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Forord

Denna rapport beskriver det arbete som utforts inom projektet "Metodstod for ledarskap
och organisatoriskt larande i produktionsteam under perioden augusti 2019 till februari
2023 med AFA:s diarienummer 190098. RISE AB och Chalmers tekniska hogskola har
varit forskningsutforare med stod fran deltagande foretag.

Varmt tack till er i de medverkande foretagen Aurobay, AB Munkforssiagar, Nolato
Plastteknik AB och Volvo Lastvagnar som deltagit i projektet. Covid-19-pandemin
medforde radikalt forandrade forutsattningar men ni har standigt hittat nya vagar att
utforska och prova olika satt att starka forutsattningar for ledarskap och larande i
produktionsteam. Slutligen ett stort tack till AFA Forsikring som har mojliggjort arbetet.
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Sammanfattning

Syftet med projektet var att utveckla metodstod for ledarskap och organisatoriskt
larande i produktionsteam for att &stadkomma valmaende foretag och medarbetare, med
innovationsforméga och en utvecklande organisatorisk och social arbetsmiljo. Projektet
avsag att belysa a) Vilka forutsattningar finns det for ledarskap i produktionsteam givet
den pagaende teknikutvecklingen; b) Vilka forutsattningar finns det for organisatoriskt
larande i produktionsteam givet den pagaende teknikutvecklingen; c¢) Vad kravs av ett
metodstod for ledarskap och organisatoriskt ldrande i produktionsteam for en god
organisatorisk och social arbetsmiljo?

Intervjuer och observationer synliggjorde motstridiga forutsattningar och forvantningar
diar produktionsledarna forviantades framja ldrande, stodja stindiga forbattringar,
problemlosning och medarbetarnas utveckling. Produktionsledarna anvinde liknande
beskrivningar men observationsstudierna synliggjorde ett gap mellan forvintningar pa
ledarskapet och forutsiattningar att utova det i praktiken. I merparten av foretagen
praglades produktionsledarnas arbetsdagar av stark uppgiftsorientering, mycket
interaktion och reaktiv problemlosning med ansvar for ménga medarbetare som var
spridda pa olika arbetstider. Det saknades forum, tid och plats dir produktionsledare
tillsammans med kollegor kunde utbyta erfarenheter och reflektera kring det ledarskap
som utovades. Personalomsittningen bland savil produktionsledare som operativ
personal samt dterkommande organisationsférandringar, hogt tempo i produktion med
brist pa tid for forbattringsarbete och reflektion hindrade kontinuerligt lirande inom och
mellan team.

I den interaktiva utvecklingsprocessen valde foretagen olika aktiviteter for att frimja
dialog, lairande och en hallbar arbetssituation. De larande utviarderingarna som gjordes
pekar pa hur utvecklade arbetssitt stiarkt ledarskapets forutsiattningar vilket framjat
valbefinnande och i sin tur larande. En forsta version till metodstod har tagits fram
baserat pa teori och erfarenheter i foretagen med delar om vad som a) karakteriserar en
verksamhet som kontinuerligt 1ar och utvecklas; b) paverkar gruppers lairandemiljo; c)
kravs for en héllbar arbetssituation samt d) kiannetecknar ett ledarskap som framjar
larande och utveckling. Vidare inryms en processbeskrivning for att ta sig frdn malbild
till praktik for att stirka ledarskap och lirande med exempel fran foretagen.
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1 Projektets bakgrund och syfte

Tillverkningsindustrin upplever en hog forandringstakt med inslag av digitalisering och
automation. Tillsammans med dagens samhallsutveckling (politisk instabilitet,
snabbrorliga marknader etc.) finns krav pa hallbarhet, utveckling, flexibilitet och
anpassningsformaga i produktionssystemen, vilket innebar manga utmaningar for
foretag, ledare och medarbetare. Sverige har en valutbildad arbetskraft, vilket ger goda
forutsattningar for foretagen att klara av en teknisk utveckling och en turbulent omvirld,
men det kravs arbetssitt och organisering for att ta tillvara medarbetarnas kunskaper
och erfarenheter. Emellertid kidnner sig endast 21% av arbetskraften i Sverige,
engagerade pa sin arbetsplats (Gallup, 2022).

Organisationer behover institutionalisera organisatoriskt larande for att mojliggora en
snabbare anpassning (Hess, 2014). En ldrande organisation forutsitter att den enskilda
medarbetarens perspektiv beaktas och att individuellt larande utvecklas (Hess, 2014;
Crossan et al.,1999). En liarande organisation ligger i linje med en “lean”
organisationskultur som fokuserar pa kontinuerlig utveckling baserad pa medarbetarnas
kunskap och erfarenhet och institutionaliserat larande. Forandring, forbattring och
utveckling av det sociala och tekniska systemet sker dagligen genom anstillda och ses
som kritiskt for organisationens fortlevnad (Liker och Convis, 2011). Centralt for lean ar
decentraliserat beslutsfattande, att ledare och teammedlemmar 4ger och beslutar om
sina processer, vilket ses som viktigt for att uppné engagerade medarbetare och en
standigt utvecklande organisation (Liker, 2022). Lean har stor potential att bidra till att
utveckla verksamheter och arbetsliv, fordndra ledarskapet och inkludering av
medarbetare i forbattringsarbetet finns i fokus (Poksinska, 2013).

Vingard (2015) visar pa forskningsbehov géllande hur ledare ska agera for att bade fa
friska medarbetare och en vil fungerande verksamhet samt vilka stodstrukturer som
kravs. Det stimmer vil 6verens med Corin & Bjork (2017), vilka menar att fokus behover
vandas fran ledarnas personliga egenskaper till de villkor som ledarna arbetar under i
form av organisatoriska strukturer och psykosocial arbetsmiljo. I en studie av Lundkvist
(2013) framhalls att ledarnas psykosociala arbetsvillkor, hilsa och ledarskap ar nira
relaterade och kan forstds som omsesidigt beroende. Ledarnas prestationer och hilsa
beskrivs vara beroende av gynnsamma psykosociala arbetsvillkor, dar forsta linjens
chefer tycks vara i en sarbar position da deras inflytande dr mer begransat. Samtidigt
Okar kraven pa ledarna vilka inte enbart forvintas dgna sig at operativ ledning utan dven
bor leda utveckling av medarbetare, processer och organisation. Foljaktligen finns det
behov av att fordjupa forstdelsen och genom tillimpning visa hur ledarskap kan
utvecklas och hur organisatoriskt larande kan bygga pa larande i produktionsteam. Det
finns dven behov av att utveckla kunskap hur detta kan realiseras for en utvecklande och
héllbar arbetsmiljo for savil ledare som medarbetare. Vidare ses ledarskap alltfor ofta
som en foljd av individuella formagor och erfarenheter, i stillet for som 6verenskomna
och gemensamma arbetssitt, trainingsmojligheter och systematik. Syftet med projektet
var darfor att utveckla metodstod for ledarskap och organisatoriskt larande i
produktionsteam for att astadkomma vilméende foretag och medarbetare, med
innovationsférmaga och en utvecklande organisatorisk och social arbetsmiljo. Projektet
avsag att belysa a) Vilka forutsattningar finns det for ledarskap i produktionsteam givet
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den pagaende teknikutvecklingen; b) Vilka forutsattningar finns det for organisatoriskt
larande i produktionsteam givet den pagaende teknikutvecklingen; c) Vad kravs av ett
metodstod for ledarskap och organisatoriskt ldirande i produktionsteam for en god
organisatorisk och social arbetsmiljo?

2 Projektets genomférande

Projektet har haft en interaktiv forskningsansats och genomforts i nara samverkan med
fyra industriforetag. Ansatsen har valts baserat pa projektets syfte, att utveckla
metodstod for ledarskap och organisatoriskt larande i produktionsteam. Malet med
interaktiv forskning ar att ta fram ny vetenskaplig kunskap, att bidra till utveckling av
organisationer genom forandrad praxis och innovation samt att skapa ldrande hos
forskare och organisationer (Svensson et al., 2007), vilket varit relevant i det genomférda
projektet. En av de unika egenskaperna vid interaktiv forskning ar fokus pa
kontinuerliga, gemensamma larandeprocesser mellan forskare och praktiker under
forskningsprocessen (Ellstrom et al., 2020). Det sistndmnda har varit nodvandigt for att
realisera projektets syfte. Detta da utvecklingen av ett metodstod kraver forstaelse for de
kontextuella och personella forutsattningarna i den operativa verksamheten som bara
kan realiseras genom utbyte och gemensamt lirande mellan praktiker i deltagande
foretag och forskare.

