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1. Bakgrund

Industriarbetet har genomgéatt stora forandringar under de senaste decennierna.
Efter andra varldskriget dominerade tayloristiska och fordistiska principer for
organisering av industriarbete i Sverige (Sandkull och Johansson, 1996, kap 5).
Industriarbetaren var har i mangt och mycket reducerad till att utféra enkla och
repetitiva handgrepp langs ett I6pande band. Arbetarna var understallda en forman
som tog ala beslut pa avdelningen.

Den hér typen av industriarbete har utsatts for hard kritik. Det fordistiska
arbetet & monotont och det finnsinga mojligheter till att 1ara nytt (set ex Blauner,
1964; Braverman, 1974). Studier (set ex Kohn, 1983) visar dessutom att den
intellektuella utvecklingen hammas vid langvarigt monotont arbete. Andra studier
visar ocksa att anstallda med monotont arbete, fa beslutsmdjligheter och dar
initiativ inte tillats riskerar att utvecklainlard hjalploshet eler inlard passivitet,
det vill sdga oférmaga att tainitiativ till forandringar (Seligman, 1975; Gardell,
1986; Lennerl &f, 1986). Resultatet blir att initiativférmaga och aktivitetsniva
sanks och man lar sig bli passiv. Forskning har ocksa visat pa samband mellan
arbetsinnehall och aktivitetsniva utanfor arbetet. Till exempel L aginkomstutred-
ningen 1968 som upprepades 1974 fann att de som hade 1&g autonomi och mono-
tont arbetsinnehall deltog i betydligt mindre grad i organiserade aktiviteter pa
fritiden, specidllt kulturella, politiska och fackliga sadana. De som hade fétt storre
g dvbestdmmande och komplexitet i arbetet 1974 hade dkat deltagande i dylika
aktiviteter (Gardell, 1986, s 42-46).

Mgjlighet till egenkontroll, planering i arbetet och mojlighet att tainitiativ har i
manga studier visat sig vara viktiga vad det galler manniskors halsa och utveck-
ling (t ex Frese, 1983; Gardell, 1986; Karasek och Theorell, 1990). Forutom
hal soargumenten kan ytterligare tva trender skdnjas som talar for behovet av mer
utvecklande arbeten (le Grand m fl, 2001):

1. Det rader i stort sett enighet i den nyare forskningslitteraturen att preferen-
serna hos [ontagare i rikare [ander har andrats. Man accepterar i alt mindre
utstrackning monotona arbeten. Manga kraver eget inflytande i arbetet och
storre sociaa kontaktytor.

2. | den samtida offentliga debatten havdas det ocksa att kvalifikationskraven
har okat, vilket medfor att manniskor med 1&g kompetens har en svéar posi-
tion pa arbetsmarknaden.

En trend i tillverkningsindustrin & att de kollektivanstdldai de”nya’ produk-
tionskoncepten forvantas ta ansvar for produktivitet, kvalitet och utveckling av
arbetsplatsen (Bengtsson och Sandberg, 1987). Att arbeta med kontinuerliga
férandringar borde kunna medfdra mer utvecklande arbetsforhalanden eftersom
det innehdller faser som planering och problemlésning. Det finns dessutom
potentiella fordelar for organi sationen sasom kostnadsbesparing (Monden, 1994,



s 193), forbattrad kvalitet, farre driftsstorningar och flaskhalsar i produktionen

samt forbattrad arbetsmiljo (Bengtsson och Sandberg, 1987, s 38). Att forandra
arbetsplatsen kraver formagatill initiativtagande och probleml dsningsférméga.
Man kan i detta sasmmanhang tala om férandringskompetens (se vidare nedan).

Under 1960, -70 och -80-talen togs mangainitiativ for att skapa mer utveck-
lande arbeten. | sociotekniskt organiserade industriforetag i Sverige lyftes fore-
tagsdemokrati, medbestammande, autonomi och arbetsberikning fram som viktiga
varden. Arbetet organiseradesi gavstyrande arbetsgrupper dar arbetarna hade
befogenheter och majligheter att forandra arbetsmetoder och arbetsorgani sation.
Som ett resultat av autonomi och hog komplexitet i arbetet forbattrades ofta ocksa
produktivitet och kvalitet (Sandberg, 1982).

Sedan ett par decennier tillbaka har industriforetag i stor utstrackning tagit
intryck av japansk-amerikanska organisationsmodeller sasom Total Quality
Management (TQM), kaizen och framforallt lean production (set ex Kumazawa,
1996, s 1). Framfdrallt ar lean production en stark trend for nérvarande for indus-
triell arbetsorganisation. En enkatundersokning som Metall skickade ut 2002
bland annat till sina verkstadsklubbar visar att 65 procent av de arbetsplatser som
omfattas av verkstadsavtalet har infort lean production i nagon form (Metall-
rapport, kap 9). Lean production bygger vidare pa fordistiska produktionsprinciper
och det 18pande bandet anvands darmed ofta (Monden, 1994, s 1). Arbetarna har
ofta repetitiva och kortcykliga arbetsuppgifter (Womack m fl, 1990, s 99) som
intensifieras genom kaizen och just-in-time-principen (Parker och Slaughter,
1988, kap 3). Arbetarna har ansvar for att arbeta med standiga forbattringar
(Monden, 1994, s 193). Eftersom lean production medfor ett monotont och styrt
arbetsinnehdl kan man misstanka en inbyggd motséttning till att industriarbetaren
skainvolverasigi utvecklingsarbete. Ett maskinstyrt och repetitivt arbete innebar
foljaktligen fa mojligheter att taegna beslut i arbetet. Arbetet innehaller dainte
majligheter till att trana gdlvstandigt tankande och initiativtagande samtidigt som
arbetet & demotiverande (jamfor Vol pert, 1983).

Under vilka forutsdttningar som kollektivanstdldainvolverasi forandrings-
arbete skiljer sig & mellan olika organisationsmodeller. | organisationsmodellerna
fordism, socioteknik och lean production, & kollektivanstalldainvolverade i for-
andringsarbete men paolika sétt och i olika omfattning.

| tayloristiska/fordistiska organisationer uppmuntrades initiativ till forbattringar
genom forslagsladesystem. Det var emellertid inget formellt ansvar for de an-
stallda att tainitiativ till forandringar. Intresset for att |agga forslag har varit lagt
pa grund av den langt drivna arbetsdelningen. Av samma orsak har industri-
arbetarnainte heller varit involverade i genomforandet av forandringarna (se
Hjelm, 1999, kap 1-2).

| sociotekniska organisationer tog arbetare oftainitiativ till utveckling av sitt
arbete vilket inte heller var ett uttalat ansvar. Autonomi och ett komplext arbets-
innehdl resulterade i att arbetsgrupperna ofta tog initiativ till forandringar av sin
arbetsplats. De genomforde dessa sjdva €eller tillsammans med andra kategorier av



anstdllda (se't ex Gardell och Svensson, 1981, s 38-39; Sandberg, 1982, s 196-
197; Berggren, 1994).

| lean production forvantas industriarbetare delta aktivt i sa kallat forbattrings-
arbete. Ledningen anvander en rad styrmetoder for att involvera kollektivanstallda
i forandringsarbete. Till exempel & ofta deltagande i kvaitetskontrollcirklar mer
eller mindre obligatoriskt (Fucini och Fucini, 1990; Oliver m fl, 1998). Md sétts
ofta upp for hur manga férslag som varje anstald forvantas I1amnain (Kamata,
1983, s 150; Heller mfl, 1998, s 174; Oliver m fl, 1998). Det finns uppgifter fran
Toyota att arbetare som |amnade in faforslag fick varningar (Kamata, 1983,

s 150). Forsdagen som laggs av arbetare pa Toyota ar ofta av blygsam karaktar
(Kamata 1983, s 150; Ahlstrom, 19993, s 22-29) Genomfdrandet av forbéttringar
pa Toyota och manga andra japanska storforetag skots oftast av specialister sasom
produktionstekniker (Nilsson, 1999, s 14-15).

Né&r industriforetag utformar sina arbetsorganisationer verkar det dock séllan
vara renodlade koncept som implementeras. Det finns ingen entydig bild av att
allaindustriorganisationer idag foljer ett enda sétt att organisera. Fran tysk bil-
industri rapporterar Schuman (1998) att det foretradesvis finns tva koncept. Den
ena behaller centraa tayloristiska principer (ungefar lean production) sasom
monotont arbete och liten autonomi. Den andra organisationsmodellen avviker i
viktiga aspekter fran taylorismen. Har har industriarbetarna en hogre grad av
inflytande pa gruppniva och hogre grad av arbetsberikning. Det [6pande bandet
anvands emellertid fortfarande. Som ett resultatet av 5 vstyrande grupper och
bemyndigande engagerar sig arbetarna mer i problemldsning och produktions-
optimering menar Schuman.

Studier utférda pa senare tid paindustriarbetsplatser i Sverige visar ofta upp en
positiv bild av det "nya” arbetet med influenser fran lean production och TQM.
Det sigs erbjuda 6kade kvadlifikationer dar anstallda tar aktiv del i utvecklings-
arbete (set ex Nilsson, 1999; Karlsson och Ahlstrém, 2000). Det finns ocksa
exempel pa nér det inte fungerar med att involverakollektivanstalldai utveck-
lingsarbete. Till exempel Forslund (2002) rapporterar fran en svenskt verkstads-
foretag. De kollektivanstallda slutade att |amna forbéttringsforslag pa grund av att
de ansag att ledningen inte behandlade dem pa ett rattvist och respektful It sétt.

L edningen ignorerade forslagen och visade ingen respekt for deras kompetens och
Onskemdl. Forslund menar ocksa att ledningen inte delegerade tillrackligt med
ansvar och befogenheter till arbetslagen.

Ocksa fran USA finns exempel pa nar forandringsarbete inte fungerar. | Mazdas
bilfabrik i USA ansag arbetarna att kaizenarbetet enbart handlade om att intensi-
fiera deras arbete. Av den anledningen slutade de engagera sig i det (Fucini och
Fucini, 1990, s 161).

| studier av foretag dar industriarbetare forvantas arbeta med standiga forbatt-
ringar & det emellertid oklart vilka typer av forandringar som industriarbetare
initierar och/eller genomfoér. Det saknas ocksai stort sett empiriska studier som
fokuserar vilkaforutsattningar som framjar utveckling av forandringskompetens
hos industriarbetare.



Studier om forandringskompetens

Aronsson med flera (1995) skiljer mellan individuell forandringskompetens,
gruppkompetens och kollektiv forandringskompetens. Den forstnamnda definieras
som foljer:

”Med individuell férandringskompetens menas kunskapen, férméagan, viljan,
beredskapen att forandra arbetet och se forutsattningar for detta[...] Enindivid
som har en hog forandringskompetens ser mojligheter, ar nyfiken, vill prova
nytt, kan 16sa problem, tainitiativ och driva paforbattringar” (Aronsson m fl,
1995, s 21).

Forandringskompetens innefattar ocksa motvarnskompetens vilket innebar for-
méaga att sta emot forandringar som till exempel forsamrar arbetsmiljon eller
minskar inflytande (s 21-22).

Studien (Aronsson m fl, 1995) bygger pa 55 intervjuer med framforallt projekt-
ledare pa nio arbetsplatser. Arbetsplatserna har ingétt i Arbetslivsfondens satsning
pa forandringsarbete i riktning mot forbattrad arbetsmiljo, kvalitet och effektivitet
(kap 1-2). Resultatet ar ett utkast till en handlingsteori om férandringskompetens.
For individuell forandringskompetens lyfts fem drivkrafter fram. 1. Att semgjlig-
heter. Det innebér ett forhallningssdtt dér man ifrégasdtter det invanda och dér
man utgar fran att det ar mgjligt att forandra. Ett arbete med hog arbetsdel ning och
utan storre majligheter till beslutsfattande leder oftai Iangden till att manniskor
utvecklar passivitet, beroende, anpassning och inlard hjd pldshet. Ett resultat som
lyfts fram ar vikten av att arbeta med férandringar av nagot som ligger nara det
egna intresset vilket ofta & det man jobbar med dagligdags. En annan viktig
aspekt & mojlighet att i grupp fora en dialog som ger mgjlighet till sjavreflektion.
Man reflekterar Gver sin egen roll och varfor man fungerar som man gor. Ett
kvinnligt |1akarnatverk tas som exempel pa detta. Stodet fran natverket ledde ocksa
till att man utvecklade storre galvkansla och 2. sjdvfortroende vilket gjorde att
man vagade mer pa sin arbetsplats. 3. Framtidstro, vilket forklaras med tilltro till
att forandringar & madjliga och onskvarda, att det a [6nt att engagera sig. 4. Krav
eller ansprak pa forandring. Forskning visar att kvinnor och arbetare oftare stéller
lagre krav pa forandring och har mer kortsiktiga krav pa forandring. For att ut-
veckla hogre ansprak har anstéllda Okat sin sjd vrespekt och yrkesidentitet genom
att tréffasi nétverk och fa stéd av varandra och handledare. 5. Véarderingar.
Manniskor har olika varderingar, installning och livssyn. Man kan till exempel ha
en instrumentell attityd till arbetet. Forfattarna lyfter har fram forandringsproj ekt
genom dialog och férandrade organisationsformer som medel for att forandra
varderingar och instalning (kap 3).

Gruppkompetensen kan delas upp i a) formagatill forandring i arbetet sasom
arbetsfordelning, planering och administration samt b) férmagatill férandring av
arbetets ramar och forutsattningar sasom gruppens samarbete med den évriga
organisationen. Gruppkompetensens komponenter och forutsattningar ar foljande:
1. Teamkansla vilket forutsatter gemensamt gruppansvar. 2. Uppgiftsorientering



vilket forutsdtter individuella ansvarsfunktioner. 3. Balans individen — kollektivet.
Forutsattningar for det & jamlika grupprelationer. 4. Gemensam problemldsning
framjas av mangkunnighet. 5. Samarbete underl&ttas av inflytande och tid for
grupptraffar. Oppen stdmning forutsétter former for sociat stéd (kap 4).

Med begreppet kollektiv kompetens menar forfattarna hela organisationens
forandringskompetens. Har fokuseras mojligheter till samordning kring gemen-
samma mdl. Hinder i organisationen kan till exempel vararevirgranser och makt-
skillnader mellan olika grupper (kap 5).

En svérighet med studien &r att man ibland behandlar férandringsprojekt som &
planerade och drivs av ledningen. Det harmonierar inte med forfattarnas definition
av forandringskompetens. Forandringskompetens handlar ju om att individen sdv
eller en grupp genomfor forandringar. Det finns en tendens att da se férandrings-
kompetens som att anpassa sig till utifran kommande krav paforandring. Det ar
ocksa svart att fran studien utlésa nér férandringskompetens finns, i vilken om-
fattning den finns samt hur avancerad den &r.

Utifran ovanstaende vill jag ssmmanfatta begreppet forandringskompetens som
foljer: Att haforandringskompetens innebar att sjav eller som grupp haférmaga
att tainitiativ till, och genomforaforandringar i och av arbetet.

Aven forskning om forslagsverksamhet kan bidratill forstéelsen av férandrings-
kompetens.

Goran Ekvall har forskat kring forslagsverksamhet och skrivit flera bocker i
amnet. | sin avhandling har Ekvall (1971) undersokt individuella skillnader i
attityder, intressen och intelligens mellan de som |agger forslag och de som inte
gor det. Empirin utgors av enkéter till 16 foretag inom verkstadsindustrin.

Dérefter har Ekvall gétt dver till att framforallt fokusera pa organi sationsklimat
och organisationskultur utifran ett systemteoretiskt synsatt. En rad organisatoriska
aspekter antas ha inverkan pa klimat och kultur sasom ledarskap, personal politik,
anstdllda, verksamhetens art, organisationsstruktur, mal, strategier, arbetstillfreds-
stéllelse och fordagssystem (Ekvall m fl, 1987; Ekvall, 1988, 1990). Ekvall har
framforallt anvant sig av enkatstudier. Dimensionernai instrumentet som anvands
for att avgdra niva painnovationsklimatet & foljande:

= Utmaning. Manniskor ar engagerade i verksamheten, kanner arbetsgladje
och upplever meningsfullhet i arbetet.

* |déstdd. Idéer mottas valvilligt. Man lyssnar pa varandra och uppmuntrar
initiativ.

< Tillit. Man kan tainitiativ utan att radsla for att bli till &tléje eller bli utsatt
for repressdlier.

= Frihet. Manniskor tar kontakt med varandra for att delainformation och
diskutera problem. Man |&gger upp arbetet efter eget huvud.

= Livfullhet. En handelserik organisation dar vaxling mellan olika tanke-
och handlingsbanor ofta sker.

= Lekfullhet/humor. Det skojas och skdmtas under arbetet.

e Debatt. Manga personer gor sina roster horda och lagger fram sinaidéer
viket leder till argumentation.



= Risktagande. Man handlar snabbt och provar i praktiken, snarare an
utreder. Osakerhet tolereras (Ekvall, 1990, s 24-25).

| Ekvall (1995) studeras hur forslagssystem ska designas for att fungera val och
dess effekt pa idéklimat. Slutsatser som lyfts fram ar vikten av korta svarstider pa
inlamnade fordag samt aktiva och stodjande chefer. Ekvall stravar i sin forskning
efter att hitta generella samband oberoende av verksamhetens karaktar. Till ex-
empel besktas inte arbetsinnehdll eller hur kollektivanstallda forhdler sig till
arbetet.

Forskning om entreprendrskap i organisationer tar till viss del upp forutsatt-
ningar for att kunna férandra. Inom forskningsomrédet &r det dock ont om studier
som fokuserar industriarbetare (Forsund, 2002, s 58).

| boken The Change Masters behandlar Kanter (1983) framforallt hur chefer
agerar som entreprendrer i organisationen de ar verksammai. Hinder och mgjlig-
heter tas upp for att initiera och sprida innovationer i organisationer. Hinder ar
bland annat ” segmentering” vilket & nar aktorer och grupper enbart tar den egna
sfaren i beaktande, forandra genom toppstyrning, dverdriven kontroll och styr-
ning. Foreteel ser som stdder innovation ar bland annat en stolthetskultur, att
arbeta gemensamt mot samma mal, handlingsutrymme, breda och vagt definierade
arbetsbeskrivningar, matrisorganisation for att tvinga fram samarbete, tillgang till
resurser och information. Ett kapitel (7) agnas &t innovation pa grasrotsniva. Pa
enheten Chestnut Ridge hos ett dataforetag har arbetarna ett rutinartat arbete.
Kanter menar att rutinarbete ar ett maste ur effektivitetssynpunkt och inget prob-
lem om bara arbetarna ges tillfalle att tanka utanfor de egna jobbgranserna.' En
parallell organisation skapas av ledningen med tre grupper med arbetare och
forman i syfte att ge fordag till effektiviseringar av produktionen. Ledningen var
mycket n6jd med forslagen och dessa implementerades sedan av grupperna. Den
ordinarie verksamheten karakteriserades dock fortfarande av arbetsuppgifter med
hog arbetsdelning. Det var barai den parallella organisationen som forandringar
initierades och genomfordes.

En svensk studie om entreprendrskap hos industriarbetare & Forslund (2002).
Foretagd edningen initierade en forandringsprocess med s dvstyrande arbets-
grupper pa ett verkstadsforetag. Ledningens forvantningar pa de kollektivanstallda
var bland annat att de skulle tainitiativ, komma med forslag, ta ansvar, kommu-
nicera, planera produktionen och kanna mer for foretaget. Det gick dock inte som
ledningen tankt sig (kap 5). Forslunds (2002, s 197-198) slutsatser visar att de
kollektivanstallda tréttnade pa att [amna forbattringsforslag. Anledningen till det
var att de inte ansag att ledningen behandlade dem pa ett réttvist och respektful It
sétt. Ledningen ignorerade forslagen, lyssnade inte, tryckte ned anstdlda genom
att avbryta, skryta, eller att inte visa respekt for deras kompetens och énskemdl.

Andra delforklaringar som Fordund namner ar att ledningen inte delegerade
tillrackligt med ansvar och befogenheter till arbetslagen. Personalen var bland

' Volpert (1983) menar tvértom att det finns en motséttning mellan ett monotont arbetsinnehdll och
samtidigt engageras i utvecklingsarbete.



annat besviken dver att deinte fick mer ansvar for kundkontakter. Det gjorde att
de var tvungna att kassera fler produkter an nddvandigt. De kollektivanstallda
upplevde vidare att de fick for lite uppmuntran fran ledningen inte minst genom
|6nen som upplevdes som alldeles for 1&g (kap 7). Aven de kollektivanstélldas
kultur verkade i motsatt riktning: Avvikande handlingar gillades inte och kvinnors
initiativtagande trycktes ned. Passivitet och underordning var andra karakteristika
i brukskulturen (s 200-201).

Sammanfattningsvis ar det ont om studier som behandlar industriarbetares forand-
ringskompetens och hur den utvecklas. Teorin om férandringskompetens (Arons-
son m fl, 1995) &r inte heller problematiserad i termer av mer eller mindre avan-
cerad, éler olika former av forandringskompetens.

Studiens forskningsomrade

Héar presenteras studiens syfte, fragestaliningar, avgransningar och centrala be-
grepp. Dessutom introduceras studiens design.

Syfte

Att undersotka under vilka férhallande arbetsgrupper i industriproduktion utveck-
lar forandringskompetens samt vilka forhallanden som leder till motsatt forhall-
ningssatt det vill sga passivitet.

Fréagestallningar

1. Utvecklar arbetsgrupperna kompetens att forandrasin arbetsplatsoch i sa
fall hur avancerad & den kompetensen?
2. Hur har kompetensen utvecklats eller hindrats att utvecklas?

Hur och i vilken omfattning kollektivanstallda involverar sig i forandring av
arbetsplatsen ser olika ut i olika organisationer. Utifran ovanstéende genomgang
antas arbetsorgani sationens utformning ha stor betydel se for anstalldas mgjlig-
heter att utveckla forandringskompetens och hur avancerad den blir.

Fragestallning 1 besvaras genom att undersoka vilka slags kontinuerliga férand-
ringar som de kollektivanstallda initierar och/eller genomfor.

Fragestallning 2 fokuserar pa hur kompetensen har uppstatt. Avsikten ar dock
inte att folja och beskriva en larandeprocess, det vill sigafdljaen forandring av
till exempel anstélldas forestallningar. Ett handlingsteoretiskt perspektiv har valts
dér det &r centralt hur kollektivanstallda forhdler sig till arbetet och organisa-
tionen vid tidpunkten for studien. | studien undersoks hur forandringskompetens
och passivitet konstrueras som ett resultat av omgivningen och anstélldas férhal-
ningssatt till omgivningen. Omgivningen utgors av arbetet och organisation dar
sarskilt handlingsutrymme och komplexitet fokuseras.



Falstudier har genomforts pa tre industriforetag. Den kompetens och passivitet
som utvecklas beskrivs framst pa gruppniva Avsikten ar inte att undersoka skill-
nader mellan enskilda individer. Forutsattningar for forandringskompetens be-
skrivs pa organisationsniva — de kollektivanstalldas omgivning och pa gruppniva
— de kollektivanstalldas meningsskapande. Enheten grupp dverensstammer dock
inte altid med den formella gruppen da subgrupperingar yfts fram. Fokus kan
darmed sagas rora sig mellan individ, grupp och organisation men med tyngd-
punkt pa gruppnivan. Syftet ar inte heller att fokusera gruppens kollektiva kompe-
tens och longitudinellt folja hur den utvecklas genom interaktion mellan gruppens
individer (se Hansson, 1999). For utforligare beskrivning av studiens design och
valda metoder se kapitel 4.

For att analysera arbetsorganisationen i foretagen har jag valt att huvudsakligen
anvanda idealtyper av arbetsorganisation utifran den sociotekniska skolan och
lean production. Boglind, Lindskoug och Mansson (1986, s 131) beskriver
Webers begrepp idedtyp som foljer:

” | dealtypen ar en stegring eller en hardragning av vissa element i verkligheten,
en tankebild som &skadliggdr vissa empiriska ssmmanhang. Den &r inte en
direkt beskrivning av verkligheten utan en abstrahering av vissa bestamda
verkliga forhallanden och sa konstruerad att den framhaver egenarten hos

dessa.

| analysen jamfadrs foretagens arbetsorganisationer med dessa idealtyper for att
jamférai viken man de dverensstammer med den ena eller andraidealtypen.
Nedan presenteras centrala begrepp i studien. Forandringskompetens ar redan
definierat ovan men daremot inte begreppet kompetens. Jag ansluter mig till
Ellstroms (1992, s 21) forklaring av kompetens: Med kompetens avses har en
individs potentiella handlingsférméagai relation till en viss uppgift, situation eller
kontext”. Det handlar om férmagan att framgangsrikt, enligt egna eller andras
kriterier framgangsrikt utfora ett arbete. Kompetens handlar ocksa om att nyttja
och mdjligen utvidga det tolknings-, handlings- och varderingsutrymme som
arbetet erbjuder.
Denna férmaga kan uttryckas med féljande termer:
= Psykomotoriskafaktorer, det vill séga olikatyper av perceptuella och
manuella fardigheter.
= Kognitivafaktorer, det vill sdga kunskaper och intellektuella fardigheter,
till exempel férmaga att |6sa problem.
= Affektivafaktorer vilket menas motivation, engagemang och varderingar.
= Personlighetsfaktorer sasom sja vfértroende och sja vuppfattning.
= Socidafaktorer — samarbetsforméga, kommunikationsférmaga och/eller
ledarskapskompetens (Ellstrom, 1992, s 21).

Aven Rolf (1995, s 121) menar, liksom Ellstrém, att kompetens &r en relations-
term. Det ar ingen egenskap hos en person, sager Rolf, utan man ar alltid kompe-
tent i forhdlande till andra och en kontext.



| foretagen och litteraturen anvands ofta begreppet forbattringsarbete. Det
kommer av det japanska begreppet kaizen. Kai betyder forandring och zen till det
béttre. Vanligtvis Oversatts kaizen till standiga forbattringar pa svenska (Styhre,
2002, s 172-173). Vad som ar forbattring och inte kan skilja sig at beroende pa
vilka glasbgon man anvander. ” Forbattringar” kan givetvis ocksa ha olika konse-
kvenser for olika omraden sasom effektivitet, kvalitet, arbetsmiljo eller kunden
och savidare. | denna bok anvander jag oftast begreppet forandringsarbete efter-
som det inte ar lika normativt laddat. Aronsson med flera (1995, s 48) gor en
distinktion mellan 1. forandringar i arbetet och 2. forandringar av arbetets ramar
och forutsattningar. Jag tar avstamp i denna distinktion i definitionen av forand-
ringsarbete. Forandringar i arbetet kan omfatta forandring av arbetsmetoder,
arbetsfordelning, adminstrativa rutiner, arbetsmiljo och teknisk utrustning.
Forandringar av arbetets ramar och forutsattningar kan omfatta forandring av
arbetsorganisationen vad det géller gruppens relation med chefer och annan
persona, ansvar och befogenheter, mal och strategier for gruppens verksamhet,
rekrytering, |6neformer, storre teknikinvesteringar, innehallet i och former for
kompetensutveckling. Individen eller gruppen kan varainvolverad paen eller
flerafaser av en forandring — idéfas, utvarderingfas och genomforandefas. Syftet
med en forandring kan varaflera, till exempel forbéttra arbetsmiljo, gora arbets-
processen mer |dttarbetad, forbattra produktivitet och kvalitet, sdnka kostnader
eller 6kajamstalldhet.

Som utgangspunkt for definition av begreppet arbetsorganisation anvander jag
Mintzberg. Begreppet organisationsstruktur inbegriper enligt Mintzberg (1983,

s 2) hur arbetet fordelas i olika distinkta arbetsuppgifter och hur koordination sker
av dessa uppgifter. Sederblad (1993, avsnitt 2.4) behandlar arbetsorganisation
utifran labour process-teori. Fran Sederblads genomgang tar jag fasta pa arbets-
delningen, arbetsféremal, arbetsredskap och vad som kannetecknar relationer och
kommunikation samt kontrollstrukturen. Struktureringen av begreppet foljer
Mintzberg. Arbetsorganisation innefattar hur arbetsuppgifter ar utformadei termer
av arbetsdelning, vilka arbetsredskap som anvands samt hur arbetet koordineras.
Hur styrning sker & en central del i koordinationen samt vad som kannetecknar
relationer och kommunikation mellan anstalldainom och mellan olika personal-
kategorier. Industriforetag organiserar i 0kad utstréckning verksamheten i arbets-
grupper. En arbetsgrupp kan forklaras som ” en samling manniskor som under
arbetets gang kommunicerar och interagerar med varandra och identifieras som
grupp” (Sederblad, 1993, s 120). Har utgar jag fran att ”identifieras’ syftar bade
pa Gvriga organisationen och gruppen sav. Andra vanliga synonymer ar arbetslag
eller det anglosaxiska begreppet team.

Produktionssystemet utgors av den produktionsteknologi som anvands och ut-
gor en del av arbetsorgani sationen (arbetsredskap ovan). Produktionsteknologin
har stor inverkan pa arbetsuppgifter och koordination.

Ett produktionskoncept ar en arbetsorganisatorisk idealtyp, till exempel lean
production.



Bokens disposition

| nasta kapitel (2) presenteras idedtyper av industriella arbetsorgani sationer efter-
som det antas paverka maéjligheten att kunna utveckla férandringskompetens. |
kapitlet behandlas ocksa hur forandringsarbete organiserasi respektive arbets-
organisation. | kapitel 3 diskuteras hur kompetens utvecklas utifran ett handlings-
teoretiskt perspektiv och teorier presenteras som antas kasta ljus dver forutsatt-
ningar for forandringskompetens. Har tas ocksa upp teorier som forklarar vilka
forhallanden som tenderar att ledatill passiva forhallningssétt. Studiens design
och metoder presenterasi kapitel 4. Darefter, i kapitel 5-8, framlaggs studierna pa
de tre industriforetagen med empiri och en forsta tolkning av denna. | kapitel 9
ges en summering och ytterligare en tolkning gors med hjap av teorier relaterat
till forandringskompetens.
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2. Fran Taylor till neofordism

| detta kapitel gors en genomgang av dei praktiken mest anvanda modellernafor
arbetsorganisation i industrisammanhang det senaste seklet. Dessa ar Scientific
management, fordismen, den sociotekniska skolan, kvalitetsrorel sen och lean
production. De tva senare & néra besl8ktade och &r ibland svéra att skilja at.
Eftersom lean production fér narvarande har storst inflytande paindustriell
arbetsorganisation sa ar det avsnittet det mest omfattande. | anslutning till varje
koncept behandlas hur kollektivanstallda arbetar med kontinuerliga forandringar
av sina arbetsplatser. Syftet med kapitlet ar att skapa forstael se for organisations-
konceptens principer och hur dessa paverkar de kollektivanstalldas handlingsut-
rymme, arbetets komplexitet och hur kollektivanstalda har férhalit sig till dessa
arbetsmiljoer i tidigare studier. Organisationsprinciper, sa som de anvandsi
praktiken, formar anstéllda pa olika satt. Organisationen sitter granser for vilka
aktiviteter som ar mgjliga att utforai arbetet. Hur och varfor kollektivanstdlda
involverar sig i forandringar av arbetet skiljer sig & mellan de arbetsorganisato-
riska idealtyperna.

Scientific management

Taylors Scientific management har haft stort inflytande Over fabriksarbetets
organisering under 1900-talet. Principerna var dock redan kanda i Nordamerikaii
borjan pa 1900-talet. Det Taylor gjorde var att systematiskt sammanstalla dem till
en helhetlig teori (Braverman, 1977, s 84-85 utifran Durkheim). Taylor ville 6ka
effektiviteten i industrin. Det stora problemet, menade Taylor, var att arbetare
maskade och pa olika satt forsokte undkomma arbete. Orsaker till det var ren
lathet och olika former av informella dverenskommel ser arbetare emellan. Det
senare gjorde att arbetarnai mdjligaste man borde arbetaindividuellt ochinte i
grupp. En annan orsak till 1&g effektivitet var osystematiska och godtyckliga
arbetsmetoder. Det var darfor viktigt, menade Taylor, for foretagsledningen att
skaffa sig detaljerad kunskap om hur arbetet skulle utforas (Taylor, 1911, kap 1).
Nagra av de mest framtrédande principernai taylorismen (Taylor, 1911) ar:
= Detaljerad forplanering sker i speciella planeringsavdel ningar. Systema-
tiska arbets- och tidsstudier anvands for att komma fram till optimala
arbetssatt. Dessa arbetsuppgifter ar for avancerade for vanliga arbetare
(s15-18).
= Okad arbetsdelning, standardisering av handgrepp och rérelsescheman
(s 16, 39-42, 61).2

2 Arbetsdelningens fordelar for produktiviteten framlades dock redan av Adam Smith 1776. En
avgransad arbetsuppgift gar snabbare att utférai och med att skicklighet och flyhanthet vas
upp. Charles Babbage s&g 50 &r senare ytterligare en fordel. | och med att de manuella
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= Att vetenskapligt vaja ut och lara upp varje arbetare (s 15, 42).

= Noggrann direktévervakning sa att arbetarna foljer arbetsmetoderna exakt
(s 48, 64-65). Taylor gor en uppdelning av ledningsfunktionen i vad han
benamner funktionellt chefskap. Taylor foresprakar attaroller men némner
bara gu (s 65): 1. ” The inspector” som visar arbetaren hur han ska fdlja
instruktionerna och hur man uppnar specificerad kvalitet pa produkten. 2.
”The gang boss” visar hur maskiner stélls in och hur arbetsrorel ser gors pa
snabbaste satt. 3. " The speed boss” ser till att maskinernakorsi ratt hastig-
het och verktyg anvands sa tidseffektivt som mgjligt. 4. " The repair boss’
ger rad och order om instéllning och underhdl av maskinerna. 5. ” The
time clerk” handhar fragor om I6nen och skriftliga rapporter. 6. ” The route
clerk” ger order omi vilken ordning arbetaren ska gora arbetet och hur
produkterna ska forflyttas. 7. ” The disciplinarian” intervjuar arbetaren om
han rékar i konflikt med de andra cheferna

Taylorismen har utsatts for omfattande kritik. En av de mer framtradande kriti-
kerna & Braverman (1977) som lyfter fram arbetets degradering framforallt
genom att alt tankearbete berdvas arbetaren eller tjanstemannen. Braverman
namner sarskiljande av handens och hjarnans arbete, planering och utférande,
begrepp och verkstallighet (s 112-113).

| industrialismens vagga innan Taylors idéer slog igenom utforde arbetarna fort-
farande sina hantverksmassiga yrken men i storre organisationer. De nya storre
verkstaderna kravde emellertid négon slags koordination och arbetsledning. Verk-
stadsagaren stravade efter att ta den funktionen i kraft av kapitaldgare. Det var
dock inte gdvklart fran borjan. Skratidens foreskrifter och legala regleringar
levde kvar under relativt Iang tid. Dessutom var det vanligt att yrkesarbetare lejde
in egna hjéparbetare. | och med att man samlade arbetarna under ett tak infordes
ocksa regelbundna arbetstider. Kontrollmetoder som anvandes fore Taylor var att
forman 6vervakade arbetet och att rokning, samta och pauser under arbetet var
forbjudna. Uppstallandet av minimumnivaer av produktionskvantitet var ocksa
vanligt. Taylor utdkade kontrollen till ett nytt omrade genom att ledningen aven
skulle bestamma exakt hur arbetet skulle utforas. Arbetare som enbart kontroll-
erades genom reglementen och disciplinregler var inte tillrackligt kontrollerade.
De behdll namligen makten Over sjdva arbetsprocessen. Foretagsledningens roll
var att analysera, sammanfatta och klassificera den yrkeskunskap som arbetarna
hade skapat Over tid. Yrkeskunskapen skulle flyttasin i en centra planerings-
avdelning. Genom detta forfarande skedde en avhumanisering av arbetet. Braver-
man menar att arbetaren néra nog reducerades till djurets niva. Principen att
arbetsprocessen skulle utformas enbart av féretagsledningen var pa Taylors tid
starkt omstridd. Taylor blev kallad till vittnesforhor infor representanthusets
specia kommitté pa grund av av sinaidéer. Med Scientific management kunde
arbetet goras billigare i och med att anstallda nastan inte behévde nagon ut-

momenten skiljs ut kan dessa kdpas billigare da personer med Iagre fardighetsniva utfor dessa.
(setill exempel Bjorkman och Lundqvist, 1981, s 129-131).
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bildning eller nagra fardigheter (Braverman, kap 2-4, 1977). Manniskan i Scien-
tific management reduceras till en maskin som enbart genom kroppsrorel ser utfor
ett exakt fordefinierat arbete (s 158-159).

