till att lära och 

utveckla tillsammans. Ytterligare orsak som framkom vid intervjuer med medarbetare 

och ledare var en utbredd nöjdhet över hur verksamheten fungerar idag. Kontrollspannet 

varierade mellan 5-14 medarbetare för verksamhetens produktionsledare. I den 

avdelning som hade lägst antal medarbetare arbetade även 15 personer via en 

bemanningsfirma.  

Vad man ville uppnå och varför 

För att främja lärandet i produktionsteam och en god arbetssituation för ledare och 

medarbetare etablerade medverkande chefer en målbild där verksamheten 

kännetecknas av: 

• Engagerade medarbetare med vilja att förenkla, förbättra 

• Det finns förutsättningar för engagerade medarbetare (möjlighet att delta, tid, 

etc.) 

• Förståelse för vad förbättringsarbete innebär och varför det är relevant 

• Hög kvalitet på förbättringsarbetes information  

• Teamkänsla mellan produktionsledarna 

• Att vi delar och sprider förbättringsidéer 

Genomförda aktiviteter och experiment  

Tre områden prioriterades inledningsvis; 1. förståelse för vad förbättringsarbete innebär 

och varför det är relevant, 2. engagerade medarbetare i förbättringsarbete och 3. 

teamkänsla produktionsledare.  För att påbörja arbetet inom varje område identifierades 

nödvändiga aktiviteter och möjliga arbetssätt att utveckla.  

För att öka förståelsen för förbättringsarbetet fastställdes behovet av att högre ledning 

informerade och underströk vikten av medarbetarinvolvering i förbättringsarbetet. En 

informationsinsats planerades för ändamålet men hindrades av pandemin. Därefter 

ämnade PL involvera medarbetarna i en dialog kring dagens förbättringsarbete och hur 

medarbetarna ville att det ska fungera. De anpassade och testade ett enklare 

dialogverktyg för att ta tempen på medarbetarnas syn på förbättringsarbetet.  

För att stärka engagemanget för förbättringsarbetet experimenterades med arbetssätt 

för att främja dialog och sprida lärdomar mellan produktionsteam och avdelningar. De 

befintliga förbättringsmötena inrymde en kort statusgenomgång av de aktiviteter som 

var igång och prioritering av eventuellt inkomna förslag. Produktionsledarna prövade att 

lägga till en mötesform med syfte att säkerställa att tid avsattes för att diskutera specifika 

förslag mer på djupet och då i konstellationer med olika perspektiv, som anpassades 

utifrån det specifika förslaget. Exempelvis deltog underhåll och teknik i vissa fall 

tillsammans med berörda operatörer och PL kring prioriterade förbättringsförslag.  

För att främja spridningen av förbättringsidéer och det lärande som sker prövades ett 

arbetssätt där olika produktionsteam utbytte erfarenheter och besökte varandras 

områden. PL prövade också att löpande medverka i förbättringsmöten på varandras 

avdelningar för att ta del av vad som var aktuellt och som kunde vara möjligt att lära av 
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och sprida till den egna avdelningen. Syftet var också att hjälpa till med förslag och 

problemlösning. Medverkan i varandras förbättringsmöten förväntades även bidra till 

att stärka teamkänslan mellan PL. För att ytterligare främja teamkänslan valde den även 

att utveckla de befintliga produktionsledningsmötena och säkerställa att 

förbättringsarbetet är en stående punkt på agendan. Genom justeringarna av befintliga 

arbetssätt sågs möjligheter att främja informationsdelning, erfarenhetsutbyte och 

möjligheten att stötta varandra. Efter en tid flyttades denna punkt från 

produktionsledningsmötena till de pulsmöten som verksamhetens styrgrupp för 

leanarbete genomförde varje vecka.  

Resultat och effekter  

Vid genomförandet av utvärderingen av projektet och experimentfasen konstaterades att 

det som beskrivits i målbilden hade realiserats helt eller delvis. Samtidigt tydliggjordes 

att det finns stor potential till att ytterligare stärka medarbetarinvolveringen i 

förbättringsarbetet. Skiftgången utgjorde fortsatt en utmaning för att säkerställa 

kontinuitet i förbättringsarbetet.   