2.1 Organisering av arbetet

Forskande parter i projektet har varit Chalmers tekniska hogskola och RISE som dven
ansvarat for projektledningen. I ett tidigt skede faststilldes en styrgrupp vars roll varit
att bidra med forankring av projektet i medverkande foretag och understodja
genomforandet samt bidra till att projektets mal kan nds. Medverkande i styrgruppen
aterges i tabellen nedan.

Tabell 1 Medlemmar i styrgrupp
Pernilla Melén, Vice VD AB Munkforssagar

Hanna Haggblom, Manager Shop Engineering | Aurobay
(Christian Hedlund, Shop Engineering Change Management
projektar 1)

Mats Malm, Senior Manager Operations | Nolato Plastteknik
(Steven Gorial, Produktionschef projektar 1)

Jessica Sandberg, Vice President HD Europe & Brazil | Volvo Lastvagnar
Manufacturing Volvo Group

Carl Wanstrom, Universitetslektor Chalmers

Malin Hallin, Forskare, Projektledare RISE

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

genomfordes i fyra faser; designfasen, nuldgesfasen, experimentfasen och
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utviarderingsfasen. Genomforandet av respektive fas beskrivs mer utforligt i foljande
avsnitt.

2.2 Designfas

Under den inledande designfasen arbetade forskargruppen med utformning av process
och innehall for nulageskartlaggning i medverkande foretag. Relativt omgaende inleddes
dialogen med foretagen. I november 2019 genomfordes ett uppstartsmote da projektets
syfte, mal, intressenter, organisering och oOversiktliga projektplan gicks igenom och
diskuterades. Infor motet gavs deltagarna en forberedande uppgift vilken syftade till att
ge en forsta inblick i foretagens behovsbild med avseende pa ledarskap och larande i
produktionsteam. Deltagarna delade Oppet med sig av perspektiv pd de egna
verksamheternas syn pa ledarskap och larande, vad som utmarkte verksamheterna samt
forvantningar pa projektet. Efter motet paborjade forskargruppen arbetet med att
utforma det inledandet steget i processen for nuldgeskartlaggning. Detta syftade till att
fanga radande forutsattningar for organisatoriskt larande, vilket metodstod som fanns
och hur det uppfattades av team och ledare. Litteraturstudier genomfordes och
medverkande foretag besoktes enskilt av forskargruppen. Syftet med besoken var att fa
en tydligare bild av deras verksamheter och idéer till utformningen av
nulidgeskartlaggningen och eventuella mgjliga pilotomraden dar nya arbetsséatt och
komponenter i ett metodstod kunde prévas. Besoken forbereddes av forskargruppen som
skapade ett underlag som stod for dialog och observationer under besoken. Underlaget
berérde hur foretagen ar organiserade, hur de arbetar med att utveckla ledarskap i
verksamheten och hur produktionsteam arbetar och engageras i utvecklingsarbete.
Besoken gav viktig input till utformningen av processen for nulidgeskartlaggning och
idéer till mojliga pilotomraden.

Designen for nuldgeskartlaggningen utvecklades successivt i dialog med foretagen. Da
en oOversiktlig process for kartlaggningen utarbetats genomfordes ett mote gemensamt
med foretagen da denna presenterades och forankrades och tidsram for kartlaggningen
gicks igenom. Efter motet fortlopte arbetet i forskargruppen med litteraturstudier for att
precisera innehéll och metod for respektive steg i processen for nuldageskartlaggning.
Vidare utformades en tidsplan for genomforandet av kartlaggningen i foretagen under
varen 2020. Initialt i processen planerades inledande intervjuer med nyckelpersoner for
att fanga ledningens perspektiv pa forutsiattningar for ledarskap och organisatoriskt
larande i produktionsteam. Direfter faststédlldes val av pilotavsnitt i foretagen (det
omrade dir studierna skulle ske och nya arbetssitt prévas) varvid kartliggningen av
gruppen kunde ske. Under viren 2020 genomfdrdes inledande intervjuer i tvd av
foretagen innan arbetet fick avbrytas med anledning av situationen med COVID-19. Den
nulidgeskartliggning som utformats och planerats in vidren 2020 vidareutvecklades
darefter baserat pa larandet som dgt rum i forskargruppen och for att mojliggora ett
genomforande under pandemin.

Kartlaggningen delades slutligen upp i tva delstudier, en med fokus pé forsta linjens
chefers ledarskap och en med fokus pa produktionsteamens larandemiljo (se Figur 1).
Moment i kartliggningen utgjordes i huvudsak av intervjuer av nyckelpersoner och
forsta linjens chefer, observationer av produktionsteam, skuggning av forsta linjens
chefer samt fokusgrupper med forsta linjens chefer. Forsta linjens chef hade olika
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benamningar i de olika foretagen. Vi har darfor valt att genomgaende kalla dem for
produktionsledare (PL).

Teamens ldrandemiljo
Inledande
interviuer
nyckelpersoner
ledning

Observationer +
Interna dokument samtal med valt
team

Komplettering /
aterféring team

Vad ledarna gér idag

. Fokusgrupper ™
™ Observationer Intervjuer . | Samman- . Vadg e

5 Samman-
pr \
stélining, karaktariserar stalining

analys dagens
infr ledarskap? =
Interna dokument fokus- + Behov &
forskare
grupper mojligheter?

Inledande
intervjuer
nyckelpersoner
ledning

Beskrivning foretagets malbild ledarskap

Inledande intervjuer

3 Interna dokument Ev kompletterande intervjuer
nyckelpersaner ledning

Figur 1 Oversikt kartlaggning nulige

Forskargruppen utvecklade ett teoretiskt ramverk som anvandes som utgangspunkt for
kartlaggningen av teamens larandemiljo (se avsnitt 3.2). For att fa en battre inblick i vad
ledarna faktiskt gjorde och vad som karaktariserade det operativa ledarskapet
utvecklades ett observationsschema baserat pa befintlig teori gillande tidsgeografiska
studier (Ellegérd, 2019), skuggning av ledare (se t.ex. Czarniawska, 2007;2011) och Yukls
(2012) taxonomi for ledarskapsbeteende i kombination med litteratur och teori om
organisatoriskt lirande och lean ledarskap. Vidare ssmmanstilldes en intervjuguide for
semistrukturerade intervjuer av forsta linjens chefer i verksamheterna.

For att underldtta genomforande under pandemin genomfordes merparten av
intervjuerna med nyckelpersoner och forsta linjens chefer pa distans via teams. Varje
aktivitet som planerades att genomforas pa plats i foretagen inrymde en riskanalys for
att minimera risker for smittspridning och for att sdkerstilla att rddande restriktioner
efterlevdes.

2.3 Nulagesfas

P& grund av pandemin blev nuldgesfasen uppskjuten men kunde till sist genomforas
under véaren 2021 i de fyra foretagen. I dialog med respektive foretag valdes den del av
verksamheten ut som kartliggningen skulle fokusera och dar olika arbetssatt sedan
skulle testas for att iterativt utveckla ett metodstod for ledarskap och organisatorisk
larande. I varje verksamhet har ett produktionsomrade (pilotavsnitt) valts ut dar ett
produktionsteam och deras chef observerats och medverkat i att testa nya arbetssatt som
framjar larande och utveckling. Vidare medverkade ytterligare produktionsledare
tillhorande produktionsomradet alternativt produktionsorganisationen i intervjuer och
fokusgrupper kring ledarskap for att fa en bild av vad ledarskapet karaktariserades av
och radande behov och mojligheter.