Taylorismen fick sitt genombrott i Sverige pa 1920-talet. Under 1930-talet
institutionaliserades idéerna pa storforetag och tekniska hdgskolor. Nu kom ocksa
den forsta svenska ”klassikern” pa omradet — Tarras Séllfors (1939) Arbetsstudier
inomindustrin. Under 1940-talet spreds Scientific management till den offentliga
sektorn bland annat via Statens organisationsnéamnd dar Sallfors var generd -
direktor. Under 1950-talet sog MTM (Method, Time, Measurement) igenom
vilket ar standarder for arbetsmoment och hur Iang tid dessa tar. Det anvands for
att planera arbetsinsatser och produktionssystem. Pa 1960-tal et anammades
idéerna aven i kontorsmiljoer med okad arbetsdel ning och standardisering som
foljd (Bjorkman och Lundqgvist, 1981, s 17-18, 133).

Fords massproduktion

Ofta brukar man med begreppet fordism, nagot forenklat, mena appliceringen av
tayloristiska principer i massproduktion med det karakteristiska |6pande bandet
(Bjoérkman, 1996). Under samma tid som Taylor verkade utvecklades masspro-
duktionen dar Ford Motor Company brukar réknas som startpunkten. Henry Ford
gV havdade att man fick idén fran kéttindustrin i Chicago och Cincinatti. Kott-
industrin anvande sig av demonteringslinor vid forpackning av kétt (Hounshell,
1984, s 10). Den verkliga massproduktionen av bilar startade emellertid pa Ford
med dess serie T. Fran 1908 till 1927 tillverkades 15 miljoner exemplar av T-
Forden (s219). Det ar oklart i hur stor utstrackning Taylors Scientific manage-
ment var kdnda pa Ford och hur mycket man féljde dessa. Som ndmnts ovan var i
och for sig principerna redan mer eller mindre kanda pa den hér tiden. Henry Ford
sidlv menade att foretaget inte anammande taylorism eller nagot annat manage-
mentsystem. Pa Ford strévade man efter att salangt som mgjligt eliminera arbets-
kraft genom att anvanda maskiner. Arbetet pa Ford mekaniseradesi sa stor
utstrackning som majligt och arbetarna matade och skétte maskinerna. Arbetet
kravde inga kunskaper eller fardigheter. Arbetsuppgifterna var mycket enkla och
repetitiva vilket ledde till problem med att rekrytera arbetskraft. 1913 hade man en
persona omsattning pa 380 procent. | dutet av ar 1913 inférde man en bonus pa
tio procent for de som hade varit anstéllda i foretaget i mer an tre ar. Endast 640
av 15 000 anstéllda uppnadde det malet vilket siger en del om personal omsatt-
ningen (s 247-259).

1913 bdrjade teknikerna pa Ford experimentera med [6pande band. Till en
borjan var banan odriven, det vill s3ga arbetarna flyttade produkterna vidare till
nasta arbetare pa en glidbana. Teknikerna menade dock att det uppstod problem
med att vissa arbetare drog benen efter sig medan andra arbetade for snabbt. De
kom da med idén att dra banan med hjalp av en kedja sa att banan fick en konstant
hastighet. Banan bestdmde nu hastigheten for arbetarna. Principen infordes sedan
efterhand i resterande arbetsprocesser. Det finns olika uppgifter huruvida tekni-
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kerna utférde roérelse- och tidsstudier eller inte. PaFord fannsi allafall en arbets-
standardavdelning. Man tillverkade specia verktyg for alla delar som tillverkades i
fabriken. Dessa verktyg kallades ” farmer tools” for att vem som helst skulle kunna
anvanda dem. Man behdvde altsa inte vara mekaniker for att utfora dessa arbets-
uppgifter (Hounshell, 1984, s 247-259, s 221).
Fordism kan sammanfattas enligt foljande:
e Faprodukter med hog grad av standardisering.
= Specidiserad maskinutrustning.
= Ldpande bandproduktion dar arbetet foljaktligen &r maskinstyrt.
= Standardiserade arbetsuppgifter av kortcyklig (1-2 minuter) och repetitiv
karaktar. Autonomin for arbetarna ar minimal.
= Stark hierarki och organisering i funktioner. Planering, styrning, kvalitets-
kontroll sker i speciaiserade staber (Berggren, 1990, s 44).

Pa Ford fanns det manga forman for att sdkerstalla en hog, jamn produktion och
att for att kontrollera kvaliteten. Det fanns avdel ningsforman, arbetsedare,
assisterande forman och underforman. De hade alla makt att avskeda arbetare
efter eget godtycke (Berggren, 1990, s 39).

Fordismen hade fortfarande en stark stallning inom industriproduktion pa 1970-
talet, om an med vissa modifieringar, bland annat att |ata arbetarna ta stérre ansvar
for ett produktionsavsnitt (Sandkull och Johansson, 1996, s 136). Under framfor-
alt 1980-ta et forandrades arbetsorgani sationen i manga industriféretag med ut-
gangspunkt fran sociotekniska teorier och japanska influenser (s 141).

Begreppet neofordism ar ett kontroversiellt begrepp men syftar pa den vidare-
utveckling av fordismen som har skett i Japan (se vidare under avsnittet |ean pro-
duction). Postfordism brukar anvandas som benamning pa produktionskoncept
som har brutit med de fordistiska principerna (Bjorkman, 1996). Andra begrepp
som ar synonymer till neofordism ar high-fordism eller neotaylorism (Niepce och
Molleman, 1998).

Forslagsverksamhet

Att anstéllda deltar i forslagsverksamhet och andra férandringsatgarder har skett i
olika former under |ang tid. Forslagsverksamhet fungerar vanligtvis sa att an-
stallda (en eller flera) skickar in forslag till forandringar till en kommitté som
granskar det. Nagon form av bel6ning, oftast i form av pengar, utgar om
kommittén anser det vara ett braforslag. Enligt Hjelm (1999, kap 2) borjade
organiserad forslagsverksamhet att anvandas i Europa, Nordamerika och Japan i
slutet av 1800-talet och i borjan av 1900-talet. | Europa och Nordamerika var
forslagsverksamhet en del av patriarkaliska foretags edningars va fardspolitiska
reformer. Man forvantade sig att det skulle leda till battre arbetsmoral, 6kad
trivsel och att arbetarna skulle bli mindre intresserade av att organisera sig fack-
ligt. Den patriarkaliska strategin kritiserades av Taylor som menade att effektivi-
teten inte kunde forbéattras pa det séttet. | stallet borde effektiviteten forbattras
genom en vetenskapligt framtagen arbetsorganisation dar kontrollen och ansvaret
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|&g hos foretagsledningen. Taylor menade dock att arbetarnas initiativférmaga
borde uppmuntras och beldnas. Avesta Jarnverk var 1914 ett av deforstafore-
tagen i Sverige som inforde forslagsverksamhet.

Fran 1946 till 1977 var fordagsverksamheten i Sverige paL O:sinitiativ inte-
grerad i foretagsnamndsavtalet och var darmed en samarbetsfraga for ledning och
fackforbund. LO sag fordagsverksamheten som ett led i att demokratisera arbets-
livet och samtidigt effektivisera produktionen (Hjelm, 1999, kap 1).

Avtalet skulle regleralokalt samrad och informationsutbyte samt medverkatill
sa hdg produktion som méjligt. Namnden fick inte handlagga fragor som normalt
skottes i den normalafackiga verksamheten, till exempel |6nefragor. Vidare hade
foretagsnamndernaingen beslutsrétt utan det var ett samradande organ (Hjelm,
1999, s 40).

Efter en avtalsl6s period 1977-1984 sa kom parterna éverens om ett nytt avtal
om forslagsverksamhet 1985. Man tryckte har pa att forslagsverksamheten skulle
avbyrakratiseras och decentraliseras. Arbetsgivare skulle efter samrad med facklig
foretradare besluta om att anta forslagen och hur stor ersattningen skulle vara
Enligt avta et borde handlaggningen av forslagen ske i linjeorganisationen. Under
1980-talet Okade ford agsverksamheten i svenska foretag (Hjelm, 1999, s 53-62).
Vilka &tgarder som omfattas av forslagsverksamheten i 1985 ars avtal tasupp i
paragraf 4.

”De anstdllda har rétt att |amna forslag som avser forbattring av arbetsmetoder,
teknik, miljo, energihushalning eller eljest framjar goda férhalanden och jam-
stalldhet i arbetet” (Fagerborg, 1991, s 388).

| Vasteuropa och Nordamerika var férslagsverksamheten i allmanhet baserad pa
att deninteingick i ordinarie arbetsuppgifter. For att fa ersdttning skulle for-
slagen, aminstone delvis, ligga utanfor beordrat arbete. Det byggde pa att det
fanns en uttalad arbetsdelning, det vill sdga att arbetare normalt inte skulle arbeta
med problemldsnings- och utvecklingsfragor. Ford agsverksamheten i Sverige har
traditionellt byggt pafrivillighet. Arbetsgivarna har inte haft ratt att bestraffa
arbetare som har gett faforsag. LO har mot SAF:s vilja fatt igenom principen att
forsta arets nettobesparing som forslaget ger delas lika mellan foretag och for-
slagsstéllare (Hjelm, 1999, kap 1). Fran och med 1985 ars avtal om férslagsverk-
samhet antog man mer strikta regler for ersattningen. Ett exempel paden mer
restriktiva hallningen var att hdgst halva forsta arets nettobesparing skulle ges i
ersdttning men endast om forslaget hade en méatbar besparing Over flera ar. Lokaa
avta kunde férhandlas fram som frangick det centrala avtalet. SAF ville ga éannu
langre i sankning av ersattningsnivaerna men LO och PTK ville inte acceptera
dettai forhandlingarna och SAF tvingades backa vasentligt (Hjelm, 1999, s 180-
184). 1985 ars avtal géller i skrivande stund.

15



Socioteknisk arbetsorganisation

Den sociotekniska skolan har haft ett stort inflytande i forsok med alternativa
arbetsorganisationer i Europa (Bjorkman, 1996). Socioteknisk teori har sitt ur-
sprung fran Tavistock Institute of Human Relationsi London. Efter andra vérlds-
kriget tog institutet del i arbetet med att rekonstruera den brittiska industrin. Man
ville finna organisationsformer som resulterade bade i 6kad produktivitet ochii
humana arbetsférhallanden. Det statliga kolbrytningsbol aget fragade om institutet
ville hjdpa dem. Man hade problem med |1&g produktivitet, hog personalom-
sattning, hdg franvaro och konflikter mellan parterna. | en studie av en kolgruvai
Y orkshire (Trist och Bamforth, 1951) fann forskarna grupper som arbetade rela-
tivt gavstandigt med ett minimum av dvervakning. Arbetarna roterade mellan
arbetsuppgifter och grupperna samarbetade sinsemellan. Arbetsmotivationen var
hog, franvaron lag och olyckor sdllsynta. Arbetarna sjadva hade tagit initiativet till
arbetsorganisationen och platschefen hade infort ny teknologi. Innan forandringen
hade man arbetat mer storskaligt och mekaniserat enligt den sa kallade long wall-
metoden. Arbetsuppgifterna var avgransade, varje arbetare skotte en sadan uppgift
och koordinering och dvervakning skottes av en forman. Arbetarna gick tillbaks
till en gammal praktik fran tiden innan mekaniseringen dar man i en grupp
arbetade sjalvstandigt och tog ansvar for hela arbetet (Trist, 1981).

De sociotekniska teorierna utgar fran en systemsyn dar det sociala systemet (de
anstéllda) och det tekniska systemet (produktionsteknologin) ska matchas pa basta
sétt. Far man en god matchning dem emellan sa anses det ge positiva effekter pa
foretagets ekonomi och arbetstillfredsstalelse. Setill exempel Trist (1981) for en
mer ingaende framstallning om de teoreti ska utgangspunkterna.

Studier genomférdes ocksai bilindustrin och servicesektorn i England samt
inom textilindustri i Indien. De sociotekniska idéerna togs aven upp i Norge pa
1960-talet av Einar Thorsrud som hade kontakt med Tavistockinstitutet. Norges
industri hade vid den har tiden stora ekonomiska svarigheter. Samtidigt borjade
det komma krav fran fackforeningsrorel sen pa storre inflytandei arbetet. En serie
aktionsforskningsprojekt startades. Man fick dock inte den dnskade spridningen
till andraforetag an till de som medverkade.

Socioteknisk teori har enligt Eijnatten, Shani och Leary (kommande) utvecklats
i fyraolikaforgreningar: skandinavisk, hollandsk, australisk och nordamerikansk.
| min framstalining fokuserar jag framst den klassiska sociotekniska teorin vilken
utgar fran Tavistock Institute of Human Relations i London och de férsta experi-
menten i Norge pa 1960-talet (se Eijnatten m fl, 2005). Jag refererar aven till
forfattare som star den klassiska teorin nara nar jag nedan tar upp vilka beslut som
tas av gruppen och vad som kannetecknar arbetet i den sjdvstyrande gruppen.

Den galvstyrande gruppen

Enligt Trist (1981, s 34) har Susman (1976), som utgér fran Gulowsens arbete,
gjort den mest systematiska analysen av gavstyrning. Susman (1976, s 39-43)
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menar att demokrati inte bara bor finnasi politiken utan ocksa pa arbetsplatserna.
Demokratin fungerar battre om manniskor férbereds pa en lokal niva

Sociotekniken ar inriktad pa medbestammande pa arbetsgruppsniva, framst be-
traffande hur arbetet ska utforas. Arbetstagarinflytande pa andra nivaer, till exem-
pel representativ demokrati i foretag, har inte omfattats av sociotekniken (Trist,
1981, s 22).

Den sidvstyrande gruppen ar central i socioteknisk arbetsorganisationsteori.
Den benamns aven ofta delvis g vstyrd. Susman (1976, s 91) menar att den
sociotekniske designern ska avgransa sin planering till skapandet av organisato-
riska enheter vilket gors genom att tillhandahalla materia, personal, teknologi,
verktyg, maskiner samt att satta standards for produkterna.

| gruppen tas foljande bedl ut:

= Vilkavarderingar som skaradai gruppen. Susman foreslar att gruppmed-
lemmarna gemensamt bedlutar om en vardegrund som riktningsvisare for
gruppens handlingar (Susman, 1976, s 116-127, se ocksa Thorsrud och
Emery, 1969, s 22).

= Angaende produktionsprocessen. Beslut kan tas om: Koordinering av
arbetet, fordelning av resurser till olika platser, forandringar av resurs-
flodet in och ut fran gruppen (Susman, 1976, s 116-127), jobbdesign,
arbetsfordel ning, arbetsmetoder och arbetstakt (Sandberg, 1982, s 4).
Gruppen skoter planering av arbetet utifran orderingang och kan till exem-
pel vdjai vilken ordning man tar olika bestallningar (Stymne, 1980).
Minimigranser for produktionskvantitet och kvalitet sétts av ledningen
men gruppen har visst utrymme for att bestémma dessa sjdva. Ledningen
ska ge gruppmedlemmarna regel bunden aterkoppling om resultaten
(Thorsrud och Emery, 1969, s 21-23).

e Bedut som inte direkt rér produktionen sasom nar man ska ga parast
(Susman, 1976, s 116-127).

= Beslut som dkar gruppens kapacitet for sdvstyre. Beslut om vem som ska
tavilket besdut och hur. Gruppen kan till exempel bestamma om man ska
ta beslut genom omrdstning, genom konsensus, eller genom att man utser
nagon som tar besluten. Susman menar att detta ar konsistent med sam-
halet i dvrigt och att det ger mgjlighet att dva upp kompetens for ett gott
medborgarskap och for karridr i organisationen. Exempel pa beslut & om
gruppen ska valja en enda ledare, om ledarskapet ska delas, vem som ska
fa vara gruppmediem och vem som ska vara representant gentemot ledning
(Susman, 1976, s 116-127; Sandberg, 1982, s 4).

Andra kannetecknande principer for arbetet: Arbetet organiserasi storre helheter
tvartemot det fragmenterade arbetet som kannetecknar fordistiskt arbete. Gruppen
ansvarar for ett omrade som utgdr en meningsfull helhet dar flera olika arbetsupp-
gifter ingér. Mangkunnighet efterstravas (Stymne, 1980; Trist, 1981, kap 1). Indi-
videns arbetsuppgifter ska hanga samman sa att det framstar som en samlad
huvuduppgift. Arbetsuppgifterna ska ocksa innehdla optimal variation. For lite
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variation kan vara tréttande och trakigt. For mycket variation kan vara ineffektivt
ur inlarnings- och produktionssynpunkt. Arbetscyklerna ska ocksa vara optimala
och arbetet ska krava viss kunskap och skicklighet. Arbetsrotation och fysisk nar-
het mellan anstéllda efterstravas. Det leder till dmsesidig forstaelse mellan an-
stallda som &r beroende av varandra. Indirekta arbetsuppgifter sasom forbere-
dande arbete och serviceuppgifter utfors ocksa. Arbetet bor kunna ses som bidra-
gande till att producera en for kunden nyttig produkt eller tjanst (Thorsrud och
Emery, 1969, s 21-23).

For att underldtta gruppens sjavstyre soker man andra |Gsningar an det |6pande
bandet eller modifierar det till exempel genom att infora buffertar (Pruijt, 2003).
Patill exempel Volvos bilfabriker har man haft sjalvgaende vagnar dar monté-
rerna bestamde arbetstakten. Arbetarna monterade har en storre del av bilen séva
(Ellegard m fl, 1989).

De tidigare formannen tas antingen bort eller definieras om till handledare eller
utbildare. Handledaren kan arbeta med mer langsiktig planering och & mer av en
jamlik diskussionspartner (Trist, 1981, s 41; Bjorkman, 1996). Andra specialister
sasom produktionstekniker blir i 6kad utstrackning konsulter till grupperna
Specidisterna och grupperna arbetar tillsammans med tekniska forandringar
(Stymne, 1980).

Man 6verger ackordsl 6nesystem till forman for antingen fast 16n och/eller
kompetensbaserad 16n. De bada kombineras ofta med négon form av gruppbonus
(se Trist, 1981, s 41, Stymne, 1980). Pruijt (2003), som utgar fran 62 sociotekni skt
orienterade fall, menar att gruppbonussystem inte ar vanligt. Emellertid premierar
flera foretag kompetens via l6nen. Pa Volvo Uddevallafabriken var 10nen rela-
terad till hur stor del av bilen man klarade av att bygga (upp till en viss nivd).

Ett exempel pa gavstyrande grupper i Sverige ar Almexfallet (Gardell och
Svensson, 1981) dar Metallfacket ledde utvecklingen. En utmarkande aspekt ar en
kollektiv och solidarisk strategi dar facket motverkar konkurrens mellan produk-
tionsgrupperna (s 52). Prestationskraven pa Almex grundar sig pa individens
férmaga och gruppens formaga. Inga jamforelser gors mellan individer. Det finns
inga krav pa att alla ska prestera lika mycket (s 36).

Kritik av galvstyrande arbetsgrupper

Ett problem med sjavstyrande grupper ar tendensen till grupptryck mot personer
som till exempel gruppen menar inte arbetar enligt gruppnormen (t ex Gardell,
1983, s 363).

Det finns aven indikationer att arbetet intensifieras och att det ar hog press att
prestera dven i sociotekniskt inspirerade verksamheter. Pruijt (2003) rapporterar
att de anstéllda pa Uddevallafabriken (varen 1990) arbetade under stark press.
Man hade en personafranvaro patolv procent men hade anda sasmmakrav pa
antal producerade bilar oberoende av hur ménga personer som var narvarande.

Kritik har ocksa riktats mot franvaron av standardiserade arbetsuppgifter i
socioteknisk arbetsorganisation. Adler och Cole (1993) kritiserade Uddeva la-
fabrikens gélvstyrande arbetsgrupper for brister i, vad de benamner, organisato-
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riskt 1&rande. Nar arbetet inte & standardiserat och dokumenterat & det svart att
utveckla och sprida effektivare arbetsmetoder i organisationen. Det gar att identi-
fiera problem om arbetsprocessen inte ar standardiserad. Har framhdll forfattarna
NUMMI-fabriken (se avsnitt lean production) dar arbetarna géva utforde tids-
studier och utvecklar arbetsmetoder. Dessa dokumenterades och spredsi fabriken.

Utvecklingen i Sverige av sociotekniskt inspirerad arbetsorganisation

Under 1960-talet vaxte missndjet i LO mot daliga arbetsférhallanden i industrin
och brist pa medbestammande. | slutet av 1960-talet och pa 1970-talet tryckte man
an starkare pa okat inflytande for arbetare dver sin arbetsmiljé. Foretagsdemo-
kratibegreppet kom att anvandas allt mer. | en rapport fran LO 1971 med titeln
Demokrati i foretagen framhavde man grupporganisation som ett aternativ till
individuella arbetsstationer. Vidare kritiserade man fragmenterade arbeten och
havdade att jobben borde expanderattill att innehalla dven planering samt besluts-
och kontrollfunktioner som traditionellt utforts av andra befattningshavare.

| déerna hamtades fran de ovan namnda norska experimenten med s vstyrande
grupper (Sandberg, 1982, kap 9). SAF kande av ett tryck fran samhallsklimatet
under 1960- och 1970-talen att demokratisera arbetslivet. De politiska partierna
var aktivai fragan liksom fackféreningarna. Samtidigt pagick ett arbete i riktning
mot dkat medbestémmande i fleralander i Europa SAF s&g till viss del dessa
strémningar som ett hot men ansdg ocksa att man borde rycka &t sig initiativet vad
det gdller foretagsdemokrati (Schiller, 1988, kap 1-2).

Ocksa SAF foresprakade sjalvstyrande arbetsgrupper, arbetsutvidgning och
arbetsberikning men hade delvis andra ska. Man vande sig mot de individuella
ackordsl6nerna vilket man menade gav en odnskad |6neglidning och svarigheter
att uppehdlla dnskvarda |6neskillnader mellan branscher, foretag och yrkes-
grupper. De fragmenterade arbetena kritiserades ocksa pa grund av arbetarnas |aga
arbetstillfredsstallel se. Sja vstyrande arbetsgrupper skulle ge bade hog arbetstill-
fredsstallelse och hog produktivitet. 1964 publicerar SAF en bok med titeln Fore-
tagsdemokrati och foretagsorganisation forfattad av Eric Rhenman. Gruppauto-
nomi och arbetsrotation foresprakas som medel for att 0ka arbetstillfredsstallelse
och produktivitet. | flera SAF-publikationer under 1960- och 1970-tal et framhalls
arbetsutvidgning, arbetsberikning och gdvstyrande grupper. Motiven som fram-
halls ar arbetstillfredsstallelse som leder till motivation kombinerat med flexibili-
teten i gruppernavilket ssmmantaget leder till hdgre produktivitet (Sandberg,
1982, kap 9).

Bjorkman och Lundqvist (1981, s 42) rapporterar ocksa att intresset for socio-
tekniken var mycket stort hos SAF i dutet av 1960-talet. Som bakgrund néamner
Bjorkman och Lundqvist det oroliga politiska |aget, hotet av vilda strejker, hog
persona omsattning och svarigheter att rekrytera. Sociotekniken uppfattades som
en |6sning pa dessa problem, men SAF sag ocksa mdjligheter for rationalisering
av manga administrativa arbetsuppgifter.

| en SAF-rapport fran 1972 utelamnar man medvetet begreppet sjdlvstyrande
arbetsgrupper eftersom det har blivit sa kénsloméassigt laddat i den offentliga
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debatten. SAF tog stort intryck av de norska foretagsdemokratiprojekten under
den har tiden och hade ett forsprang gentemot L O vad det galler kunskap pa
omradet. L O hade under 1960-tal et en mer avvaktande attityd till sjdlvstyrande
arbetsgrupper och framférallt SAF:s idéer med gruppbaserade resultatloner. |
slutet av 1960-talet och pa 1970-talet blev man mer positiv till sévstyrande
grupper och lyfte fram fordelar for medbestammande och inflytande dver beslut i
produktionen (Sandberg, 1982, kap 9).

Under 1960- och 1970-talet praglades arbetet av fragmentering och fordefini-
erade, standardiserade arbetsuppgifter. Trots att flera hundra experiment genom-
fordes enligt sociotekniska idéer med olika former av gjdvstyrande arbetsgrupper
skapades ingen ytterligare spridning av idéernai praktiken under den har tiden
(Sandberg, 1982, kap 10).

Trist (1981, s 26) rapporterar att det genomfordes mellan 500 och 1 000 socio-
tekniska projekt fram till 1973 i Sverige. Experiment utfordes bland annat av
arbetsgruppen for forskning (URAF) 1969-1972. URAF var en gruppen inom
Utvecklingsradet for samarbetsfragor (UR) som SAF, LO och TCO stod bakom.
Andraforsok utfordesi statsagda foretag av Foretagsdemokratidel egationen
(FODD) dér fackforeningsrepresentanter fran LO och TCO hade en stark position.
Projektet initierades av den socialdemokratiska regeringen och hade som syfte att
verka for demokratisering av arbetslivet. Projektet genomfordes aren 1969-1973.
Aren kring 1970 hade SAF:s tekniska avdelning konsulter utei ett tiotal féretag
dar foretagen gélva hade initierat projekt (Sandberg, 1982, kap 10).

Under 1980-talet genomfdrdes ocksa aktionsforskningsprogram med liknande
tankegangar kring foretagsdemokrati som programmen under 1960- och 1970-
talen. 1987 avslutades det femariga Utvecklingsprogram for ny teknik, organi-
sation och arbetsmiljo (Utvecklingsprogrammet) (Stjernberg, 1993, s 11).

Aren 1985-1990 bedrevs aktionsforskningsprojektet L OM-programmet
(Ledning, organisation och medbestammande) inom Arbetsmiljofonden. | detta
projekt fanns ocksa en demokratisk grundsyn. Det var ett forsok att visa hur man
praktiskt kunde 6ka medbestammande i foretag. Arbetet bedrevsi konferenser dar
man diskuterade visioner om det goda foretaget och en god arbetsplats. Den teore-
tiskabasen i programmet utgick fran Wittgensteins sprakteori och Habermas teori
om det kommunikativa handlandet. Demokratisk dialog kom att bli ett centralt be-
grepp. Forskningsledare var Bjorn Gustavsen. 148 organisationer och ett 50-tal
forskare deltog (Hansson, 2003, kap 2).

Forandringsarbetei sociotekniskt orienterade organisationer

En effekt av sociotekniska arbetsplatsexperiment i England, Norge och Sverige
var att arbetarna arbetade mer med felavhjalpning, hindrande av produktions-
stérningar och sa vidare (Sandberg, 1982, s 196-197).

| den sociotekniska arbetsorganisationen ar det tankt att vara en naturlig del av
arbetet att gruppen sidv designar och utvecklar arbetsmetoder. Niepce och Molle-
man (1998) menar att det ar en inre drivkraft eftersom det leder till mer arbetsbe-
rikning. Detsamma bor géllafor deltagande i forandringsatgarder.
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Sandberg (1995, s 87) havdar att 1974 blev Volvos nya Kalmarfabrik den forsta
fordonsmonteringsfabrik som brot med det fordistiska konceptet. En annan av
Volvos nedlagda fabriker, Uddevallafabriken, brukar ocksa lyftas fram som et
exempel paen brytning med fordismen. | Sandberg (1995) benamns konceptet
”enriching production”. | konceptet anvande man den holistiska principen att
bygga heladller stor del av bilen sav och att man skulle forsta hela produk-
tionsprocessen. Monteringen skedde inte vid ett |6pande band utan pa stillastéende
obj ekt.

| gruppens arbetsuppgifter ingick planering av arbetet, monteringsarbete, kon-
troll och att genomfdra eventuella justeringar (Ellegard m fl, 1989).

| arbetsgruppen finns ansvarsomraden for kvalitet, ekonomi, underhdl. Malet ar
att rotera dessaroller varje manad. Produktionsmal beror pa hur manga personer
som finnsi laget. Som nyanstald har man traineel6n och den Okar allteftersom
man klarar att montera storre delar av bilen. Extrabetalt far man om man ar
gruppledare, om man utfor produktionstekniska uppgifter, persona uppgifter och
kvalitetskontroll. Den extra erstattningen sker bade till individen och till gruppen.
Det finns ocksa en produktivitetsbonus vilken forst var baserad pa helafabriken
och fran 1991 pa gruppens resultat. En av de viktigaste aspekterna var att man
som kollektivanstalld kunde paverka arbetstakten (Berggren, 1992, s 161-162).

Det fanns bara tva hierarkiska nivaer, produktionsledningen och sjévstyrande
arbetsgrupper. 1992 introducerades ett kaizenprogram vilket fungerade bra enligt
Berggren (1994). Arbetarna rapporterade att de fick stod av foretagsledningen och
genomfdrde manga forbattringsatgarder i grupperna. Vid modellbyten organise-
rade grupperna sjdva om sin arbetsplats efter att ha studerat instruktioner. Tack
vare att man hade en hel hetsforstael se av bilbyggande kunde man anaysera var
problem kunde uppsta med den nya modellen. En annan effekt var produktiva
diskussioner mellan bilbyggarna och produktionstekniker kring arbetsmetoder
(Berggren, 1994). Blomgren och Karlson (1995) tar upp ett exempel med att
montdrerna pa Uddevall af abriken upptéackte ett ror som 1&g an pa brand etanken
vilket kunde medfora att roret kunde skava ha pa tanken. Det hade varken
montdrerna eller ingenjorerna pa Torslandafabriken upptackt. Montorernai Udde-
vallafabriken monterade bilen i funktionella helheter och fick darmed en storre
overblick och sammanhang. | Torslandafabriken hindrade den traditionella
arbetsdel ningen dylika upptackter av montdrerna. Montérerna pa Uddevalla-
fabriken utarbetade en tillfalig |6sning och det rapporterades aven till design-
avdelningen som utvecklade en permanent [6sning.

Gardell och Svensson (1981) skildrar en utveckling av sjdvstyrande grupper pa
foretaget Almex under 1970-talet dar man tillverkade biljettmaskiner. Fackfore-
ningen och foretagsledningen forandrade gemensamt arbetsorganisationen till
gdvstyrande arbetsgrupper dar formansrollen togs bort. Initiativet till forandring
av arbetsorganisationen pa Almex togs av de kollektivanstallda sdvadler
narmare bestamt den lokala Metallklubben. De sdvstyrande avdelningarna tog
aven egnainitiativ till forbattringar av olika slag. Chefer pa Almex menar att de
anstdlldas initiativ har Okat for att undvika produktionsstérningar, genomféra
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forbattringar och administrativaférenklingar. En avdelning har i samarbete med
konstruktorerna utvecklat ett testprogram dar kvaliteten kontrolleras. Andra
initiativ till forandringar ar upplaggning av mellanforrad, andrade arbetsrutiner
och administrativa forenklingar (s 39, 186) (se kap 9).

Det finns aven exempel pa andra studier dar anstélldatar initiativ till férand-
ringar. Det &r emellertid svéart att avgdra om dessa arbetsplatser &r av socioteknisk
karaktar. Berner (1999, s 123-124) tar upp exempel dar industriarbetares kompe-
tens och probleml 6sningsférmaga erkanns och tastillvara pa ett systematiskt sétt.
Berner refererar till fransk arbetslivsforskning. Barcet, Le Bas och Mercier lyfter
fram flera exempel med foretag som har hantverkdiknande produktion eller fore-
tag med komplex produktion. Har samarbetar tekniker och arbetare med varandra.
Man har lyckats skapa ett gott samarbetsklimat dar arbetarnas kompetens tas till-
vara. Berner tar ocksa upp ett svenskt exempel — Bergmans (1995) studie av pro-
cessindustri dar processoperatorerna ar erkanda specialister. Driftsingenjorerna
samarbetar med operatorernavilket a nddvandigt for att identifiera problem och
utveckla verksamheten.

Cutcher-Gershenfelds (1991) studie pa Xerox i New York jamfor arbetsstallen
som benamns traditional, transitional och transformational. Den traditionella
arbetsplatsen kannetecknas av dvervakning, |ag autonomi for arbetare och kon-
fliktfyllda relationer mellan chefer och understéllda. Pa de forandrade (tranfor-
mational ) arbetsstdlena har man galvstyrande arbetsgrupper, effektiv konflikt-
[6sning, kunskapsspridning och hég probleml 6sningsférmaga. Resultatet visar
bland annat att pa de forandrade (tranformational) arbetsstéllena tar de anstéllda
oftareinitiativ till férandringar av arbetsplatsen. Arbetsstéllena har ocksalagre
kostnader, béttre kvalitet, hogre leveranssakerhet och hogre produktivitet.

Kvalitetsrorelsen

Det har under ett antal decennier skett spridning av managementidéer mellan USA
och Japan. Spridningsriktningen har vaxlat i perioder. Till en bdrjan spreds prin-
ciper for kvalitetsstyrning fran USA till Japan. | den sa kallade kvalitetsrorel sen
skiftas fokus fran produktivitet till att tillfredstalla kunden framférallt genom att
fokusera pa kvalitet. Kvalitet ska varaalas ansvar och endast processer som ger
varde for kunden ska anvandasi produktionen (Axelsson och Bergman, 1999). En
av dem som betytt mest for utvecklingen inom kvaitetsomradet ar Edwards
Deming. Under 1940- och 1950-talet utvecklade han sinaidéer om kunden i
centrum, statistisk metod och den sa kallade PDCA-cykeln. Detta probleml6s-
ningsverktyg ligger till grund for standiga forbattringar som det ser ut idag.
Cykeln har fyrasteg, 1. Planera och fundera innan du gor nagot (Plan). 2. Genom-
for det som du planerat (Do). 3. Studera, utvérdera och reflektera dver det som
gjorts (Check, study). 4. Lar dig av erfarenheterna och implementera det som
fungerar bra (Act). | USA var man inte redo for hansidéer. Han hamnadei Japan
dar hans idéer blev val mottagna. Tva andra amerikaner, Joseph Juran och
Armand Feigenbaum hja pte ocksa till att utveckla kvalitetsstyrning som ett
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ledningsverktyg i Japan. Juran introducerade Paretoprincipen som ocksa kom att
bli ett grundldggande kvalitetsverktyg. Ett problem kan oftast hanféras till nagra
faviktiga orsaker, vilka maste fokuseras. Andratriviaa orsaker kan bortses ifran.
Feigenbaum som var General Electrics produktionschef pa 1950- och 1960-tal et
havdade att ett varaktigt forbattringsarbete bara kan uppnas om man har en parti-
cipativ atmosfar i foretaget. Han menade att kvalitet var allas ansvar och inforde
begreppet tota quality control (TQC). Harigenom vidgades kvalitetssakring till att
omfatta hela produktkedjan, fran konstruktion till kund. Ishikawa utvecklade
Feigenbaums TQC-begrepp och konstruerade det sa kallade orsak/verkandia-
grammet, aven kallat fiskbensdiagrammet. 1962 foreslog I shikawa att man skulle
infora kvalitetscirklar (Axelsson och Bergman, 1999).

Axelsson och Bergman menar att kvalitetsrorelsen ar starkt paverkad av Human
Relation-skolan, framforallt av Argyris, McGregor och Likert. Bengtsson och
Sandberg (1987, s 10) namner ungefar sasmma kallor for kvalitetskontrollcirklar.
Tuckman (1995, s 62) réknar upp andraforfattare som har havdat detta (Gorz,
1989, s63; Rose, 1988, s 168), men menar emellertid att Total Quality Manage-
ment (TQM) och kvdlitetscirklar inte tar sitt avstamp i Human Relation-skolan.
Det var helt enkelt ett sdtt for japanska foretag att sanka kostnader genom att
anvanda arbetares idéer till forbattringar pa ett satt som var dikterat och kon-
trollerat av ledningen.