Fokuset på att stärka engagemanget för förbättringsarbetet genom avsatt tid för 

fördjupad dialog kring förbättringsidéer hade medfört en mer gedigen 

problemidentifiering, att fler möjliga lösningar på problem kom fram och i vissa fall 

möjlighet till snabbare genomförande. Arbetssättet där team och produktionsledare från 

de olika avdelningarna medverkade i varandras förbättringsmöten och besökte 

varandras områden hade gett effekter i form av spridning av idéer och lärande samt ökat 

inflöde av förbättringsförslag. Genom att förbättringsarbetet togs upp under 

styrgruppens pulsmöten kunde fler bidra med idéer och återkoppling kring prioriterade 

förbättringsområden.  

Det framkom exempel under utvärderingen på att ledarskapets förmåga och 

förutsättningar har utvecklats. Produktionsledarnas sammanhållning hade stärkts och 

de tog mer ansvar. Deras förmåga och förutsättningar för att stärka lärande hade också 

utvecklats. Vidare hade deras egna engagemang för drivet i förbättringsgrupperna 

stärkts och de uttryckte att de hade fler idéer om åtgärder för att ytterligare engagera 

medarbetarna.  

3.3.3 Nolato Plastteknik 

Studien på Nolato Plastteknik inleddes med en nulägeskartläggning av produktionsteam 

i en del av fabriken samt deras chef, produktionsledaren (PL). I produktionsteamets 

dagliga arbete ingick att producera produkter med hjälp av automatiska maskiner. 

Produktionsteamet ansvarade själva för fördelning av arbetet, vilket gav både variation 

som anpassning till såväl individens som produktionens förutsättningar. Det manuella 

arbetet bestod av relativt korta moment där kvalitetskontroll utgjorde en betydande del.  

PL i verksamheten hade en hög arbetsbelastning. Arbetet var skriftbaserat och 

kontrollspannet varierade mellan 22–50 medarbetare på de olika skiften. Studien 

belyste även att produktionsgrupperna inte var fullständiga utan kompletterades med 

bemanningspersonal. PL lade mycket tid på att säkerställa ändamålsenlig bemanning 

och säkerställa produktionen. Operatörerna löste i hög grad många problem på egen 
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hand med hänsyn till att inte belasta sin närmaste chef i onödan. Det ledde till att 

kunskap stannade lokalt hos enskilda operatörer eller inom ett team, i stället för att delas 

med chefer och spridas till andra delar av organisationen. Mot slutet av tiden för 

nulägeskartläggningen införde Nolato en ny roll, teamledare, med avsikten att avlasta PL 

i en del av de dagliga sysslorna.  

Vad man ville uppnå och varför 

För att utveckla ledarskap och lärande i produktionsteamen diskuterades en rad olika 

frågor som Nolato ansåg skulle kunna vara viktiga att utveckla. Under den större delen 

av experimentfasen i projektet, genomgick Nolato en rad förändringar där bland annat 

flera personer lämnade företaget och/eller fick nya ansvarsområden. Detta medförde att 

Nolato under denna tid endast hade en person som PL med ansvar för i princip all 

produktionspersonal på alla skift. På grund av det aktuella läget, valdes att fokusera att 

skapa en hållbar situation i såväl nuläge som framtid för PL och att parallellt rekrytera 

fler PL.  

Genomförda aktiviteter och experiment 

Under tiden för studiens experiment påbörjades utveckling av teamledarrollen med 

förhoppning att de delvis skulle avlasta PL. Detta skedde genom att ge dem utbildning i 

olika rapporteringssystem som Nolato använder sig av, för att bredda och fördjupa 

kunskap om varför insamling och rapportering av data var viktig. En annan del har varit 

att inkludera dem i regelbundna möten, där personer från produktionens olika delar 

ingått för att ge bredare förståelse samt påvisa det ansvar rollen innehar. Under 

experimentet har teamledarna också gått en ledarskapsutbildning för att öka kunskap 

och stärka dem i ledarrollen. Dessutom rekryterades ytterligare två PL en period efter 

införandet av teamledarrollen. 