For att kartlagga produktionsteamens lirandemiljo genomfordes observationer under
2—3 dagar av utvalda produktionsteam i respektive verksamhet. Samtal med
medarbetare i produktionsteamen genomfordes ocksa under observationerna. Inom
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ramen for ledarskapsstudien observerades teamets produktionsledare under tva
arbetsdagar, darefter genomfordes intervjuer av produktionsledaren och dennes
kollegor inom omradet, foljt av genomforandet av fokusgrupper med dessa ledare.

Sammantaget har fyra produktionsteam observerats ungefar under 60—-70 timmar. Fyra
produktionsledare har skuggats under en sammanlagd tid av 60 timmar. Totalt
intervjuades 14 produktionsledare. Fem fokusgrupper genomférdes med totalt 15
produktionsledare och med tva till fyra produktionsledare i varje grupp. Vidare har 13
personer fran hogre ledning och nyckelpersoner i foretagen intervjuats.

2.4  Experimentfas

Experimentfasen inleddes med en interaktiv workshop dar resultat fran
nulageskartlaggningen aterspeglades i respektive verksamhet till grupper av
produktionsledare, foljt av samtal om vad som upplevdes prioriterat att forsoka utveckla.
Baserat pa foretagens kontextuella forutsiattningar och behov sa valde de att genomfora
experiment dar olika arbetssitt testades. Utifran det underlaget formade foretagen en
maélbild av vad de ville utveckla. Sedan provade foretagen genom olika ”experiment” att
forflytta sig i riktning mot malbilden. Processen i denna fas sag lite olika ut beroende pa
foretagens forutsiattningar och behov. Forskare och deltagande foretag traffades vid
nagot eller flera tillfallen for att folja upp experimenten och vilka steg som tagits. For att
utveckla larandet mellan foretag genomférdes ocksa en traff dar produktionsledarna som
medverkade i studien fick ta del av varandras arbeten, vad de gjort, vilka utmaningar och
hinder de st6tt pa och vad de ville ha 6vriga deltagares feedback och reflektioner kring.

Data fran denna fas samlades in genom faltanteckningar vid méten med respektive
foretag och bildspelsdokument av foretagens presentationer vid den gemensamma
traffen.

2.5 Utvarderingsfas

Utviarderingsfasen bestod av en historieverkstad (Poulsen et al., 2015) som genomfordes
i en workshop pa respektive foretag med de produktionsledare som medverkat i
experimentfasen, foretagets styrgruppsrepresentant samt andra intressenter i foretaget.
Vilka som deltog styrdes av foretagen. Syftet var att utvirdera experimentfasen och
medverkan i projektet. Infor dessa workshops skulle respektive foretag forbereda sig
genom att tdnka tillbaka pa sin mélbild (vad det var de vill uppna, varfor de vill uppna
det), vilka experiment de genomfort for att forflytta sig i den riktningen och vad arbetet
hade resulterat i. De skulle ocksa tdnka tillbaka pa viktiga handelser utover projektet som
paverkat deras del av produktionsorganisationen och ha forberett detta pa post-it-
lappar. Varje workshop inleddes med att deltagarna presenterade vad de ville uppnéa
genom projektet och varfor. De atergav den malbild vilken etablerats for
experimentfasen och det utgéngslige och de utmaningar som identifierats och som
anvandes som utgangspunkt for de experiment som genomforts. Vidare presenterades
de experiment vilka utforts och vad de resulterat i. Nasta moment i workshopen bestod i
att genomfora historieverksstaden. En tidslinje fran projektets start fram till nutid
ritades upp pa en tavla. Denna fylldes pa successivt under workshopen med viktiga
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handelser utanfor projektarbetet och relaterade till projektarbetet foljt av resultat och

effekter som hiandelserna gett upphov till. Se Figur 2 nedan.
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Figur 2 Oversikt historieverkstad

Arbetet med historieverkstaden genomfordes i féljande steg.

1. Deltagarna placerade in de post-it-lappar som forberetts pa en tidsaxel, samtidigt

som de atergav de handelser de noterat.

2. Ddarefter gavs deltagarna uppgiften att tdnka tillbaka och notera viktiga

héandelser/forandringar relaterade till projektarbetet under perioden.

3. Slutligen fick deltagarna reflektera 6ver och notera resultat och effekter som de

tidigare handelserna gett upphov till.

Varje foretags historieverkstad med lappar fotograferades och forskarna tog ocksa

faltanteckningar.
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3 Uppnadda resultat

Foljande avsnitt belyser resultatet utifran de fragestédllningar som projektet avsag att
besvara. Projektet inleddes precis fore covid-19-pandemin intraffade. Pandemin har ju
paverkat hela virlden, sa ocksé de foretag som deltog i studien och projektet fick justeras
flera ganger efter forandrade forutsiattningar. Forutsattningarna for savil ledarskap som
medarbetare i produktionsteam péverkades av sirskilda insatser for att minimera
smittspridning pa arbetsplatsen, ryckigheter i produktionssystemet och en stindig jakt
pa material. Vi har dnda i resultatet forsokt lyfta det som inte héarror fran
pandemisituationen nir vi nedan redogor for de forutsattningar att utveckla larande som
synliggjorts i projektet och de idéer och experiment som foretagen provat for att starka
dessa forutsattningar. Det var av central vikt att forsta forutsittningarna for forsta
linjens chefer men ocksd de faktiska forutsdttningarna i produktionsteamen f{or
organisatoriskt larande, som ar den kontext som produktionsledarna ska forsoka
utveckla larandet i. Resultatdelen avslutas med de experiment och aktiviteter som
foretagen vidtog och som kan vara ett metodstod for andra foretag.

3.1 Forutsattningar for ledarskap att framja
larande

For att besvara vilka forutsattningar forsta linjens chefer har att framja larande och
utveckling fokuserade studien pa att undersoka vilket ledarskap som forvantas och
efterfrigas i relation till vad produktionsledarna faktiskt gor. Resultatet relaterades till
det teoretiska ramverk som studien utvecklat kring ledarskap som framjar ldrande och
utveckling (Hallin et al., 2023).

Skuggningen, genomforda intervjuer och fokusgrupper med produktionsledarna gav en
enhetlig bild av vilka kategorier av arbetsuppgifter de dgnar sig at i de foretag som
studerats (se Figur 3).

Foélja upp och stotta Hantera
produktion personalfragor

Utveckla personalen

Forbattrings- &
utvecklingsarbete,
projekt, "proaktiv”

problemlésning

Reaktiv
problemlésning
(“brandslackning”)

Administration

Figur 3 Kategorier av arbetsuppgifter

Produktionsledarna beskrev att de dgnade sig at att folja upp och stétta produktionen sa

att produktionsmal nés. De loste akuta problem som uppkommer i produktionen (reaktiv
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problemlosning) men uppgav aven att de var engagerade i forbattrings- och
utvecklingsarbete (proaktiv problemlosning). De hanterade olika typer av
personalfragor, till exempel sdkerstilla bemanning och rehabiliteringsdrenden. De
beskrev ocksa att de arbetade med att utveckla sin personal. Det sistnamnda handlade
exempelvis om att coacha medarbetarna att ta ansvar for sin egen utveckling och utveckla
medarbetares formaga att 16sa problem. Personalrelaterade uppgifter kunde ocksa vara
av mer administrativ karaktar, tex att attestera medarbetares tid.

Vid intervjuerna fick produktionsledarna gora en uppskattning av hur mycket tid de lade
pa olika typer av arbetsuppgifter. Det framkom en Gverskattning av andelen arbetstid
som upplevdes laggas pa utveckling av personalen i relation till vad som framkom under
skuggningarna. Allt efter som de fick fordela arbetstiden mellan de kategorier av
uppgifter som de agnar sig at okade insikten om att arbetstiden dgnades en hel del at
ovriga kategorier. Detta bekriaftades genom resultat frdn skuggningarna och de
fokusgrupper som genomfordes. Vidare framkom att en merpart av cheferna dven
upplevde att de hade stindig jour utanfor arbetstid.