TQM har i vissa aspekter en dragning at neohumanistiska teorier sdsom
McGregors teori Y i och med fokus pa interna motivationsfaktorer. TQM inne-
haller dock inte humanismens fokus pa personligt véxande och sjalvforverk-
ligande. | TQM &r fokus pa att fa anstéllda att kanna ansvar for kvalitet och fa
dem att godkanna olikaformer av kontroll som méter deras resultat av att uppfylla
kvalitet och forbattringar (Wilkinson och Willmott, 1995). Heller med flera (1998,
s 23) lyfter fram att TQM i praktiken tillater vadigt lite verklig delaktighet.

Hasselbladh och Lundgren (2002, s 44) framhdller att nar TQC introduceradesi
USA pa 1960-talet ar det ett komplett paket av styrprinciper, tekniker for styrning
och etiketteras som management. Kvalitetsstyrning ar alltsa inte langre enbart en
angel 8genhet for tekniker i produktionen. Den nya styrdoktrinen byggde pa att
gbra marknadens varderingar av produkternatill en éverordnad princip for all
verksamhet i organisationen. Man flyttar fokus och styrning fran produktivitet till
de processer som skapar varde for kunden. Under 1960 och 1970-talet blev be-
greppet Total Quaity Management (TQM) ett allmant samlingsnamn pa den
doktrin och de tekniker som handlade om kvalitet. Tuckman (1995, s 64) beskri-
ver det dock som att kvalitetskontroll kom fran Japan pa 1970- och 1980-talet nar
man red pa en framgangsvag och métte mer robust amerikansk management.
Mixen blev TQM.

Enligt Styhre (2002) sa framstalls kaizen i litteraturen antingen som en kompo-
nent i en dvergripande TQM-modell eller som en gavstandig metod. Styhre for-
Klarar kaizen i korthet med att

”samtliga anstallda pa en arbetsplats har férmagan, viljan och ansvaret att bidra
med sma férandringar och forslag till forandringar, som syftar till att eliminera
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moment eller att pa andra sétt utveckla och forbéattra verksamheten” (Styhre,
2002, s 174).

Det gors ofta skillnad mellan sma férandringar och genomgripande omfattande
forandringar av rutiner och organisation (set ex Imai, 1992).2 Styhre menar att
kaizen i forsta hand ar inriktad pa kontinuerliga, 18ttimplementerade forandringar
som den anstéllde eller arbetsgruppen sjdlv kan genomfoéra utan altfor stor in-
blandning frén den 6vriga organisationen. Kaizen har anvants som begrepp sedan
1960-talet, men det var Imai (1992) som inforde det som explicit management-
begrepp (Styhre, 2002). Imai (1992, s 23) placerar TQC under Kaizenparaplyet.
”... en Kaizen-strategi vidmakthaller och férbéttrar arbetsnormerna genom sma,
gradvisa forandringar till det battre” (Imai, 1992, s 8). Med normer menar Imai
arbetsrutiner. Boken Kaizen ar skriven av konsulten Imai (1992) och utgiven av
Kaizen Ingtitute. Imai refererar inte till forskning utan anvander praktiker sdsom
ingenjorer och foretagsedare som kéllor.

Arbetet med forbattringar utgar fran erkannande av problem, sen kan de |6sas
genom en probleml ésningsprocess. Forbattringarna maste sedan konsolideras
genom att infOrasi arbetsnormerna. ” Kaizen kraver alltsa ocksa standardisering av
dessa normer” (s 28).

Den viktigaste uppgiften for en japansk foretagdedning enligt Imai ar att se till
att arbetsnormer vidmakthalls och standigt forbattras. Den anstéllde har ansvaret
for att arbetsnormernafdljs och ledningen hjéper de anstéllda att forbéttra dem.
Chefer ska stodja medarbetarna och da ar det viktigt att uppréatta goda rel ationer
mellan chef och medarbetare. Normerna faststdlls av ledningen vare sig de &r
uttalade eller outtalade (s 25).

Foljande skdl finns for japanska chefer for att arbeta med sténdiga forbéttringar
(s117):

= Att gboraarbetet |&ttare.

= Att fabort tristess ur arbetet.

= Att fabort hinder for arbetet.

= Att gbraarbetet sakrare.

= Att gora arbetet mer produktivt.
= Att forbattra produktkvaliteten.
= Att sparatid och kostnader.

3 Ett tydligt exempel pa radikalare férandringar an kaizen & Business Process Reengineering
(BPR). Man utgér frén att hela den vérdeskapande arbetsprocessen ar ineffektiv och gor om
den frén grunden genom att kapa bort allt som inte tillfér varde till produkten/tjansten
(Hammer, 1990). Férandringen i BPR &r toppstyrd. Anstallda anses kunna ha en defensiv
hallning darfor halls de utanfor. Bjorkman (2002, s 321) hévdar att BPR var 1990-tal ets mest
framgangsrika managementkoncept. Enligt Axelsson och Bergman (1999) vaxer BPR fram
under 1980-talet i USA. Pa grund av kritik s&som brist pa del aktighet och ménga misslyckade
forsdk har Process Management vuxit fram vilket numera infogats inom den offensivakvalit-
etsutvecklingen (Axelsson och Bergman, 1999). BPR-foresprakare kritiserar enligt Wilkinson
och Willmott (1995) TQM for att bevara existerande strukturer. Man tycker att TQM bevarar
byrékrati, dér avdelningar agerar utan kontakt med varandra. BPR vill bryta sonder foretagen
och byggaom dem till processorienterade verksamheter. Normen borde vara att alla jobbar i
tvarfunktionella team och producerar en service éler produkt som marknaden vill ha.
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L ean production

Néara bedl aktad med kvalitetsrorel sen ar vad International Motor Vehicle Pro-
gramme (Womack m fl, 1990) marknadsfor som lean production. En kontrover-
siell synonym &r neofordism (Bjorkman, 1996). Andra synonymer &r high-
fordism, neotaylorism (Niepce och Molleman, 1998), toyotism eller J T-system.
Principernai lean production bygger pa Toyota production system (TPS) sa som
det var utformat pa 1980-talet. Jag tar aven upp studier av andrajapanska foretag
dér forhdlandena &r likartade. Karlsson och Ahlstrém (2000, s 87-89) ger en
definition av lean production. Jag anvander de delar av deras defintion som beror
produktionsférhallandena och aterger dem komprimerade nedan. Det far tjana
som inledande férklaring. Som resultat av litteraturgenomgangen ger jag min egen
definition av begreppet i dutet av kapitlet.

L ean production kannetecknas av foljande:

= Elimineraspill, det vill saga dlt som intetillfor varde till produkten och i
sutandan varde for kunden.

= Stravan efter perfektion, det vill sdganoll fel i produktionen. Kontroll av
alasteg i produktionsprocessen.

e Just-in-time: Varje steg i produktionsprocessen erhdler en detaj i taget
precis fore forbrukningstillfallet.

= Materidet styrs genom pull: Kundordern gestill slutmonteringen. Varje
steg i processen bestdller sedan fran foregaende steg.

« Flexiblateam med mangkompetens. Teamen har sava direkta som indi-
rekta arbetsuppgifter. Teamen ansvarar for produktionen och far infor-
mation om kvalitet, produktivitet och leveranssakerhet (Karlsson och
Anlstrém, 2000, s 87-89).

| Toyotas officiella publikationer anvands inte begreppet team. Grupporganisa-
tionen ses dar som en naturlig och forgivettagen foreteel se. Nar Toyotatill-
sammans med GM satte upp NUMM I -fabriken i mitten av 1980-ta et anvande
man teambegreppet for att gruppstrukturen skulle ges positiva sportassociationer
(Adler mfl, 1998, s 132-133).

Avsnittets disposition

Forst foljer studier av lean production fran ett managementperspektiv som ofta ger
en positiv bild av industriarbetares arbetsmiljé och deras kompetensbildning.
Kritik som har riktats mot dessa studier presenteras ocksa.

Dérefter foljer studier av lean production-miljoer ur ett arbetstagarperspektiv.
De ar vadafor att de belyser arbetsforhallanden pa ett konkret sétt. Darefter
presenterar jag lean production systematiskt i kategorier. Kategorierna har vaskats
fram som ett resultat av genomgang av litteraturen. Fokusi presentationen ar pa
arbetarnas handlingsutrymme och vilka styr- och kontrollmetoder som anvandsii
lean production.
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Sedan ges en bild av hur och varfor de olika organisationsmodellerna har avlost
varandra som forebilder i industrin. Jag visar hér ocksa pa exempel med hybrid-
organisationer. Sist i kapitlet fors en sammanfattande diskussion om avgorande
skillnader mellan organisationsmodellerna.

Studier av industriarbetei lean production fran ett managementper spektiv

The Machine that Changed the World

IMV P-studien (International Motor Vehicle Program) genomfdrdes 1985-1990
och jamforde effektivitet mellan olika bilfabriker i varlden. Man lyfter fram
Toyota som det basta séttet att organisera bilforetag pa och benamner det lean
production. Womack med flera (1990) havdar att lean production innebar en upp-
kvalificering av industriarbetet. De menar att foretag som anammar lean produc-
tion snart kommer att ha automatiserat repetitiva arbetsuppgifter. Vid slutet av
1900-tal et

" lean-assembly plants will be populated almost entirely by highly skilled prob-
lem solvers who' s task will be to think continually of ways to make the system
run more smoothly and productively” (s 102).

Forfattarna fortsdtter: ” lean production offers a creative tension in which workers
have many ways to address challenges’ (s 102). Forfattarna medger dock att
arbetet kan upplevas som pressande:

"Most people —including so-called blue-collar workers — will find their jobs
more challenging as lean production spreads. And they will certainly become
more productive. At the same time, they may find their work more stressful be-
cause a key objective of lean production isto push responsibility far down the
organizationa ladder. Responsibility means freedom to control one' swork —a
big plus — but it aso raises anxiety about making costly mistakes’ (s 14).

For att systemet ska fungera menar forfattarna att ledningen maste ge sitt fulla
stod &t arbetsstyrkan och ge anstallningstrygghet aven i daligatider (s 102).

Kritik mot IMVP-programmets slutsatser

Det finns manga studier som visar upp en helt motsatt bild av arbetsmiljon. Tre av
dessa studier redovisasi nasta avsnitt. Williams med flera (1992) havdar, efter en
grundlig genomgang av IMV P-programmets resultat, att det saknas empirisk
grund for dutsatserna vad det géaller effektivitetsskillnader mellan japanska och
andra bilfabriker i andra lander. Detsamma havdas av Berggren (1992, s 4) och att
det ocksa géller programmets slutsatser om en god arbetsmiljo. Womack med
flera visar inte upp nagon empiri som stodjer deras uttalanden om arbetsmiljon.

Adler om NUMM | -fabriken

Adler (1993) beskriver NUMM I-fabriken, Fremont, Kalifornien, USA i positiva
termer. Fabriken drivs gemensamt av GM och Toyota. Det framgar inte av
artikeln vilken typ av studie som ar utford men intervjuer har i alafall utforts
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eftersom nagra intervjucitat finns. NUMMI 6ppnade 1984 efter att GM hade
stangt fabriken 1982 efter daligaresultat. Manga av arbetarna ateranstalldes.
Fackforbundet UAW &r delaktigai manga beslut som tas enligt Adler. Arbetet ar
hérdarei NUMMI jamfort med den gamla GM-agda verksamheten men anda ar
de anstdllda mer ndjda med arbetet jamfort med innan. Arbetarna hade 45 av 60
sekunder belagda i den gamla fabriken jamfort med 57 sekunder i NUMMI.
Franvaron sonk fran 20-25 procent till 3-4 procent och andelen anstéllda som ar
nojda eller vadigt njda med arbetet ar mer an 90 procent. NUMMI stravar efter
att minska skillnader mellan chefer och understdlda genom till exempel gemen-
samma kl&der och franvaro av specialparkering for vissa personer. NUMMI
anvander samma produktionssystem som Toyotai Japan. Den sociala kontexten ar
speciell menar Adler. Man forsoker bygga en atmosfar av tillit och gemensam
stravan. Foretaget forsdkrar att man inte ska fristélla personal, 16nen & samma for
ala arbetare forutom teamledarna som har négot mer. Arbetarna utfor éva
tidsstudier och analyserar arbetet, utfor forbattringar och skriver arbetsbeskriv-
ningar. De olika arbetsgrupperna jamfor sina analyser med varandra och arbetet
standardiseras sedan. Adler menar att man har ett program som uppmuntrar
fordagsverksamheten (det sags inte hur det fungerar). 1991 Iamnades 10 000
forslag in och 80 procent genomfoérdes. Nar anstallda kommer med dnskemal
svarar ledningen snabbt och ger dem vad de vill, bland annat far arbetslagen ett
eget konto sa att de kan kdpa in varor som de behdver sdva utan att fréga nagon
om lov. Adler menar att ledningen inte pressar eller tvingar de anstallda utan ger
stod och hjalper till med kunskap. Forfattaren menar att anledningen till att de
anstéllda ar sandjdaligger i produktionskonceptet, framforallt att arbetarna sjidva
designar sina arbeten &ven om de &r standardiserade. De kan darmed paverkasin
arbetsmiljd. Intervjuer med lagmedlemmar visar att respekt, fortroende och viljan
att gora ett bra arbete var viktiga pusselbitar for det goda resultatet.

Adler havdar att ingen press eller tvang forekommer pa NUMMI.

"NUMMI’ s structure is not flat. It has severa well-populated layers of middle
management. But consistent with the idea of turning the technologies of coer-
cion into tools for learning, the function of hierarchy at NUMMI is not control
but support” (s 107).

Adler och Cole (1993) medger dock att det finns en intensiv disciplin. De havdar
att den intensiva disciplinen i NUMM | -fabriken inte bara skapar en produktion i
varldsklass utan ocksa en vadigt motiverande arbetsmilj6. Gruppernatar pasig
ansvar for kvalitetskontroll, underhal och arbetsrotationsschema.

Kritik mot Adlers dutsatser fran NUMM I-fabriken

Adler (1993) menar att arbetstillfredsstallelsen pa NUMMI beror pa produktions-
konceptet, framforalt att arbetarna sjdlva designar sina arbeten aven om de &
standardiserade. De kan dérmed paverka sin arbetsmiljo. Intervjuer med lagmed-
lemmar visar att respekt, fortroende och viljan att gora ett bra arbete var viktiga
pussel bitar for det goda resultatet. Dessutom hade man hdg anstalIningstrygghet.
Graham (1995, s 10) med referens till Turner (1991, s 54) menar daremot att den
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rapporterade arbetstillfredsstallel sen berodde pa att de anstéllda hade upplevt
stangningen av fabriken och varit arbetsdsa under lang tid.

Fabriken hade varit stangd under tva &r. Under GM-tiden hade man stora pro-
blem med drogmissbruk, vilda strejker, 1&g produktivitet och kvalitet (Adler,
1993). Ytterligare en magjlig delforklaring ar att de anstéllda under GM-tiden
upplevt kaotiska forhallanden och jamfér dem med ordningen pa NUMMI.

Uppfdljning

Adler med flera (1998) foljer upp med en studie négra ar senare. De rapporterar
att andelen anstdlda som ar ngjda &r tamligen oférandrad i foretagets matning
vartannat ar. 1993 och 1995 var andelen fortfarande cirka 90 procent. Eméllertid
har kaizenverksamheten gatt ned. Andelen som |agger minst ett forslag per ar var
1992 94 procent och 1996 87. Antal forslag per anstalld och & har minskat fran
4,6 1992 till 3,2 1996. Vidare har franvaron okat nagot trots harda regler vid fran-
varo. Uppgifter fran anstéllda och fackforeningen pekar pa att chefer har minskat
delaktigheten. Vidare kritiseras utebliven beldning for lagda forbattringsforslag
och att deinteinfors vilket leder till att anstallda tréttnar pa att ga pa defrivilliga
kaizenmdtena. Forfattarna redovisar ocksa stora problem med olycksfall och
ohalsa.

Kritik av arbetsforhallanden i lean production

Kamatas bild

Kamata &r en frilangjournalist som under sex manader 1972-1973 arbetade som
visstidsanstalld (temporary) pa Toyota. Kamata (1983) beskriver de harda
arbetsforhallanden arbetarna upplever.

Trettio minuter innan andra skiftet kommer arbetarna, byter om, borjar for-
bereda delar de skaanvandai arbetet och fem minuter innan de egentligen borjar
arbetar de sida vid sida med forsta skiftet (s 33).

Toyotasystemet bygger mycket pa press. Antalet arbetsuppgifter okas utan att
extra persona séttsin. Ansvaret |aggs pa personalen vid det |16pande bandet att
klara av det genom att hdja arbetstakten. Ett exempel med en extra arbetsuppgift
som en team chief sager & en order fran the section manager: One worker an-
swers coldly, "Well, if it' san order, it’s an order. But the line’ s going to stop”.
Chefen svarar: ”| don’t care. Let it stop” (s47). Far man problem att hinna med
arbetsuppgiften kan man trycka pa en knapp sa kommer férman springande. Efter
ett par veckor kan Kamata utfora ungefar 90 procent av monteringsarbetet men
méste ha hjdp ibland vilket han ogillar starkt: ”| hate having to push the button to
cal the team chief and reveal my incompetence again and again” (s 35).

Chefer meddelar att arbetarnainte bor vara franvarande frén arbetet genom till
exempel att ta semester eftersom det inte finns nagon extra persond att sdttain.
General foreman: ”If you take a day off, others have to suffer for it. So don’t be
absent” (s 154). En del arbete forvantas anstéllda utfora utan [6n (sxvi). Ta fran
ledningen, m6ten om arbetspl atssdkerhet eller kvalitet sker under obetald arbets-
tid, likasa pafyllning av material, byta klader, rékning och toa ettbesok (s 136).
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Efter 1980 fick man emellertid tvatill tre timmars 6vertid for méten varje manad
(sxvi).

Kamata rapporterar om manga skador (t ex s 72 och 107) till exempel krossade
fingrar och att det knappast finns nagon som inte har problem med magen (se't ex
ocksa Graham, 1995, s 71). Ledningen haller ibland méten om vikten av sakerhet
men Kamata menar att det grundlggande problemet, den hdga arbetstakten och
stressen, gor man inget &. Blir man skadad i arbetet framstélls det av ledningen
som att det & ens eget fel och att man forsvarar for sina kollegor. En team chief
fick ett finger avklippt i en maskin. The general forman haller efterat ett tal till
personaen: ” There' s no point in blaming anyone for what happened. But be care-
ful, otherwise you inconvenience the others. They’ll have to do your job as well as
their own” (Kamata, s 109). Kamata menar att den snabba arbetstakten naturligt-
vis var anledningen. The general forman sager att han ska hala den drabbade
skadesl6s. Han ska inte fa nagra reprimander tack vare att han var snabb att be om
ursakt till section manager istallet for att klaga. Blir man sjuk & chansen stor att
man blir av med jobbet. Ett exempel ges om en man som ramlar ihop pa banan
efter att ha borjat kanna sig suk. Han far darfor sparken. The general foreman
sager till honom: ”Once you fall, you can’t work any more” (s 124-125). Manga
slutar pa grund av den omanskliga arbetsmiljon. Av sasongsarbetarna pa Kamatas
arbetsplats ar det bara 30 procent som avslutar sina kontrakt (s 172).

Fordagssystemet introducerades 1951 pa Toyota. |dén hamtades fran Fords
fabrik River Rouge. Toyota sétter kvantitativamal for hur manga férslag varje
anstalld bor 1dmna. Arbetare som lagger faforslag far varningar. Vanligen ar det
sma bel éningar som ges for forslagen (Kamata, s 150).

Parker och Slaughters kritik

Parker och Slaughter (1988, kap 3) gor en kritisk analys av japanska produktions-
system och myntar begreppet management by stress for att beskriva systemet.
Boken vander sig framforallt till en facklig publik och bygger pa litteraturstudier,
intervjuer, tidningsartiklar och foretagsdokumentation. Fokus & framst pa férhall-
anden i bilfabriker i USA som anvander japansk management. Det framgar dock
inte hur man har gatt tillvaga metodmassigt, till exempel hur manga intervjuer
man har gjort. Studien fortjanar anda att lyftas fram pa grund av den avsl§jande
analys som gors. Bilden stammer ocksa val med andra kritiska studier.

Arbetare ska géra mer pa sammartid. Stress byggsin i systemet sa att det hela
tiden kors pa maxgransen. Man kan 6ka takten pa det |6pande bandet, minska
antaet personer eller maskiner. Det handlar hela tiden om att |okalisera och
eliminera Overskott (waste). J T gor att problem blir synliggjorda omedel bart
eftersom franvaron av buffertar gor att produktionen stoppar. Tanken ar att
anstallda ska kénna pressen och |6sa problemen sdva. Ingen hjdp gesinnan
ledningen ar sdkra pa att man anvant alaresurser. Det hela bygger paatt press ar
det basta séttet att motiveramanniskor. Nar man har buffertar ger inte problem
konsekvenser och darmed ingen press paindividen att réttatill dem. Varje individ
kan stoppa banan genom att drai en lina, men man har ocksa ansvar att klara
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arbetet inom den foreskrivna tiden. Att stoppa banan innebar att man far forman
pa sig som undersoker orsaken till stoppet och de har till uppgift att setill sa att
inte det hander igen. De anstéllda langre ned skadrai linan om det & nagra
defekta delar och dablir vederborande identifierad. |bland anvander arbetarnapa
NUMMI en del av rasten for att forbereda arbetet. Overksam tid ska elimineras,
arbetaren ska sta stilla ndr han &r fardig sa att detta syns. Inga extra arbetare finns
att tillgafor att erstta franvarande, NUMMI och Mazda tas upp som exempel.
Teamledaren kan hoppa in om det & nédvandigt.

Forfattarna menar att arbetarna inte har mycket kontroll éver hur arbetsupp-
gifter ska utforas. Arbetaren har endast att folja en exakt standard. Arbetarna
forvantas dock sjdv gorakaizen pa sitt arbete och 1&r sig till exempel att utféra
tidsstudier. Om man inte v utfér kaizen sa gér nagon annan det. Arbetare
l&gger forslag till ledningen som beddmer dem. Det far inte finnas ndgon hemlig
kunskap som bara arbetarna besitter. Ett sétt ar att teamledarna arbetar pa banan
som déarigenom far kunskap om arbetet. Mangkunnighet efterstravas sa att flexi-
bilitet uppnas. For att det ska varaléatt att hoppa in pa olika arbetsuppgifter ska
dessa vara sa enkla att |ara sig som méjligt. Med referens till Monden (1983,
$124) a man forsiktig med att automatisera for mycket eftersom det ar inflex-
ibelt. Automatisering innebar att ett fixt antal personer skoter omradet. Vid ned-
gang i efterfragan kan man dainte minska arbetsstyrkan.

Teammaten sker framst i uppstarten av ett nytt produktionssystem och da deltar
framst forman, produktionstekniker och teamledare. Nar systemet kommit upp i
fullt tempo gar antalet moéten ned. PANUMMI klagar nagra arbetare pa att det gar
flera manader mellan méten (Parker och Slaughter, 1988, kap 3).

Fucini och Fucinis studie pa Mazda

Fucini och Fucinis (1990) studie ar utférd pa Mazda nar de startade sin Flat Rock-
fabrik, Michigan, USA. Forfattarna har gjort mer @n 80 besok i fabriken och utfort
150 intervjuer med arbetare och chefer.

Efter inledande tester av de nyanstallda utses teamledare av foretags edningen.
Nyanstéllda far i introduktionen information om att man kommer att deltagai den
dagliga ledningen och organiserandet av produktionen (s 2). Alla arbetare gar
igenom en tre manader |ang utbildning (s 57). Utbildningen innehdller bland annat
kommunikation och relationer (se ocksa Graham, 1995, s47). Man trycker pa
vikten av att bygga upp respekt och tillit mellan lagmediemmar. Man ska kunna
kritisera en annan person utan att séra. De anstéllda utbildasi att ta konsensus-
beslut med det gemensamma basta i fokus. De nyanstéllda far information om att
allabedut i foretaget tas genom konsensus. | Mazdas idé om konsensus ligger att
allaforvantas vara aktiva och bidra genom att argumentera. Tyst majoritet har
ingen plats har. Det innebar ocksa att man ska varaberedd att bli dvertygad av
andras argument. Detta géller dock inte chefer. Chefer skalyssnatill de anstalda
och sedan ta ett bedut (s 71-73). Arbetarnalar sig hur man eliminerar muda (Over-
skott, skrap) och man 1&r sig anvanda verktyget PDCA for detta andamal. De gar
igenom 6vningar bland annat tidsstudier, dar de gor kaizen pa sitt eget arbete
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(s 76-78). Sommaren 1988 sag sig Mazda tvingat att radikalt skéra ned utbild-
ningsprogrammet till tva eller tre dagar for nyanstdlda for att halla J T-schemat.
Utbildning pa olika arbetsuppgifter skars ocksa ned for att halla snabbheten uppe
pa banan. Manga arbetare fick arbeta med samma arbetsuppgifter &ven om de
hade utbildats pa fler (s 156-160).

En viktig del av Mazdas filosofi ar att de anstéllda ska vara hangivna (com-
mited) till féretaget och identifiera sig med foretaget. Pa grund av den slimmade
arbetsstyrkan forvantas arbetare kommatill jobbet &ven nér de ar forkylda eller
har mindre familjekriser och de ska vara beredda att arbeta &ven nar det gor ont.
De ska @ven vara beredda att tacka upp for anstallda som ar franvarande utan att
klaga. For att bryta ned barriarer mellan ledning och anstdllda har man en gemen-
sam foretagsuniform, alla &er i samma personalrestaurang och en strévan efter
Oppen och informell kommunikation mellan ledning och anstallda. Ledningen
sager att den stravar efter att ha en bra och saker arbetsmiljo samt att utveckla
arbetaren till en hel person (s40-43). Alla anstéllda far likadana visitkort (s 69).

De japanska cheferna skiljer inte pafrivilligt och obligatoriskt. Om man fragar
arbetarna om de kan tanka sig att ta pa sig extra arbetsuppgifter sa ska de se det
som en plikt och vagran ses som att inte visa respekt gentemot chefen (s 44). Ett
exempel visar det: Mazda gav sina anstallda kepsar och sa att det var frivilligt att
bara dem. Emellertid blev de japanska chefernairriterade dver att alainte bar
dem och satill arbetarna— om ni verkligen bryr er om foretaget skulle ni viljaha
dem! Néar fabriken borjade producera bilar forvantades arbetarna "frivilligt” stada
sina arbetsstationer efter arbetstidens slut. Det gick dock inte amerikanerna med
pa och japanerna gav till slut med sig. Likasa forsokte de japanska cheferna prata
kaizenprojekt och skerhetsrutiner pa arbetarnas dagliga tva 15-minutersraster.
Det fick de ocksa ge upp. Enligt den japanska affarskulturen tillhér man ett fore-
tag, man arbetar inte enbart dar. Foretaget sesi princip som en familj. Efter att de
anstallda borjat arbeta med att tillverka bilar 1ade ledningen de flesta " frivilliga”
utbildningar och kaizenaktiviteter efter arbetsdagen. Amerikanerna klagade ocksa
6ver detta men deltog anda ofta for att det kunde innebéra utveckling for dem och
att det kunde gora deras eget arbete enklare (s 104-107). Att tillhdra foretaget eller
familjen innebar att man ger upp nagot av sin privata svéar. Japanerna efterstravar
Oppenhet i kommunikationen och att inte ha nagrahemligheter for varandra.
Hemligheter foder misstroende. Som anstélld férvantas man tda att ens misstag
och arbetsrutiner granskas kritiskt av andra (s 222, se ocksa Graham, 1995, s 58).

Fucini och Fucini rapporterar ocksa om pressen som &r inbyggt i systemet. Om
det uppstar problem under produktion har varje arbetare " befogenhet” att drai
linan om det uppstar problem. Det finns tvalinor. Drar man i den gulalinan
kommer tekniker och chefer till hjalp och drar mani den réda sa stannar banan.
Arbetarna rapporterar att den som drar i linan hamnar i problem. Om man drar i
linan for att man har svart att hanga med far man en skriftlig rapport. Ett exempel
var en kvinna som drog i linan flera ganger under en dag. Nasta morgon hade hon
en grupp ingenjorer med videokamera 6ver sig. Hon blev sa nervds av detta sa att
hon halkade av arbetsplattformen och brét en fot. Pa somrarna nér folk har semes-
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ter blir cheferna annu hardare pa franvaroreglerna. Inte ens ett |akarintyg hjé per
for att falamnaarbetsplatsen (s 152-153). Under 1988 fick man stora problem
med skador och arbetsrel aterade besvar och som ett resultat av det fick Mazda
negativ publicitet i media. Anstallda forbjods darefter att talamed media (s 176-
179).

En stor andel av de anstdllda ar temporart anstéllda och de har 18gst statusi
organisationen. De har enklare klader an de fastanstalda och har 15 procent
mindre betalt. De kan avskedas nar som helst utan forklaring. Dessa stravar ofta
efter att erhdlla ett fast arbete pa Mazda och gor vad de kan for att géraledningen
nojd. Till exempel nar de flesta fastanstallda struntade i att deltai morgongymna-
stiken som en protestsignal fortsatte de tempordramed att delta. De drar ocksa
upp takten pa banan och om man klagar pekar cheferna pa de temporara och sager
att det finns manga som vill ha ditt jobb (s 157-158).

Allaanstdldaforvantas tainitiativ och tadel i utvecklingen av foretaget. Det
sker genom att bidra till att standigt effektivisera arbetet och att arbeta for att
kvalitetsstandarder hdlls (s 68). Det involverar design av det egna arbetet, kon-
trollera kvalitén pa de egna produkterna och bidratill att férbattra produktionspro-
cessen (s 2). Arbetarna maste vara hangivna (committed) och dela ledningens
attityd att helatiden strava efter att gora arbetet snabbare och effektivare. Varje
sekund som kan sparas ar vardefull. Den varsta mudan (skrapet, dverskottet) ar
vantetidsmudan, den tid ndr arbetaren vantar pa att fa produkten till sin arbets-
station. En annan ar rorel semuda vilket ar nar man behdver springa och leta efter
ett verktyg. Mazda talar om for sina anstéllda att man inte erhdller respekt som
manniska om man star framfor en maskin utan nagot att géra. Anstaldafar
information om att de har mojlighet att paverka foretagets och sin egen framtid
genom att arbeta med kaizen (s 74-76). Det finns skriftliga arbetsbeskrivningar
Over ala arbetsuppgifter och dessa andras efter att man har gjort kaizen padem.
Alla arbetsbeskrivningar maste vara uppdaterade och alla maste arbeta efter dem
(s 79). Produktionstekniker och chefer studerar standigt produktionen for mojlig-
heter att utfora kaizen sa att man till exempel kan ta bort en person fran ett team.
Fucini och Fucini skriver att endast i kaizen uppfyller ledningen sitt |6fte om del-
aktighet. Vanligtvis krévdes det dokumentation nar det till exempel géllde de
anstalldas sakerhet och komfort. Det var aldrig ett hinder nar det gallde idéer som
visade hur arbetet kunde goras snabbare (s 161).

Saab i Trollhattan

Saab Automobile i Trollhattan borjade infora japanska organisationsprinciper runt
1990. |déerna hdmtades fran Genera Motors. Allaanstallda fick gaigenom ett
utbildningsprogram som till stor del fokuserade paatt paverka de anstélldas fore-
stallningar om produktionen och dess krav. Pa produktionschefens rum fanns en
text anslagen: ” One team, one concept (QLE/H), one culture — and no compro-
mise.” QLE/H star for kvalitet, leveranssakerhet, ekonomi genom manniskorna
(Stjernberg, 1993, s 175-178). Arbetslagens autonomi begransades betydligt jam-
fort med tidigare. Laget har ansvar for produktionsmdl vilket man méater och foljer
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upp §éva, och laget forvantas att engagerasig i utveckling av produktionspro-
cessen. Stjernberg lyfter fram att styrning sker genom; det |6pande bandet, balan-
ser, produktionsmé samt kunden via deadlines. Overvakning av arbetsledare
ersitts av att arbetarnai hog grad kontrollerar sig sdva.* Lagen & dessutom
beroende av varandra vilket gor att brister i produktionsresultaten blir synliga
(Stjernberg, 1993, s 41).

Ar 2003 inférde GM-ledningen pa Saab GM:s produktionskoncept GM-GMS i
syfte att forbattra effektiviteten i produktionen. GM-GMS & GM:s version av
Toyotas produktionsmodell och bygger pafem principer: 1. Delaktighet, vilket
innebar att initiativ och fordag fran de anstallda uppmuntras och att anstélida och
deras fackforening konsulteras innan nagon forandring genomfoérs i produktionen.
2. Standardisering — ala arbetsoperationer standardiseras och dokumenteras. 3.
Inbyggd kvalitet. Det innebar en stravan att gorarétt fran borjan. Varje stegi pro-
duktionsprocessen kontrollerar foregéende steg. 4. Forkorta ledtider fran kund-
order till leverans. 5. Standiga forbattringar. Man vill skapa attityder hos anstéllda
som stodjer dem att forbattra sina arbeten och arbetsmiljo.

Automatiseringsgraden ar 1&g i produktionssystemet. Man anvander teamorga-
nisation med teamledare som &r utsedd av ledning efter konsultation med fack-
foreningen. Under det tidigare QL E/H-systemet utsags teamledaren av lagmed-
lemmarna och funktionen roterade. Teamledaren i GM-GMS forvantas arbeta vid
det |6pande bandet 25 procent av arbetstiden. Resterande tid 1aggs pa administra-
tiva uppgifter. Ovrigalagmediemmar arbetar enbart med manuella arbetsuppgifter
pa bandet och har inga administrativa uppgifter. Arbetscykeln ar 80 sekunder.
Visudl styrning anvands genom att det finns Andontavlor i fabrikshallen och
montorerna kan indikera att de behdver hjdp eller helt stoppa bandet (Brulin mfl,
2005).

Systematisk presentation av lean production

| avsnittet presenteras principernai lean production framst med avseende pa hand-
lingsutrymme och komplexitet i arbetet. Hur styrning och kontroll sker ar har
centralt. Principerna som presenteras ar foljande: Eliminera dverskott, just-in-time
och kanban, teknologisk styrning, teamanda, visuell styrning, motivation genom
skam och stolthet, direktstyrning, manipulation, organisering av kontinuerligt
forandringsarbete.

Eliminera dverskott
Toyota Production System (TPS) ar grundligt beskrivet av Monden (1994) som
foresprakar detsamma. Det huvudsakliga syftet i TPS ar att reducera kostnader
genom att eliminera dverskott totalt. Personalen ar involverad i detta arbete. Det
finns fyra kategorier av Overskott (waste) som man stravar efter att reducera:

1. Produktionsresurser: Arbetskraft, inventarier, utrustning och maskiner.

* Att direktstyrning inte férekommer stdmmer dock inte bilden med idealtypen av lean
production, se s42.
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Overproduktion: Ger lager av icke forsalda produkter (leder till punkt tre).

3. Déari lager: Ger upphov till att bygga lagerlokaler, extrapersonal for
lagerhallning (leder till punkt 4).

4. Onodiga kapitalinvesteringar (s 2).

Ohno (1982) lyfts ofta fram som fadern till Toyotas produktionssystem. Han var
chefsingenjor och blev sedermera VD pa Toyota. Ohno (six) menar att TPS kan
sammanfattasi en mening: "Make only what you need, in the quantity you need,
when you need it.”

Eliminering av vantetidsmuda

Foretagsledningen pa Toyota stravar efter att eliminera all vantetid vilket & en typ
av muda (skrap, forluster). Varje arbetare ska helst varai aktivt arbete 60 sekun-
der varje minut (Monden, 1994, s 180). Monden framstaller det som att det inte
handlar om att jobba hardare utan man tar bara bort onédiga arbetsmoment:

” Standard operations are aimed at using a minimum number of workers for
production. Thefirst goal of standard operations is to achieve high productivity
through strenuous work. Strenuous work at Toyota, however, does not mean
forcing the workers to work very hard; instead, it means working efficiently
without any wasteful motions’ (s 145).