Teamledarrollen adderades till de befintliga arbetsuppgifterna som operatör och 

förväntades sköta en stor del av datainsamling och rapportering från olika 

produktionsbaserade system som avlastning till PL. Teamledarna upplevde dock 

svårigheter att hinna med uppgifterna i den nya rollen och således uteblev i viss mån det 

stöd som PL var i behov av. Under de workshoppar och diskussioner som fördes under 

studiens experimentfas återkom den höga arbetsbelastningen för PL. Det framkom även 

att teamledarna upplevde viss oklarhet gällande teamledarrollen. Arbetsbelastningen 

och oklarheter gällande teamledarrollen sågs som de största hindren för att utveckla 

lärandet på såväl operatörs som organisatorisk nivå. Experimentet utvecklades till att 

klargöra och implementera fungerande teamledarfunktioner, bland annat rutiner för 

kommunikationen och arbetsfördelningen mellan operatör, teamledare och PL. Med 

fungerande roller hoppades företaget att förbättringsarbete och kvalitetsanalyser som 

inkluderade kassationer skulle utvecklas och stärka lärandet i hela organisationen. 

Resultat och effekter 

Under experimenttiden valde några av teamledarna att kliva av sin roll, då de upplevde 

att teamledarrollen inte var enligt deras förväntningar och upplevde det svårt att både 

ingå i arbetsgruppen och samtidigt operativt arbetsleda den. Nya teamledare 

rekryterades ur arbetsgrupperna, med bättre förutsättningar i form av tydligare roll och 
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utbildning för uppdraget. Utökningen av två PL medförde att arbetsbelastningen på den 

tidigare PL minskat och hen upplever en betydligt bättre arbetssituation.  

Skiftgången innebar fortsatta utmaningar för kommunikation och standardiserade 

arbetssätt. På Nolato arbetar man vidare med dessa frågor, att ha jämn och stadig 

bemanning på alla skift, att fortsätta utveckling av teamledarrollen samt införande av 

lean-verktyg, bland annat 5S. 

3.3.4 Volvo Lastvagnar 

Nulägeskartläggningen belyste en rad möjliggörande och hindrande faktorer på såväl 

organisationsnivå som grupp- och individnivå när det gäller att främja ledarskap för 

lärande och utveckling i produktionsteam och en god arbetssituation. Kontrollspann, 

stödfunktioner med splittrat engagemang och andra målsättningar än produktion 

framstod hindrande vid tidpunkt för kartläggningen. PL upplevde att de lade för mycket 

tid på att jaga och följa upp uppdrag som de menade att stödfunktioner skulle utföra.  

På gruppnivå hade gruppen av PL starkt stöd av närmsta chef i att främja lärande och 

utveckling. Exempelvis genomfördes varje vecka ledningsmöten med ett återkommande 

ledarskapstema med inslag av erfarenhetsutbyte, övningar och diskussion kring 

litteratur vilket främjade reflektion och samsyn i ledarkollektivet. På individnivå hade 

PL samtal varannan vecka med närmsta chef, så kallade ”face-to-face”, där det egna 

lärandet och utvecklingen diskuterades. Vid intervjuer framkom att den egna rollens 

bidrag till att främja teamens lärande ansågs viktig, och exemplifierades med att coacha 

medarbetare och se varje individ. PL uttryckte en intention och önskan av att i större 

utsträckning bedriva löpande samtal med medarbetare, att utveckla frågeställningen 

individuellt efter varje persons förmåga men gav samtidigt uttryck för tidsbrist att 

realisera detta i praktiken.  

En rad förändringar skedde i den studerade delen av verksamheten mellan tiden för 

nulägeskartläggningen och uppstarten av experimentfasen. Dels slutade PL:s närmsta 

chef och de arbetssätt som byggts upp för att främja reflektion och samsyn i 

ledarkollektivet och de löpande samtalen med närmsta chef upphörde. Dels förändrades 

produktionstakten på eftermiddagsskiftet till full takt och nya PL och operatörer 

rekryterades. Det medförde en period av upplärning av en betydande andel medarbetare 

och nya chefer i produktionsorganisationen.   