Yukls (2012) metakategorier; uppgiftsorientering, relationsorientering och
Jordndringsorientering anvandes for att kategorisera och analysera observationsdata.
Gemensamt for de medverkande foretagen var att chefernas arbete priaglades av stark
uppgiftsorientering, till exempel att folja upp status, kontrollera utfall och reaktiv
problemlosning ("brandslickning"”). En viss narvaro av relationsorientering,
forandrings- och lirandeorientering observerades ocksa. Detta resultat bekraftades vid
aterkoppling och i fokusgruppsintervjuerna. Arbetsdagarna tenderade att vara intensiva
med mycket interaktion och korta drenden att hantera, ibland flera parallellt. I ett av
foretagen var intensiteten lagre, delvis till f6ljd av mindre bundenhet till det tekniska
systemet. Samtidigt forekom dven har visst hinder for effektiva coachningssessioner till
foljd av skiftgdng och medarbetare pa olika skift. Kollektivt lirande tycktes framst dga
rum i verksamheterna da man planerat in det.

Den hogre ledningens forvantningar pa utovat ledarskap var likartade mellan foretagen
och produktionsledarna forvantades frimja larande, stodja stidndiga forbattringar,
problemlosning och medarbetarnas utveckling. Produktionsledarna anviande liknande
beskrivningar for sina egna mal, ambitioner och upplevda f6rvantningar.
Forvantningarna ar i linje med teorier gillande ledarskap for larande och utveckling
(Hallin et al., 2023) och lean ledarskap. Séledes fanns det en 6verensstimmelse mellan
hur hogre ledning och de operativa cheferna beskrev vad som forvantades av ledarskapet.
I realiteten tycktes det dock saknas forutsiattningar och arbetssatt for att mojliggora ett
mer larinriktat ledarskap i det dagliga arbetet. Intervjuer och observationer synliggjorde
dessa motstridiga forutsiattningar och forvantningar dar produktionsledarna
forvantades framja larande, stodja stiandiga forbattringar, problemlosning och
medarbetarnas utveckling. I merparten av foretagen praglades istallet
produktionsledarnas arbetsdagar av stark uppgiftsorientering, mycket interaktion och
reaktiv problemlosning med ansvar for manga medarbetare. Det saknades forum, tid och
plats dar produktionsledare tillsammans med kollegor kunde utbyta erfarenheter och
reflektera kring det ledarskap som utovades. I merparten av foretagen saknades ocksa
stodjande kontinuerlig forbattringsstruktur och larandeforum i produktionsteamen, till
exempel forbattringsmoten. Detta begransade mojligheterna for produktionsledarna att
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skapa en larmiljo. Det forekom ocksd organisatoriska, strukturella hinder som till
exempel stora kontrollspann, dar chefer kunde ha ansvar for 20-50 medarbetare och att
medarbetare var spridda pa skift. Personalomsattningen bland savil produktionsledare
som operativ personal samt dterkommande organisationsférandringar, hogt tempo i
produktion med brist pa tid for forbattringsarbete och reflektion hindrade ocksa
kontinuerligt larande inom och mellan team i merparten av foretagen.

3.2 Forutsattningar for larande i
produktionsteam

Larande i produktionsteam paverkas av manga olika faktorer saval organisatoriska som
interpersonella. I den modell som utvecklats och anviands i denna studie har flera olika
teoretiska perspektiv sammanfogats for att visa olika delar som tillsammans ger
forutsattningar for gruppens larande; larande i arbetet, organisatoriskt larande, klimat
for 1arande, organisationsstruktur for larande samt ledarskap for larande, se Figur 4.

Larande i
arbetet

Ledarskap for Organisatoriskt
larande larande

Team

Organisations-
struktur for
larande

Klimat for
larande

Figur 4 Teamens larandemiljé

Modellens olika delar (Figur 4):

- Ldrande i arbetet sker pa manga olika sitt, genom introduktion av nyanstillda, att
lara genom planerade aktiviteter samt genom traning av fardigheter som kravs for
arbetsuppgifter (Edmondson, 2019).

- Organisatoriskt ldrande omfattar institutionaliserade larandeprocesser till exempel
forbattringsarbete, manualer och processer som gor att kunskap lagras for andras
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nyttjande, att den kan overforas mellan grupper och individer (Edmondson, 2019 &
Wallo et al., 2021).

- Klimat for ldrande paverkar hur individer och grupper lir, en omgivning som ar
tillitsfull, tillaitande och uppmuntrande bidrar i storre utstrackning till lairande an den
miljo som praglas av nedsldende attityder (Edmondson, 2019). Organisationsklimat
som priglas av att det ar tillatet att experimentera och gora fel ger béttre
forutsattningar for larande.

- Organisationens struktur kan ha en framjande eller hindrande paverkan pa
gruppers lirande genom att samarbeten och informationsspridning ofta ar knutet till
organisationens utformning (Ortenblad, 2019). I hogt specialiserade organisationer
diar grupper arbetar relativt isolerat fran andra grupper och kompetensomraden
riskerar man att gd miste om vardefull erfarenhet, information och kompetens som
finns hos andra individer och konstellationer.

- Ledarskap for en grupp paverkar lirandet. Det dr ledaren som har ansvar for
fordelning av arbete, styrningsformer och samarbete (Wallo, 2021). Mianniskor
paverkas bland annat av ledarens forhallningssiatt som kan vara undersokande,
coachande for att uppmuntra till reflektion och larande eller tydligt instruerande for
att visa pa ratt satt att utfora olika arbetsuppgifter.

I observationer av bade team och produktionsledare dgnades ménga samtal men &ven
moten at att finga upp avvikelser gillande bade kvalitet, leveranser och sakerhet. Séval
produktionsledare som teamen var engagerade i att atgdrda avvikelser, sa snart det var
mojligt, aven att diskutera atgarder for att forhindra att samma problem upprepas. Tiden
gick at till reaktiv problemhantering medan tid for ifragasiattande och reflektion som
leder till larande var ytterst begransad. Produktionstakten var hog och arbetet
tidspressat. Larandet paverkades av frekventa personalforiandringar i produktionsteam
dar erfarenhetsutbyte och mojligheten att bygga vidare pa tidigare kunskaper hindrades
av brist pa stabilitet. Det var bade svart att skapa tillit och uppratthélla rutiner for
erfarenhets- och kunskapsutbyte nar teamens bemanning standigt varierade. Mycket tid
fick i stallet ga till upplarning av ny personal. De medverkande foretagen har pa olika sitt
och i olika omfattning implementerat lean-arbetssitt i produktionen. Dock var
arbetstakten med 1ag autonomi for personalen en faktor som begridnsade teamens
larande. Tiden for moten var kort och praglades av information och tid for traning och
gemensam problemlosning existerade knappt. Resultatet av denna studie visade att
vissa forutsattningar for ldrande i produktionsteamen i form av grundliggande
strukturer till viss del existerar men personalomsittningen bland savil
produktionsledare som operativ personal samt aterkommande
organisationsforandringar, hogt tempo i produktion med brist pa tid for
forbattringsarbete, reflektion och experimenterande hindrade kontinuerligt lirande
inom och mellan team i merparten av foretagen. Teamen i de medverkande foretagen
har stor potential for lirande och att larandet dr nodvandigt for utveckling och
anpassning till marknadens snabba forandringstakt (Kullberg, Edén & Wanstrom, 2022)
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3.3 Resultati medverkande foretag

I foljande avsnitt redogors for den interaktiva utvecklingsprocessen i respektive foretag
utifran nuldge och vad de onskade uppna. Darefter aterges de aktiviteter och forandrade
arbetssatt som genomforts. Vidare redovisas de resultat och effekter de sjalva uppfattade
att utvecklingsarbetet hade fatt samt det som forskarna sig i en sammanfattande
reflektion.