”When operations at a workshop are improved, each worker must understand
that the elimination of wasteful actions will never lead to harder work. Instead,
the goa of the improvement program is to increase the number of net opera-
tions with added vaule that can be performed with the same amount of |abor”
(s 185).

Ohno (1982) beskriver det som att lean management innebar att trimma bort
Overvikt sa att ideal vikten uppnas. Man far dock inte skara bort produktivt kott
barafett (s 31). Vagen till vinst gar via att forbattra prestationsférmagan genom
att skéra kostnader. ” This does not mean making a profit by driving workers like
slaves or by underpaying them” (s 57). Senare motsager Ohno sig §alv:

"When you establish standard times, leave no breaks at all for workers to attend
to persona hygiene. Some people argue that this departs too much from redlity,
and they insist on figuring in time for trips to the bathroom or for setup
changes. But thisis where managers can bereally very sneaky. If people have
to go to the bathroom, they say, stop the lineand go” (s 152).

Den japanske konsulten Imai (1992, s 100-114) menar att anstéllda ofta motsatter
sig produktivitetshojning for att de ar radda for att det ska bli mer att gora. Imai
menar dock att ingen kan sdga ngj till kvalitet: ” Utan denna grundva av béttre
kvalitetsstyrning skulle det ha varit omgjligt att infora nya produktionsbegrepp,
som Toyotas kanban-system” (s 100). Kaizen handlar inte om att jobba hardare
utan att jobba smartare sger Imai. Efter det kommer Imai &nda med ett exempel



med att operatorer kan staistallet for att sitta, da kan de serva fler maskiner. ”Han
maéste dock inse det positivai att staistéllet for att sitta” (s 114).

Just-in-time och kanban

Toyota Production System bygger vidare pa Taylors Scientific management och
Fords massproduktionsprinciper (Monden, 1994, s 1). Det traditionella |6pande
bandet anvands, men jamfort med massproduktion finns det inga buffertzoner
mellan arbetsstationerna. Produktionen karakteriseras av just-in-time (JIT), det
vill s3ga produktion av ratt kvantitet delar vid rétt tillfalle. Att det inte finns nagra
buffertar &r dock en sanning med modifikation. Det finns lager med inmaterial.
Toyota har ett sdkerhetslager som racker tva dagar pa vintern och en dag pa
sommaren i narheten av fabriken om det uppkommer problem som haftiga snofall
eller trafikkaos. Dessutom finns det ett lager till i andutning till fabriken for kan-
banprodukter som racker tva veckor (s 60-62). Sjava produktionsprocessen i
fabriken praglas dock tydligt av JIT. Den anstéllde vid en process gér till fore-
gaende process for att hamta nddvandiga delar i rétt kvantitet i rétt tid. Foregaende
process producerar bara sa mycket som behdvs for att ersitta de delar som har
levererats vidare (s 5-6). Kanban stoder JI T-principen genom att kanbankorten
begransar antalet komponenter som hamtas och som produceras. Antalet kanban-
kort ska héllas pa en 1&gsta mdjliga niva (s 24-27). Det finns tva huvudtyper av
kanbankort, hamtakanban och bestd|ningskanban. Hamtakanbankortet tas med till
det lagerstélle dar komponenten produceras. Bestallningskanbankortet som ar fast
vid delen lamnas kvar som ett tecken till den avdelningen att producera nasta lada
med komponenter. Hamtakanbankortet foljer med den nya |&dan tillbaks (s 6-7).
Att halla antalet kanbankort pa lagsta mojliga niva gor att problem med utrustning
och dylikt blir synliggjordai och med att man ar tvungna att stoppa banan.
Arbetarna kan inte gdmma sig bakom buffertlager utan tvingas vara aktiva hela
tiden. Pressen & medvetet inbyggd i JIT-systemet. Monden skriver:

" Everyone wants to take it easy, and, in this respect, the Japanese are no diffe-
rent from people in other countries. When inventory levels are high, things
seem to go better for everyone: if a machine breaks down or the number of
defective parts increases suddenly, subsequent operations need not stop so long
as thereis sufficient stock in inventory; and when the required number of units
are not produced during regular working hours, it is usually unnecessary to
schedule overtime in order to meet production goas. Aslong as problem like
these are hidden behind high inventory levels, however, they cannot be identi-
fied and eliminated. As aresult, they will continueto be responsible for various
kinds of waste: wasted time, wasted labor, wasted materid, etc.” (s 190).

For att J T skafungera perfekt ska endast perfekta produkter ga vidare till nasta
steg i produktionsprocessen (Monden, 1994, s 12).

Lagkvalificerat arbetsinnehall
Japanska biltillverkare skiljer sig avsevart & nar det galler val av produktions-
teknologi. Foretag som Nissan, Mazda och Honda har hogre grad av automati-
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sering an Toyota. Toyota ar forsiktig med att installera robotar och dylikt for att
man anser att automatisering kan minska flexibiliteten att kunna minska antal et
anstéllda (Parker och Slaughter, 1988, s 26). En senare studie (Ahlstrém, 19993,
s 25) visar ocksa l&g grad av automatisering pa Toyota. Pa Toyota menar man att
det helt enkelt & en kostnadsfraga. Underhallet av maskiner kostar mer an att
anvanda anstdllda. Rognes (1999, s 13) visar att Mitsubishi vajer en motsatt
strategi. Man har en hdg grad av automatisering darfor att man strévar efter att
minska antal et repetitiva och stressiga arbeten.

Pa Nissan har man under 1970- och 1980-talet 6kat automatiseringsgraden i
karroserisektionen till 98 procent (Imai, 1992, s47). Pa Nissan verkar det vara ett
mer kvalificerat arbetsinnehall som ett resultat av hdgre grad av automatisering.
Imai (s 175-176) menar att man stravar efter mangkunnighet pa Nissan. Medarbe-
taren bor kunna ala uppgifter pa avdelningen. Till exempel pa en karosseri-
avdelning boér man kunna utféra bade svetsarbeten och |6dning. Dessutom, med
tanke pa den avancerade produktionsteknologin, bér medarbetarna ocksa ha
kunskaper om maskinteknik, hydraulik, elektroteknik och elektronik. Den kun-
skapen behdvs vid dversyn av utrustning och underhall. Dessutom flyttas den
anstallde, som ett resultat av kaizen, till andraavdelningar for att utforahelt nya
arbetsuppgifter och méste darmed fa utbildning. Ett program finns for utbildning
med rotation till underhdlls- och inspektionsavdelningar.

Det direkta arbetet pa Toyota ar daremot kortcykligt och repetitivt, cirka en
minut. Arbetarna ska vara mangkunniga, det vill siga kunna flera standardiserade
arbetsuppgifter i syfte att fa en flexibel organisation. Man har aven ansvar for
indirekta arbetsuppgifter sasom enkla maskinreparationer, kvalitetskontroll, hdla
ordning och materiabestalining (Womack m fl, 1990, s 99). De indirekta arbets-
uppgifternafar betecknas som en tdmligen grund form av arbetsberikning. Nilsson
(1999, s 13) menar att arbetsberikningen ar 1ag i de flesta japanska storforetag och
att arbetare sdllan utfor uppgifter som traditionel It utfors av tjansteman sdsom
planering, produktionsteknik, ekonomi och personal drenden. Ahlstrém (19994,

s 22-29) rapporterar fran Toyotas Takaokafabrik att arbetarna har faindirekta
arbetsuppgifter. Planeringen av arbetet gors helt och hallet av ett centralt plane-
ringskontor. Ett exempel fran Sverige & Saab Automobilei Trollhattan. Nar man
inforde en ny organisation enligt leanprinciper i slutet av 1980-talet minskade man
arbetslagens administrativa uppgifter betydligt (Stjernberg, 1993, s 177-178).

Ansvar for underhallsarbete flyttas ibland dver pa arbetarna. Sa verkar dock inte
varafallet pa Toyota. Varken Kamata (1983), Womack med flera (1990) eller
Monden (1994) namner nagot om det. Utifran Nemoto (1987, s 102-103) forstar
vi att ”underhdllsarbete” for arbetare pa Toyota innebar att arbeta enligt standards
och rapportera det onormala.

Imai (1992, s 12) menar att Total Productive Maintenance (TPM) syftar till att
maximera utrustningens effektivitet och ansvaret for det géller allai organisa-
tionen. | praktiken innebar det att industriarbetarna utfor storre delen av under-
hallsarbetet. Enligt Imai (s 152) sa utdvas TPM av ett avsevart antal japanska
tillverkningsforetag.
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Teknologisk styrning

Durand (2001, s 98-99) papekar att J T-flodet bestammer arbetstakten for de an-
stallda. Det gér egentligen inte att séga ngj till att folja flodet, specidlt inte nér det
ar ett drivet flode i form av ett |6pande band. Teknologin i form av |6pande band,
vilket oftast anvands, bestammer arbetstakten pa ett konkret sétt. Tillsammans
med kanbansystemet tillser det att alla hdller samma arbetstakt.

Néar det inte finns nagot |6pande band for att styra arbetsprocesser som féljer pa
varandra anvander man pa Toyota ett system som benamns Y o-i-don (klara, far-
diga, ga). Nar en arbetare &r klar med sin arbetsuppgift trycker han pa en knapp.
Om han inte & klar inom foreskriven tid tands en réd lampa pa en Andontavla
som markerar den specifika arbetsuppgiften (kallas ocksa process-completion dis-
play board). Hela arbetsprocessen stannar da av och férman och andra arbetare
hja per till att slutfoéra den arbetsuppgift som ar forsenad (Monden, 1994, s 151-
155).

| syfte att sdkerstélla att endast perfekta produkter gar vidare till nasta steg och
att arbetet sker inom foreskriven tid finns tva sétt att stoppa banan nar problem
uppstar: Manniskan eller automatiska funktioner (den senare bendmns autonoma-
tion). Att den anstallde har befogenhet att stoppa banan framstalls som att man har
makt och att det & humant. FOr att skerstdlla att arbetare inte sl &pper igenom
ofardiga produkter anvander Toyota ocksa mekaniska funktioner. Arbetaren
kanske inte vill stoppa banan. Gar arbetaren dver cykeltiden trampar han pa en
matta, en lampa tands och banan stoppar automatiskt (Monden, 1994, s 227-229).

Management by stress

Den standiga jakten pa muda (Gverskott, skrap) i JT-systemet, framforallt vante-
tid, gor att arbetet intensifieras. Takten ska vara sa uppskruvad att det inte gar att
jobba upp sig langs banan och darmed skapa en stunds andrum. JI T-systemet gor
att ala problem synliggors och arbetarna forvantas |6sa dessa. Stress byggsin i
arbetet i och med att det inte finns nagra buffertar (Parker och Slaughter, 1988,
kap 3). Intensifiering av arbetet utférs bade av produktionstekniker och av
arbetarna gdva (t ex Graham, 1995, s 105).

Delbridge (1995) har utfort en studie med deltagande observation i fyra veckor
pa ett japanskagt elektronikforetag i England dar man har en cykeltid pa 30 sek-
under. Delbridge rapporterar hard press fran teamledare att 6ka farten pa bandet.
En teamledare rapporterar att farten pa banan 6kas om denne marker att perso-
nalen kan prata med varandra. Teamledarna & under hard press sjdva av ma som
sétts av ledningen. Varje anstalld har en display ovanfor huvudet som visar antal et
fel fran deras arbete. Displayen visar gront, gult och rétt. Om man Gverskrider den
till&tna gransen for kvalitet kallas man till samtal med teamledaren.

Arbetarna vagrade engagera sig i problemldsningsaktiviteter eller att arbeta
overtid. De forsdkte bara 6verleva det intensiva och pressande arbetet sa gott de
kunde.
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Teamorganisation

Womack med flera (1990, s 56-57) skriver att Ohno, som byggde upp Toyotas
produktionsanlaggning efter kriget, grupperade arbetarnai team med en team-
ledareistdlet for en forman. Teamet blev ansvarig for en del av produktionslinan.
Det finns ingen extrapersonal i produktionen som kan téacka upp for franvarande
anstéllda. Teamledaren gor en insats vid behov, till exempel nar négon ar fran-
varande och leder gruppen. Pa Toyota har man som mal att gorarétt fran bérjan sa
att man inte ska behdva atgardafel efter att bilarnarullat av banan. Darfor kan
varje arbetare stoppa banan genom att ryckai en lina. Da ska hela gruppen komma
dit och hjdpatill att atgérda problemet. Enligt Ohno (1988, s 25) ska de andra
medlemmarnai teamet ryckain och hjdpatill om en person ar forsenad i sin
arbetsprocess.

Gruppernaleds av underforman (hancho). Womack med flera anvander benam-
ningen teamledare (se ovan). Berggren (1992, s 32-35) menar att formannen
(kumicho) har en vadigt stark stallning pa Toyota (1980-talet). Denne skoter
arbetsfordel ning, bestammer arbetsmetoder, cykeltider, varderar anstdlldas arbets-
insatser och deras attityder. Formannen & ocksa oftast den som ar fackrepresen-
tant. Det finns manga operativa chefer pagolvet. | borjan av 1980-taet hade man
en underférman for fem arbetare, en forman for 14 arbetare och en seniorforman
(kocho) for 43 arbetare. De spelar en stor roll nér det galler att undvika storningar
och mobilisera arbetare i rationaliseringsatgarder. Anstalldai Japansk industri
forvantas anvanda obetad arbetstid for att utfora forberedel ser, QC-deltagande,
utbildning och sociala aktiviteter med jobbet (Berggren, 1992, s 32-35). Rognes
(1999b, s 71-72) rapporterar att team pa Toyota ar toppstyrda dar arbetarnainte
har nagra paverkansmojligheter.

Internmarknad

Imai (1992, s 66-67) beskriver hur relationerna ska vara mellan arbetarnai pro-
duktionen — nasta steg i produktionsprocessen ar kund. Man ska forvissasig om
att kunden ar tillfredstdld med det man |amnar over. Det framstélls som en for-
mell forpliktelse att inte skicka vidare defekta delar.

Hasselbladh (2002) lyfter fram att kvalitetsrorelsen har en generaliserad verk-
samhetsidé for ala slags organisationer — att tillfredstalla kunden. Utbyte tjanar
som metafor aven for internarelationer, man ar medentreprendrer, internkunder
och internleverantdrer, inte kollegor eller arbetskamrater. Sa ar fallet ocksa for
anstéllda pa industrigolvet. Garrahan och Stewart (1992) genomférde en intervju-
studie med 20 arbetare pa Nissans fabrik i Sunderland i borjan pa 1990-talet. De
beskriver den interna marknad som Nissan skapade i Sunderland dar arbetarna
definieras som kunder och leverantorer till varandra (s 64). Meningen ar att man
ska kontrollera kvaliteten som kommer fran internleverantdren och inte tolerera
undermalig kvalitet. Nissan har en speciell procedur, sa kallad ” neighbour check”,
for detta andamdl. Varje anstéllda ska rapportera varje fel som man upptacker pa
produkten. Felen identifieras sedan till respektive anstdld och varje individ
poangsatts (s 107-108).
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Svik inte teamet

| lean production ska det inte finnas nagra erséttare for personer som ar fran-
varande sa de som ar pa plats maste arbeta hardare istallet. Systemet skapar
darmed ett tryck pa arbetarna att inte ” svika’ sina kollegor. De kvarvarande
tenderar att skylla sin 6kade arbetsbdrda pa den som &r franvarande. Systemet
bygger darmed upp ett grupptryck. Fran NUMMI-fabriken rapporterar Parker och
Slaughter (1988, s 22):

” Because the jobs are already hard, surviva and sdf-preservation produce
enormous peer pressure against absenteeism. Severa workers interviewed at
NUMMI commented that they would like to have people who were absent too
much removed from their group.”

PaNUMMI ver ett av de viktigaste kriterierna vid rekryteringsforfarandet hur
mycket franvarotid man haft och anledning till det (Parker och Slaughter, 1988,

s 21-22). Graham (1995) lyfter ocksa fram grupptryck pa Subaru-1suzo och menar
att ovanliga handlingar i teamet inte & emotsagda av ledningen och ibland till och
med uppmuntrade (s 99). Graham beskriver ocksa att arbetarna hjéper varandra
nar nagon hamnar i problem (s 101). Grupptryck &r ett centralt element i dla atta
av japanska eller japansk-amerikanska bilfabriker i USA (Kenney och Florida,
1995).

Franvaro ser man dlvarligt pai japanska fabriker pa grund av JI T-principen och
resurssnd hetsprincipen. NUMMI till&ter tre franvarotillfallen patre manader
innan disciplindtgarder sdttsin. Pa Toyota ses tre franvarotillfallen pa ett &r som
problematisk och fem som dlvarligt (Kenney och Florida, 1995).

Teamet — familjen

Enligt japansk affarskultur arbetar man inte bara pa ett féretag, man tillhor fére-
taget. Foretaget sesi princip som en familj (Fucini och Fucini, 1990, s 104-107).
Moten, utbildningar, kaizenaktiviteter och stadning av arbetsstationer 18ggs ofta
pa obetald tid (Fucini och Fucini, 1990, s 104-107; Berggren, 1992, s 34-35;
Garrahan och Stewart, 1992, s 110). Ledningen paMazdai USA sager att det ar
frivilliga aktiviteter men man forutsatts vara sa hangiven som anstalld sa att man
staller upp (Fucini och Fucini, 1990, s 104-107). Man har inga arbetsbeskriv-
ningar for anstalningar i Japan utan det forutsatts maximal hangivenhet (commit-
ment) av de fastanstallda (livstidsanstallda) (Berggren, 1992, s 34-35). Japanska
foretag stravar efter att minska statusskillnader mellan personalkategorier till
exempel genom att ha gemensam personal uniform och gemensam matsa (Adler,
1993). Utbildning for nyanstallda har ofta moment sadsom kommunikation for att
skapa goda relationer, hur man tar och ger feedback och hur man tar konsensus-
beslut (Fucini och Fucini, 1990, s 57; Graham, 1995, s47).

Motstand mot fackféreningar

Berggren (1992, s 34-36) refererar till Lysgaard (1976) och menar att kollektivets
(fackforeningens) handlingsférmaga ar helt eliminerad. Det &r ett resultat av den
anstalldes totala integration i foretaget dar maxima hangivenhet forvantas. JIT-
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systemet ar kandigt for storningar och av den anledningen vill man eliminera
fackliga konflikter. Detta havdas av bland annat Garrahan och Stewart (1992) om
Nissan i Sunderland (s 45). Detsamma rapporteras av Wilkinsson, Morris och
Munday (1995) som har besokt 22 japanska fabriker i Wales och intervjuat over
80 chefer. Garrahan och Stewart (1992, s 128-129) papekar att de anstallda pa
Nissan inte finner det meningsfullt att papeka halsorisker for ledningen for att de
inte vill ses som besvérliga och facket ar for svagt for att agera.

Berggren (1992, kap 2) tar upp de fria fackforeningarnas uppgang och fall i
japansk industri. Efter andra varldskriget vaxte det upp fackforeningar i alla
sektorer. Pa 1930-tal et hade facket framfort tre huvudkrav: Anstalningstrygghet,
stabila |6ner som g fluktuerar, sluta med diskriminering av anstallda, framforallt
uppdel ningen mellan fastanstadlda och temporart anstdlda. Efter strejker 1946 for
att forhindraledningen att avskeda anstéllda tvingades méanga foretag lova att inte
avskeda personal. | manga foretag fick ocksa facken inflytande pa verkstads-
golvet. Det tolererade inte foretags edningarna som gick till motattack, bland
annat en femmanaders konflikt pa Toshiba 1949 som sedan kopierades av manga
andra foretag. Foretaget vagrade forhandla med den existerande fackforeningen
och kontaktade samtidigt ett antal anstdllda som var villiga att starta en ny fack-
forening som var lojalamed ledningen.

Kumazawa (1996, s 2) menar att japanska foretag ofta forsoker undvika eller
minimera facklig aktivitet. Nar japanska foretag etablerar sig pa andrahdl i
varlden forefaller det som om man oftaintar en fientlig installning till fackfore-
ningar.

Av &tta japanska eller amerikansk-japanska fabriker i USA &r fyra oorgani-
serade fabriker. Dessa & Honda, Toyota, Nissan och SIA (Kenney och Florida,
1995). Pa Toyotasfabrik i Burnaston, Storbritannien ger féretaget en blygsam roll
at fackforeningen (Pardi, 2005a).

Visudl styrning

Att synliggora/visualisera problem & en styrprincip som anvandsi lean pro-
duction. | just-in-time-systemet blir problem synliga genom att banan maste
stoppas pa grund av att det inte finns nagratidsmarginaer i form av buffertar.
Antalet kanbankort ska minimeras sa att delar i lager blir safa som mgjligt. Det ar
darmed strangt taget omdjligt for arbetare att gomma produktionsproblem. Om
anstallda producerar for mycket for att skapa en buffert (forbjudet) visualiseras det
for arbetdedare genom att produkten saknar kanbankort. Formannen tar beslut om
andringar av antalet kanbankort (Monden, 1994, s 27, 233). Nar arbetaren ar klar
med sin arbetsuppgift sa ska denne sta still sa att det syns att dverflod finns
(Monden, 1994, s 180-182).

Ocksa ma och nyckeltal visuaiseras. Arbetslagens ma sétts av foretags ed-
ningen (Imai, 1992, s 124). Mden synliggors for arbetarna pa Toyota genom
informationstavlor sa kallade andontavlor. De visar dagens produktionsmdl, antal
producerade bilar, maskinfel, personafranvaro och évertidsbehov (Womack m fl,
1990, s 99).
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| och med att systemet ar stressat syns problem tydligt med arbetare, materia
eller maskiner. Berggren beskriver den hér typen av visualisering som intensifi-
erad kontroll. Det ar lika viktigt att |okalisera avdelningar som adrig har nagra
problem, det betyder att de har for mycket resurser — muda. Det &r viktigt att gora
alla processer sa synliga som mgjligt sa att man |&tt kan se vem som & ansvarig.
Varje arbetsstation har en panel med lampor som visar gront — ok, gult —vill ha
hjap eller rott — har stoppat banan. Att ha stoppat banan kan 1&tt tolkas som att det
ar arbetarens fel (Berggren, 1992, s 46-47). Det ar |&tt att gora jamforel ser med
disciplineringsmekanismen panopticism (Foucault, 1975, 1977, kap 3.3). Be-
greppet kommer av Benthams fangel se Panopticon som har ett torn dar fang-
vaktaren har full insyn i de omgivande cellerna och exakt kan fdlja fangarnas
rorelser. Fangarna kan dock inte se fangvaktaren. Den disciplinerande makten
utévas darmed genom att fangen & medveten om att han kan vara évervakad men
inte vet nar han/hon faktiskt ar det. Foucault menar att panopticism ar ett makt-
utdvningsmekanism som har spriditsi samhdlet. Den anvands bland annat for att
disciplinera anstéllda. Panopticismen utnyttjar det fysiska rummet och har en
direkt inverkan paindividerna

Arbetaren i en JIT-process vet att han/hon kommer att bli identifierad om
vederbdrande halkar efter. Det ar sjdlva vetskapen om att bli identifierad och att
utsdttas for obehag av forman som utgor disciplineringsmekanismen panopticism.

Av 22 japanska fabriker i Wales som Wilkinsson med flera (1995) besokt hade
19 tavlor for varje team som talade om mdl, resultat och kvalitetsbrister. Dessa
tjanar som styrsystem for arbetslagen. Niepce och Molleman (1998) rapporterar
att till och med franvarostatistik anslasi Nissans fabrik i UK. Ledningen kon-
fronterar arbetarna med deras resultat och jamfor det med andras. Ledningen
anvander det som en press mot de anstallda, att deinte bor vara samre an andra.

Motivation genom skam och stolthet
| Japan anvander foretags edningen arbetarens samvete som motivationsfaktor.
Narmare bestamt anvander man skam och stolthet som motivationsmetod.
Resultat av arbetarens insatser jamfors med tidigare insatser och med andras
insatser. Kanslan av tavling och att forbattra sig anvands for att motivera
manniskor att kontrollera sig sjava. En metod dér Toyota spelar pa arbetarnas
skamkanslor ar punktfotografering dar man fotograferar ostddade, oorganiserade
ytor. Det & datankt att arbetarna ska ké&nna skam och dérefter utféra 5S-arbete.
Nya bilder tas nér det ar stadat och bilderna sétts upp pa anslagstavior med
kommentarer och betygsattning (Monden, 1994, s 216-218). For att sporratill
tavlan mellan individer och mellan grupper satter man bland annat upp anslag
med forbattringsforsdag (Imai, 1992, s 33-39). Kumazawa (1996, s 2) menar ocksa
att japanska foretagsledningar sporrar arbetare till tavling med varandra bland
annat genom individuella [6ner.

Min tolkning ar att den visuella styrningen, som behandlats ovan, ocksa spelar
pa skamkanslan. JIT-systemet, som understdds av ett minimum av kanbankort gor
att avbrott blir synliggjorda. Arbetaren vill inte utsdtta sig for att ses som orsak till
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avbrott pa banan. Att behdvadrai linan for att man inte hinner medfor att man
riskerar att betraktas som en dalig anstadlld (se t ex Kamata, 1983; Parker och
Slaughter, 1988; Durand, 2001, s 98-99, Pardi, 20053, b ). Rycker man i linan pa
Subaru i USA borjar en lampa blinka och teamets musik ljuder. Formannen
kommer da springande. Arbetare menar att det &r stressande. De &r radda att fram-
sta som inkompetenta. FOretaget har dessutom en dator som registrerar hur manga
ganger det rycksi linan och pa vilka stéllen. Om nagot annat team har haft mycket
problem togs det upp av gruppledaren pateammaten for att utgdra avskrackande
exempel (Graham, 1995, s 113).

Direktstyrning
Den traditionella direktstyrningen anvands ocksa. Forman ska dltid kontrollera sa
att arbetarnafdljer de standardiserade arbetsoperationerna (Monden, 1994, s 158).
Formannen (kumicho) skoter arbetsfordelning, bestdmmer arbetsmetoder, cykel-
tider, varderar anstalldas arbetsinsatser och deras attityder (Berggren, 1992, s 32-
35). Lonesattningen pa Toyotai Japan sker genom en kombination av kompetens-
niva, adder, den anstalldes arbetsinsatser och attityder samt avdel ningens resultat
(Adler mfl, 1998).

Ohno (1982) beskriver hur direktstyrningen gar till pa Toyota. Man ska disci-
plinera anstéllda genom att hacka (nag) padem (s 20):

” Actually we need someone to nag us —and to act. Merely finding fault does no
good. Developing discipline requires that people in superior positions nag not
only those below them, but also their elders and one another. Tak by itself
leads nowhere.”

Disciplin ska genereras ocksa genom att skapa fruktan:

"When | get mad at a supervisor in the workplace, the workers naturally feel
sympathy for their boss who is getting yelled at. That makes both supervisor
and subordinates more apt to be careful. The message would not be as effective
if | wereto take a supervisor aside to vent my anger” (s 113).

Manipulation

Litteratur som foresprakar lean production beskriver ofta arbetsforhalanden som
positivafor de anstéllda (t ex Womack, 1990, s 102) och att respekt for manniskan
ar viktigt. Det & en motsagelsefull bild som malas upp. Det talas om vikten av
respekt for manniskan, 6ppen kommunikation, sidvkontroll och skapande av tillit
mellan ledning och anstallda (Monden, 1994, s 3, 185, 216). Det ar dock inget
som anstéllda sjdva upplever. Studier som & genomférda pa arbetsgolvet visar
istallet pa monotont arbete under stark press (t ex Kamata, 1983; Fucini och
Fucini, 1990; Graham, 1995). Vidare framstéller ofta forfaktare av lean produc-
tion att man maste ddlja viktiga aspekter ur arbetssynpunkt for de anstallda och
framstalla det som positivt for dem, till exempel att det inte handlar om att jobba
hardare utan smartare (se Monden, 1994, s 185; Imai, 1992, s 100, 114).
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Imai menar att man sdjer konceptet med kvalitet. ” Utan denna grundval av
battre kvalitetsstyrning skulle det ha varit omgjligt att infora nya produktions-
begrepp, som Toyotas kanban-system” (Imai, 1992, s 100).

Med Habermas (1996) termer kan detta benamnas fortackt strategiskt hand-
lande, det vill sdga manipulation. | strategiskt handlande stravar aktoren rent
malrationellt mot framgang och kalkylerar olika handlingsalternativ darefter.
Habermas forklarar mélrationalitet med aktorers stravan efter att uppna ma
definierade av kalkylerade framgangsbetingel ser. Fortackt &r den strategiska
handlingen om aktoren doljer vad han/hon har for syfte med den. Samtidigt
forsoker aktoren uppehdlla skenet av att kommunikationen vilar painbordes
forstael se och samforstand.®

Organisering av kontinuerligt forandringsarbete
Kvalitetskontrollgrupper och forslagsverksamhet
Defem S:en ar ett verktyg for att eliminera Overskott i organisationen i syfte att
forbéttra kvalitet, korta ledtider och reducera kostnader. Tanken ar att arbetarna
ska gora det till en vana att anvanda 5Si vardagen (Monden, 1994, kap 13):
1. Seiri — Att separera nddvandiga saker fran onddiga och eliminerade
senare.
2. Seiton — Att organisera material och utrustning i bra ordning sa att de kan
hittas 14tt.
3. Seiso—Att dltid hdlarent. Smuts kan annars ledatill maskinproblem.
4. Seiketsu — Att halla pa ovanstéende tre punkter.
5. Shitsuke— Att fa arbetare att altid foljaregler.

| kaizenarbetet utgor forslagsverksamhet och kvalitetskontrollcirklar (QC) de
viktigaste delarna.

Det verkar som att det finns tva olika typer av cirklar i Japan. Kumazawa (1996,
s 87) skiljer mellan kvalitetskontrollcirklar och informellacirklar:

1. Kvalitetskontrollcirklar som initieras och drivs, ibland genom tvang, av fore-
tagsledningen. Dessa utgdr den absoluta majoriteten i Japan. 2. Informella cirklar
som startas pa anstélldas eget initiativ. De anvands for kompetensutveckling, for-
hindra arbetsskador, reducera kostnader, forbattra kvalitet och produktivitet med
mera. | mitten av 1970-talet hade man i stdlindustrin dessa sa kallade sjdlvstyrda
aktiviteter i 162 produktionsanlaggningar.

Fordag kan lamnas individuel It eller genereras genom kvalitetskontrollcirkeln.
Pa Toyota varderas fordagen av kommittéer. Monetéra bel 6ningar utgér oftast till
hela gruppen for att anvandas till gruppgemensamma aktiviteter. Aven minnes-
gavor ges till personer som har [amnat speciellt goda forslag. Varje & gestill
exempel pris &t den person och den grupp som har |amnat flest forslag. Det finns
aven ett system med olika kategorier med lovord och priser som bara gestill QC

® Har anvander jag Habermas begrepp utanfér den egentliga kontext Habermas anvander dem i. det
vill s8ga nar han beskriver samhdllet i termer av livsvéarld och systemvérld (set ex Mansson,
1998, s 326-334).

43



(Quality Control Circle) (Monden, 1994, kap 12). Nilsson (1999, s 14-15) menar
att genomforandet av forbattringar pa Toyota och manga andra japanska stor-
foretag oftast skots av specialister sdsom produktionstekniker. Imai (1992, s 47-
48) rapporterar dock att pa Nissan utfors merparten av forslagen av arbetarna
géalva. Man har till exempel svetsutrustning for att sjdva kunna bygga om
utrustningen.

Arbetarna pa Toyota organiseras i kvalitetskontrollcirklar (QC). QC ar liten
grupp arbetare som arbetar tillsammans med problem med kvalitet. Pa Toyota ar
syftet att skapa en kansla for ansvar, uppna kostnadsbesparing, att skapa forut-
sdttningar for att varje arbetare ska bli accepterad och respekterad, samt for
teknisk kompetensutveckling. Alla medarbetare maste deltai QC. Den bestar av
en teamledare (Hancho) och gruppmedlemmar. Det kan ocksa vara en storre cirkel
dar medlemmar fran andra cirklar deltar eller en subgrupp fran en cirkel beroende
pa vad man avhandlar. Avdel ningschefen (Kocho) och férmannen (Kumicho)
leder da denna cirkeln (Monden, 1994, s 193). L agmedlemmarnas inflytande pa
forbattringsarbetet ar oftast svagt (set ex Nilsson, 1999).

Pa Toyota skiljer det sig emellertid mellan olika fabriker hur man organiserar
kvalitetscirklarna. Ahlstréom (1999) rapporterar frén tvé av Toyotas sex fabriker i
Japan. | Takaoka, det klassiska exemplet pa Toyota Production System, ar dla
” operatdrer”® involverade i kvalitetscirklar pa betald dvertid. Sedan 1951 har man
ocksa ett forslagssystem dar 99 procent av forsagen genomfors. | genomsnitt
lagger varje anstalld 14 forslag per ar. Deflestafordagen ar vadigt sma. Grupp-
ledaren utvéarderar forst forslagen och ger belGningar pa upp till 1 000 yen.”
Ovrigaforslag beddéms hogre upp i hierarkin. Forslagen beldnas med mellan 500
och 200 000 yen. Over ett & &r det under tio férslag som tilldelas 100 000 yen. |
kvalitetscirklarna diskuteras forslagen och man kommer dverens om hur dessa ska
genomforas. Enligt ledningen lyssnar férmannen pa arbetarna och tar darefter be-
slut. Detta vara den enda Toyotafabriken som forskargruppen besdkte som gene-
rellt involverade arbetare i kvalitetscirklar (Ahlstrom, 19993, s 22-29).

| den nyaste av Toyotas fabriker, Kyushufabriken, & det endast 50 personer
som deltar i kaizengrupper och man har ocks4 ett forslagssystem (Ahlstrém,
1999b, s 46-52).

Det ar ganska olika hur ofta kvalitetscirklarna tréffas. Kenney och Florida
(1995) foljer upp japanska bilforetag i USA och om man lyckas att implementera
konceptet dar. PANUMMI har varje lag ett rum dar de dagligen méts och disku-
terar produktionsforbattringar och redesign av arbetsuppgifter. Pa Honda och
Toyota méts de ocksa varje dag. Pa de sex andra jgpanska eller amerikansk-
japanska fabrikerna moéts man en gang i veckan.

8| industrin brukar man bendmna persona som monterar fér montdrer och anstéllda som handhar
maskiner brukar benamnas operatorer.

" Valutakursen for en japansk yen var 1999 ungefar 0,08 kronor. De forslag som bedéms av grupp-
ledaren &r déarmed upp till ungefar 80 kronor.



Styrning. En viktig distinktion &r att den adre forslagsverksamheten var helt
frivillig (Hjelm, 1999, kap 1). | och med inférandet av kvalitetscirklar och
liknande har forbattringsarbetet blivit en allt mindre frivillig aktivitet (se t ex
Fucini och Fucini, 1990; s 44; Monden, 1994, s 193; Heller, 1998, s 174). Aven
om det ofta sags att deltagande i kvalitetscirklar i japanskaforetag ar frivilligt sa
forvantas det att man stéller upp och det & svart att ga emot kulturen (set ex
Bengtsson och Sandberg, 1987, s 11-12).

L edningen for japanska foretag satter upp ma for hur manga fordag kvaitets-
cirklarna forvantas generera (Kamata, 1983, s 150; Heller, 1998, s 174). Enligt
Rognes (1999, s 68-74) forvantas varje anstdlld 1&mna minst ett forslag per manad
i Takaoka.

Forman och arbetdedare i japanska foretag bedoms bland annat efter antalet
forslag som lagts av medarbetarna. For att sporratill tavlian mellan individer och
mellan grupper sdtter man bland annat upp anslag med forbattringsforsl agen.
Engagemang for att Ilamna forslag premieras. VD:s guldmedalj delas till exempel
ut eller en penna mottages ut VD:s hand.

| debatten har man ofta bortsett fran den press som finns for att bidrai kaizen-
arbetet (Oliver m fl, 1998). | Oliver med fleras undersokning av tolv brittiska och
nio japanska underleverantorer till bilindustrin satte mgjoriteten av de japanska
foretagen kvantitativamal for forslagsverksamheten. Flera av de japanska fore-
tagen anslog hur mangaférslag var och en av de anstéllda hade [amnat in. Det
fanns en press fran féretagsledning och andra anstallda att bidra med forslag. |
bada |anderna avsatte man i medeltal tvatill tre timmar varje manad till forbatt-
ringsméten. Pa en annan japanskagd underleverantor till bilindustrini UK satte
ledningen mal for forbattringsarbetet varje ar. Maen, till exempel tio procent
forbattring av materiatillgang, utbildning, kvalitet och maskineffektivitet, foljdes
upp for respektive arbetslag varje vecka.