I samband med uppstart av experimentfasen sammanfattade de medverkande PL sitt 

nya nuläge med att deras möjligheter att utöva det ledarskap de önskade begränsats av 

tidsbrist till följd av administrativa bördor, i form av rapportering i olika system och att 

gå igenom och attestera medarbetares tid, ett fortsatt splittrat fokus hos stödfunktioner 

samt allt för mycket möten. Ytterligare en hindrande aspekt uppgavs vara att tillsättning 

av nya chefer ej skedde i tid, utan det uppstod luckor mellan att någon slutade och någon 

annan tog vid. Luckor som fick fyllas av de kvarvarande PL. De såg ett behov av att 

förbättra introduktionen av nya PL för att ge dessa förutsättningar att komma in i 

arbetet. De gav även uttryck för att de saknade de ”face to face” -samtal som ägde rum 

vid tidpunkt för nulägeskartläggningen samt ledarskapsforumet för att diskutera idéer 

med och reflektera tillsammans i ledarkollektivet.  
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Vad man ville uppnå och varför 

Medverkande PL etablerade en målbild där de realiserat en situation präglad av goda 

förutsättningar att utöva ett ledarskap som främjar lärande, utveckling och en hållbar 

arbetssituation. I konstrast till nuläget beskrevs en situation där de är närvarande på sin 

avdelning för att coacha, inspirera, följa upp, utmana, utveckla, bygga relationer och 

bygga förtroende.  

Genomförda aktiviteter och experiment 

En rad möjliga aktiviteter och experiment diskuterades inledningsvis. I huvudsak har 

dock arbetet fokuserat: 

1. Att visualisera dagens arbetssituation och analysera möjligheter att i större 

utsträckning främja lärande och utveckling och en mer hållbar arbetssituation.  

2. Utformning och test av en introduktionsprocess för nya chefer.  

3. Att forma struktur och arbetssätt som säkerställer att det finns en teamledare 

som är redo att axla rollen som tillförordnad chef vid behov. 

En av de första aktiviteterna var att gå igenom den rollbeskrivning på PL som redan fanns 

och revidera den så den låg i linje med hur de uppfattade rollen.  

För att visualisera dagens arbetssituation och tydliggöra vad produktionsledare gjorde i 

det vardagliga arbetet genomfördes ett experiment där arbetstiden kartlades under en 

månad och analyserades. Det fanns förhoppningar att experimentet skulle generera nya 

möjliga experiment i form av arbetssätt som främjar en mer hållbar arbetssituation. 

Tidsdagböcker nyttjades som faktainsamling, där varje genomförd aktivitet och vilka 

som medverkade noterades.  

 Aktiviteter och experiment för utformning av en introduktionsprocess för första linjens 

chefer påbörjades genom ett verkligt fall.  Då en av de medverkande cheferna i studien 

skulle byta tjänst och en ny kollega skulle gå in som tillförordnad, prövade de 

medverkande att lägga upp introduktionen på ett nytt sätt. Tänkt tillförordnad fick 

möjlighet att skugga chefen som skulle byta tjänst under två arbetsveckor. Tidsdagboken 

användes för att notera arbetsdagens aktiviteter löpande. Varje arbetsdag avslutades 

med en reflektion och dialog kring vad dagen inrymt och eventuella frågor som 

uppkommit. I nästa steg utvecklades en introduktionsprocess innehållande tre faser 

baserat på lärdomar från det tidigare experimentet och erfarenhet. Utbildning, 

mentorskap och träning är exempel på moment som adderats för att säkerställa att nya 

chefer ges bra förutsättningar. För att se till att det alltid fanns teamledare som var redo 

att axla rollen som tillförordnad chef påbörjades ett experiment för att kartlägga hur 

många teamledare som var intresserade och vad de behövde för att få rätt förutsättningar 

att axla rollen. Baserat på resultatet erhölls en bild av den stöttning och utbildning som 

skulle krävas. Gruppen formade ett förslag till innehåll på ett utbildningspaket för 

integrering i verksamhetens befintliga utbildningsprogram för möjliga framtida ledare. 

Vidare såg gruppen potential att i nästa steg samla och coacha tänkta teamledare med 

målsättning att utveckla teamledarnas förmåga att ha en chefsroll samtidigt som 

coachning av gruppen skulle bidra till eget lärande. 
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Resultat och effekter  

Vid genomförandet av utvärderingen av projektet och experimentfasen konstaterades att 

arbetet medfört en rad resultat och effekter gällande ledarskapets förmåga och 

förutsättningar. Samtidigt synliggjorde den genomförda historieverkstaden att det under 

projektets löptid varit en turbulent tid i verksamheten till följd av pandemin, ostabila 

försörjningskedjor och hög personalomsättning. För det studerade området har tre olika 

områdeschefer (andra linjens chefer) varit ansvariga under projektets löptid. Några av 

PL fick agera tillförordnad chef för området, under en längre period mellan 

nulägeskartläggningen och uppstart av experimentfasen. Detta samtidigt som de 

parallellt ansvarade för det egna avsnittet i egenskap av PL.  