3.3.1 Aurobay

Studien inleddes med en nuldgeskartlaggning diar information samlades in fran
nyckelpersoner pa foretaget samt frdn produktionsmiljon genom observation av
operatorer i ett produktionsteam och observation samt intervju med produktionsledare
(PL). Produktionsledarna ansvarade for ett arbetslag med 30-50 medarbetare, indelade
i fyra produktionsteam. I varje produktionsteam fanns en utsedd teamledare som hade
ansvar for att produktionen lopte pa och 16ste till exempel av andra i teamet vid rast. I
kartldggningen framkom att arbetet for teamen var uppdelat i olika moduler, dir arbetet
var starkt styrt av en hog produktionstakt. Det var stort fokus pa att leverera “grona
siffror”, det vill siga kvalitet och leverans enligt produktionsplanen. Operatorer larde sig
arbetet genom traning och av mer erfarna kollegor som agerade faddrar. Arbetet i
produktionen var standardiserat och operatorer uppmuntrades till att komma med
forbattringsforslag. Det var ofta teamledare som fangade upp och genomforde
forbattringar, da de inte var lika hart knutna till arbetsstation och styrd produktionstakt.

Aurobay hade sedan en tid tillbaka infort ett nytt arbetssatt for PL, Real Time
Management (RTM). Malet med RTM var att PL skulle vara narvarande i produktionen
under storre delen av arbetstiden. Det forvantades att PL gick en rond i produktionen
varje timme och triaffade teamledare samt viss stodpersonal for att finga upp avvikelser
och pa ett tidigt stadium agerade for minskning av tids- och kvalitetsforluster. Bade
produktionspersonalen och PL upplevde att RTM hade positiva effekter, med 6kad
narvaro av PL i produktionen. Med RTM &dgnades en stor del av forsta linjens chefs
arbetstid till kontroll och uppféljning vilket gav mindre utrymme for tid till andra
personal- och produktionsfragor. Under de dagar som forskare foljde PL
uppmairksammades den stiandigt narvarande tidsbristen med foljd att aktiviteter foljde
varandra utan tid for reflektion eller ldngsiktig planering i det dagliga arbetet. PL
patalade att de 6nskade dgna mer tid at att coacha sin personal for 6kat larande men att
tiden inte rackte till. Arbetstiden styrdes av RTM-ronderna och arbetsuppgifter som var
relaterade till personalutveckling, rehabilitering och administration utfordes i korta
tidsluckor mellan RTM-ronderna.

Vad man ville uppna och varfér

For att utveckla verksamheten inom ramen for studien, togs flera fragor upp som maojliga
omraden: PL:s forutsidttningar for sitt arbete, stodfunktioners samarbete med
produktionen, utveckling av produktionen for jamnare bemanning, tydligare struktur
och stabilare processer. Den bakomliggande faktorn for alla forslag var dock mojlighet
for PL till engagemang och deltagande, darfor valdes att sitta fokus pa forutsattningar
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for PL:s arbete med maélet att skapa en arbetssituation som gor det mojligt att stotta och
coacha sin personal for att uppna okat larande for en mer larande organisation.

Genomforda aktiviteter och experiment

For att genomfora forandringar som bidrog till en forbattrad arbetssituation och
forutsattningar att i realiteten kunna bidra till larande i produktionsteamen, gjordes
inledningsvis en oOvergripande plan for att tydliggora PL-rollen, frigora tid for
utvecklingsarbete och fa ett bittre stod fran stodfunktionerna. En av de forsta
aktiviteterna var att forankra planen hos hogre chefer i produktionen. Forankring hogre
upp i organisationen var en viktig del i utvecklingsarbetet. Genom detta fick PL gehor for
sina idéer och synpunkter och stod fran hogre ledning for fler aktiviteter.
Nulageskartlaggningen gav PL underlag att synliggora sina arbetsuppgifter och
ansvarsomraden for saval sig sjdlva som sina chefer vilket ocksa synliggjorde
prioriteringar som gjordes reaktivt och som inte bidrog till okat larande i
produktionsteamen, prioriteringar som tidigare varit svara att 6verblicka. Detta bidrog
till att vidta atgarder for att minska kontrollspannet for PL och organisera om s att varje
PL skulle ansvara for max 20 operatorer, inklusive 5 teamledare. Det skall dock tillaggas
att arbetsstyrkan omfattar cirka en tredjedel bemanningsanstillda och de riknas inte
som personal. En arbetsgrupp kan darfor innehalla 30 personer, dar PL har
personalansvar for dem som har sin anstidllning pa Aurobay. Arbetssattet med att
genomfora RTM-ronder forandrades fran att ske varje timme till tva-tre ganger per
arbetsskift. For att underlatta personalarbetet for PL, sd formade HR-funktionen en
tydligare process for hantering av rehab-arenden.

Resultat och effekter

Utvecklingsarbetet komplicerades av de stora omvarldspaverkande faktorerna som
covid-pandemin och Ryssland-Ukraina-kriget forde med sig, hog sjukfranvaro,
efterfragevariation med péaféljande ryckig produktion pa grund av komponentbrist.
Dessutom pagar en produktionsomstéllning fran forbranningsmotorer till elmotorer och
forandrade dgarforhallanden. Trots en mycket intensiv tid och alla svara utmaningar har
utvecklingsarbetet gett positiva resultat. Genom att minska antalet RTM-ronder
frigjordes tid for oOvriga ansvarsomraden utan att PL upplevde att kvalitets- och
leveransprecision i produktionen paverkades negativt. Det minskade kontrollspannet
innebar dessutom en storre narhet till personalen for 6kad mojlighet for PL att coacha
och ge stod till medarbetare. Sammantaget har utvecklingen fatt positiva effekter dar
arbetsdagarna for PL ar mindre stressiga och arbetsmiljon forbattrats.

3.3.2 AB Munkforssagar

Den genomforda nuldgeskartlaggningen i verksamheten belyste att det fanns en struktur
for forbattringsarbete dar produktionsteamen var involverade i forbattringsmoten.
Dessa tillhandahaller tid och plats och utgor ett mojligt forum for lirande. Daremot
framkom att det var svart att fa till ett engagemang och Z#gandeskap for
forbattringsarbetet. En hindrande faktor var skiftgdngen (4-skift). Ledtiden mellan
operatorers medverkan i produktionsteamets forbattringsméten blev darmed lang
eftersom de skedde pa dagtid. Det framkom dven att spridningen av erfarenheter mellan
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avdelningar i produktion brast. Vidare arbetade PL pa dagtid medan medarbetarna
arbetade skift, vilket kunde bidra till bristande dialog och mgjligheter till att lara och
utveckla tillsammans. Ytterligare orsak som framkom vid intervjuer med medarbetare
och ledare var en utbredd ngjdhet 6ver hur verksamheten fungerar idag. Kontrollspannet
varierade mellan 5-14 medarbetare for verksamhetens produktionsledare. I den
avdelning som hade lagst antal medarbetare arbetade &ven 15 personer via en
bemanningsfirma.

Vad man ville uppna och varfor

For att frimja larandet i produktionsteam och en god arbetssituation for ledare och
medarbetare etablerade medverkande chefer en malbild dar verksamheten
kannetecknas av:

e Engagerade medarbetare med vilja att forenkla, forbattra

e Det finns forutsattningar for engagerade medarbetare (mgjlighet att delta, tid,
ete.)

o Forstéelse for vad forbattringsarbete innebar och varfor det ar relevant

e Hog kvalitet pa forbattringsarbetes information

¢ Teamkansla mellan produktionsledarna

e Attvi delar och sprider forbattringsidéer

Genomforda aktiviteter och experiment

Tre omraden prioriterades inledningsvis; 1. forstaelse for vad forbattringsarbete innebar
och varfor det ar relevant, 2. engagerade medarbetare i forbattringsarbete och 3.
teamkansla produktionsledare. For att paborja arbetet inom varje omréde identifierades
nodvandiga aktiviteter och mojliga arbetssatt att utveckla.

For att 0ka forstéelsen for forbattringsarbetet faststilldes behovet av att hogre ledning
informerade och understrok vikten av medarbetarinvolvering i forbattringsarbetet. En
informationsinsats planerades for dandamélet men hindrades av pandemin. Darefter
amnade PL involvera medarbetarna i en dialog kring dagens forbattringsarbete och hur
medarbetarna ville att det ska fungera. De anpassade och testade ett enklare
dialogverktyg for att ta tempen pa medarbetarnas syn pa forbattringsarbetet.