Historik. | Japan startades forslagsverksamheten enligt Nilsson (1999) pa 1930-
talet och de forsta kvalitetskontrollcirklarna startades i borjan pa 1960-talet.
Kvalitetskontrollcirklarna syftar alltsatill att |16sa problem i produktionen och
forbattra denna. Wilpert (1998, s 54) menar emellertid att de forsta kvalitets-
cirklarna startadesi brittiska experiment i dutet av 1940-talet.

Under 1970- och 1980-talet uppmérksammades ” det japanska undret” i Nord-
amerika och V asteuropa. Det var satsningen pa kvalitet och effektivitet och fram-
forallt kvalitetskontrollcirklar som vackte intresse. Organiserandet av kvalitets-
kontrollcirklar borjade pa 1970-talet i amerikanska och vasteuropeiska foretag,
men spridningen tog fart under 1980-talet. | USA tog man bort ” kontroll” for
begreppets negativa klang och man anvande bara begreppet kvalitetscirklar.
Manga foretag upplevde dock att det var svart att fa kvalitetskontrollcirklarna att
fungera 6ver en langre tidsperiod. Nagra anledningar var éverskattning av kort-
siktiga ekonomiska vinster, motsténd fran chefer och bristande stéd fran led-
ningen, att man endast genomforde cirklarna utan att ta anvanda hela” filosofin”,
avsaknad av utbildning for arbetarna om kvalitetsarbete samt daliga rel ationer
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mellan ledning och anstallda. | Sverige borjade foretagen sa smatt att infora
kvalitetskontrollcirklar i mitten av 1970-talet, men intresset 0kade betydligt pa
1980-talet (Bengtsson och Sandberg, 1987, s 36-37). 1991 anvande 57 procent av
svenska industriarbetsplatser sig av kvalitetscirklar (Edling och Sandberg, 2003,
s 362). Bengtsson och Sandberg (1987, s 38) rapporterar SAF:s syn pavilka
omréden cirklarna bor arbeta med: Kvalitetsproblem, driftsstérningar, maskin-
haverier, |anga stalltider, flaskhal sar i produktionen, olampliga arbetsmetoder,
materialbrist, verktygsfragor, energifragor, sakerhetsfragor och dalig arbetsmiljo.
Bengtsson och Sandberg (s 8) beskriver att cirkelns forslag till problemlsning
[amnas till foretagsledningen som avgdr om det ska godkannas och genomforas.

Utvecklingen av kvalitetskontrollcirklar nadde i Japan en kulmen vid slutet pa
1980-talet. Déarefter har betydel sen avtagit. En orsak ar att samverkan mellan
konstruktion och produktion har dkat. En annan orsak ar att antalet livstidsan-
stallda minskar i japanska storforetag. Det a svart att motivera unga korttids-
anstallda med samre anstallningsvillkor att engagerasig i obetalt forbattrings-
arbete. | Japan 1980 hade 65 procent av storforetagen (mer an 5 000 anstéllda) och
mindre an 20 procent av smaféretagen (mindre an 300 anstélla) infort kvalitets-
cirklar (Nilsson, 1999).

Missndje och motstand. Det finns flera exempel fran olika studier som visar att
anstdllda vajer att inte engagera sig i fordlagsverksamhet nér de & missndjda med
det sétt de blir behandlade pa. En anledning & om anstalldafinner att kaizen-
arbetet bara handlar om att intensifiera deras arbete vilket har varit fallet pa
Mazdai USA (Fucini och Fucini, 1990, s 161). PAMazda har arbetarna ocksa
tidvis bojkottat forslagssystemet pa grund av av missndje med foretagsl edningens
policies (Kenney och Florida, 1995).

Pa Subaru-Isuzu Automotive (Graham, 1995, s 43) var ledningens officiella
version att man skulle hatio minuters kaizen i borjan av varje dag. Nar de nyan-
stéllda borjade arbeta blev tiden emellertid reducerad till fem minuters kvalitets-
rapportering av teamledaren. Pa utbildningen for nyanstéllda (s 59) fick man veta
att arbetarnas bidrag tacksamt skulle tas emot. Nar arbetarna lagt forslag fann de
ofta att deinte fick nagon aterkoppling pa dessa och beklagade sig 6ver det. De
fem minuternainkraktade ocksa pa tiden for att forbereda arbetet innan bandet
startade (s 69). Officiellt skulle beslut om kaizen tas genom konsensus. | §dva
verket var maktbalansen till ledningens fordel. Beslut togs till ledningens fordel
och de bestamde agendan (Graham, 1995, s 106). Bilmontorerna upplevde darmed
en helt annan verklighet an vad som hade sagts under introduktionsutbildningen.

Skiften av arbetsorganisationsmodeller

| taylorismen och fordismen & industriarbetet designat sa att arbetaren endast har
att utfora enkla handgrepp. | arbetet finns inget utrymme for planering och andra
personer tar beslut om produktionen. Den fordistiska arbetsorganisationen har
givit betydande produktivitetsokningar. Det har emellertid ocksa medfort negativa
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konsekvenser for de anstéalldai form av dalig fysisk och psykosocia arbetsmiljo
samt negativa verkningar for mojligheter till kompetensbildning. Arbetet ger dess-
utom oftast negativa effekter pa arbetstillfredsstallelse vilket bland annat leder till
hog personal omsattning.

Under en period under 1960-70-talet i Sverige var problemen stora med just
personalomsattning, strejker, missndje med brist pa inflytande och svarigheter for
foretagen att rekrytera (set ex Bjorkman och Lundqvist, 1981). Intresset for
socioteknisk arbetsorganisation blev darfor starkt och manga forsok gjordes med
gdvstyrande arbetsgrupper. Under 1900-tal ets tva senare decennier 6kade
emellertid arbets Gsheten och industrin hade inte langre problem med att rekrytera
varvid intresset for att humanisera arbetet minskade. Samtidigt dkade konkur-
rensen fran Japan och naringslivet vande blickarna dit for att kopieraframgangs-
principerna. Lean production har darmed blivit en kalatill inspiration for hur
industriforetag organiserar produktionen. Det torde ha lett till mindre inflytande
och ett monotonare arbetsinnehd| for kollektivanstdllda. Sa & ocksafaleti
Sverige visar statistik fran SCB. Bland arbetare inom tillverkning har andelen som
anser sig halagt inflytande i arbetet dkat fran 1991 till 1997. 1991 var andelen
man 42,8 procent och kvinnor 58,6. 1997 var andelen man 50,4 procent och
kvinnor 61,3 (SCB).

Man ser aven i arbetdivet som helhet en trend av minskat inflytande for an-
stéllda. Bearbetningar av arbetsmiljoundersdkningarna visar att andelen av
anstalldai Sverige som anser sig ha bristande kontroll dver arbetstakt och arbetets
upplaggning har 6kat under 1990-talet i Sverige (le Grand m fl, 2001, s 86).

Enligt en rapport fran Arbetslivsinstitutet (Levinsson, 2004) om samverkan
mellan foretagsledning och fack har ledningens instéllningen till medbestam-
mande blivit mer negativ pa senare tid. Resultatet géller forvisso indirekt sam-
verkan inom MBL-omradet men ledningens attityd paverkar hogst troligen ocksa
hur man ser pa direkt delaktighet. 1996 var 70 procent av ledningsrepresentanter
positivt installda till samverkan mellan parterna medan sex procent var negativa.
2003 hade andelen positiva minskat till 46 procent och de negativa okat till elva
procent. En stor andel (40 %) av foretagsledarna verkar se samverkan som ett satt
att enklare genomféra beslut. Endast 17 procent anser att de far nyaidéer genom
samverkan.

| en Oversikt dver delaktighet i arbetslivet menar Strauss (1998, s 8-9) att det
har skett en forandring av skaen till delaktighet. Pa 1960 och 1970-talet var det
vanligt att aberopa maktdel ningsargument, antingen utifran politiska eller mora-
liska utgangspunkter. Numera har diskussionen mer fokuserat pa organisatorisk
effektivitet snarare an humanisering eller rattvisa. Forfattarna menar att svang-
ningen beror pa: 1. Att praktiken visar att delaktighet inte forandrar sasmhéllet eller
skapar ett paradis pa arbetsplatsen. 2. Den langa svackan i Europa har givit storre
vikt & produktivitet. 3. Det har generellt sett skett en svangning i politiken mot
hoger. Fackforeningar har forlorat i inflytande i de flestalander.

| Sverige ser vi foljaktligen en trend mot avhumanisering av industriarbetet
framforallt genom minskat inflytande paarbetsplatserna. | Japan ser vi emellertid
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en motsatt trend. Medan manga industriféretag i vastvarlden ar i full fard med att
implementera principernai lean production, vilken vilar pa Toyotas sétt att
organisera sin produktion pa 1980-talet, sa har Toyota férandrat sin organisation
med inspiration fran sociotekniken. Bade Toyota och Nissan férandrade sina
arbetsorganisationer i mitten av 1990-talet i syfte att skapa attraktivare arbetsfor-
hallanden. Man har bland annat tagit intryck fran Volvos sociotekniska fabriker
(Moldaschl och Weber, 1998). Bakgrunden & bland annat den allt aldre befolk-
ningen i Japan, en 6kad motvilja hos yngre manniskor att arbeta vid ett I6pande
band och hdg personalomsattning i japanska bilfabriker (Nohara, 1998). Trenden
kanns igen fran de sociotekniska experimenten under 1960- och 1970-talen.

Det samma géller Hondas nya fabrik menar Benders (1996) som refererar till
Jurgens. Toyota har frangatt flera principer som IMV P-studien (Womack m fl,
1990) lyfter fram. Nohara (1998) beskriver forandringen pa Toyotai riktning mot
en mer humanistisk arbetsorganisation med inspiration fran Volvos Uddevalla-
fabrik. Toyota har infort kortare produktionsbanor med buffertar mellan banornaii
tvafabriker — Kyushu och Tahara, monteringsfabrik 4. Pa bandet finns vagnar
vars hastighet och héjdlage kan andras. En arbetsgrupp pa 15-20 personer & an-
svarig for en bana. De anstdlda behdver nu inte kdnna pressen att de stannar hela
produktionsprocessen om de maste stoppa sin produktionslina. Nohara menar
ocksa att arbetsmiljon har blivit battre med béattre ergonomiska hjalpmedel och att
man har automatiserat tyngre och farliga arbetsmoment. Miljon har ocksa blivit
mindre bullrig, renare och ljusare. Vidare har man organiserat arbetet i funktio-
nella helheter som en grupp har ansvar for. Dérmed har man som anstald mojlig-
het att skapa forstael se for den funktionen i och med att man roterar mellan arbets-
uppgifter. Det ar dock fortfarande en hdg arbetsdelning. Toyota har sju omraden
som man menar skapar motivation. Ett av dem ar dkad autonomi pa verkstads-
golvet vilket man vill astadkomma genom att ha kortare linor med buffert
emellan. Ett annat omrade ar att man som anstalld kanner att kompetensen okar.
Pa detta omrade har man inréttat ett nytt utbildningsprogram men man kan inte
siga att nagon arbetsberikning har skett menar Nohara.®

| tredje omarbetade utgavan av Toyota Production Systems tar Monden (1998,
kap 24-25) upp forandringarnai ungefar samma ordalag som Nohara. Monden tar
ocksa upp problem som Toyota ville |6sa genom den nya organisationen. Att
eliminera dverskott leder oftatill hardare arbete och stress. ” Eliminating wasteful
activities does create some problems, however. Actions taken to increase produc-
tivity often induce hard work or work strain and, thus, human aienation” (s 364).

Anlstrém (1999b, s 48) rapporterar att Toyotas Kyushufabrik har elva mini-
banor med buffertar emellan. Buffertarna bestar av tre bilar vilket innebar tre och
en halv minuts buffert. Det innebar att arbetarnainte &r lika radda att stoppa banan
eftersom man da bara stoppar en 100 meters minilina och inte hela banan. Darfor
stoppas banan oftare hdr an pa andra Toyotafabriker.

JT-principen & en av grundprinciperna som lyftsfram i lean production av
Womack, Jones och Roos (1990). | en nyligen utkommen managementbok av

8 Benders (1996) beskriver ocksa den hér utvecklingen pa ett liknande sétt.
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Liker (2004) The Toyota Way forbises avsteget fran JIT-principen pa Toyota.
Likers princip 2 handlar om att skapa ett kontinuerligt flode utan buffertar. Det
faktum att Toyota infort minilinor med buffertar emellan innebéar att man gatt
ifran just-in-time-principen i produktionssystemet, det vill sdga det oavbrutna
flodet. Kontentan av det & att Toyota delvis har [amnat det som Womack med
flera bendmner lean production.

Hybridformer av organisationskoncept

Det finns flera exempel pa att sociotekniska principer hanger kvar i vastvarlden
men blandas upp med lean production. Det finns darmed ingen entydig bild av att
lean production genomfoérs enligt den ”renaldran”. Schuman (1998) beskriver tva
olika produktionskoncept i tysk bilindustri under 1990-talet. Krisen 1992-93 och
den resulterade diskussionen om lean production och re-engineering skyndade pa
utvecklingen till nya organisationsformer. En av de storsta forandringarna &r
aktiverandet av arbetarnai produktivitetshéjande atgarder. Dels en modell som
bygger pa tayloristiska principer och ar inspirerad fran Japan — ” the structurally
conservative model” och dels en posttaylorisk organisationsmodell —” the structur-
aly innovative model of group work” vilken kan sagas vara en hybridform mellan
socioteknik och lean production.
Den forsta modellen har foljande karakteristika:
* Gruppledare som vanligtvis ar utsedda av ledningen.
= Omfattande internkommunikation, bland annat gruppméten dar gruppmed-
lemmarna arbetar med probleml &sning och optimering av produktionen.
Kommunikation |6per bade upp och ned i organisationen.
« Flexibe arbetsstyrka genom mangkunnighet. Kompetens parelativt 1&g
niva.
= Slimmad arbetsstyrka.
= Arbetsuppgifter ar, liksom i tayloristiska/fordistiska organisationer,
standardiserade och repetitiva. Inga eller faindirekta arbetsuppgifter.
= Gruppernas handlingsutrymme begransas av brist pa tid och andrare-
surser. Planering och organisering ligger pa gruppledaren. Kontroll och
utvardering av arbetet sker oftast av forman.
= Enstark separering i status och ansvar mellan arbetare och tekniska ex-
perter liksom i taylorismen. Ingen utbildning till grupperna for att utjamna
dessa skillnader.
= Forbattringsarbetet sker foretradesvisi expertgrupper som aven ofta
inkluderar gruppledaren och forman.

Den innovativa modellen kannetecknas av foljande:
e Hogre grad av inflytande Over bed utsfattande pa gruppniva och hogre grad
av vertika uppgiftsintegration.
= Sjdvstandiga arbetsgrupper, i linje med sociotekniska principer, vilka har
ansvar for organiserandet av sin arbetsplats och har resurser for att kunna
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genomforaforandringar. Man véjer egna gruppledare och organiserar
egna gruppmoéten dar man koordinerar verksamheten. Vidare far man stod
for att utveckla gruppen enligt demokratiska principer.

e Chefer palagre nivaer ger stod at gruppen med organisatoriska och jobb-
relaterade problem, utbildning och kontakter med andra avdelningar.

= Man skapar mer samarbetsmassiga rel ationer genom att minska betydel sen
av hierarkin. Till exempel kan gruppen bjudain tekniska experter till sina
moten.

e Grupperna ar med och férhandlar om produktionsmal och deltar till-
sammans med tekniska experter i optimering av produktionen och i
skapandet av battre arbetsforhallanden. Man haller dock fortfarande fast
vid standardiserade arbetssétt.

Schuman (s 28) skriver att de anstdlda stoder den har arbetsorgani sation. Som et
resultatet av sjdvstyrande grupper och bemyndigande engagerar sig arbetarna mer
i problemldsning och produktionsoptimering. Schuman menar att en hog grad av
géalvreglering och bemyndigande & nédvandigt for engagemang i forbattrings-
arbete.

| Sverige kan vi se exempel pa liknande hybridorganisationer, har exemplifierad
av Volvo Tordandaverken. Nastan allt monteringsarbete vid det [6pande bandet
utfors manuellt med hjalp av handverktyg. Cykeltiden ar 60-80 sekunder vilket
innebar en dramatisk forkortning sedan 1990 da den var 20 minuter. Montdrerna
ar indelade i team med 8-15 medlemmar i varje. Teamledaren utses av ledningen
efter konsultation med gruppen. Det var tankt fran borjan att rollen skulle rotera
men den har tenderat att bli mer permanent. Det finns en resursperson i laget som
hjalper till vid produktionsproblem eller om nagon behdver Iamna sin position vid
bandet. Montdrerna kan trycka pa tva knappar, en for hjap och en for att stoppa
bandet. Varje montdr ar ansvarig for kvaliteten. Montdren ska kontrollera pro-
dukten fran féregaende steg och maste ocksa skriva pa och konfirmera sitt eget
arbete innan bilen g&r vidaretill nasta steg (Brulin m fl, 2005).

Volvo anvander kanban, just-in-time, andontavlor och standiga forbattringar
(Ohlsson, 2003, s 112). Ledningen sdtter méen for lagen (s 135). En aspekt fran
sociotekniken &r indirekt arbete i form av roller. Allai laget ska hanagon sarskild
funktion inom sex omraden: Kvalitet, personal, teknik, ekonomi, underhall och
miljo. Lagledare valjs av laget och ska godkénnas av produktionsledare. | och
med att 2-3 personer ar engagerade i varje omrade blir det inte sa sarbart om
nagon slutar (s 119). Det finns avsatt tid 1-2 timmar per vecka for var och en for
KLE-tid, det vill sigafor ansvarsomradena (s 133).

Ohlssons rapport visar prov pa visuell styrning: Laget ska ansvara for kvalitets-
kontroll. | och med att lagarbetet och kvalitetsarbetet infordes ska man skriva upp
om man upptacker fel. Alla har sin personliga stampel sa att man kan se vem som
har gjort felet. Det paverkar bade individuell 16n och avdel ningsbonus (s 45).
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Sammanfattande diskussion

Habermas teorier hja per till att synliggora skillnaderna mellan & ena sidan for-
dism och lean production och a andra sidan socioteknisk arbetsorganisation vad
det gdller forhdlningssétt till industriarbetarna. Utifrén Webers handlingstypol ogi
beskriver Habermas malrationellt respektive varderationellt handlande som foljer:

”1. malrationellt, det vill sdga bestamt av férvantningar betraffande beteendet
frén féremal i omgivningen och fran andra manniskor, varvid dessa férvant-
ningar anvands som’ betingelser’ eller ’medel’ fér uppndende av aktdrens egna
rationel It efterstravade och kalkylerade mdl; 2. varderationellt, det vill séga be-
stamt av en medveten tro pa det etiska, estetiska, religiosa eller liknande egen-
vardet hos ett beteende som sadant och oberoende av dess resultat” (Habermas,
1995, s 98).

Madrationalitet kan dérmed ségas vara grundat pa vardefri framgangskalkylering
dar andra aktorer enbart ses som medel. Varderationalitet vilar pa normer och
varderingar som méttstock for agerande.

Den sociotekniska skolan kombinerar mal- och varderationalitet i synen pade
anstéllda. Man efterstravar |6nsamhet men lyfter ocksa fram demokratiska och
humanistiska varderingar som viktiga. Aven om den sjdlvstyrande gruppen, i
enlighet med marationalitet, ses som ett medel for att uppna ldnsamhet ses den
samtidigt som ett vardei sig.

Den sociotekniska skolan efterstréavar demokrati bade i samhdllet och i foretag.
Humani stiska varden sasom sjalvbestdmmande och sid vforverkligande lyfts fram
(Susman, 1976, s 39-43, 206; Trist, 1981, s 10, 22).

Den sociotekniska arbetsorgani sationen bemyndigar anstéllda genom ett relativt
stort handlingsutrymme och hdg komplexitet i arbetsuppgifterna. Formannen ar
borttagen eller ersatt av en handledare som ger stdd. Arbetsgruppen skoter sin
avdelning relativt sjdvstandigt. Som ett resultat av dettainvolverar de sig aveni
forandring och utveckling av sin arbetsplats. | litteraturen finns det ingen hanvis-
ning till speciellaforbattringsverktyg for andamalet utan férandringsarbetet sker
utifran egen forstael se.

Arbetsorganisation enligt fordism och lean production vilar déremot helt och
hallet pa marationalitet. Anstéllda ses som medel for att uppna maximal ratio-
nalisering och darmed |6nsamhet. Lean production bygger pa fordismen och har
kvar dess viktigaste kénnetecken: Det |0pande bandet anvands oftast vid mass-
produktion Arbetet &r da maskinstyrt, arbetet ar standardiserat samt av repetitiv
och kortcyklig karaktar (ofta cirka en minut). Man har dock infort vissa enklare
indirekta arbetsuppgifter som kan ses som en grund arbetsberikning. Direktkon-
trollen finnskvar i form av forman. Det som framforallt framtrader ar ett kraftigt
utvecklat system av kontroll- och styrmekanismer dar foretagsledningen stravar
efter att fullstandigt kontrollera fabriksarbetarnas agerande och sétt att tanka. Led-
ningen stravar efter att maximera arbetarnas fysiska och intellektuella bidrag.
Forandringsarbetet pressas till stor del fram genom styrmetoderna. Det finns ocksa
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ett antal forandringsverktyg som hjdpmedel. Det mest anvanda ar 5S som endast
fokuserar enkla férandringar av typen halla ordning, stada och stoppa orsaker.
Nedan ssmmanfattas principernai lean production med fokus pa komplexitet och
handlingsutrymme i arbetet.

Eliminera dverskott. Det huvudsakliga syftet i Toyota Production System
ar att reducera kostnader genom att eliminera Overskott totalt. Man stravar
efter att reducera produktionsresurser, 6verproduktion, delar i lager och
onddiga kapitalinvesteringar. For kollektivanstdlda ar elimineringen av
vantetid mest konkret vilket innebar att arbetet intensifieras. Det sker
genom att vantetider elimineras och genom att arbetstakten hgjs.
Just-in-time och kanban. Produktionen karakteriseras av just-in-time (JI T),
det vill sdga produktion av ratt kvantitet delar vid rétt tillfdle. Det traditio-
nella l6pande bandet anvands oftast liksom i fordismen. Man stravar efter
ett oavbrutet flode utan buffertzoner mellan arbetsstationerna. Kanban
stoder JI T-principen genom att kanbankorten begransar antalet kompo-
nenter som hamtas och som produceras. Antalet kanbankort ska hdllas pa
|&gsta mdjliga niva. Det gor att arbetarna inte kan bygga upp en buffert
genom att ”jobba upp sig” 1angs banan for att fa en smula andrum.
Monotont direkt arbete och faindirekta arbetsuppgifter. Arbetsuppgifterna
& standardiserade. Det direkta arbetet pa Toyota & kortcykligt — cirkaen
minut och repetitivt. Arbetarna ska vara mangkunniga, det vill séga kunna
flera standardiserade arbetsuppgifter i syfte att fa en flexibel organisation.
Man har &ven ibland ansvar for indirekta arbetsuppgifter sdsom enkla
maskinreparationer, kvalitetskontroll, halla ordning och materia bestal |-
ning. De indirekta arbetsuppgifterna far betecknas som en tamligen grund
form av arbetsberikning.

Teknologisk styrning. J T-flodet i form av det |6pande bandet och kanban
bestammer arbetstakten for de anstallda. Andra tekniska styrmedel &r
inbyggda stoppmekanismer om den anstéllde passerar arbetsstationen och
sa kallad process-completion display board som markerar nér nagon &r sen
med sin arbetsuppgift.

Teamanda. Teamet & ansvarig for en del av produktionslinan och leds av
en underférman/teaml edare. Teamledaren leder gruppen och gor en insats
vid behov till exempel nar nagon ar franvarande. Arbetarnas relation med
varandra ska vara av karaktéren leverantor/kund — nasta steg i produk-
tionsprocessen ar kund. Det finns ingen extrapersonal i produktionen som
kan tacka upp for franvarande anstéllda. Systemet bygger darmed upp ett
grupptryck dér det intensifierade arbetet forstarker detta. Vid franvaro sétts
dessutom ofta disciplinatgarder in. Foretaget sesi princip som en familj.
Fackforeningar ses dérmed ofta som ett problem. Man forutsétt vara sa
hangiven som anstélld sa att man staller upp &ven pa obetald tid.

Visudl styrning. Att synliggora/visualisera problem och personer som
orsakar dessa ar en styrprincip som ofta anvandsi lean production. | just-
in-time-systemet blir problem synliga genom att banan maste stoppas pa
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grund av att det inte finns négratidsmarginaer i form av buffertar. Ocksa
mal och nyckeltal visualiseras. Arbetslagens mal sétts av foretagsled-
ningen. Malen synliggdrs for arbetarna pa Toyota genom informations-
tavlor, sa kallade andontavlor.

Motivation genom skam och stolthet. Man anvander arbetarens kandlor, att
kanna skam och stolthet som motivationsfaktor. Ett exempel som spelar pa
skamkansla ar punktfotografering dar man fotograferar ostadade, oorgani-
serade ytor. Ett annat exempdl ar att behdvadrai linan och dérmed avbryta
JT-flodet.

Direktstyrning. Forman ska altid kontrollera sa att arbetarna foljer de
standardiserade arbetsoperationerna. Formannen (kumicho) skoter arbets-
fordelning, bestammer arbetsmetoder, cykeltider, varderar anstalldas
arbetsinsatser och deras attityder.

Manipulation. Foretagsledningen talar om respekt for manniskan och att
jobba smartare. Retoriken anvands for att dolja att det faktiskt handlar om
monotont och intensivt arbete som understdds av en rad olika styr- och
kontrollinstrument.

Organisering av kontinuerligt forandringsarbete. Arbetarna pa Toyota
organiserasi kvaitetskontrollcirklar — quality control circle (QC). QC &r
liten grupp arbetare som arbetar tillsammans med kvalitetsproblem. Pa
Toyota ar syftet att skapa en kandafor ansvar, uppna kostnadsbesparing,
att skapa forutsattningar for att varje arbetare ska bli accepterad och
respekterad, samt for teknisk kompetensutveckling. Allamedarbetare
maste deltai QC. Den bestér oftast av en teamledare (Hancho) och grupp-
medlemmar. | och med inférandet av kvalitetskontrollcirklar i foretag har
forbattringsarbetet blivit en alt mindre frivillig aktivitet. Ledningen satter
upp kvantitativama och férman bedéms efter hur manga férslag som
laggs av arbetarna. Det hander att anstéllda som |agger fafordag far
varningar. Ofta ar beloningar for forslag relativt blygsamma.

Det finns emellertid ingen entydig bild av att industriforetag implementerar den
rena formen av lean production. Exempel pa detta finns fran tysk bilindustri och
pa Volvo Personvagnar, Torslandaverken. Har har man arbetsorgani sationer som
ar hybrider med inslag fran bade socioteknik och lean production. Det finns en del
som tyder pa att man hdr kombinerar bemyndigande av anstadllda med mer syste-
matisk design av forandringsaktiviteter med bland annat olika typer av verktyg.
Det & mgjligt att forhallanden i dessa hybridorganisationer underl&ttar for indu-
striarbetare att tainitiativ och genomfdra forandringar av sin arbetsplats. Det
saknas emellertid studier som fokuserar huruvidaoch i vilken man kollektivan-
stallda har mgjlighet att utveckla forandringskompetens i dessa organisationer.
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3. Kompetens genom handling

Kapitlet tar upp kompetens fran ett handlingsteoretiskt perspektiv och utgor
referensram for tolkning av det empiriska materialet. Inledningsvis behandlas
begreppet handling och hur handling ligger till grund for bildandet av kompetens.
Det mynnar ut i en modell for analys av handling och hur kompetens konstrueras
dar aktorer och omgivning interagerar. Sedan tar jag upp teorier som belyser
under vilkaférhallanden handlingskompetens och passivitet tenderar att skapas.
Dérefter gér jag in pa teorier som belyser forutsdttningar for att bilda kompetens
att forandra. Till sist gar jag in pa hur anays av de kollektivanstaldas omgivning
sker i termer av handlingsutrymme och komplexitet.

Handling nodvandigt for att bilda kompetens

Begreppet kompetensutveckling star for olika metoder att utveckla kompetens
(Svensson, 2003, s282). Ellstrom (1992, 106) talar, i linje med Svensson, om
”olika typer av planerade atgarder” Svensson anvander begreppet kunskapsbild-
ning i meningen larande av aktiv, skapande karaktar. Jag menar dock att be-
greppet kunskap for tankarnattill kognitivt kunnande snarare an till férmaga att
handla. Darfor anvands har begreppet kompetensbildning i betydel sen konstruk-
tion av kompetenser som resulterar i 6kad handlingsrepertoar.

Flera teoribildningar lyfter fram handling som centralt for kompetensbildning.
Pragmatismen ser handling som centralt for att kunna gora erfarenheter. Dewey
(1916/1999, s 189) beskriver "trial and error-metoden”:

"Vi gor helt enkelt nagot och om det misslyckas gor vi nagot annat och sa haller
vi patillsvi tréffar pa nagot som fungerar, och sedan anammar vi metoden som
en tumregel for kommande handlingar [...] Metoden utokar var handlingskon-
troll.” [Aktivitet kan emellertid inte ensam bilda erfarenhet.] ”Nar vi genomfor
en aktivitet och utstar foljderna och nar den férandring handlingen orsakar
reflekterasi en forandring inom oss blir sjdva omvandlingen laddad med
betydelse. Vi 1&r oss nagot” (Dewey 1916/1999, s 183).

Piaget beskriver barns utveckling som att gora erfarenheter vilket forandrar deras
varldsbild. Barnet utvecklas genom tva processer; assimilation och ackommo-
dation. Assimilation innebar att vi tar in information fran omvarlden. Dettainne-
bar inga 6verraskningar utan varlden upptrader som forvantat. Vid ackommoda-
tion intrader daremot en grundlaggande forandring i vart sétt att forsta verklig-
heten. Piaget lyfter fram att barn méste vara aktiva for att kunna utveckla sin
formaga. Barnet ar i fysisk kontakt med omvérlden och upptéacker den genom att
kanna pa objekt och experimentera med dem (S&j6, 2000, s 60-65).
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Ett exempel pa ett verk som bygger pa teorier om erfarenhet och handling ar
Experiential Learning (Kolb, 1984). Kolb baserar sin framstéIning pa pragma-
tism, Piaget samt Lewins teorier.

Handlingsteorier

Ofta har man inom samhdllsvetenskapen forklarat manniskors gorande och
havande utifran strukturen — realism. Synséttet har kritiserats eftersom manniskor
ses som passiva enheter som ar placerade i en struktur utan formaga att andra vare
sin position eller strukturen (Giddens, 1984; Berg utifran Blumer, 1998, s 158).

En motsatt syn finner vi i teorier som ser pa manniskan som aktivt skapande
och handlande. Manniskan ses har som att hon har en fri vilja och konstruerar sin
egen vérld vilket man brukar bendmna en nominalistisk syn. Teorier om méanni-
skors handlande benamns foljaktligen handlingsteorier. Handlingsteorier kan vara
mer eller mindre handlingsinriktade. En mer handlingsinriktad teori ger aktoren en
mer aktiv roll som konstruktor av sin omgivning. Det & aktoren som vdjer sina
handlingar. Aktoren uppfattas har som en mer eller mindre fritt handlande varelse
som véjer egna vagar utifran de varden och normer hon ansluter sig till (Mans-
son, 2000). Synsattet kan kritiseras for att total bortse fran hinder for aktdrensfria
handlande i form av kulturella normer, socialaroller och maktforhallanden. |
denna studie tas bade aktdr och omgivning i beaktande angéende hur handling
konstrueras. Nygaard och Nilsson (1996, s 7) hjalper till att forklara. De menar att
sociologisk handlingsteori

”handlar om férhallandet mellan individ och samhalle, mellan subjekt och
objekt [...] Vad bestér sociala handlingar av, vilka motiv ligger bakom dem och
inom vilka ramar utspelas de?’

Héar inverkar strukturen pa och begransar manniskors handlande men bestammer
den inte.

Det finns manga forklaringsmodeller om méanskligt handlande. Den viktigaste
grundfdrklaringen pa vad som kdnnetecknar handlande & emellertid den fdljande:
Manskligt handlande innefattar altid intentionell aktivitet. Bade kroppsliga
rorelser och kommunikation inbegripsi handlande (Polkinghorne, 1983, s 172).

Denna studie utgar fran en handlingsteoretisk ansats dar handling & intentio-
nell och mdinriktad —final. Manniskor kan ange ské for sitt handlande och uti-
fran vilken forestalIiningsvarld de handlar efter. Aronsson och Berglind (1990)
kontrasterar det avsiktliga, finala handlandet med tvéa kausala forklaringsmodeller.
En beteendeterapeut fokuserar painre och yttre stimuli som forklaring till bete-
ende. Psykoanalytikern framhaver bakomliggande drivkrafter, ofta av omedvetet
slag, for att forklara manniskors agerande (Aronsson och Berglind, 1990).

Rutiniserade aktiviteter brukar inte réknas som handlingar. Enligt handlings-
regleringsteorin (Aronsson, 1987, kap 5) sa sker automatiserade fardigheter pa
den |&gsta sensomotoriska nivan. Det ar aktiviteter som vi har upprepat s manga
ganger att vi inte behdver tanka nar vi utfor dem. De har blivit automatiserade
fardigheter. Sammanfattningsvis ses handling som intentionell, att den alltid sker i
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ett socialt/strukturellt ssmmanhang, den har ett ma och att ménniskan (oftast) kan
ange intelligenta skal for sitt handlande. Intentionell handling i en struktur konkre-
tiseras ytterligare i avsnittet som foljer. Begreppet struktur anvander jag inte som
brukligt & inom sociologi det vill siga som en social ordning paen dverindivi-
duell niva (set ex Mansson, 1998, s 18). Se vidare nasta avsnitt.

En analysmodell for hur handling konstrueras

For att analysera hur handling kommer till stand anvander jag Heiders (1958, kap
4) modell om handling i en struktur (se grafisk figur nedan) kombinerat med
symbolisk interaktionism (Blumer, 1969).

Figur 3.1. Heiders handlingsmodell.

Power (often ability) Effective environmenta force

Trying \ Effective personal force X

X ar resultatet av handlingen (Heider, 1958, s 83).

Ett exempel som Heider tar upp & en man som ror en bat dar vinden utgor ett
hinder fran omgivningen. Vinden &r ” effective environmental force” ovan.
Mannens personliga inverkan (the effective personal force) bestar av férmaga
(ability) att ro baten och drivkraften eller motivet till handlingen (trying). Den
senare kan delas upp i intentionen med att ro baten och hur mycket han forsoker
uppna malet (hur stark motivationen &r). Heider ser handling som ett resultat av
krafter hos individen och hos omgivningen. De individuella krafterna ar tva,
”ability” och "trying”. Med " ability” avsesindividens férméaga eller kompetens
for en viss uppgift. Trying stér for individens intention med en handling. Trying
star alltsa for den motiverande riktningen. Anledningen till att Heider anvander
begreppet "trying” framfor till exempel "want” ar att motiven till en handling inte
behdver vara personliga. Handlingen kan vara beordrad eller vara av karaktaren
”borde gora’. Det finnsfdljaktligen olika skdl till "trying”. Det kan vara nagot
man verkligen vill §dv eller négot som andra manniskor forsoker paverka.
Berglind (1990, s 28-30) behandlar teorin och dversétter trying med stravan.
Det menar jag ger ett sken av att det endast asyftar personliga motiv. Jag véljer att
anvanda begreppet drivkraft for att beskriva ”trying”. De individuellakrafterna ar
darmed férméaga (eller kompetens) och drivkraft. Formaga och omgivningsfaktorn
ar kombinerad i begreppet kunna. Omgivningen kan forsvara eller underl&taen
viss handling, till exempel kan vissa handlingar vara forbjudna (jamfor trafik-
regler ovan), arbetsuppgiftens svarighetsgrad inverkar och fysiska hinder kan
utgdra hinder. Omgivningen &r alltsa strukturer eller processer som hindrar, for-
svérar eller underldtar en handling. | en organisationskontext kan omgivning till
exempel besta av det fysiska rummets utformning, chefer som forbjuder vissa
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handlingar, regelsystem och hierarkier. Vid en given kompetensniva kan individen
utféra en handling av en viss svarighetsgrad. Om kompetensnivan minskar for
mycket eller arbetsuppgiftens svarighetsgrad stiger 6ver kompetensnivan kan inte
individen utfora handlingen.