Sammantaget har personal och organisationsförändringar påverkat möjlig progress och 

möjligt genomslag i verksamheten. Av de åtta PL som ingick i projektet från start 

återstod tre vid projektets slut.  Gällande den målbild som formulerades har dock de 

enskilda ledare som medverkat från start i projektet uppnått denna helt eller delvis. De 

upplevde en förbättrad arbetssituation med mindre stress, mer reflektion och utrymme 

att stödja medarbetare i utveckling och lärande.  

Aktiviteter och experiment för att utforma och testa en introduktionsprocess för nya 

chefer har bidragit till lärande gällande hur nya chefer kan introduceras. Det har 

resulterat i förslag till en ny introduktionsprocess för verksamhetens PL vilken 

genomsyras av såväl strukturellt som mellanmänskligt stöd för att säkerställa att 

lärandet sätts i centrum.  

Arbetet att skapa struktur och arbetssätt för att identifiera teamledare som är redo att 

axla rollen som tillförordnad chef resulterade i förslag på utbildningspaket riktat till 

teamledarna samt idéer om hur deras förmåga kan utvecklas genom coachning. På sikt 

kan arbetet medföra att de teamledare vilka önskar utvecklas vidare i ledarrollen ges 

bättre förutsättningar. Det kan även förväntas bidra till att arbetet för verksamhetens 

första linjens chefer blir mer hållbart och i större utsträckning inriktat på lärande och 

utveckling. En hel del arbete återstår dock där deltagande chefer från projektet i dialog 

med HR behöver komma fram till hur arbetssättet kan testas i praktiken. 

3.3.5 Sammanfattande reflektioner kring företagens 

resultat  

Det går inte att sammanfatta företagens resultat utan att synliggöra omvärldens 

dramatiska påverkan på verksamheterna. Pandemin slog till strax efter att projektet 

startade och företagen påverkades i olika grad inledningsvis av hög sjukfrånvaro, 

permitteringar, återgång i produktion med högt orderläge i kombination med ostabila 

logistikkedjor och materialbrist. Elektrifieringen accelererade starkt vilket också bidrog 

till stora omställningar och förändringar i produktionen. För projektet medförde det att 

experimentfasen blev förskjuten och varierade i längd mellan företagen. Detta påverkade 

i sin tur hur långt man därmed hann komma i utvecklingsarbetet. 

I flera av verksamheterna har personalomsättningen varit hög delar av eller under hela 

projektets löptid vilket inte enbart kan anses bero på pandemin. Det har dock bidragit 

till att mycket kraft lagts på att introducera ny personal. Även i ledningsbefattningar har 
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nyckelpersoner för projektet slutat, vilket lett till att omtag fått göras flera gånger. En 

reflektion från forskargruppen är att denna rörlighet med största sannolikhet påverkar 

även andra utvecklings- och förbättringsarbeten.  

Projektupplägget med en kartläggning av nuläget och särskilt observationerna av 

produktionsledarnas arbete gav upphov till mycket dialog och reflektion vid 

återkopplingarna. Ett resultat av projektets interaktiva ansats med inledande fokus på 

ledarskapets roll för lärande i produktionsteamen gjorde att produktionsledarna faktiska 

förutsättningar till stor del kom i centrum för företagens fortsatta experiment och 

aktiviteter. Underlaget från kartläggningen användes sedan i företagen för att 

kommunicera och synliggöra hur det i praktiken såg ut och för att etablera samsyn kring 

produktionsledares förutsättningar. Det gav också upphov till idéer om förändrade 

arbetssätt och experiment. Bland annat såg man möjligheter att utveckla arbetssätten att 

introducera nya produktionsledare och minimera de luckor som uppstod när det var 

omsättning på tjänsterna. Det gav också chans att reflektera kring hur de arenor och 

forum som redan fanns för förbättring och utveckling användes och testa nya arbetssätt 

för att främja dialog och engagemang. Exempel på detta blev att pröva att blanda 

kompetenser vid fördjupningsmöten och delta på varandras möten för att utbyta 

kunskap och erfarenheter.  