For att starka engagemanget for forbattringsarbetet experimenterades med arbetssétt
for att framja dialog och sprida lardomar mellan produktionsteam och avdelningar. De
befintliga forbattringsmotena inrymde en kort statusgenomgéng av de aktiviteter som
var igdng och prioritering av eventuellt inkomna forslag. Produktionsledarna provade att
lagga till en motesform med syfte att sakerstilla att tid avsattes for att diskutera specifika
forslag mer pa djupet och da i konstellationer med olika perspektiv, som anpassades
utifrdn det specifika forslaget. Exempelvis deltog underhéll och teknik i vissa fall
tillsammans med berorda operatorer och PL kring prioriterade forbattringsforslag.

For att framja spridningen av forbattringsidéer och det larande som sker provades ett
arbetssatt diar olika produktionsteam utbytte erfarenheter och besokte varandras
omraden. PL provade ocksd att I6pande medverka i forbattringsmoten pa varandras
avdelningar for att ta del av vad som var aktuellt och som kunde vara mojligt att lara av
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och sprida till den egna avdelningen. Syftet var ocksa att hjalpa till med forslag och
problemlosning. Medverkan i varandras forbattringsmoten forvantades aven bidra till
att stiarka teamkéinslan mellan PL. For att ytterligare framja teamkinslan valde den dven
att utveckla de befintliga produktionsledningsmotena och sikerstilla att
forbattringsarbetet ar en stiende punkt pa agendan. Genom justeringarna av befintliga
arbetssitt sdgs mojligheter att framja informationsdelning, erfarenhetsutbyte och
mojligheten att stotta varandra. Efter en tid flyttades denna punkt fran
produktionsledningsmotena till de pulsméten som verksamhetens styrgrupp for
leanarbete genomforde varje vecka.

Resultat och effekter

Vid genomforandet av utvarderingen av projektet och experimentfasen konstaterades att
det som beskrivits i mélbilden hade realiserats helt eller delvis. Samtidigt tydliggjordes
att det finns stor potential till att ytterligare stirka medarbetarinvolveringen i
forbattringsarbetet. Skiftgdngen utgjorde fortsatt en utmaning for att sakerstilla
kontinuitet i forbattringsarbetet.

Fokuset pa att stirka engagemanget for forbattringsarbetet genom avsatt tid for
fordjupad dialog kring forbattringsidéer hade medfért en mer gedigen
problemidentifiering, att fler mojliga 16sningar pa problem kom fram och i vissa fall
mojlighet till snabbare genomforande. Arbetssittet dar team och produktionsledare fran
de olika avdelningarna medverkade i varandras forbattringsmoéten och besokte
varandras omraden hade gett effekter i form av spridning av idéer och larande samt 6kat
inflode av forbattringsforslag. Genom att forbattringsarbetet togs upp under
styrgruppens pulsmoten kunde fler bidra med idéer och aterkoppling kring prioriterade
forbattringsomraden.

Det framkom exempel under utviarderingen pa att ledarskapets forméaga och
forutsattningar har utvecklats. Produktionsledarnas sammanhallning hade stiarkts och
de tog mer ansvar. Deras formaga och forutsattningar for att starka larande hade ocksa
utvecklats. Vidare hade deras egna engagemang for drivet i forbattringsgrupperna
starkts och de uttryckte att de hade fler idéer om atgéirder for att ytterligare engagera
medarbetarna.

3.3.3 Nolato Plastteknik

Studien pa Nolato Plastteknik inleddes med en nuldgeskartlaggning av produktionsteam
i en del av fabriken samt deras chef, produktionsledaren (PL). I produktionsteamets
dagliga arbete ingick att producera produkter med hjilp av automatiska maskiner.
Produktionsteamet ansvarade sjilva for fordelning av arbetet, vilket gav bade variation
som anpassning till savil individens som produktionens forutsattningar. Det manuella
arbetet bestod av relativt korta moment dar kvalitetskontroll utgjorde en betydande del.

PL i verksamheten hade en hog arbetsbelastning. Arbetet var skriftbaserat och
kontrollspannet varierade mellan 22—-50 medarbetare pa de olika skiften. Studien
belyste dven att produktionsgrupperna inte var fullstandiga utan kompletterades med
bemanningspersonal. PL lade mycket tid pa att sidkerstilla andamalsenlig bemanning
och sikerstilla produktionen. Operatorerna 16ste i hég grad manga problem pa egen

21

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



hand med hansyn till att inte belasta sin narmaste chef i onodan. Det ledde till att
kunskap stannade lokalt hos enskilda operatorer eller inom ett team, i stillet for att delas
med chefer och spridas till andra delar av organisationen. Mot slutet av tiden for
nuligeskartliggningen inforde Nolato en ny roll, teamledare, med avsikten att avlasta PL
i en del av de dagliga sysslorna.

Vad man ville uppna och varfor

For att utveckla ledarskap och larande i produktionsteamen diskuterades en rad olika
fragor som Nolato anség skulle kunna vara viktiga att utveckla. Under den storre delen
av experimentfasen i projektet, genomgick Nolato en rad forandringar dar bland annat
flera personer lamnade foretaget och/eller fick nya ansvarsomraden. Detta medforde att
Nolato under denna tid endast hade en person som PL med ansvar for i princip all
produktionspersonal pa alla skift. Pa grund av det aktuella laget, valdes att fokusera att
skapa en hallbar situation i savil nuldge som framtid for PL och att parallellt rekrytera
fler PL.

Genomforda aktiviteter och experiment

Under tiden for studiens experiment péborjades utveckling av teamledarrollen med
forhoppning att de delvis skulle avlasta PL. Detta skedde genom att ge dem utbildning i
olika rapporteringssystem som Nolato anviander sig av, for att bredda och férdjupa
kunskap om varfor insamling och rapportering av data var viktig. En annan del har varit
att inkludera dem i regelbundna moéten, déar personer fran produktionens olika delar
ingétt for att ge bredare forstdelse samt pavisa det ansvar rollen innehar. Under
experimentet har teamledarna ocksa gatt en ledarskapsutbildning for att oka kunskap
och starka dem i ledarrollen. Dessutom rekryterades ytterligare tvd PL en period efter
inférandet av teamledarrollen.

Teamledarrollen adderades till de befintliga arbetsuppgifterna som operatér och
forvantades skota en stor del av datainsamling och rapportering fran olika
produktionsbaserade system som avlastning till PL. Teamledarna upplevde dock
svarigheter att hinna med uppgifterna i den nya rollen och séledes uteblev i viss mén det
stod som PL var i behov av. Under de workshoppar och diskussioner som fordes under
studiens experimentfas dterkom den hoga arbetsbelastningen f6r PL. Det framkom dven
att teamledarna upplevde viss oklarhet gillande teamledarrollen. Arbetsbelastningen
och oklarheter gillande teamledarrollen sigs som de storsta hindren for att utveckla
larandet pa sévil operators som organisatorisk niva. Experimentet utvecklades till att
klargora och implementera fungerande teamledarfunktioner, bland annat rutiner for
kommunikationen och arbetsférdelningen mellan operator, teamledare och PL. Med
fungerande roller hoppades foretaget att forbattringsarbete och kvalitetsanalyser som
inkluderade kassationer skulle utvecklas och stirka larandet i hela organisationen.

Resultat och effekter

Under experimenttiden valde ndgra av teamledarna att kliva av sin roll, da de upplevde
att teamledarrollen inte var enligt deras forvantningar och upplevde det svart att bade
ingd i arbetsgruppen och samtidigt operativt arbetsleda den. Nya teamledare
rekryterades ur arbetsgrupperna, med battre forutsattningar i form av tydligare roll och
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utbildning for uppdraget. Utokningen av tva PL medforde att arbetsbelastningen pa den
tidigare PL minskat och hen upplever en betydligt battre arbetssituation.

Skiftgdngen innebar fortsatta utmaningar for kommunikation och standardiserade
arbetssatt. P4 Nolato arbetar man vidare med dessa fragor, att ha jamn och stadig
bemanning pa alla skift, att fortsatta utveckling av teamledarrollen samt inforande av
lean-verktyg, bland annat 5S.