Heider utgar ontologiskt fran en realismposition vilket foljande passus visar.
Manniskor ser och tolkar situationer och foreteel ser pa ungefar samma sétt: ”...the
other person is experienced by us as living in the same world as ourselves and as
perceiving approximately the same things that we would from his position”
(Heider, 1958, s 60-61). Har ansluter jag mig till en nagot mer relativistisk stand-
punkt representerad av symbolisk interaktionism (Mead, 1934/1976; Blumer,
1969).° Teorin kompletterar Heiders model| i aspekten drivkraft nar en handling
initieras genom egen motivation. Drivkraften konstrueras genom meningsska-
pande vilket kan skilja sig & mellan olika individer och mellan olika grupper (se
nedan).

| symbolisk interaktionism lyfts aktdrernas intentionella handlande pa mikro-
niva fram samt sambandet mellan meningsskapande och handling. Manniskor
handlar utifran den mening eller innebdrd de ger omvérlden. Mansklig handling
ses darfor som konstruktion snarare an reaktion. Vi vdjer ut aspekter fran om-
varlden och ger det mening, eller med andraord, vi gor det till objekt.

Det postmoderna draget ligger i att Blumer utgar fran att i dagens moderna sam-
hélle finns s manga handlingsmonster och alternativ att det ofta uppkommer
situationer som inte &r definierade och standardiserade. | sddana fall kan det skifta
mycket mellan olika aktorers tolkningar utifran vilka symboler eller tolknings-
ramar man utgér ifran.

En viktig utgangspunkt i symbolisk interaktionism &r att manniskor ar intentio-
nella varelser. Samhallet ses som en standig interaktion mellan aktorer som maéts
inom ramen for sociala situationer. Handling skapas genom att aktoren tolkar
situationen snarare an genom utifran kommande drivkrafter. Individen formar sin
identitet i en socia kontext genom att férhalla sig och anpassa sina handlingar till
andras handlingar. Det gors genom att individen tar den andresroll, vilket kan
varaen individ- éler grupproll. Genom att anta dessa roller vill individen forsoka
utrona de andras intention och hur andra brukar handla. Han/hon formar sina egna
handlingar utifran tolkningen av andra. Manniskor agerar mot situationer, inte mot
kulturen. Handlingen utformas utifran en tolkning av den specifika situationen.
Individen eller en grupp maste identifiera aspekter i situationen som skatas med i
berakningen, till exempel uppgifter, hinder, faror och majligheter. De flesta situa-
tioner vi oftast rékar ut for ar redan ka&nda och definierade. Genom tidigare erfa-
renhet har personer i samma grupp skapat gemensam forstael se for hur de ska
agera, vilket gor att de agerar pa samma sétt i liknande situationer. Man behéver

® Herbert Blumer var l&rljunge till George Herbert Mead och var den som myntade begreppet
symbolisk interaktionism. Mead skrev aldrig nagon egen sammanstélining av sina idéer.
Boken Medvetandet, jaget och samhallet (Mead, 1934/1976) ar en sammanstalIning utifran en
forelasningsserie som Mead hdll om socialpsykologi 1927-1930.
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inte 1&gga nagon energi pa att tolka situationen panytt eftersom det redan finns
fardiga och allmant erkanda definitioner.

Blumer anvander begreppet social organisation for att beskriva strukturen i
samhallet. | detta begrepp lagger han kultur, sociat system, socia stratifiering
eller sociaaroller. Den sociala organisationen determinerar inte manskligt
handlande men villkorar den.

”Socia organisation entersinto action only to the extent to which it shapes
situations in which people act, and to the extent to which it supplies fixed sets
of symbols which people usein interpreting their situations’ (Blumer, 1969,

s 190).

Organisationer och samhallen skiljer sig mycket i grad av stabilitet och slutenhet.
Foljaktligen blir paverkan fran kulturen mer eller mindre pataglig.

Symbolisk interaktionism lyfter fram den sociala miljon som viktig for hur
manni skors meningsskapande utvecklas. Daremot bortser den fran inverkan av
fysiska forhallanden och maktaspekter. Pa arbetsplatser paverkas anstalldas
handlingsutrymme bland annat genom fdretagsl edningens kontroll- och styrnings-
strukturer. Heiders modell kompletterar emellertid dessa aspekter. Symbolisk
interaktionism anvands i denna studie for att undersdka hur drivkraft konstrueras.
| en del fall har man som anstalld svart att géra val nar det géller nagot man
"maste’. Drivkraften kommer dafran andra hdll men man skapar anda mening om
situationen som man tar med sig till andra situationer inom organisationen. De
betydel ser anstélldalagger i handelser och forhallanden pa arbetsplatsen utgor
altsa drivkraft for hur man handlar.

Handlingskompetens och degenererande larande

Handlingskompetens

| detta avsnitt behandlas del's handlingskompetens och del's degenererande
larande. Under handlingskompetens behandlas vilka forutsattningar som antas
behdvas for att individens handlingsrepertoar ska 6ka. Under degenererande
larande presenteras teorier om vilka férhallanden som tenderar att passivisera
manniskor och degenerera kompetens.

Handlingsregleringsteorin utgér fran att det & genom praktiskt handlande som
manniskan |ar kdnna verkligheten. En handling utgar fran en handlingsplan som i
sin tur har hierarkiskt ordnade delmal. Manniskan har mgjlighet att vara verksam
pa tre handlingsnivéer. Teorin ar utvecklad av Hacker, Volpert, Frese och Stewart
(Aronsson, 1987, kap 5). Det utgar i sin tur fran verksamhetsteorin utvecklad i
Ryssland av bland annat Vygotskij och Leont’ ev. Enligt handlingsregleringsteorin
sker intellektuell planering som &r bundet till medvetande och sprak pa hogsta
nivan. Pa den |agsta sensomotoriska nivan sker automatiserade fardigheter vilka
utlses av signaer i omvéarlden. Pamellannivan finns ett flexibelt handlings-
monster. Nar manniskan lar sig nagot nytt aktiveras ala tre handlingsnivaerna.
Nar sen ett antal likartade handlingar har upprepats tillrackligt manga ganger
aktiveras inte den intellektuella nivan langre, aktiviteten har blivit automatiserad.
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For att manniskan ska ha méjligheter till utveckling i arbetet maste alatre
nivaerna vara aktiva.

| handlingsregleringsteorin anvands begreppet handlingskompetens. Att ha
handlingskompetens innebar att kunna skapa effektiva planer (Frese, 1983, s 229).

Férmagan att genomfdra en handling forklaras med att man genom tidigare
erfarenhet har lagrat de element och regler som handlingen skapas av. Det ar inte
alltsainte hela handlingsfrekvenser som lagras utan system av regler och element.
Detta system som stér till en individs forfogande utgor dennes handlingskompe-
tens. Det finns i teorin ocksa med en motivationssida som jag inte gar in pa har, se
Volpert (1983).

Degenererande larande

Det finns mycket arbetdlivsforskning kring degenererande arbetsférhallanden.
Alienationsforskningen ar en inriktning dér Blauner (1964, s 32) far exemplifiera.
Manniskor tenderar att kanna alienation/framlingskap infor arbetet néar man ar
maktl0s och styrd utifran, inte kanner delaktighet i en helhet pa arbetsplatsen,
samt nér aktivitet blir ett mal i sig.

Stressforskning har visat att hjart- och karlsjukdomar ar vanligare for de som
beskrev sitt arbete som bade psykiskt belastande och med fa méjligheter att ta
bedlut (Karasek och Theorell, 1990).

Kvalifikationsforskningen har ocksa agnat sig &t degenererande arbetsforhall-
anden. Braverman (1974) lyfter fram degradering av arbetet som ett resultat av
Tayloristiska principer i arbetdivet. Han namner sarskiljande av; handens och
tankens arbete, planering och utforande, begrepp och verkstallighet.

Ofta har man inom kvalifikationsforskningen fokuserat tva omraden — mgjlig-
heter att tabeslut och paverkai arbetssituationen samt komplexitet i arbetsinne-
hallet. | manga studier antas det att 18g grad av §a vbestammande och majligheter
att utnyttja kreativitet strider mot grundlaggande manskliga behov — sjdlvkanga,
behov av stimulusvariation och att kontrollera sin omgivning. Studiernai
sammanfattning visar upplevelse av monotoni, psykisk pafrestning. Man kanner
sig maktlGs, tycker att arbetet & meningsldst och ser inget annat varde an
pengarna det ger. Arbetet kan dessutom skapainlard passivitet eler inlard hjap-
|6shet om andra tanker, har ansvar och planerar, om samarbete inte & mgjligt eller
tillatet, fordag och initiativ inte tas emot (Gardell, 1986).

Handlingsregleringsteorin (Frese, 1983) ger en forklaring till varfor vissa
arbeten tenderar att passivisera manniskor. | repetitiva, kortcykliga arbeten an-
vands inte den intellektuella regleringsnivan nastan als. Dessa arbeten benamns
fragmenterade det vill séga arbetsuppgifterna & isolerade fran ett helhetssamman-
hang. Individen styrs helt av omgivningen till exempel i det |6pande bandet. Verk-
samheten ligger hér utanfor individens kontroll i och med att den intellektuella
nivan inte har nagon inverkan pa aktiviteten. Longitudinella studier visar att
fragmenterat arbete pa lang sikt leder till att intellektuell formaga minskar. Det
leder i sin tur till minskad handlingskompetens vilket innebar minskad planerings-
férmaga och minskat deltagande i komplicerade aktiviteter.
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Inlard hjalpldshet

Teorier om inlard hjalpldshet ar ett exempel pa degenererande larande. L ennerl 6f
(1986) har skrivit en sammanstalining av teorier kring inlard hja pldshet, fram-
forallt Seligmans bidrag (t ex 1975/1976) men aven andra narliggande teorier
sasom L ef courts kontrollokus, Maslows behovsteori med flera. Andra dversikter
och kritik av teoriernaom inlard hjalploshet & Garber och Seligman (1980) och
Peterson (1998).

Seligmans tidiga forskningen om inlard hjd ploshet behandlade foljande: Nar
individen genom tidigare upplevelser lart sig att han/hon inte kan paverka ut-
gangen av ett skeende da har individen utvecklat inlard hjélplGshet. En traumatisk
handel se utlGser hjd pldsheten. Teorin utvecklades inledningsvis med hjdp av
djurexperiment men sedan gjorde man aven experiment med manniskor. Ett
exempel pa djurexperiment ar en hund som forst ges en signal och sedan utsétts
for en elektrisk stét. Hundar som tidigare hade utsatts for ofrankomliga el stotar
klarade inte av att hoppa 6ver hindret. De hundar som inte tidigare hade utsatts for
ofrankomliga stétar |arde sig daremot efter nagra ganger att fly éver hindret nar de
hoérde signalen. Forvantan att inte kunna paverka en handel se ger konsekvenser pa
det motivationella planet — passivisering, det kognitiva planet — forsamrad for-
méaga for larande och probleml dsning, det emotionella planet — sankt stamnings-
I&ge och i forlangningen depression (L ennerl 6f, 1986, s 8-12).

Teorin utvecklades senare genom att fokusera mer pa subjektivitet i form av
attribution. Med det menas hur individen kopplar handelser till olika orsaker.
Intern attribuering innebér till exempel att personen |agger skulden pasig sév for
en negativ handelse vilket ibland benamns personlig hjd pldshet. Vid extern attri-
buering tillskriver individen omgivande faktorer for negativa handel ser — univer-
sell hjaploshet. Det finns ocksa andra attribueringar i teorin som jaginte gar in pa
hér. Centralt i teorin om inldrd hja ploshet ar att manniskan generaliserar for-
vantan att inte kunna paverka fran en situation till andra situationer (Peterson,

198, s 108).

L ennerl 6f tar upp andras och egen kritik av teorin till exempel att man i for stor
utstrackning anvant artificiella situationer och att de handel ser (till exempel
obehagligt |jud) forsokspersoner utsatts for inte kan likstallas med traumatiska
handelser i verkliga livet. Det saknas dessutom i stort sett faltstudier fran arbets-
livet. Lennerl6f pekar pa att forskningen har handlat om enstaka handelser. Vad
som saknas ar vad mer permanenta forhallanden kan ha for effekter. Lennerl 6f
(s 20) avslutar sin genomgang av hjalpl 6shetsteorierna med en hypotes dar han
framst utgar fran den ursprungliga teorin. Manniskor lar sig att bli hjdplosai
okontrollerbara situationer.

”Om detta l&rande ska fa mera betydande konsekvenser, maste de okontroll-
erbara handel serna vara alvarliga och individen maste anse, att skeendet
kommer att vara okontrollerbart ocksa i framtiden. Att levai en situation dar
man inte kan kontrollera viktiga aspekter av sitt dagliga liv, och dar man
saknar inflytande 6ver vad som kommer att handa i framtiden borde
salunda kunna fa allvarliga foljder i form av inlard hjalpldshet” (s 20).
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Lennerl 6f (1986) har aven genomfort en sekundérgenomgang av stora statistiska
material. Resultatet visar att risken for syalvmordsforsok ar ungefar dubbelt sa stor
som forvantat fér man som har fa majligheter att |ara nytt, enformiga och jéktiga
arbeten, och med 1&gt inflytande Gver den egna planeringen. Vad det galler
kvinnor fanns inget lika sasmmanhangande ménster men de hade ett hogt varde pa
jéktigt och enformigt arbete.

| linje med ovanstaende visar teorier om psykoser och antropol ogiska studier pa
att manniskor som férlorar tron pasig sjdvaoch hur de lever sinaliv drar sig till-
baka och bryter samman. §avfortroende och sdvaktning (self-esteem) &r en
forutsdttning for handling (Becker, 1971, s 75-76). Lennerl 6f (1986, s 33) tar upp
Kornhausers (1965) undersokningar av industriarbetare som bland annat visar att
mer kvalificerade arbeten bland annat ger storre sidvkansa. Lennerl 6f samman-
fattar flera studier som visar att ett okvalificerat arbetsinnehall med fa mojligheter
att lara nytt bland annat leder till sankt vabefinnande och |8gre arbetsengage-
mang.

Beroendeskapande

Teorier om beroendeskapande pekar ocksa pa forhalanden som minskar hand-
lingskompetens. Heller (1998, s 148) menar utifran Mace att brist pa kompetens
kan ledatill beroendeskap. Heller refererar ocksatill Miller som pekar pa att
institutioner kan framkalla beroende. Individen ger upp sin autonomi och gjavtillit
i forman for stodet och skyddet som olika yttre stodsystem ger.

En studie som ligger i linje med beroendeskapande ar Frese med flera (1996).
Forfattarna anvander begreppet personligt initiativ vilket innebar agerande som
harmonierar med organisationens vision, har ett |angsiktigt fokus, & ma och
handlingsrelaterad, har uthéllighet samt &r sjévinitierad och proaktiv. | Osttysk-
land var foretagen organiserade pa ett byrakratiskt satt med central planering och
I&gt utrymme for eget initiativtagande. | och med avsaknaden av konkurrens paen
marknad var forandringstrycket ocksa |agt. Chefer var generellt mer riskundvi-
kande an chefer i vast. Anstallda hade 1&g kontroll och |ag komplexitet i arbetet
samt var hart kontrollerade av chefer. Frese med flera testar hypotesen om att fore
detta Gsttyskar skulle ha mindre férmaga, jamfort med fore detta vasttyskar, att ta
initiativ och foredra att bli tillsagda vad de ska gora. Studiens resultat, som ar
baserad paintervjuer och enkater, ger stod & hypotesen. Andel personer med
mycket hogt initiativtagande ar 13 procent for Gsttyskar respektive 35 procent for
vasttyskar.

Kompetens att forandra
For denna studie ar det centralt att |yftafram teorier som kan belysa varfor

manniskor forandrar sina arbetsplatser det vill sdga under vilka omstandigheter
det tenderar att ske.
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Utvecklingsinriktat larande

Arbetets innehall och ramar sétter alltid granser for vad vi har mgjlighet att gora
och lara oss pa en arbetsplats. Kompetens ar en relationsterm, som tidigare
namnts, vilket innebar att den specifika kompetensen bara kommer till anvandning
under vissa omstandigheter. En organisation kan utifran tva ytterligheter efter-
fréga kompetens enligt ett anpassningsperspektiv eller ett utvecklingsperspektiv
(Ellstrom, 1992, s 27-29, 69-73). Ellstrom kategoriserar perspektiven efter hand-
lingsutrymme (se figur nedan). Anpassningsperspektivet representeras av de tre
|agre nivaerna — det reproduktiva larandet, regel styrt produktivt |&rande och

mal styrt produktivt |arande. Den 6versta nivan, det kreativa larandet, likstals med
det utvecklingsinriktade perspektivet. Enligt anpassningsperspektivet anvander
individen sin kompetens for att framgangsrikt utféra givna uppgifter. Man bortser
fran eventuell kompetens som individen kan hafor att paverka eller férandra sitt
liv eller sitt arbete. Fokus blir enligt detta perspektiv pa hur individen ska kunna
utfora av andra specificerade arbetsuppgifter. Teknik, arbetsorganisation och
arbetsuppgifter ses inte som majliga att paverka

Tabell 3.1. Ellstroms larandeformer.

Typer av larande/

|arandenivaer
Aspekt av Reproduktivt Produktivt Produktivt Kreativt
|&randesituationen larande larande larande larande

Regel styrt Malstyrt

Uppgift/mal Given Given Given Ej given
Metod Given Given Ej given Ej given
Resultat Givet Ej givet Ej givet Ej givet

Ellstrom (1992, s 71).

| utvecklingsperspektivet utgar man ifran att individen har méjlighet att paverka
och férandra sin situation. Ellstrom bendmner sin teori inom detta perspektiv
utvecklingsinriktat larande. Har har manniskan

" ett ifragasdttande och prévande forhallningssétt till uppgifter, ma och andra
forutsattningar [...] Det utvecklingsinriktade |&rande forutsatter att individen,
enskilt eller kollektivt, kritiskt analyserar och vid behov forandrar sina livs-
eller arbetsvillkor” (s 70).

Situationen &r inte definierad pa forhand utan det krévs en analys av vad proble-
met eller uppgiften &r. Varken ma, metod eller resultat ar definierat paférhand.
Har har man mdjlighet att ifrégasatta forgivettagna strukturer och initiera |6s-
ningar som stracker sig bortom existerande strukturer.
Ellstrom (1992, kap 4) tar upp forutsattningar for utvecklingsinriktat |arande.
Har namner jag dem i komprimerad form:
= Det kraver handlingsutrymme dar individen kritiskt kan analysera och om
nodvandigt forandra sin arbetssituation. Darav foljer att det behover
skapas forutsattningar for gavstyrning. Egenkontroll har i flera studier
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visat sig vara grundldggande for halsa, va befinnande och personlig ut-
veckling. Man bor utforma organisationen sa att anstéllda har majlighet att
prova olika handlingsalternativ i arbetet. Det kravs utrymme att galv tolka
och formulera arbetsuppgiften, att valja metod/arbetssétt och att utvardera
resultatet. "Mojligheterna for individen att genom sitt handlande paverka
omgivningen och observera konsekvenserna av denna paverkan ar viktiga
betingel ser for ett kompetenshdjande l&rande” (s 85). Brister i utfdls-
kontroll kan leda till inlard hjalpl shet.

= Subjektivt sett krévs kunskaper, fardigheter, sjavfortroende'™ och tilltro till
sin formaga for att kunna utnyttja handlingsutrymme och eventuellt dver-
skrida detta.

= Ellstrom kontrasterar en analytisk med en intuitiv modell for tankande och
handlande. Den senare bygger paatt handling sker omedvetet och i inter-
aktion med omgivning med hjdp av tyst kunskap. Med referensill
Dreyfus och Dreyfus (1986) kannetecknar regelfoljande novisen. Experten
anvander sig av intuitiva, holistiska beddmningar. Ellstrém menar da att
den ana ytiska modellen passar bast for novisen och for enkla, strukture-
rade uppgifter. Experten anvander sig av den intuitiva modellen dar prin-
cipen ar handla forst och tank sedan. Den intuitiva modellen passar bast i
komplexa och ostrukturerade situationer.

= Att ldragenom erfarenhet kraver majlighet till observation och att kunna
utveckla mentala modeller. Ett huvudresultat av forskning om erfarenhets-
larande ar att mentala modeller behovs for att tolka och reflektera dver
informationen som erfarenheten ger oss. Utvecklingsinriktat |arande forut-
sétter majlighet till reflektion och diskussion 6ver ma och medel for verk-
samheten samt de varderingar verksamheten vilar pa. Md sesinte som
givna utan som hypoteser som kan forandras efter kritisk reflektion.

= Arbetsuppgifterna har en optima komplexitet och att manniskan har en
hog grad av autonomi/kontroll. Har refererar Ellstrom bland annat till
handlingsregl eringsteorin.

= En organisationskultur som stodjer initiativ, risktagande, tolerans for olika
uppfattningar och tillatelse att gora fel. Uppmuntran till diskussion om den
egna kulturen.

= Integrerainformellt [arande i arbete och formell utbildning for att ge till-
falle att utdka repertoaren av mentala modeller.

Single och doubleloop learning

| Argyris och Schons teorier om organisatoriskt 1&rande skiljer de mellan single
och double loop learning vilket for ovrigt har klara likheter med Batesons (1972,

' Banduras (1989) forskning lyfter fram self-efficacy eller self-belief — tro pasig sjélv som central
for mansklig handling. Self-efficacy innebéar att individen har tilltro till sin férméaga att kon-
trollera aspekter i omgivningen som péverkar individens liv. Ju hogretilltro till sin férmaga
desto hogre mal satter manniskan for sitt agerande och vice versa.



$279-308) learning | respektive learning I11. Single loop larande & |arande som
resulterar i foréndringar av strategier utan att de underliggande varderingarna
forandras i organisationen. Forandringar som gors halls inom specificerade norm-
granser. Double loop learning resulterar daremot i forandring av organisationens
normer, policies och ma vilket i sin tur paverkar val av strategier. Forfattarna
lanar begreppen fran Ashby varifran exemplet tas med ett varme- eller kylsystem
som styrs av en termostat (Argyris och Schon, 1995, s 13-23). | single loop lear-
ning andrar systemet véarden pa vissa variabler, till exempel 6ppna och sténgaen
[uftventil for att temperaturen ska halla sig inom instéllda varden. Instéliningen av
termostaten ar emellertid samma. | double loop learning forandras installningen pa
termostaten sa att systemet haller temperaturen inom de nya vardena (Argyris och
Schon, 1978, s 3, 18-24).

Double loop learning motsvarar ungefar Ellstroms (1992, kap 4) utvecklingsin-
riktade l&rande. Ellstrom talar om att kritiskt analysera och forandrasinalivs- eler
arbetsvillkor och Argyris och Schon talar om férandring av normer, policies och
mal. Begreppen single och double loop anvander jag for att skapa kategorier for
vilken typ av forandringar som de kollektivanstala genomfor.

Forandringskompetens

Begreppet forandringskompetens (Aronsson m fl, 1995), beskrivet i kapitel 1,
forefaller ga ett steg langre an handlingsregleringsteorins handlingskompetens.
Handlingskompetens innebar att manniskan genom erfarenhet ha byggt upp
formagattill att utféra olika handlingar. Det forutsétter att individen har haft
majlighet att vara aktiv paden intellektuella nivan. Att ha férandringskompetens
innebar inte bara att utféra handlingar av olika slag utan ocksa férmaga att
forandra det givna.

Forandringskompetens ar ett bredare begrepp an Ellstroms utvecklingsinriktat
larande. | utvecklingsinriktat |arande sker férandringar men pa en double loop
learning-niva. Forandringar som sker inom forandringskompetensens ramar kan
ske pa olika nivaer, bade pa single och double loop learning-nivan. Detta kommer
att problematiseras ytterligare i studiens anaysdel. Forandringskompetens kan ses
som motpolen till hja pldshet och passivitet. Mitt intresse ar att belysa denna
”"skala’ och ge forklaringsmodeller for nar passivitet/hjalplshet tenderar att rada
och vice versa for forandringskompetens.

Schonsreflekterande praktiker kontra Dreyfus och Dreyfus expertis

Schons (1983) framstaIning om reflekterande praktiker kan ocksa bidratill for-
stéelse kring vad som kravs for att kunna genomféra férandringar. Schon be-
skriver olika personer med kvalificerade arbeten i sin yrkesutovning. Arkitekt-
l&rare Quist handleder en student. Quist agerar utifran det specifikafallet men tar
samtidigt hjalp av tidigare forvarvad kunskap. Schon framstaller det som att
yrkesutdvaren har byggt upp en repertoar av exempel, bilder, forstaelse och
handlingar genom erfarenheten i sitt yrkediv (jamfor Ellstroms mentala modeller,
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punkt 4 ovan). Yrkesutdvarna forsoker forsta problem utifran liknande problem
som de stétt patidigarei sitt arbete och letar efter likheter mellan dessa. Proble-
men ar mangfacetterade, det finns flera sétt att forsta dem, det vill séga vilka
aspekter av problemen som man vdljer att fokusera pa. Det finns sedan ocksa
olika sdtt och metoder att 10sa dem. Yrkesutovarnainvolverar sig i en process som
har samma underliggande struktur; en reflekterande konversation med ett unikt
och osakert problem. Yrkesutdvaren véljer en modell, hypotes som en mgjlig
|Gsning pa problemet, justerar och férandrar modellen alteftersom han/hon
resonerar sig vidare i problemsituationen. Han/hon maste prova sin 16sning av
problemet i handling, reflekterande i handling som Schon kallar det. Det gors
genom utforskande experiment, dér man frégar sig; vad hander om jag gor sa har?
Quist, arkitektlararen, experimenterar genom att anvanda penna och papper, han
ritar upp byggnadernas placering i sluttningen. Experimenterandet sker i en ut-
forskande process. Schon beskriver det som en spiraformad process, situationen
talar tillbaks, yrkesutovaren lyssnar och justerar eller omformulerar problemet,
testar och sa vidare. Experimenterandet & pa samma gang utforskande, test
genom forandring och test av hypotesen.™

Schon menar att kvalificerade yrkesutOvare reflekterar i och over handling till
skillnad fran Dreyfus och Dreyfus som menar att experten inte tanker i sitt ut-
Ovande utan agerar intuitivt. Dreyfus och Dreyfus skriver

”Sa snart man har tillagnat sig en fardighet kravs det inte nagon medveten eller
omedveten regelefterlevnad for att handla, lika lite som det krévs att man har en
representation av sitt mal i tankarna. Kroppen reagerar helt enkelt pa situatio-
nens krav” (Dreyfus och Dreyfusi Nielsen och Kvale, 2000, s 67).

Dreyfus och Dreyfus teori och Schons framstallning skiljer sig darmed &t i ett
viktigt avseende vilket ovanstéende citat visar pa. De forras modell i fem kompe-
tensnivaer, fran nyborjaretill expert, hdller sig paen fardighetsniva. De tar bland
annat upp fardighet som bilfdrare och tennisspelare som exempel. Schackspel a-
rens aktivitet, som ocksa tas upp, hdller sig visserligen bade pa fardighetsnivan
och intellektuell niva. Det handlar vidarei samtliga fall om avgransade aktiviteter
som inte kraver nyskapande verksamhet. |nom schack och tennis ar aktiviteten
starkt strukturerad genom regler och spelets karaktar. Schons reflekterande
praktiker daremot sysslar med intellektuell aktivitet dar problem inte &r givna pa
forhand. En osaker situation maste struktureras och forstas genom experiment och
reflektion. Schons framstallning har dérmed klara paraleller med den har studiens
fokus — kompetens att forandra. Ellstroms val (punkt 3 ovan) att anvanda Dreyfus
och Dreyfusi forutsdttningar for utvecklingsinriktat 1arande forefaller darmed inte
varalamplig .

" For en dversikt av Schons framstalIning se Molander (1996, kap 6) som aven tar upp
relevant kritik bland annat for bred anvandning av begreppet reflektion.
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Empowermentteorier

Begreppet empowerment har manga olika betydel ser framférallt beroende pai
vilken kontext det anvands. | vinstdrivande foretag finns det nastan altid ett
instrumentell syfte med empowermentprogram till exempel att hdja produktivitet,
minska kostnader eller oka kundtillfredstdlelse. Hardy och Leiba-O’ Sullivan
(1998) redovisar tva perspektiv som managementforskare antar. Det relationella
perspektivet syftar till att minska hinder for att utfora arbete genom att delegera
makt och befogenheter. Anstélldatar del i beslutsfattande men barainom omraden
som avgransas av ledningen.

Det motivationella perspektivet har som primara mal att skapa kanda av
agandeskap, ansvar och férmaga. Det innehdller dock mindre faktisk delegering
av makt. Istallet fokuseras Oppen kommunikation, motivationsskapande ma och
uppmuntrande feedback.

Heller (1998, s 150) menar att det & vadigt vanligt att ledning och vissa
forskare tycker det récker med att skapa en kanda av delaktighet. Tre sk for
detta tas upp av Heller (1998, s 150): 1. Det ses som ett progressivt och modernt
ledarskap. 2. Man tror att det minskar motstandet till forandringar. 3. Enligt
Human Relations och HR-modeller leder delaktighet till storre arbetstill-
fredsstallelse och hdgre produktivitet.

Hardy och Leiba-O’ Sullivan kontrasterar empowerment i managementsamman-
hang med bland annat empowermentprogram som grundar sig pa kritisk teori.
Dessa program aterfinns utanfor arbetslivet, till exempel kvinnogrupper, etniska
minoriteter, konsumentgrupper och grupper av mindre bemedlade. Empowerment
handlar hdr om processer dar manniskor €ller grupper av manniskor i 6kande man
beharskar sitt intresscomrade. Dessa projekt utformas for att bekdmpa existerande
maktrel ationer som bygger pa vissa gruppers dominans 6ver andra grupper. Det
handlar om att méanniskor skapar medvetande om vilka krafter som skapar for-
trycket och hur man kan agera for att minska detta. Det kritiska perspektivet inne-
haller bade faktiskt storre inflytande men ocksa okat §jalvfortroende och tilltro till
sin egen férmaga (Hardy och Leiba-O’ Sullivan, 1998).

Kaminski med flera (2000) tar upp forutsattningar for hur manniskor bemyn-
digar (empower) sig sdva. De utgar fran empirisk forskning av Kiefer (1977) och
dennes fyrstegsmodell som beskriver hur ”community activists’ gar fran kédnslaav
maktlshet till ” participatory competence”. Kamininski med flera har studerat
fackligt aktiva personer i USA som har blivit utnéamnda till arbetsmiljoutbildare
(worker trainers) av sin fackforening. Forfattarna beskriver deras situation ur
maktsynpunkt som att de &r inte utsedda av ledningen, inte har nagon formelIt
makt frén ledningen och att de inte har nagra klara ansvarsomraden. Vidare
arbetar de deltid med rollen, maximalt fem till tio procent av sin arbetstid. Aven
om arbetsgivare sager att de anser arbetsmiljo & en mycket viktig fraga sa & man
inte altid villig att tillhandahdla resurser for att forbéttra arbetsmiljon. Lararna
far dock stod fran sin fackforening i form av teknisk information och utbildnings-
material. Forfattarnas slutsatser ger stod at Kiefer som lyfter fram vikten av att ha
stéd fran kollegor och fran en mentor. Kollegor hjd per varandra att utveckla
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kompetenser och |6ser problem tillsammans. Mentorernai Kiefers och Kaminski
med fleras studier uppmuntrar oftatill att hitta egna vagar for att |6sa problem och
ger kandomassigt stod i utvecklingsprocessen. Mentorrollen liknar mycket hand-
ledarrollen (facilitator) som brukar ndmnas i samband med sjdvstyrande arbets-
grupper. Formansrollen ersétts ofta med en handledarroll (se s 18).

Handlingsutrymme och komplexitet

Framstallningen har visat att handling & centralt for att utveckla kompetens. Det
finns alltid skd bakom handlingen. Dessa skél kan utga fran vad man gdv vill
men &r ofta paverkade av omgivningen. Omgivningen paverkar ocksa handlingen
nar den va initierats. Vilken kompetensbildning som ar majlig ar i stor utstrack-
ning beroende av handlingsutrymme och komplexitet. Handlingsutrymme (eller
autonomi, kontroll) och komplexitet anvands oftafor att beskriva arbetets kvali-
fikation. Handlingsutrymmet anger ramarna for vilka handlingar som & mojliga
och hur dessa begransas. Lag komplexitet och 1&gt handlingsutrymme har i manga
studier resulterat i upplevelse av enformighet, forsamrad intellektuell kapacitet
och minskad formagaftill att tainitiativ (set ex Gardell, 1986; Ellstrom, 1992, kap
4).

Handlingsutrymme

Handlingsutrymmet ar alltsa viktigt for manniskans mojligheter att utveckla hand-
lingskompetens och forandringskompetens. Ofta anvands begreppen objektivt och
subjektivt handlingsutrymme (Aronsson, 1990, s 71-72; Ellstrom, 1992). Be-
greppet objektivt handlingsutrymme for tankarna till nagot opaverkbart och givet
av naturlagar (jamfér Molander, 1997). Vad som & handlingsutrymme & inte
aldeles gavklart. Det finns till exempel handlingar som man till exempel inte bor
utfora enligt kulturella normer men som inte ar uttryckligen forbjudna. Ett fore-
tags policy kan utgdra en begransning pa anstalldas handlingar men de anstéllda
kan ocksa védja att brytamot dem av olikaskal. | vissa aspekter &r handlingsut-
rymmet mer konkret till exempel fysiska avgransningar eller vid givna arbetsupp-
gifter som det ar svart att ga utanfor. Begreppet subjektivt handlingsutrymme
utgar fran ett individperspektiv. Objektivt och subjektivt handlingsutrymme ses
som i hogre eller mindre grad som sammanfallande med varandra. Det handlings-
teoretiska perspektivet, vilket denna studie antar, fokuserar emellertid en vaxel-
verkan mellan aktorer och omgivning. Omgivningen paverkar hur aktéren agerar
och tvartom. Aktoren skapar mening om sin omvarld och agerar utifran den-
samma.

Med utgangspunkt fran teknologi och arbetsorganisation har individen stérre
eller mindre utrymme att agerai arbetet. Individen kan ha; tolkningsutrymme eller
inte att sav definiera och tolka arbetsuppgifterna. Situationen, som ofta kan vara
problematisk, tolkas och individen véljer vilka aspekter som ska fokuseras (upp-
gift/ma ovan), handlingsutrymme eller inte att véja hur arbetsuppgifterna ska
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|6sas (metod ovan). Jag véljer att istallet for handlingsutrymme anvanda begreppet
utforandeutrymme. Begreppet handlingsutrymme ser jag som en paraplyterm och
de andra som mer specificerade termer av handlingsutrymme. Vidare kan indi-
viden ha eller inte ha varderingsutrymme att tolka arbetets resultat (Ellstrom,
1992, s 81-82).

En gradering av beslutsfattande i arbetet beskrivs av Hacker (fran Aronsson,
1987, s 74). Olika situationer har olika frihetsgrader. Indelning gérsi fem nivaer.
Det finns arbeten:

1. Utan n&gra som helst frihetsgrader betréffande individuellt bes utsfattande
och faststallande av mal.
Med frihetsgrader som tillater faststéllande av mal:
2. rorande arbetstempo
3. rodrande operationernas sekvenser
4. rorande arbetsmedel och procedurer
5. rorande arbetsresultatens karakteristika.