 

Figur 5 Upplevda effekter och resultat av experiment och aktiviteter i projektet 

 

De mer eller mindre uttalade effekter och resultat skulle kunna ses som tre delar där 

produktionsledarnas (första linjens chefers) förutsättningar påverkade välbefinnandet 

(primärt för produktionsledarna) vilket i sin tur påverkade lärandet i produktionsteamen 

(och för cheferna) (se Figur 5). Produktionsteamens arbetssituation var svårare att 

uttyda direkta effekter för.  Forskningsansatsen med tidigt fokus på produktionsledarnas 

arbetssituation har med stor sannolikhet påverkat att detta till viss del kom i skymundan.  
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Tidigare forskning visar dock att chefers välbefinnande också påverkar medarbetares 

arbetsmiljö (Skakon et al, 2010).  

Det kan finnas en risk i att bli kvar i själva kartläggningsstadiet och arbetet för att 

förtydliga roller. En annan risk som kan finnas är att försöka minska arbetsbelastning 

med att anställa fler, utan att först inventerat arbetssätt och hur dessa ska förändras. Att 

ha skapat en samsyn i varför kartläggningen görs och vilken gemensam målbild som man 

strävar efter underlättar processen från att konstatera hur det ser ut till att faktiskt 

förändra. I deltagande företag har vi kunnat se att det går att medvetet utveckla 

arbetssätt som stärker utvecklingen av ledarskap som främjar förbättrings- och 

förnyelseförmåga, lärande och utveckling. Samtidigt bekräftas resultat från tidigare 

studier avseende vikten av högsta ledningens engagemang och ett ägandeskap i linjen. 

3.4  Metodstöd 

I den interaktiva utvecklingsprocessen valde företagen olika aktiviteter för att främja 

dialog, lärande och en hållbar arbetssituation. De lärande utvärderingarna som gjordes 

pekar på hur utvecklade arbetssätt stärkt ledarskapets förutsättningar vilket främjat 

välbefinnande och i sin tur lärande. Det metodstöd som utvecklats inom ramen för 

projektet baserat på arbetet i företagen har sammanfattats i en första version och 

kommer publiceras i en separat skrift. Syftet med metodstödet är att stödja utveckling av 

ledarskap som främjar lärande och en god arbetssituation. Versionen har med korta 

teoriavsnitt av vad som a) karakteriserar en verksamhet som kontinuerligt lär och 

utvecklas; b) påverkar gruppers lärandemiljö; c) krävs för en hållbar arbetssituation 

samt d) kännetecknar ett ledarskap som främjar lärande och utveckling. Baserat på teori 

och erfarenheter i företagen följer en processbeskrivning för att ta sig från målbild till 

praktik för att stärka ledarskap och lärande. Praktiska exempel och metoder som 

företagen använt i projektet finns med som stöd och inspiration för andra företag.  

Skriften är tänkt att bidra till att ge inspiration och användas i verksamheter som önskar 

konkretisera hur de kan gå till väga i praktiken för att sätta lärandet mer i fokus i sin 

verksamhet. I ett framtida projekt hoppas vi kunna testa och utvärdera metodstödet i 

större skala och utveckla pedagogiken för att använda det självständigt i företag.  
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4 Genomförda insatser för att 

resultaten ska komma till praktisk 

användning 
Projektet utformades för att resultaten både skulle bidra till ny kunskap och praktisk 

nytta i såväl medverkande företag som företag utanför projektet vilka önskar utveckla ett 

ledarskap som främjar lärande och utveckling och en god arbetssituation. Projektet har 

genomförts i nära samverkan med fyra industriföretag. Detta genom en interaktiv ansats 

där företagen involveras i kunskapsutvecklingen och bidrar till lärande. 

För att ytterligare säkerställa att resultaten kommer till praktisk användning kommer 

delar av det utvecklade metodstödet integreras i Produktionslyftets program. Resultat 

från studierna och det utvecklade metodstödet kommer även nyttjas i Chalmers 

grundutbildning.  
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