3.3.4 Volvo Lastvagnar

Nulageskartlaggningen belyste en rad mojliggorande och hindrande faktorer pa savil
organisationsniva som grupp- och individniva nir det galler att framja ledarskap for
larande och utveckling i produktionsteam och en god arbetssituation. Kontrollspann,
stodfunktioner med splittrat engagemang och andra malsiattningar an produktion
framstod hindrande vid tidpunkt for kartliggningen. PL upplevde att de lade for mycket
tid pa att jaga och f6lja upp uppdrag som de menade att stodfunktioner skulle utfora.

P& gruppniva hade gruppen av PL starkt stod av narmsta chef i att framja larande och
utveckling. Exempelvis genomfordes varje vecka ledningsmoten med ett aterkommande
ledarskapstema med inslag av erfarenhetsutbyte, ovningar och diskussion kring
litteratur vilket framjade reflektion och samsyn i ledarkollektivet. P& individniva hade
PL samtal varannan vecka med narmsta chef, sa kallade “face-to-face”, dar det egna
larandet och utvecklingen diskuterades. Vid intervjuer framkom att den egna rollens
bidrag till att framja teamens larande ansédgs viktig, och exemplifierades med att coacha
medarbetare och se varje individ. PL uttryckte en intention och 6nskan av att i storre
utstrackning bedriva 16pande samtal med medarbetare, att utveckla fragestallningen
individuellt efter varje persons formiga men gav samtidigt uttryck for tidsbrist att
realisera detta i praktiken.

En rad forandringar skedde i den studerade delen av verksamheten mellan tiden for
nulidgeskartlaggningen och uppstarten av experimentfasen. Dels slutade PL:s nirmsta
chef och de arbetssitt som byggts upp for att framja reflektion och samsyn i
ledarkollektivet och de 16pande samtalen med narmsta chef upphérde. Dels forandrades
produktionstakten pa eftermiddagsskiftet till full takt och nya PL och operatorer
rekryterades. Det medforde en period av uppliarning av en betydande andel medarbetare
och nya chefer i produktionsorganisationen.

I samband med uppstart av experimentfasen sammanfattade de medverkande PL sitt
nya nuldge med att deras mojligheter att utéva det ledarskap de 6nskade begriansats av
tidsbrist till foljd av administrativa bordor, i form av rapportering i olika system och att
gd igenom och attestera medarbetares tid, ett fortsatt splittrat fokus hos stodfunktioner
samt allt for mycket moten. Ytterligare en hindrande aspekt uppgavs vara att tillsattning
av nya chefer ej skedde i tid, utan det uppstod luckor mellan att ndgon slutade och nagon
annan tog vid. Luckor som fick fyllas av de kvarvarande PL. De sdg ett behov av att
forbattra introduktionen av nya PL for att ge dessa forutsittningar att komma in i
arbetet. De gav aven uttryck for att de saknade de "face to face” -samtal som dgde rum
vid tidpunkt for nuldgeskartlaggningen samt ledarskapsforumet for att diskutera idéer
med och reflektera tillsammans i ledarkollektivet.
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Vad man ville uppna och varfor

Medverkande PL etablerade en maélbild dar de realiserat en situation priaglad av goda
forutsattningar att utova ett ledarskap som framjar larande, utveckling och en héllbar
arbetssituation. I konstrast till nuldget beskrevs en situation dar de ar narvarande pa sin
avdelning for att coacha, inspirera, folja upp, utmana, utveckla, bygga relationer och
bygga fortroende.

Genomforda aktiviteter och experiment

En rad mojliga aktiviteter och experiment diskuterades inledningsvis. I huvudsak har
dock arbetet fokuserat:

1. Att visualisera dagens arbetssituation och analysera mojligheter att i storre
utstrackning framja larande och utveckling och en mer héallbar arbetssituation.

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

3. Att forma struktur och arbetssitt som sikerstiller att det finns en teamledare
som ar redo att axla rollen som tillférordnad chef vid behov.

En av de forsta aktiviteterna var att gd igenom den rollbeskrivning pa PL som redan fanns
och revidera den sa den 1ag i linje med hur de uppfattade rollen.

For att visualisera dagens arbetssituation och tydliggora vad produktionsledare gjorde i
det vardagliga arbetet genomfordes ett experiment dar arbetstiden kartlades under en
manad och analyserades. Det fanns forhoppningar att experimentet skulle generera nya
mojliga experiment i form av arbetssiatt som framjar en mer héllbar arbetssituation.
Tidsdagbocker nyttjades som faktainsamling, dar varje genomford aktivitet och vilka
som medverkade noterades.

Aktiviteter och experiment for utformning av en introduktionsprocess for forsta linjens
chefer paborjades genom ett verkligt fall. D& en av de medverkande cheferna i studien
skulle byta tjanst och en ny kollega skulle g& in som tillférordnad, provade de
medverkande att lagga upp introduktionen pa ett nytt sitt. Tankt tillforordnad fick
mojlighet att skugga chefen som skulle byta tjanst under tva arbetsveckor. Tidsdagboken
anvandes for att notera arbetsdagens aktiviteter 16pande. Varje arbetsdag avslutades
med en reflektion och dialog kring vad dagen inrymt och eventuella fragor som
uppkommit. I nista steg utvecklades en introduktionsprocess innehallande tre faser
baserat pd lardomar fran det tidigare experimentet och erfarenhet. Utbildning,
mentorskap och traning ar exempel pd moment som adderats for att sdkerstilla att nya
chefer ges bra forutsattningar. For att se till att det alltid fanns teamledare som var redo
att axla rollen som tillférordnad chef pabodrjades ett experiment for att kartlagga hur
manga teamledare som var intresserade och vad de behovde for att fa ratt forutsattningar
att axla rollen. Baserat pa resultatet erholls en bild av den st6ttning och utbildning som
skulle kravas. Gruppen formade ett forslag till innehéll pa ett utbildningspaket for
integrering i verksamhetens befintliga utbildningsprogram for mojliga framtida ledare.
Vidare sdg gruppen potential att i nésta steg samla och coacha tinkta teamledare med
malsittning att utveckla teamledarnas formaga att ha en chefsroll samtidigt som
coachning av gruppen skulle bidra till eget larande.
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Resultat och effekter

Vid genomforandet av utviarderingen av projektet och experimentfasen konstaterades att
arbetet medfort en rad resultat och effekter gillande ledarskapets formaga och
forutsattningar. Samtidigt synliggjorde den genomférda historieverkstaden att det under
projektets 16ptid varit en turbulent tid i verksamheten till f6]jd av pandemin, ostabila
forsorjningskedjor och hog personalomsittning. For det studerade omrédet har tre olika
omradeschefer (andra linjens chefer) varit ansvariga under projektets 16ptid. Nagra av
PL fick agera tillforordnad chef for omradet, under en langre period mellan
nulageskartlaggningen och uppstart av experimentfasen. Detta samtidigt som de
parallellt ansvarade for det egna avsnittet i egenskap av PL.

Sammantaget har personal och organisationsforandringar paverkat majlig progress och
mojligt genomslag i verksamheten. Av de atta PL som ingick i projektet fran start
aterstod tre vid projektets slut. Gillande den malbild som formulerades har dock de
enskilda ledare som medverkat fran start i projektet uppnéatt denna helt eller delvis. De
upplevde en forbattrad arbetssituation med mindre stress, mer reflektion och utrymme
att stddja medarbetare i utveckling och larande.

Aktiviteter och experiment for att utforma och testa en introduktionsprocess for nya
chefer har bidragit till lirande gillande hur nya chefer kan introduceras. Det har
resulterat i forslag till en ny introduktionsprocess for verksamhetens PL vilken
genomsyras av savil strukturellt som mellanmanskligt stod for att sikerstilla att
larandet sitts i centrum.

Arbetet att skapa struktur och arbetssitt for att identifiera teamledare som ar redo att
axla rollen som tillférordnad chef resulterade i forslag pa utbildningspaket riktat till
teamledarna samt idéer om hur deras formaga kan utvecklas genom coachning. Pa sikt
kan arbetet medfora att de teamledare vilka 6nskar utvecklas vidare i ledarrollen ges
battre forutsiattningar. Det kan dven forvantas bidra till att arbetet for verksamhetens
forsta linjens chefer blir mer hallbart och i storre utstrackning inriktat pa larande och
utveckling. En hel del arbete dterstar dock dar deltagande chefer fran projektet i dialog
med HR behéver komma fram till hur arbetssittet kan testas i praktiken.