Forsta punkten beskrivs mer aspektrikt av Ellstrém sa den anvander jagintei
anayshanseende. Punkt 2-4 anvander jag for att ytterligare specificera begreppet
utforandeutrymme. Punkt 4 utokas till att omfatta resurser i vid mening, till exem-
pel information, pengar och materiella resurser. Punkt 5 anvander jag inte, utan
vdjer istdllet att anvanda Ellstroms varderingsutrymme.

Handlingsutrymme kan vidare sesi |juset av maktforskningen. Bachrach och
Baratz (1970) lyfter fram makten dver agendan, det vill sga makt att bestamma
vad som ska och kan diskuteras. Har man den makten kan man medvetet eller
omedvetet begransa vilka fragor som utesluts fran diskussionen. Fragor som ar
obekvama tystas ned, eller safinns det inget forum for att fora diskussioner dver-
huvudtaget.

Att styra genom att paverka manniskors attityder och varderingar & idag vanligt
i arbetdlivet (set ex Sandberg, 2003). L ukes (1974) lyfte fram denna dimension.
Nér A paverkar, formar och bestammer B:sviljakan A sakerstallaB:slydnad
genom kontroll av tankar och dnskningar. Det &r effektivare att forhindra att
nagon konflikt Gverhuvudtaget uppstar. Det behdver inte foreligga nagra menings-
skiljaktigheter for att makt ska utdvas. Om perception, kognition, och preferenser
paverkas sa accepterar man sin platsi den existerande ordningen. Se ocksa Kunda
(1992) som anvander uttrycket cultural engineering om den styrning dar foretag
forsoker knyta de anstallda till foretaget genom foretagskulturen.

Komplexitet

Ett satt att beskriva komplexitet ar att skilja mellan utbredning av arbete horison-
tellt och vertikalt. Arbetsrotation och arbetsutvidgning sker inom det horisontella
dimensionen vilket innebar fler arbetsuppgifter av likartat slag. Arbetsberikning,
till exempel planering och kontrolluppgifter sker inom den vertikala dimensionen
(se't ex Lennerlof, 1986, s 32; Aronsson, 1990, s 77).
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En forutsattning for kompetensbildning i arbetet ar, som tidigare namnts, att
manniskan har mojlighet att vara verksam pa tre handlingsnivéer. Dessa nivaer
bygger pa handlingsregleringsteorin, utvecklad av Hacker, Volpert, Frese och
Stewart (Aronsson, 1987).

Det finns klara kopplingar mellan vertikat handlingsutrymme och handlings-
regleringsteorin. Det vertikala handlingsutrymmet innefattar ofta arbetsuppgifter
pa de tva hogre nivaernai handlingsregeringsteorin. | analysen av det empiriska
materialet anvander jag endast den sensomotoriska och den intellektuella nivan.

Ytterligare ett satt att forsta komplexitet kan vi utlasa fran Molander (1996, kap
7) som skiljer mellan forfogandekunskap och orienteringskunskap. Jag anvander
har begreppen for att uttrycka komplexitet i arbetsinnehdllet. Komplexitet ses som
mojligheter i arbetet att bilda forfogandekunskap och orienteringskunskap. Forfo-
gandekunskapen ar vanligen instrumentell och marationell. Det innebar att den
kan beskrivas enligt specifikalagar, regler och tekniker. Genom forfogande-
kunskapen kan vi kontrollera och beharska. Vi gor nagot for att uppna ett mal till
exempel att falla upp ett paraply da det borjar regna. Det &r aven teknisk fardighet,
till exempd att kunna svetsa, snickraen pal, spelacello eller behadrska ett data-
program. Forfogandekunskap bestér av vanor och indvade regler som gor att vi
kan hantera olika situationer i var omvarld. Den klassificerar, namnger och av-
bildar delar av verkligheten.

Orienteringskunskap ger individen riktningar och ma for hur forfogandekun-
skapen anvands. Handlande sker alltid mot en bakgrund, det finns alltid skal till
handlandet. Molander menar att orienteringskunskap inte kan |asas i ett pastaende,
teori eller modell. Den bildas genom dialog och reflektion. Darigenom skapar vi
orientering om vad som & mer vardefullt &n nagot annat och vad som " ar” rétt och
fel. Vart varderingssystem, det vill s3ga vérldsbild och kulturella forstael se tillhdr
foljaktligen var orienteringskunskap. Kunskapsbildningen sker genom exempel -
baserad dialog och reflektion dar fall och féreddmen ger orientering. Den dialo-
giska kunskapen blir inte fardig, den ar altid oavslutad. Genom att skapa orien-
teringskunskap gor vi oss till mer galvstandiga individer som kan vaga for och
emot, valja vag och ta ansvar. Molander gor en avgransning till orienterande for-
fogandekunskap som avbildar och ger forstael se dver ett storre omrade. Det kan
till exempel réra sig om ett verksamhetsfat, en institution, ett foretag eller en bat.
Batbyggaren har till exempel en bild i sitt medvetande, en bild av den bét han
bygger som orienterar var de olika delarna ska sitta och vilken utformning de ska
ha.

Holmer (1994) anvander begreppet omvarldskunskap vilket jag menar ar ett
exempel pa orienterande férfogandekunskap. Storre ansvar for problemldsning
forutsitter helhetsforstael se av produktionsprocess och 6kad forstael se for organi-
sationens situation i jamforelse med dess omvarld. Eriksson och Holmers (1992)
studie av omvarldsutbildning i form av studiecirklar med arbetare och tjansteman i
olikaforetag visar att de oftaledde till en férandrad syn pa arbetet och att engage-
mang for mer ansvarsfyllda arbetsuppgifter tenderade att oka.
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Sammanfattning av referensramen

Handling ses som intentionell och den sker dltid i ett sociat/strukturellt samman-
hang. Manniskor handlar utifran den innebérd de lagger pa omvarldens aspekter.
For att tolka hur de kollektivanstalldas handlingsmonster konstrueras anvands
Heiders (1958, s 83) modell kombinerat med symbolisk interaktionism (Mead,
1934/1976; Blumer, 1969). Modellen lyfter fram meningsskapande aktorer i en
omgivning. Den omgivande strukturen sétter ibland vadigt konkreta granser for
handlingsutrymme och anstélldas mdjligheter till kompetensbildning. Aktorernas
meningsskapande paverkas ocksa av den omgivande strukturen men bestams inte
av den.

De flestateorier som tas upp i detta kapitel behandlar till storsta delen omgiv-
ningen och dess betydel se for mojligheter till att skapa forandringskompetens.
Som ett nddvandigt steg pa vagen till forandringskompetens maste manniskan ha
mojlighet att skapa handlingskompetens. | arbeten dar handlingskompetens skapas
maste det finnas utrymme for manniskan att aktivera den intellektuella nivan.

Arbetsforhallanden kan ocksa vara degenererande det vill s3ga tenderar att leda
till passiva forhalningssatt.

Forskning visar pa:

e |nlard hjdpldshet. Manniskor |ar sig att bli hjdlplésai okontrollerbara
situationer om dessa ar mer eller mindre permanenta forhalanden och om
okontrollerbarheten ar av alvarlig karaktar.

= Beroendeskapande i form av mindre forméga att tainitiativ kan skapasii
miljoer dar utrymmet for beslutsfattande ar litet och dar andra personer tar
besluten.

Forutsattningar for att skapa forandringskompetens enligt litteraturen:

= Handlingsutrymme och optimal egenkontroll.

= Arbetsuppgifter som har en optimal komplexitet.

= Kunskap, fardigheter och utvecklande av dessa samt tilltro till sin formaga.

= Mgjlighet att utveckla mentala modeller.

= En uppgiftsorienterad kultur som stddjer initiativtagande och risktagande.

= Mqgjlighet att bygga upp en repertoar av exempel och modeller vilka kan
anvandasi olika situationer for att |16sa problem och forandra

e Chefer som inte anvander direktkontroll utan ger utrymme for eget be-
sutsfattande. Hog grad av komplexitet i arbetet.

e Socidt stod i form av till exempel kollegor och mentor. Dessa ger kanslo-
massigt stdd och stod att 5@l v hitta vagar for att 16sa problem.

e Ansesig varabehandlad pa ett rattvist och respektfullt sitt i organisa-
tionen.

Handlingsutrymme och komplexitet i arbetet har visat sig vara viktigt for utveck-
lande av handlingskompetens i allmanhet. Nedan sasmmanfattas aspekter av dessa

begrepp:

71



Rorel semdjligheter

Rorel semdjligheter som en foljd av rummets utformning, till exempel teknol ogi
och produktionens fysiska organisering. Till exempel det |6pande bandet styr den
anstalldes arbetstakt.

Bed utsfattande i arbetet
Tolkningsutrymme eller inte att §alv definiera och tolka arbetsuppgifterna. Situa-
tionen, som ofta kan vara problematisk, tolkas och individen valjer vilka aspekter
som ska fokuseras Ocksa kopplat till tolkningsutrymme ar inflytande éver
agendan. Vilka fragor & majligaatt diskutera och vilka utesluts?
= Utférandeutrymme €eller inte att valja hur arbetet ska utforas:

1. Rorande arbetstempo.

2. Rorande operationernas sekvenser.

3. Rorande arbetsmedel och resurser i stort, till exempel information,
pengar och materiellaresurser.
Aktivitetens utstrackning i tid (egenkonstruerad).
Hur beslut i gruppen ska tas och av vem/vilka.
Koordinering av arbetet och arbetsfordelning.

7. Forandringar av resursflddet in och ut fran gruppen.

= Vérderingsutrymme att tolka arbetets resultat.

o ok

Konstruktion av arbetskultur
| vilken man kan gruppen sjava skapa en egen arbetskultur? Sker det en medveten
styrning av attityder och varderingar paindustrigolvet?

Komplexitet och helhetskaraktar i arbetsuppgifterna

= Den horisontella dimensionen: Arbetsrotation och arbetsutvidgning.

= Den vertikala dimensionen: Arbetsberikning, till exempel planering och
kontrolluppgifter.

= Ingér i arbetsuppgifterna kontakt med andra grupper, avdelningar, leveran-
torer, kunder och sa vidare?

= Mgjlighet att bilda forfogandekunskap: Kunskap och fardigheter om
tekniker och metoder. Mgjlighet att bilda orienterande forfogandekunskap:
Kognitiva bilder och kartor dver till exempel organisation, produktions-
system och dylikt. Mgjlighet att bilda orienteringskunskap: Attityder,
varderingar och normer Over vad som &r rétt och fel vilket ger riktning och
ma for handling.

Komplexitet utifran handlingsregleringsteorin
Héar fokuserar jag den hdgsta och lagsta nivan:
= L&gst den sensomotoriska nivan — forhallandevis likartade krav besvaras
med ett automatiserat handlingsforlopp, till exempel vaxling i bilkorning.
= Den hogsta, den intellektuellanivan, har komplext uppbyggda handlings-
sekvenser, anays och syntes. Foraren overvager till exempel omkorning
med hog hastighet eftersom han/hon har brattom.
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4. Metodologiska val

| detta kapitel beskrivs hur studien & designad och vilka metoder som har an-
vants. Inledningsvis ges ett sammanfattande avsnitt om dvergripande design i
studien vilket kan racka for den |&sare som endast vill ha en dvergripande bild av
anvanda metoder. Darefter foljer epistemologiska utgangspunkter, mer ingéende
diskussion av valda metoder, tillvagagangssétt i tolkningen, studiens trovardighet
och generdiserbarhet.

Sammanfattning av studiens design

Fallstudier patre industriforetag ar genomférda 2001-2004. Tva av dessa foretag
har valt att vara anonyma. Dessa benamns Monteringsforetaget och Processfore-
taget. Pa det tredje foretaget, Parker Hannifin AB, har tva olika avdelningar stude-
rats. De ar darmed till viss del tvafallstudier men de delar samma omgivning det
vill sigaforetaget. Varje falstudie har pagatt tvatill tre veckor effektiv tid men
besdken har varit utspridda dver tre till fyra manaders tid. Etnografiska tekniker
har anvants sdsom medfdljande observation, intervjuer och informella samtal samt
inhdmtande av dokumentation. Dar det har varit mdjligt har jag till viss del arbetat
i arbetslagen. Observation har dven skett pa méten av olika slag. Sammantaget har
35 intervjuer genomforts. Medfdljande observation har genomforts pa 38 méten. |
tabellerna nedan beskrivs arbetsgrupperna évergripande samt fordel ningen av
intervjuer samt observationer pa respektive fall.
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Tabell 4.1. Arbetslagen och intervjuer.

Processforetaget

Parker

Monteringsforetaget
Studerade arbetslag 2 skiftlag. 12 anst i vardera
Totalt antal intervjuer | 8 varav 1 linjechef och 1

utb chef
Antal intervjuer med | Totalt 6
lagmedlemmar 3 fr A-skiftet,

3 fr B-skiftet
Intervjuades 20-29: 3
dldersfordelning 30-39: 1

40-49: 1

50-65: 1
Fordelning 0-5a:5
respondenternas 5&r eller mer: 1
anstallningstid:
Konstillhdrighet — En kvinna och fem mén
intervjuade
lagmedlemmar

2 skiftlag. 10 resp 8
anst

14 varav

1 linjechef,

1 gruppintervju med
fackrepr

Totalt 12

6 fr skiftlag 1,

5 fr skiftlag 2.

1 fr annat skiftlag

20-29: 4
30-39: 5
40-49: 2
50-65: 1

0-5ar: 10
5a éler mer: 2

Samtliga & man

1 monterings och
1 operatorsgrupp

13 varav

1 platschef,

1 fackrepr.

3 6vriga chefer

Totalt 8
4frénen
montdrsgrupp,
4frénen
operatdrsgrupp

20-29: 2
30-39: 3
40-49: 2
50-65: 1

0-5ar:2
5areller mer: 6

Allaoperatorer ar
man. Av montorerna
ar tvakvinnor och
tva ar man

Tabell 4.2. Moten.

Férandringsmdten  Ovrigaméten  Utb tillfallen  Totalt
Monteringsforetaget 4 3 13
Processforetaget 1 1 9
Parker 10 16
Kunskapens natur

For att forsta den kunskap som producerasi studien finner jag det fruktbart att
anvanda Alvesson och Skoldbergs (1994, avsnitt 2.3) sanningsbegrepp — det
trilaterala sanningsbegreppet. Det bestéar foljaktligen av tre sanningsbegrepp.
1. Det signifikativa, vilket ser sanning som betydel se och sdkandet efter en
djupare mening an det omedelbart uppenbara. Man fragar: Vad betyder

det?

2. Det representativa begreppet |etar efter motsvarighet mot yttre foreteel ser.
Man frégar: Vad motsvarar detta?
3. Det pragmatiska som ar ute efter praktisk anvandning. Man fragar: Hur

kan det anvandas?
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Alvesson och Skoldberg menar att de flesta teorier har indag av ala tre sannings-
begreppen. De har dock ofta tyngdpunkten pa ett eler tva av begreppen. | denna
studie & det representativa begreppet tilldmpligt nar det galler att beskriva struk-
turen i organisationerna och vilka handel ser som utspelar sig dér. Det signifikativa
begreppet ar tillampligt nar det gdller att tolka vad strukturen och handelserna
betyder for organisationens medlemmar och hur det studerade kan forstas utifran
teori. Teorier som konstrueras utifran studien kan prévas genom anvandning i
praktiken, varvid det pragmatiska sanningsbegreppet aktualiseras (se Alvesson
och Skoldberg, 1994, avsnitt 2.3).

Den kunskap som produceras i denna studie ar till vissdel situerad i de tre
kontexter som har studerats, det vill sdga kunskapen ar till viss del relativ. Att
saga att nagot ar relativt tolkas ofta som att allatolkningar ar lika bra Det & inte
sa jag tolkar begreppet relativism. Bernstein (1987, s 26) forklarar begreppet
relativism som foljer:

”| sin starkaste form ar relativismen den grundldggande dvertygelsen, att nar vi
granskar de begrepp som filosoferna sett som de mest fundamentala — sasom
rationalitet, sanning, verklighet, rattvisa, det goda eller normer — tvingas vi inse
att alla sddana begrepp i sista hand maste forstas som relativartill ett specifikt
begreppsschema, en teoretisk ram, ett paradigm, en livsform, ett samhalle eller
en kultur.”

Bernstein menar dock att varken objektivism eller relativism ar en framkomlig
vag for sociaa vetenskaper. Ibland verkar Bernstein narmast likstalla relativism
med nihilism och godtycke, han gér enligt min mening ifran sin egen definition av
relativism (se ovan). Jag menar att kunskapen altid ar relativ. Till exempel har
begreppet kompetens ingen almant vedertagen definition. Det resultat jag
kommer fram till blir darfoér paverkat av den definition jag anvander. Fokuse-
ringen pa handlingsutrymme gor att andra aspekter kommer i skymundan. Vad det
gdller kulturen sa sker studien i svenska industriforetag. Strauss (1998, s 200)
lyfter fram kulturella skillnader i synen pa delaktighet i bedutsfattande. | vissa
kulturer ser man bed utsfattande som nagot som sker pa chefsnivatill exempel.
Mer specifikt studeras arbetare i standardiserad industriproduktion, vilka ar
involverade i kontinuerligt forandringsarbete. Tre foretag ingar i studien, vart och
en med sin egen historik och kultur. Darfor bor man beakta dessa aspekter nar
man vill anvanda denna studies slutsatser i andra sammanhang.

Forskaren har givetvis mal och ambitioner med sin studie. Det paverkar stu-
diens uppl&gg, va av teorier och slutsatser. | den meningen finns det inte nagon
objektiv forskning. Alvesson (1989) utgar fran och utvecklar Habermas kunskaps-
intressen. Alvesson gor en &tskillnad mellan ambition och kunskapstyp. Ambi-
tionen i denna studie & teknisk och i viss man emancipatorisk. En teknisk ambi-
tion ar probleml6sande och syftar pa nagot sétt till forbattring eller omptimering.
Den tekniska ambitionen ligger i att projektet lyfter fram exempel dar forandrings-
arbete fungerar och som leder till 6kad férandringskompetens. En emanci patorisk
ambition stravar efter att generera kunskap som underl&ttar for manniskor att fri-
goérasig fran i nédgon mening fortryckande forhalanden. Studien har i vissman en
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emancipatorisk ambition genom att lyfta fram exempel dar kollektivanstallda har
majligheter till beslutsfattande och mojligheter att forandra sin arbetsplats. Stu-
dien & darmed bade deskriptiv och normativ men med mest tyngdpunkt pa det
senare.

Studiens design och metoder

Val av fall

Gemensamma kriterier for urval av industriforetag har varit: Standardiserad serie-
produktion, att produktionspersonalen kontinuerligt ar involverad i férandrings-
arbete och att foretaget anser det viktigt att arbeta aktivt med utveckling av sin
personal. Standardiserad serieproduktion valjs for att det oftafinns en formodad
motsattning mellan standardiserade arbetsuppgifter och att engagerasigi forand-
ringsarbete. Identifiering av 1ampligaforetag har skett genom kontakter och
natverk som finns runt Arbetslivsinstitutet Vast och Institutionen for arbetsveten-
skap pa Goteborgs universitet. Kriterier for val av avdelning har varit att den ska
ha funnits under en langre tid utan omfattande forandringar. Den €eller de arbets-
grupper som har valts har av foretagsledningen ansetts vara va fungerande med
syfte att lyftafram ”goda” exempel.

Ett antal foretag har tillfragats om medverkan i projektet. Fleraforetag har sagt
sig varaintresserade av amnet men tackat negj. De har huvudsakligen uppgivit tids-
brist av olika sk, till exempel pa grund av andra projekt som de har haft p&-
gaende. Samtliga foretag har fragat hur mycket tid det binder upp deras personal, i
huvudsak nar det gdler intervjuer. Ett av de foretag som har tackat nej uppgav att
man hade svart att se vilken nytta det skulle ha for dem. Den uppfattningen fick de
efter att ha kontaktat det forstaforetaget i studien (Monteringsforetaget), vilket jag
gav dem mgjlighet att gora. Vid den tidpunkten hade jag inte redovisat resultaten
for Monteringsforetaget, vilket gjorde det svart for produktionschefen att uttalasig
om nyttan for deras verksamhet av projektet. Nar jag sedan presenterade resultatet
for Monteringsforetaget framkom det vidare att produktionschefen hade foredragit
en enkatstudie och ett kvantitativt resultat.

Foretaget i den forsta studien (genomfdrd 2001) ligger nara idealtypen lean pro-
duction. Det & ett storre foretag dar produktionen ar relativt okomplicerad, dar
operatorernas arbete a monotont och dar forandringsarbetet sker i det ordinarie
arbetslaget. Den andrafallstudien agde rum pa ett storre féretag med rel ativt
komplicerad produktion dar operatorerna har ett avancerat arbete med relativt
stort indag av problemldsning. Har har man en parallell struktur for forandrings-
arbetet, dar ett fatal operatorer ingar i grupper dar produktionstekniker dvervager,
men ocksa ett fordagsladesystem. Inte heller har fungerade férandringsarbetet val.
Detva viktigaste kriterierna for den tredje och sista studien var darfor att identi-
fiera ett foretag dar manga eller de flesta arbetare deltar aktivt i forandringsarbete.
Ett tredje kriterium var att vaja ett mindre foretag eftersom de tvaforsta foretagen
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var stora. Det kan tankas att storlek vad det gdller antal anstallda inverkar pa sam-
arbete mellan anstallda och ledning, samt samarbete mellan olika avdel ningar.

Néar de gdller val av arbetsgrupp ar kriterierna att man har jobbat sig samman
under en langretid. Det ska vara en grupp som inte har varit utsatt for stora
persona forandringar och som ledningen menar fungerar tillsammans.

Fallstudier

For att undersoka de kollektivanstalldas handlingsutrymme och forsta deras
symbolvarld har en kvalitativ ansats valts. Etnografiska studier och fallstudier ger
majlighet att studera aktorer och den organisation de tillhor med hjdp av olika
metoder. Jag tar i det foljande upp metodvagval utifran teorier om etnografi och
falstudier. Silverman (1993, kap 3) skiljer mellan interaktionistisk och ethometo-
dologisk etnografi. | interaktionistisk etnografi strévar man efter att forsta akto-
rernas varld pa deras eget sétt. Se vidare symbolisk interaktionism beskriven ovan.

Etnometodol ogisk etnografi fokuserar enbart sant som ar observerbart, som till
exempel beteende och vander sig mot interaktionismens fokus pa att forsta hur
manniskor ser och forstar sin omvérld. Etnometodologer anvander sig inte sa ofta
av intervjuer utan gor istallet detaljerade utskrifter av naturligt forekommande
samtal. Silverman (s 98) forklarar utifran Cicourels etnometodol ogiska syn, att om
man anvander intervjuer sager den inte nagot annat om verkligheten @an om just
baraintervjuni sig. Man borde fokusera pa konversationskompetenser deltagarna
visar upp istallet for att fokusera pa vad som s&gs, och relatera det till varlden
utanfor intervjun. Enligt etnometodologin borde man fokusera pa hur deltagare i
samtal anvander kompetenta metoder for att visa upp kulturella detaljer. Samtalet
ar ett sprakspel som bara ar en lokal konstruktion.

Jag véljer att se aktoren fran ett interaktionistiskt synsatt. Aktoren handlar uti-
fran sitt meningsskapande vilket sker bade individuellt och i samspel med andra.
Liksom Giddens (1984, s 281) menar jag att manniskor a kompetenta aktorer som
kan uppge varfor de handlar som de gor.

Miles och Huberman (1994, s 25) menar att ett fall kan beskrivas som ett feno-
men som ar avgransat i en kontext. Nar det gdller studier av organisationer kan till
exempel ett fal vara en organisation, en avdelning eller ett natverk (Norén, 1990,
s 3). Etnografiska studier pagar under lang tid, vilket raknasi ar. Syftet med den
langa vistel setiden ar att erhalla en djup forstaelse av en kultur (Fetterman, 1998).
Det ar inte syftet med denna studie. Darfor har inte studierna den omfattningen i
tid och & darmed inte etnografiska studier utan fallstudier.

Fyrafalstudier har genomfortsi tre olika tillverkningsforetag. | det foretag dar
den sista studien genomfordes studerades tva olika avdelningar. Av den anled-
ningen kan man i ndgon mening saga att fyra fallstudier &r genomfdrda. Avdel-
ningarnaingar givetvisi foretaget och delar dirmed manga gemensamma aspekter
med det. Avgransningen sker genom att de studerade avdel ningarna utgor fallen
och dér foretagen utgor dess kontext. Etnografiska tekniker (Fetterman, 1998) har
anvantsi studierna, vilka beskrivsi det foljande.
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Varje studie inleds med en forstudie bestdende av tvatill tre intervjuer med ett
par representanter fran ledningen/och eller fackrepresentanter samt en representant
fran ett arbetslag. Den senare har ofta rollen som nagon form av gruppombud.
Syftet med forstudierna & att erhalla dvergripande information om formell organi-
sation, forandringsarbetets och det dagliga arbetets organisering.

Handlingsutrymme och komplexitet studeras genom observationer och genom
samtal, bade informella samt i intervjuform med arbetare och chefer. Aktoérernas
symbolvarld studeras framst genom intervjuer och informella samtal men ocksa
genom observationer. Vid observation av moéten och andra handel ser ar det varde-
fullt att efterat fraga aktdrerna om handlingar som intraffade. Pa det séttet bygger
man som betraktare upp forstael se for aktodrernas symbolvarld. Aktdrerna bygger
delvis upp en gemensam symbolvarld, men det finns &ven meningsbyggnad som
ar individuell. Till exempel vdjer vissa att engagera sig som samordnare och har
skl till det, vilket da & en mer individuell mening. Den huvudsakliga anays-
enheten ar emellertid gruppnivan i studien nar det géller varfor aktrerna handlar
som de gor. Andraforeteel ser har man byggt upp gemensam forstéel se kring, till
exempel vad som brukar handa pa dterkommande méten och vad det betyder. | det
foljande beskriver jag mer specifikt vilka metoder som anvants.

Observation

Det fundamentala nér man observerar sociaafenomen &r att forsta rutin, snarare
an det som forefaler varaintressant. En undran om vad det & som pagér hér & en
god borjan, men man bor fokusera pa det vardagliga livet och inte pa spektakulara
handelser (Silverman, 1993, s 30). Den mest rel evanta beskrivningen av hur jag
gér tillvagai min observation & vad Ehn och L6fgren (1996, s 119) bendmner
medfdljande observation. Forfattarna beskriver Gosta Arvastsons (1987) tillvaga-
gangssatt nar han vistades pa nagra storaindustrier och varv i Géteborg. Han gick
runt och pratade med arbetarna, fikade med dem men utforde inga arbetsuppgifter.
Dajag mest foljer med anstédlldai arbetet & medfdljande observation en relevant
benamning. Begreppet deltagande observation for tankarna till aktivt deltagande i
den miljé man studerar. S& har inte huvudsakligen varit fallet har. Emellertid har
jagi vissafall utfort enklare arbetsuppgifter i kortare perioder. Ibland har det varit
mgjligt att samtala med anstallda i samband med detta. Det har dessutom givit
mig en mer konkret forstaelse for arbetsuppgifternai arbetslagen. Medfdljande
observation har dven &gt rum paolika former av méten och i utbildningssamman-
hang. | sddanafall har jag inte deltagit i diskussioner.

Genom medfdljande observationer har arbetsmiljon undersokts framst med
avseende pa handlingsutrymme och komplexitet. Observationer har skett i det
dagliga arbetet, pa olika slags méten, utbildningar och under forandringsarbete. |
viss man har jag aven anvant intervjuer for att forsta vilka arbetsuppgifter operato-
rerna har och vad de gor i évrigt. Jag har oftast haft med mig ett anteckningsblock
for att anteckna foreteel ser. Ibland har jag endast memorerat. | badafallen har jag
forsokt att sa snabbt som madjligt skrivain observationerna pa en barbar dator. Jag
har emellanat skrivit ssmmanstainingar av motesstruktur och rutiner.
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Det finns vissa svarigheter man bor ténka pa nar det galler deltagande observa-
tion (Silverman, 1993, s 157 — har kursiverat): 1. Fokus pa det pagaende skeendet
kan forblinda forskaren for det som har hant tidigare. | och med att jag har stallt
frégor kring framvaxten av nuvarande organisation kan detta delvis undvikas. 2.
Informatorer i ett socialt sammanhang kan vara helt ickerepresentativa jamfort
med de mindre 6ppna aktorerna. De informella samtalen har jag stravat efter att
halla med samtligalagmedlemmar. 3. Forskaren paverkar situationen genomsin
narvaro. Detta faktum kan adrig undvikas, ocksa genom enkéater paverkar fors-
karen genom de fragor som stélls. 4. Forskaren kan identifiera sig helt med
gruppen (go native) och darmed tappa utifranperspektivet. Detta undviks genom
att studiernainte pagar langre an tvatill tre veckor vardera effektiv tid.

Intervju

Enligt Trost (1997, kap 2) innebar intervjuer som har hog grad av standardisering
att fragorna ar desamma och situationen ar densamma fér alla respondenter. Det
handlar om att fragorna ska l@sas upp pa samma sétt, i samma ordning, med
samma tonfall och ge samma forklaringar till ala. Lag grad av standardisering
innebar motsatsen, det vill saga att man formulerar sig efter respondentens sprak-
bruk, tar ordningen pa frageomradena olika utifran hur intervjun utvecklar sig,
foljdfragor stals utifran den intervjuades svar. Har anvander jag halvstandardi-
serade fragor. Jag har frageomraden som ar nedskrivna, men ordningsfdljden kan
bli olika beroende pa intervjuns utveckling. Foljdfragor stéller jag oftafor att klar-
gora saker eller for att fa respondenten att utveckla sina svar. Man kan vidare
enligt Trost ha strukturerade fragor, vilket innebar att man har fasta svarsalter-
nativ. Vad det galler ostrukturerade fragor, vilket jag anvander, ar svarsmgjlig-
heterna helt dppna.

Intervjuer har skett med anstdldai arbetslagen, fackrepresentanter och chefer
pa olika nivaer. | intervjuerna har man mojlighet att ga djuparein pa arbetet, vad
man gor, vad man tycker om olika aspekter i arbetsorganisationen och hur man ser
pa saker och ting. Intervjuerna med anstélldai arbetslagen har pagatt mellan 45
minuter och en dryg timma. Dessa intervjuer har genomfortsi slutet av fallstu-
dierna, nar de anstallda lart kénna mig nagot. Det gor att det blir |&ttare att fa folk
att stélla upp paintervju och att de kanner sig lite tryggare i intervjusituationen.
Intervjuer med chefer har tagit fran en och en halv till tre timmar i ansprak.

Gruppintervjuer har jag inte anvant eftersom det hindrar manga fran att séga
vad de tycker." Ofta & det dominanta personers synpunkter som kommer fram
och de mer blygsamma kommer i skymundan. Ett annat problem ar att man i
gruppen ofta enas om ett sétt att se pa saker och ting, det vill s3ga att grupptrycket
ger en homogen bild (Trost, 1997, s 25-27).

Trost (1997, kap 3) tar upp problematiken med frageval. Han menar att det inte
alltid ar fruktbart att fraga hur respondenten kande sig eller upplevde en situation.
Det &r ofta béttre att fraga vad som hande och vad man gjorde. Dels far man fram
respondentens kanslor och dels far man som intervjuare en bild av vad som hant,

'2 Ett undantag var en inledande intervju med tre fackféretradare i Processféretaget.
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en berédttelse. Trost tar upp ett exempel med en undersokning pa en langvards-
klinik. Vid den férsta intervjun frégade man vad patienterna tyckte om maten,
personaen och sa vidare. Allt var bratyckte patienterna. | en andraintervjuom-
gang frégade man istdllet vad som hande fran det de vaknade pa morgonen vilket
gav en mycket nyanserad bild med till exempel klibbig, kall grét och hardhant
personal.

Jag har vissa frégor av tyckandekaraktar, till exempel: Vad tycker du om ditt
arbete? De flesta fragorna & dock av karaktéren ”vad” och ”hur”. Vidare har jag
stallt manga foljdfragor dar respondenten till exempdl tillfragats om konkreta
exempel. Eftersom intervjuerna ligger i slutet av var och en av de tre delstudierna
sa har fragorna anpassats efter specifika forhadlanden i respektive kontext (se
intervjubilaga). Jag har haft ambitionen att halla en positiv, intresserad, stédjande
och empatisk attityd till respondenterna. Vidare har jag i méjligaste man undvikit
varfor-fragan da dylika frégor ofta uppfattas som ett ifragaséttande i var kultur (se
Trost, 1997).

Kvae (1997, s 145) menar att det ibland kan vara beréttigat med ledande frégor,
till exempel nar man misstanker att respondenten undanhaller information. Kvale
menar vidare att ledande fragor |&8mpar sig utmarkt nar det galler att provatill-
forlitligheten i respondenternas svar. | den intervjuform som jag anvander och
som utgar fran symbolisk interaktionism ar jag emellertid forsiktig med att
anvanda altfor ledande fragor. Intervjun handlar hér om att skapa sig en upp-
fattning om respondentens forestalIningsvarld, inte att padyvla sina egnafore-
stallningar pa respondenten.

Kontakt med mdjliga respondenter har skett genom att jag har kontaktat
personer i arbetslagen direkt under arbetsdagens gang dar jag befinner mig som
medfdljande observatér. Jag har kontaktat bade man och kvinnor nagotsanar
beroende pa fordelningen i gruppen. | ett av foretagen tackade tva kvinnor ngj till
att bli intervjuade. | ett annat av foretagen tackade ocksa tva kvinnor ngj till
intervjumedverkan. Ytterligare en kvinna avbdjde medverkan i ett tredje foretag.
Jag har i sddanafall, vilket jag ocksa gor innan alaintervjuer, forklarat att full
konfidentialitet utlovas och att det & enklafragor kring vad man tycker om sitt
arbete. Jag har dock inte forsokt att dvertala mer an sa utan respekterat deras
beslut. Man kan spekulerai om orsakernatill dessa bortfall. Det kan till exempel
bero pa att man inte & engagerad i sitt arbete och an mindre intresserad av per-
soner som gor arbetsvetenskapliga undersokningar. Det kan ocksa bero pa att man
interiktigt litar pa att konfidentialiteten halls och att det 1acker ut till ledningen.
Eller s & man helt enkelt inte intresserad av bli intervjuad och bli inspelad pa
bandspelare. Det ar for de flesta nagot som sdllan eller adrig intraffar och situa-
tionen kan darfor upplevas som otrygg, konstlad och utlamnande. Det faktum att
samtliga & kvinnor kan bero pa att kvinnor ar i minoritet i dessa féretag och att de
da ofta kénner sig mer utlamnade och ifragasatta. Det faktum att jag som inter-
vjuare & man kan ocksa ha bidragit till en osakerhetskansla. Dessa tva faktorer
kan vara droppen som "far bagaren att rinna éver” (jamfér Wahl, 2001, s 70-71).
Fleraman har ocksa varit osakra pa att stalla upp pa intervju, men nér de far hora
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att det ar 1atta fragor kring vad man tycker om sitt arbete sa har de gatt med pa att
bli intervjuade. Mannen kanske kanner lite sékrarei den manliga varld som
industrier anda ar. Nagra personer som intervjuats har haft invandrarbakgrund.

| samtliga fall har jag anvént mig av, vad Kvale (1997, s 107) bendmner, infor-
merat samtycke. | det ingar att informera om studiens syfte och studiens upplagg
samt att det ar frivilligt att delta. Detta galler bade vid forsta skedet, det vill séga
fa access till foretaget (hos ledningsrepresentanter) och enskilda intervjupersoner.
Jag har aven, vilket Kvae inte namner, informerat om att initiativet till studien
kommer fran oss (mig och mina handledare). Det gorsi syfte att man inte skatro
att det & nagon sorts ” spioneri” fran foretagets sida. Respondenten far ocksa
information om full konfidentialitet och att det inte ska ga att identifiera nagon i
rapporten. Jag talar ocksa om att jag kommer att sammanstalla en rapport som jag
kommer att presentera for ledning och de arbetsgrupper dar respondenterna
arbetar. Varjeintervjuad far ocksa information om att han/hon far 1&sa den del av
texten som behandlar vederborande, till exempel i form av citat, innan rapporten
presenteras for nagon annan. Respondenten ges da madjligheten att godkanna eller
inte godkanna deltexten. | nagrafall nar det galler chefer sa gar det inte att anony-
miseradem i rapporten, da ar det annu viktigare att de far godkanna texten innan
den I&ses av nagon annan. | aerkopplingen fran respondenterna har det inte fram-
kommit nagra betydande 6nskemd om forandringar.