3.3.5 Sammanfattande reflektioner kring foretagens
resultat

Det gar inte att sammanfatta foretagens resultat utan att synliggéra omvirldens
dramatiska paverkan pa verksamheterna. Pandemin slog till strax efter att projektet
startade och foretagen paverkades i olika grad inledningsvis av hog sjukfranvaro,
permitteringar, atergang i produktion med hogt orderlige i kombination med ostabila
logistikkedjor och materialbrist. Elektrifieringen accelererade starkt vilket ocksa bidrog
till stora omstallningar och forandringar i produktionen. For projektet medforde det att
experimentfasen blev forskjuten och varierade i langd mellan foretagen. Detta paverkade
i sin tur hur langt man darmed hann komma i utvecklingsarbetet.

I flera av verksamheterna har personalomsattningen varit hog delar av eller under hela
projektets 16ptid vilket inte enbart kan anses bero pa pandemin. Det har dock bidragit
till att mycket kraft lagts p4 att introducera ny personal. Aven i ledningsbefattningar har

25

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



nyckelpersoner for projektet slutat, vilket lett till att omtag fatt goras flera ganger. En
reflektion fran forskargruppen ar att denna rorlighet med storsta sannolikhet paverkar
aven andra utvecklings- och forbattringsarbeten.

Projektupplagget med en kartliggning av nulidget och sarskilt observationerna av
produktionsledarnas arbete gav upphov till mycket dialog och reflektion vid
aterkopplingarna. Ett resultat av projektets interaktiva ansats med inledande fokus pa
ledarskapets roll for larande i produktionsteamen gjorde att produktionsledarna faktiska
forutsattningar till stor del kom i centrum for foretagens fortsatta experiment och
aktiviteter. Underlaget fran kartliggningen anvidndes sedan i foretagen for att
kommunicera och synliggora hur det i praktiken sag ut och for att etablera samsyn kring
produktionsledares forutsattningar. Det gav ocksa upphov till idéer om forandrade
arbetssatt och experiment. Bland annat sdg man mojligheter att utveckla arbetssatten att
introducera nya produktionsledare och minimera de luckor som uppstod nir det var
omsattning pa tjansterna. Det gav ocksa chans att reflektera kring hur de arenor och
forum som redan fanns for forbattring och utveckling anviandes och testa nya arbetssatt
for att frimja dialog och engagemang. Exempel pa detta blev att préva att blanda
kompetenser vid fordjupningsmoten och delta pa varandras méten for att utbyta
kunskap och erfarenheter.

Gemensam bild av uppdraget

Kontrollspann
Forutsattningar Tydliggjorda roller

Forandrade roller

Minskad stress

Battre balans arbete-privatliv Vilbefinnande
Mer proaktiv an reaktiv
Mer tid till personal

Okat fortroende => 6kad kreativitet
. ”vaga utmana”
Larande

Okat engagemang
Okad reflektion

Nya I6sningar

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 dar
produktionsledarnas (forsta linjens chefers) forutsattningar paverkade vilbefinnandet
(primart for produktionsledarna) vilket i sin tur paverkade larandet i produktionsteamen
(och for cheferna) (se Figur 5). Produktionsteamens arbetssituation var svarare att
uttyda direkta effekter for. Forskningsansatsen med tidigt fokus pa produktionsledarnas
arbetssituation har med stor sannolikhet paverkat att detta till viss del kom i skymundan.
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Tidigare forskning visar dock att chefers vilbefinnande ocksa paverkar medarbetares
arbetsmiljo (Skakon et al, 2010).

Det kan finnas en risk i att bli kvar i sjalva kartlaggningsstadiet och arbetet for att
fortydliga roller. En annan risk som kan finnas ar att forsoka minska arbetsbelastning
med att anstélla fler, utan att forst inventerat arbetssitt och hur dessa ska férandras. Att
ha skapat en samsyn i varfor kartlaggningen gors och vilken gemensam malbild som man
stravar efter underlattar processen fran att konstatera hur det ser ut till att faktiskt
forandra. I deltagande foretag har vi kunnat se att det gar att medvetet utveckla
arbetssdtt som stiarker utvecklingen av ledarskap som framjar forbattrings- och
fornyelseformaga, larande och utveckling. Samtidigt bekraftas resultat fran tidigare
studier avseende vikten av hogsta ledningens engagemang och ett 4gandeskap i linjen.

3.4 Metodstod

I den interaktiva utvecklingsprocessen valde foretagen olika aktiviteter for att frimja
dialog, lirande och en hallbar arbetssituation. De larande utviarderingarna som gjordes
pekar pa hur utvecklade arbetssitt stiarkt ledarskapets forutsiattningar vilket framjat
vilbefinnande och i sin tur lirande. Det metodstod som utvecklats inom ramen for
projektet baserat pa arbetet i foretagen har sammanfattats i en forsta version och
kommer publiceras i en separat skrift. Syftet med metodstodet ar att stodja utveckling av
ledarskap som framjar larande och en god arbetssituation. Versionen har med korta
teoriavsnitt av vad som a) karakteriserar en verksamhet som kontinuerligt lar och
utvecklas; b) paverkar gruppers lirandemiljo; c) kravs for en hallbar arbetssituation
samt d) kinnetecknar ett ledarskap som framjar larande och utveckling. Baserat pa teori
och erfarenheter i foretagen foljer en processbeskrivning for att ta sig fran malbild till
praktik for att stirka ledarskap och ldrande. Praktiska exempel och metoder som
foretagen anvint i projektet finns med som stod och inspiration for andra foretag.

Skriften ar tankt att bidra till att ge inspiration och anviandas i verksamheter som 6nskar
konkretisera hur de kan gé till viga i praktiken for att sdtta larandet mer i fokus i sin
verksamhet. I ett framtida projekt hoppas vi kunna testa och utviardera metodstodet i
storre skala och utveckla pedagogiken for att anvianda det sjalvstandigt i foretag.
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4  Genomfdrda insatser for att
resultaten ska komma till praktisk
anvandning

Projektet utformades for att resultaten béde skulle bidra till ny kunskap och praktisk
nytta i saval medverkande foretag som foretag utanfor projektet vilka 6nskar utveckla ett
ledarskap som framjar larande och utveckling och en god arbetssituation. Projektet har
genomforts i nara samverkan med fyra industriforetag. Detta genom en interaktiv ansats
dar foretagen involveras i kunskapsutvecklingen och bidrar till larande.

For att ytterligare sakerstilla att resultaten kommer till praktisk anvindning kommer
delar av det utvecklade metodstodet integreras i Produktionslyftets program. Resultat
fran studierna och det utvecklade metodstodet kommer dven nyttjas i Chalmers
grundutbildning.
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Mueller, L.; Daneshi, J. Larande i produktionsteam - En kvalitativ studie om
organisatoriskt larande i ett modernt industriforetag. 2021. Chalmers tekniska
hogskola / Institutionen for teknikens ekonomi och organisation,
https://odr.chalmers.se/server/api/core/bitstreams/c7662e8f-ag1b-4451-8dco-
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Information om projektet har dven delats inom Produktionslyftets nitverk och
diskuterats inom Produktionslyftets metodikgrupp. Vidare har spridning av resultat och
erfarenheter skett vid gemensamma traffar med medverkande foretag. En traff med
forsta linjens chefer involverade i projektet genomfordes 10 maj 2022. Syftet med tréaffen
var att mojliggora erfarenhetsutbyte, inspireras och lara av varandra. Chefer fran varje
foretag delade med sig av erfarenheter fran det padgaende arbetet. Infor projektets avslut
genomfordes den 10 februari 2023 ett mote dar de som varit direkt involverade i
projektarbetet frdn respektive foretag samt projektets styrgrupp medverkade.
Deltagande foretag presenterade vad medverkan i projektet resulterat i och
forskargruppen aterkopplade sammanstillda resultat fran projektet.
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