Intervjuerna bor ske i en sa ostérd och trygg miljé som méjligt (Trost, 1997,
kap 3). | samtligafall har intervjuerna &gt rum pa arbetsplatserna. | méjligaste
man har sammantradesrum €ller liknande bokats, dar vi har kunnat sitta helt
ostort. Nar det galler chefer har de intervjuats pa sina arbetsrum. Det har ibland
varit svart att hittalediga sasmmantradesrum. Vid ett par tillféllen har det hant att
intervjun har &gt rum i ett rum dar dorren har ett fonster, vilket & langt ifran
idealiskt. Till exempel kan da chefer som gér forbi se vem som intervjuas. Det &r
dock inte mgjligt att i efterhand identifiera vederbdrande i rapporten da ett flertal
respondenter figurerar i texten. Min upplevelse ar att samtliga respondenter utom
en har kant sig trygga i intervjusituationen. Undantaget géller en drygt 20-arig
man i ett av arbetslagen som verkade lite orolig. Min gissning ar att han inte var
riktigt var Overtygad om att hans svar skulle vara konfidentiella. Svaren var
vadigt korta och genomgaende positivatill jobb och chefer. Intervjun pagick
endast i en halvtimma. | detta fall skedde anda intervjun i ett rum utan dorrfonster.
| négrafall har det hant att en fast telefon eller respondentens mobiltelefon har
ringt, med ett kortare avbrott i intervjun som fdljd.

Intervjuerna har spelats in pa bandspelare och jag har i samtligafall fragat res-
pondenten om detta har gatt bra. Min uppfattning & att bandspelaren ofta gléms
av nér intervjun har pagatt en stund. Dessutom bdrjar intervjun med tamligen
enkla fragor for att sedan gain pa personliga uppfattningar. Intervjuerna har trans-
kriberats ordagrant i de delar som varit relevanta for forskningsomradet. Citaten &r
daremot friserade nagot i riktning mot skriftsprak.
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Insamling av dokumentation

Insamling av skriftligt material har gjorts vad det géller ma och strategier, policy-
dokument, organisationsscheman, utbildningsbeskrivningar, rutiner kring férand-
ringsarbete och beskrivning av |6nestruktur med mera.

Tolkning

Det dokumenterade materialet fran studien bestar av intervjuutskrifter, dokument,
anteckningar fran observationer och informella samtal. Hur detta material har
tolkats beskriver jag i det foljande. Forst och framst har jag |ast igenom material et
fleraganger. | den processen konstrueras |6pande kategorier vilka antecknas i
marginalen. De forsta kategorierna ar vad Miles och Huberman (1994, s 57)
bendmner deskriptiva. De har inte foregétts av ndgon djupare tolkning. En del
kategorier omformas efterhand medan andralever vidare. Kategorietiketterna sétts
ini entabell dar jag noterar var varje kategori forekommer, till exempel sid 98 i
intervjuutskriften. De forsta kategorierna & empirindra, det vill sdga de etiketterar
vad jag tolkar som att folk uttrycker, eller vad jag tolkar att dokument uttrycker.
Mina tolkningar ar givetvis fargade av det fokus jag har och den forforstaelse jag
har. Begreppet handlingsutrymme leder mig att leta efter hur strukturen avgransar
handlingsutrymmet. Samtidigt ar jag lyhord for de forestalningar de anstallda har
om den verksamhet de & del av och hur de handlar dérefter. Dessa forestallningar
och handlingar kategoriseras och dessa etiketter ar givetvis ocksa fargade av
teorier som jag har inhamtat.

Nasta steg ar att jag skriver ned en forsta rapport utifran tolkningen dér kate-
goriernai viss man med hjalp av teorier. Denna forsta rapport redovisas for
respektive foretags ledning och de anstallda som deltagit i studien.

Dérefter skriver jag i allmanhet ett konferenspaper dar tolkningen dras ytter-
ligare ett steg, kategorier forandras, de koncentreras och kopplingar mellan kate-
gorier undersoks. Har behandlas kategorier och dess olika kopplingar pa ett mer
tolkande sétt (Miles och Huberman, s 57). Har ar fokus pa vad det &r kategorierna
uttrycker mer an det som sagsi det forstaintrycket. En teoretisk referensram
anvands aven for att forklara materialet och att jamféra med. | detta skede skapas
aven monsterkategorier (s 57, s 69-72) som & an mer forklarande. Monster-
kodning sammanfattar tidigare materia pa ett meningsfullt sétt. De knyter ihop
olika delar i materialet. Tolkningen & darmed av abduktiv karaktar (se till
exempel Alvesson och Skdldberg, 1994, avs 2.5) dar empirin tolkas med hjdp av
teorier. Teori och praktik omtolkas i tolkningsprocessen dar teorier hjalper till att
forsta empirin. Teorin kan forhoppningsvis ocksa utvecklas med hjép av empirin.

Studienstrovardighet

Det & Iasaren som bildar sig en uppfattning om slutsatserna ar varda att séttaftill-
tro till (Lincoln och Guba, 1985, s 290). Jag diskuterar har styrkor och svagheter
med studiens design.
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Flyvbjerg (1991) skriver i kapitlet ” Exemplets makt” att fallstudiens styrka ar
att forskaren ar nara verkligheten och undersoker fallet utifran dess egna pre-
misser. Narheten skapar mdjlighet for avancerad forstael se av forskningsfeno-
menet. Studier av det enskilda har ofta utsatts for kritik for att de skulle tendera att
bekrafta forutfattade meningar hos forskaren.

Det hander emellertid ofta att forskaren far revidera sina uppfattningar under
studiens gang som ett resultat av narheten till empirin. Darfér menar Flyvbjerg att
fallstudien karakteriseras av falsifikation, och inte verifikation som kritikerna
framhaller. Studiens inriktning har férandrats genom ett vaxelspel mellan teori
och empiri. Inledningsvis fanns ett |&rande/kompetensfokus av tamligen alman
karaktar. Det har, sedan studien inleddes for fem sedan, utvecklats till passivitet
och forandringskompetens. Eftersom fokus i studien har andrats Over tid finns det
vissadetajer som jagi efterhand skulle ha velat ha gjort annorlunda. De férand-
ringsforslag som lamnats in av grupperna pa Monteringsbolaget skulle kunna ha
dokumenterats mer noggrant. Det har dock inte varit mgjligt att genomforaii
efterhand eftersom foretagets dokumentation om dettainte finns kvar. | den andra
studien — Processbol aget — hade foretaget ingen statistik dver antalet inlamnade
fordag till forandringar.

Norén (1990, s 4) menar att falstudien ger forutsattningar for helhet och magj-
liggor, vad Geertz (1973) benamner, " thick descriptions’ det vill sdga beskrivning
av handlingar som baseras pa en av aktorerna delad symbolvérld. Jag menar att
det hade varit mer fordelaktigt om jag i studien lagt tonvikten mer pa medféljande
observation snarare an paintervjuer. Att foljamed i det dagliga arbetet ger en
storre mojlighet att forsta symbolvarlden. Observation kan foljas upp med infor-
mella samtal dar forskaren kan fraga om vad situationer betyder for aktérerna.

Jag redovisar mina tolkningar och forklaringar samt beskriver kontexten i fallet
(Norén, 1990). Fallen dokumenteras val for att |asaren ska kunna bilda sig en upp-
fattning om tolkningen.

Réadata redovisas ocksa for att trovardigheten ska kunna kontrolleras (se Silver-
man, 1993, s44). Mina tolkningar har ocksa redovisats for respondenterna och
ledningsrepresentanter i de tre foretagen. Det har skett del's genom en skriftlig
rapport for varje fallstudie och dels genom muntlig redovisning. Respondenterna
har hér bekraftat gjorda tolkningar (jamfor Lincoln och Guba, 1989, s 315).

Det ar vidare viktigt att teorin har en konkret formaga att forklara empirin pa ett
trovardigt satt. Kvale (1997, s 196) namner att forskarsamhdllet kan validera om
teorin ar giltig for det undersokta omradet.

Norén (1990) menar att man bor redovisa exceptionella omstandigheter i fall-
studien och hur dessa kan ha paverkat resultaten. Till exempel bor forskarens satt
att arbeta beskrivas och vad som karakteriserar relationen till respondenterna. Den
diskussionen for jag i avsnittet intervju ovan.

Presentationsform

Presentation av " faktakaraktar” ges kombinerat med narrativainslag dar handel ser
fraén studierna beskrivs. Czarniawska (1998, s 4) belyser utifran Polkinghorne
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(1983) att endast i en beréttelse kan forstael se och forklaring forenas. Narrativer
ger sammanhangande forklaringar av en organisatorisk kontext som inte en
sammanstallning av enbart fakta kan ge (se Czarniawska, 1999, kap 2). Mannis-
kors handling utifran en delad symbolvarld (thick description, Geertz, 1973) kan
med fordel aterges pa ett narrativt sitt. Berattel serna menar jag ocksa kan tjana
som validering. Lasaren kan utifran narrativerna bilda sig en uppfattning om
gjorda tolkningar om berattel serna och kan da forhoppningsvis avgoéra om det &
relevanta tolkningar.

Applicerbarhet

Lincoln och Guba (1985, s 316) anvander begreppet transferability stallet for
extern validitet. Jag dversatter det med applicerbarhet. Det ar |asaren som avgor
om denna studies slutsatser ar applicerbarai andra kontexter. Det beror pa vilken
likhet som finns med andra kontexter. FOr att |asaren ska kunna avgora det & det
viktigt att dokumenterafallet pa ett detaljerat sitt. Pa det séttet finns mojligheten
att faststalla skillnader mellan den studerade situationen och tillampbara situa-
tioner. Jag har darfor forsokt dokumentera fallen sa detaljerat som mgjligt. Kvale
(1997, s 211) tar ett exempe fran det réttsliga omradet dar man enligt réttspraxis
vadjer det mest jamforbaratidigare fallet, det vill sga det som har flest likheter.

Aterkoppling till de tre fallféretagen

Resultaten av de olika delstudierna har redovisats bade for foretagsledningarna
och de berdrda lagen. Resultaten har ocksa diskuterats i en grupp med represen-
tanter fOr de tre foretagen. Resultatredovisningen till Monteringsforetagets chefer
och tjansteman innehdll manga kritiska synpunkter och mottogs inte val. Pa
Processforetaget och Parker mottogs rapporteringen med stort intresse av led-
ningsrepresentanter. Fran arbetsagens sida var intresset mera ljumt men man har
hallit med om de framkomna resultaten. Pa Monteringsbolaget och Processbol aget
holls aterkopplingen separat med arbetslagen. Pa Parker var de kollektivanstélida
inbjudnatill presentationen men endast ett fatal kom. En skriftlig rapport har
ocksa lamnats till bade ledning och berdrda arbetslag pa respektive foretag.



5. Detrefallstudierna

Strukturen i framstalIningen

Detva forsta foretagen har foredragit att vara anonyma och har darfor fiktiva
namn — Monteringsforetaget respektive Processforetaget. Det tredje foretaget ar
Parker Hannifin i Trollhattan. Dispositionen i framstallningen av de tre studierna
foljer i stort sett de teoretiska utgangspunkternai referensram och metodologi.
Text av beskrivande karaktar och tolkande text varvasi framstallningen. Forst
presenteras en tabell for att ge en inledande verblick av de tre foretagen. Varje
fal inleds av en dvergripande information av foretaget och en kort historisk
tillbakablick dver arbetsorganisationen. Darefter foljer: Foretaget — de kollektiv-
anstalldas kontext dar organisationen beskrivs. Dekollektivanstaldas omgivning
ses hér vara arbetsinnehdl, produktionsteknol ogi, rollinnehavare som lagen inter-
agerar med, administrativa system och rutiner samt kontroll och styrsystem/
rutiner. Arbetets karaktar beskrivs aven dvergripande har men tas upp mer
detaljerat i sistadelen.

| andra delen presenteras de kollektivanstalldas forhallningssatt till sin arbetssi-
tuation. Har presenteras vilken mening arbetarna lagger pa arbetet och den situa-
tion de befinner sig i. Anonymiserade beteckningar anvands for respondenterna.

Tredje delen Konstruktion av kompetens utgor tolkningsavsnittet dar tolkning
sker av arbetslagens kompetensniva och hur kompetensen konstrueras. | avsnitten
komplexitet, handlingsutrymme och drivkraft i denna del gesinga referenser. Se
kapitel trefor dessa.
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Tabell 5.1. Oversikt av fallen

Fall Produkt Antal Arbetsinne-  Struktur for Bel6ningssystem for
kollektiv  hall férandringsarb forandringsarbete
-anst pa
foretaget
Monterings | Mekanism 800 Kortcykligt  5S, gruppmoéte Oftast ingen penga-
-bolaget i metall (1-4 sek), beldning. 250 kr utgar
snabbt, nar gruppen samlat ihop
repetitivt tre guld-S. Kvantitativt
monte- mal for antal forslag
ringsarbete
Process- Elektronisk 725 Hand- Felavhjalpning i Fréan biobiljetter, CD-
bolaget utrustning havandeav 18pande arbete. For-  skivor till stora summor

maskiner slagslador. Férslag  pengar
av en eller flera

individer
Parker Kolvar 220 Hand- Felavhjalpning i 30 kr per férslag och
kolv- havandeav  I16pande arbete. lagmedlem. Storre
gruppen maskiner Gruppmoten dar summa pengar ocksa
forslag laggs maojlig om besparing
minst 50 000 kr
Parker Hyd- Samma Montering  Felsdkning av Samma
lillabanan | rauliska med cykler  pumpar.
pumpar pa2-4 min  Gruppmoten dar
forslag laggs
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6. Monteringsforetaget

Overgripande information om fallet

Foretaget

Monteringsforetaget ar ett multinationel It verkstadsforetag med huvudkontor i
Sverige som har verksamhet Over storadelar av varlden. | Sverige har man 2 500
anstéllda. | det lokalaforetaget som studien utforsi arbetar drygt 1 000 personer
varav cirka 800 ar kollektivanstallda.

Foretaget ar underleverantor av olika verkstadsprodukter och stravar efter att
vara bast pa att utveckla nya produkter. En produktionsavdelning har studerats dar
lagmedlemmarna stér eller sitter 1&ngs en u-formad produktionslina som & cirka
20 meter lang. Arbetet bestar av kortcykligt manuellt monteringsarbete.

Historik — utveckling av ny arbetsorganisation

Monteringsforetaget genomforde en organisationsforandring i november 2000.
Den gamla organisationen hade existerat i tvatill tre &r. Fore 2000 var produk-
tiondedarna traditionella férman som hdll ordning och s&g till att arbetarna gjorde
det de skulle enligt en av produktionscheferna. Nu vill ledningen att lagledarna
ska ta 6ver den rollen. De nya produktgruppledarna driver kvalitetsfragor och har
ett tjanstemannateam under sig som bestar av en eller flerakvalitetstekniker, en
produktionsplanerare och en eller flera produktionstekniker. Man planerar for att
produktgruppledarna ska fa personalansvar i framtiden, men de &r interiktigt
mogna for det anh menar produktionschefen. | praktiken har produktgruppledaren
en roll som bade har karaktar av férman och handledare. | vissa delar sker direkt-
styrning liksom i lean production men lagen skoter produktionsplanering, arbets-
rotation och haller méten gavai likhet med socioteknik.

Arbetslagen benamns malstyrda och de méter sjalva resultat som produktions-
effektivitet, leveransprecision, kvalitet, standiga forbattringar och hur langt de har
kommit i lagutvecklingsprocessen. Laget rapporterar resultaten en gang per vecka
till produktgruppledaren. Enligt produktionschefen ska lagledaren fa gruppen att
arbeta mot malen. L edningen sdtter malen och produktiviteten ska vara 45 000
produkter i veckan vilket blir ungefar 800 produkter i timman. | den nya organisa-
tionen inréttade man roller i arbetslagen av vilka lagledaren & en. Den nya organi-
sationen ar i hog grad influerad av lean production. Fabrikschefen har en bak-
grund fran Kaizen ingtitute.
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Hierarkin i organisationen

Den gamla hierarkin Den nya hierarkin
Produktionschef Fabrikschef: Ansvarig for hela fabriken.
Produktomradeschefer (4)  Produktionschef: Tva ansvarigafor tva hallar vardera.

Produktionsledare (6) Produktgruppledare: Fem ansvariga for runt tio lag vardera. | framtiden kommer de
ha personalansvar. De &r inte redo for det idag enligt en representant for ledningen.

1:e mén (cirka 60) Lagledare (cirka 60)
Lagmedlemmar (cirka Lagmedlemmar €eller operatorer (cirka 700 organiseradei linelag). Benamningen
500) operatdr stdmmer inte med gangse benamning och borde egentligen kallas montor.

Foretagets strukturer — de kollektivanstalldas kontext

L edningspolicies och dvrig styrning

Ledningen vill ha stdrre engagemang hos personaen och i lagen. Man vill att
lagen ska bli mer sjdlvgaende. Darfor har man inréttat rollernai lagen. | en

" arbetsbok” riktade till de anstéllda heter det att man vill skapa starka gemen-
samma varderingar.

”Nagon har liknat starka gemensamma varderingar i ett foretag vid de mansk-
liga arvsanlagens DNA. Det finns med éveralt i kroppen och paverkar alt. Pa
savi garanteras identiteten, att vi ar just oss §avai varjeliten del. Sa garan-
teras ocksa att allt som sker i kroppen gynnar helheten. Just sa vill vi att Monte-
ringsforetaget (andrat) ska fortsétta att fungera.”

En av varderingarna foretagsledningen trycker pa ar framatanda. | arbetsboken
finns det fragor riktade till de anstalldai syfte att hdja motivationen, till exempel:
”Hur kan jag och mina arbetskamrater bidratill att framatandan lever och ut-
vecklas? Vad behdver vi gemensamt arbeta med for att stérka engagemanget och
visa att vi adlaar pabettet? Hur ser vi till att var och en av oss presterar pa toppen
av var formaga?’ Flerafragor handlar om vad man som anstélld kan géra for
foretaget: ”Vad tror du att vara kunder forvantar sig av ossi framtiden? Hur kan
jag som medarbetare fa veta om véara kunder ar ngjda?’

Det ar tydligt att man vill paverka kulturen i likhet med lean production. | talet
om att prestera pa toppen av var férmaga och framatanda vill ledningen frammana
hangivenhet.

Klart uttalat & ocksa att man &r eller stravar mot att bli en 1&rande organisation.
Fran en informationsbroschyr till de anstallda: ”Allas vilja att |araav varandra,
forbéttra och hitta nyaldsningar vager lika tungt som strategier och forsknings-
program’
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”"Det ar en réttighet att |agga sig i, fraga och be om hjap. Pa Monteringsfore-
taget (min andring) vill vi hatydliga ansvarsomraden men ingarevir. Ser man
att nagonting kan goras béttre ar det viktigt att man séger det. Och det ar lika
viktigt att vara dppen for nyaidéer och arbetssatt” .

Lite l&ngre fram stér det:

"Vi menar att ala ska ha bade réttighet och magjlighet att tainitiativ. Det kan
gdlla produkterna, tillverkningsprocessen eller den personliga utvecklingen.
Alla maste hamdjlighet att ga vidare. Nar tempot &r hogt kan det vara svart att
hinna med sadant. Har ska vi bli béttre och |&ra oss att ta varapa allagoda
krafter.”

Man visar upp en viss gavkritik vilket ar ovanligt i dylika dokument. Samtidigt
erkanner man att det ar ett hogt arbetstempo.

En produktionschef sager att produktionen ska driva forandringar sjdva. Man
vill inte ha konsulter som organiserar om utan att anstallda ar delaktiga. Det ar
forst nér personaen ar delaktig som man forstar vad det handlar om och att be-
suten efterlevs.

Foretagets utbildningschef redovisar foljande punkter for den 1&rande organisa-
tion pa Monteringsbol aget:

= Omvarldsuppfattning. Folk i produktion visste inte vad som hande runt
omkring, till exempel vilka varakunder &r.

< Mad, vision och affarsidé ska genomsyra produktionen.

= Kompetensba ans mellan individens behov och organisationens behov.

= Synliggora befintlig kompetens. Vi skainte ha ndgon tyst kunskap. Share
with pride.

= Varamera processinriktade och inte fastnai avdelningar.

« Allaméaste vara aktiva, bade chefer och medarbetare.

= Hastorre dialog, kommunicera och skapa relationer.

= Jobba med attityder, skapa storre del aktighet och involvera manga perso-
na kategorier.

= Nyaformer for individuell kompetensutveckling.

= Information, skapa system for kunskapsspridning som ger allasamma
ma&jlighet att sdka kunskap.

Policyretoriken liknar mycket ” high commitment workplaces’ (Walton, 1985) dar
alla ska veta vision och mal och att man ska lyssnatill anstéllda. Liksomi lean
production ska man inte ha négon kunskap som bara man sjdv besitter utan all
kunskap ska synliggoras (Parker och Slaughter, 1988, kap 3; Graham, 1995, s 58).

Fabrikschefen menar att manuella arbetsuppgifter ger flexiblare produktion
jamfort med automati serade operationer. Det & enklare att stélla om produktionen
nar man vill forandra vilket man till exempel gor i verkstadsdvningarna, se under
utvecklingsarbete. Samma tankegangar har man pa Toyota.
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Visudl styrning
Varje arbetslag maste ga igenom en lagutvecklingskurs pa fyratillfallen. Efter
genomgangen kurs far man en informationstavla (benamns lagtavia eller bara
tavla) vid sin avdelning. Pa Toyota kallas de andontavlor. Man visualiserar
arbetslagets mal och resultat patavian. Det som méts ar kvalitet i parts per million
(ppm), mantid per producerad enhet, leveransprecision, standig forbattring (antal
inkomna problempunkter och antal |6sta problem), 5S-revision (ordning pa arbets-
platsen, se nedan), kompetensnivai skiftlaget och Top teamniva dér |aget betyg-
sétter sig s@lvaen gang i kvartalet pa hur man jobbar tillsammans. Féljande
frégor betygsatts fran 1 till 5:
= Supertydlig bild av uppdraget och malet.
= Allai laget tar sitt ansvar.
= Intensiv och tydlig kommunikation. Gar direkt till personen i fraga.
= Gillaatt jobbafér framtiden och pigg paforandringar och utveckling.
e Skérpt fokus pasin uppgift.
= Hog lagsta niva. Laget peppar varje medlem att agera pa topp. Lockar
fram det basta av varandra.
= Juste anda och god tillit inom gruppen. Gladje och humor &r en sav-
klarhet.
e Tar stallning for laget och vagar sté upp for lagets dvertygelse. Agerar
efter gemensamma varderingar och framtidsbilder.
= Snabbt agerande. Kort tid mellan tanke och handling.
= Toppteamet ser till att helatiden lara nytt och ger varandra utrymmetill
kreativitet och appladerar nyainitiativ.
= Firar framgang och agerar konstruktivt vid eventuell motgang.
= Har och visar stor respekt och 6dmjukhet infor uppgiften, sin omgivning
och sina kunder.

Top team-punkterna r ett exempel pa kulturell styrning, en av styrmetodernai
lean production.

Tavelvandringen

Varje torsdag klockan 8 ager en sa kallad tavelvandring rum i produktgruppen
vilket innebér att produktgruppledaren och allalagledare gar runt till respektive
arbetslags lagtavla. Varje lagledare far presentera sin grupps mal och resultat vid
respektive avdelning. Tavelvandringen ar ett exempel pa principen visualisering
(t ex Berggren, 1992, s 46-47). Har visualiseras arbetsgrupperna prestationer och
lagledarna far darigenom information om hur de ligger till i forhallande till andra
lag. En trolig tolkning &r att ledningen vill skapa en tavlingssituation mellan lagen
(jamfor Imai, 1992, s 33-39). Att skapa en kanda av tavlan ar ett sétt att driva
lagen att ta ansvar och sporra dem att arbeta mot maen.

5S-revision
En gang varannan manad tar 5S-ansvarig med sig ett par andralagmedlemmar och
gar runt till andra avdelningar for att géra 5S-revision enligt ett |6pande schema.
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D fem S:en star for stada, sortera, stabilisera, standardisera och stoppa orsaker.
Jamfort med Toyotas 5S har Monteringsfdretaget inte med Shitsuke — Att fa
arbetare att dltid foljaregler (Monden, 1994, kap 13). Annars har 5S ungefar
samma innebdrd som pa Toyota. Gruppen har ett protokoll med sig som defyller
i. Det som kontrolleras ar renlighet, ordning det vill séga att verktyg finns pa sin
plats, att det inte ligger tidningar framme och dylikt. Aven kontoret ingér i revi-
sionen. Basta revisionsresultat bel onas med ett guld-s, basta uppryckning vid 5S-
revision likasa. 5S-revisionen ar ytterligare en metod for att skapa en tavlings-
situation mellan lagen. Det & ocksa en metod for att fa de anstallda att kontrollera
varandra. Garrahan och Stewart (1992, s 107-108) beskriver " neighbour check”
dar man rapporterar om fel pa produkterna som kommer fran foregéende process
och dér felen kopplas till individer. 5S-revisionen ar en variant av det men det
gorsingen explicit koppling till enskildaindivider.

Ovrig organisationsstruktur

Rumsliga karaktaristika

Lokalerna ar av tamligen traditionell fabrikskaraktar. Det gra betonggolvet ar rent
och truckgangar markeras med gulalinjer. De kollektivanstallda kan sta eller sitta
pa hdga stolar vid produktionsbanan och arbetar i midjehdjd med manuellt monte-
ringsarbete. Det finns en dataterminal och, som tidigare namnts, en lagtavla. Ljud-
volymen ar uppskattningsvis medelhdg och en del anstéllda anvander ron-

proppar.

Arbetslagen

Arbetslagen har mal att arbeta efter. M en sétts helt och hallet av ledningen och
lagen méter jdva sinaresultat. De liknar dérmed team i lean production déar ma
sétts av ledningen (Imai, 1992, s 124). Laget ar ansvarigt for att na det av led-
ningen uppsatta produktionsresultatet samt att halla vriga ma (se ovan under
visuell styrning). | 6vrigt &r rollinnehavarna ansvariga for sitt omrade, se nedan.

Befogenheter som laget har:
= Man kan lana ut och lanain persond till och fran andra avdelningar.
= Laget bestammer sdva nar delagger sinaraster.
e Lagledaren har rétt att beviljaledighet med max en dag.
= Lagledaren har rétt att medverka vid nyrekrytering av personal till laget.
= Laget kan genomfora vissa mindre férandringar pa sin avdelning inom 5S-
arbetet.

L aget och lagledaren har storre befogenheter an vad som ar vanligt i lean pro-
duction. Befogenheterna gor att det finnsinslag liknande socioteknisk arbets-
organisation. Det ar dock langt kvar till den sjdvstyrande gruppen dar gruppen tar
de flesta beslut som ror gruppens avdel ning.

Det ar cirka 11-12 personer i varje skiftlag och lagledare finnsi ala skiftlag.
Arbetarna benamns operatorer vilket inte stammer dverens med gangse sprakbruk
eftersom de inte 6vervakar och handhar maskiner utan arbetar med monterings-

91



arbete. Har anvands darfér benamningen montor. Det ar i princip tvaskift men
man har ocksa ett litet nattskift. Tvaskiftet har foljande arbetstider: Klockan 6-14
och 14-23. Det sena skiftet har ledigt pafredagar. Lonen ar fast men det finns ett
bel 6ningssystem kopplat till 5S-revisionen och utvecklingsarbetet, se avsnittet
organisering av férandringsatgarder.

Rollerna ar till for att forbattra produktiviteten. Rollernainnefattar en del upp-
gifter som tidigare 1&g pa andra yrkeskategorier till exempel visst underhdll. De
som har roller Iagger ungefar en timmai veckan padessa, forutom lagledaren som
l&gger mer tid. Rollerna ger inte nagot extra |0netill&gg.

Foéljande roller finns (hamtat fran ett policydokument):

e Lagledare: Ska hdlaihop gruppen, formedlainformation, framféra lagets
synpunkter, administrera sjukanma ningar, uppfdljning av sjuknarvaro,
tidskorrigering, hantera konflikter i laget, varamed pa rekrytering till
laget, ansvarig for att fa ett komplett lag, introducera nyanstallda, kommu-
nicera med produktionsplanerare.

= Produktionsplanerare: Planera dagens produktion, sldppa order, hakoll pa
veckans produktion, aktivt delta sa att rétt bemanning finns, kommunicera
med materia styrare, informera om eventuel It dvertidsbehov och kommu-
nikation med |aget.

e Underhallssamordnare: Skéta forebyggande underhdll av avdel ningens
utrustning, skoéta det vanligast forekommande avhjal pande underhall e,
vara underhallsavdel ningen behja plig vid akuta problem, varadelaktig i
line design-Gvningar samt kunna probleml 6sning for utrustningen.

= Dagligprovare: Skéta daglig provning av lagets produkter, rapportera varje
prov enligt rutin, administration i samband med detta, sparramaterial vid
misstanke om storning, informeralaget.

= Kvadlitetssamordnare: Deltar i analyser av kundreklamationer, ska kunna
produkterna bra, varainsatt i kvalitetssystemet, falaget att aktivt forbattra
kvaliteten.

e 5S-ansvarig: Padrivarei laget betraffande standiga forbéttringar, ansvar for
att laget skoter 5S, schemal agga ett forbattringsmote en timma varannan
fredag, kommunikationsansvarig mot reparator, rgpportera genomforda
forbattringar enligt rutin.

Rollernafinnsi lagen till cirka 80 procent. Lagen véjer sidva personer till
rollerna. Allalagmedlemmar, inklusive lagledarna, har som huvuduppgift att
montera. De som har roller arbetar med det cirka en timma per vecka, forutom
lagledarna som |agger mer tid.

Defar roteraom de vill mellan rollernamen det sker sdllan i praktiken. Produk-
tionsplanerarrollen ar liksom lagledarrollen lite mer komplicerad men den innehas
i detva skiftlagen av lagledare. Vad det géller underhdlssamordnaren haller
underhdlsavdel ningen anstalIningsintervju. Underhdllssamordnarna skaldrasig
mycket om underhdl, till exempel om TPU — tota produktivt underhall. Ett
ledarprogram for lagledarna har pabdrjats. De personer som frigdrs genom
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effektiviseringar anvands for att 6ka produktivitet och kvalitet. De behdvs for att
produktionen haller pa att utdkas. De indirekta arbetsuppgifterna far betecknas
som en tamligen grund form av arbetsberikning liknande de i lean production.
Womack med flera (1990, s 99) namner indirekta arbetsuppgifter sdsom enkla
maskinreparationer, kvalitetskontroll, halla ordning och materia bestaning.

Produktionen

Produktionslinan bestar av en banai midjehdjd med paletter (monteringspl att-
formar) pa. Monteringsarbetet & av enkel, kortcyklig och repetitiv karaktar. Pa
den studerade produktionslinan har man cykeltider pacirka 1-4 sekunder. Arbets-
uppgifterna ar standardiserade och ganska likartade. Korta cykeltider ligger i linje
med lean production. Enligt Parker och Slaughter (1988, kap 3) ar anledningen att
det ska varal&tt att hoppa in pa olika arbetsuppgifter. Dessa ska vara sa enkla att
l&ra sig som mgjligt. Pafabriken har man mellan en till tva dagars sékerhetslager
painmateria vilket liknar Toyotas upplagg (Monden, 1994, s 60-62). Avdel-
ningen ar underleverantdr till ett foretag pa annan ort och man ska ha ett lager som
racker i tvadager till kunden.

Utbildningsprogram

For att ett 1ag ska fa en tavladar lagets olika resultat visas, till exempel produkti-
vitet, kvalitet, leveransprecision och antal gjorda forbattringar sa maste laget ga
igenom en lagutvecklingsutbildning pa fyratillfalen pafyratimmar vardera.
Utbildningen ar vadigt interaktiv t ex att deltagarna ar aktivai évningar och
diskussionen. L agutvecklingskursen innehdler foljande delar: Framtiden i var
produktion, varderingar, engagemang, arbetsgladje och laganda, rollernai laget,
uppdrag och mal, lagegenskaper, spelregler och topplag, kontakter och relationer,
var lagtavla och vart resultat.

Ovriga korta kurser (ett par timmar) som alla operatorer gér eller skaga &

I ntroduktionsutbildning, Kvalitetsutbildning, Miljoutbildning, Produktionsstrategi
— information, Standiga forbattringar och begreppet sldserier, Processflodes-
anays, Takter och bemanning, kanban och sugfldden, Standarder samt en lag-
utvecklingskurs som heter Hela vart lag (tre timmar). | den senare tar man upp
foretagets vision, foretagets omvarld, I6nsamhetsstrategi, rollerna, laget far disku-
teralagets varderingar. Laget far siga vilka varderingar som ar viktiga att ha kvar
och vilka som man bor arbeta for att forandra. | ovrigt diskuterar man bland annat
lagets arbetsklimat och relationer med kringpersonal .

Dessutom far dlarollinnehavarna anpassad utbildning. Till exempel haller
kvalitetstekniker kurs med kvalitetssamordnare, produktionstekniker haller kurs
med produktionsplanerare och reparatorer haler kurs med underhdllssamordnare.
Utbildningarna ar tamligen omfattande och innehdler lean production-relaterade
amnen sasom kanban med mera. Man |agger dock inte lika mycket resurser som
till exempel Fucini och Fucini (1990) rapporterar fran Mazda dar alla arbetare gar
igenom en tre manader 1ang utbildning (s 57). Utbildningen pa Monteringsfore-
taget ar forlagd till betald arbetstid vilket skiljer sig fran vad som ar vanligt pa
japanska foretag.
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Episod fran kursen Takter och bemanning. Kursen bérjar med teori i ett motes-
rum. Tva produktionstekniker gar igenom takttid, vilket &r tid till férfogande delat
med den takt man behdver for att kunderna skafa produkternai tid. De kollektiv-
anstélldainvolverasi raknandet. Sedan gar vi ut och tidméater och skriver ned
faktiska cykeltider pa arbetsprocesser. Jag pratar med en kursdeltagare om jobbet.
Han tycker det ar ett ganska trakigt jobb och sager att han egentligen skulle soka
nagot annat jobb. Sen tillbaks till méteslokalen under mycket skamt och skratt.
Man kommer fram till att kapaciteten ar betydligt storre an takttid. En av produk-
tionsteknikernatalar i slutet av moétet om for arbetarna att fabriken maste bli
effektivare eftersom man snart ska hain nya produktionslinjer pa befintlig pro-
duktionsyta. Lean production-principen eliminera éverskott — muda anvands har.
Produktionsteknikern sager att man behdver ungefar 50 personer till, men att det
kanske inte finns plats for det. ”Vi maste bli effektivare”.

Motesstruktur

= Storméte en gang i kvartalet med hela fabriken som fabrikschefen haller.

= Storméte en gang i manaden med produktionschefens tva hallar.

= Tavevandring, varje torsdag. Leds av produktgruppledaren och dlalag-
ledare medverkar. Lagledarnafar garunt och redovisa respektive lags
resultat.

= 5S-aktivitet har laget varannan vecka (en timma).

e TPU (tota produktivt underhdlsarbete) har laget varannan vecka (en halv-
timma).

= Lagutveckling, varannan vecka (en halvtimma).

= Motefor kvaitetsansvariga en gang varannan vecka (en halvtimma).

= Mote for lagledare varje vecka.

= Moéte for 5S-ansvariga varannan vecka.

Personal runt lagen

Tekniska tjansteman ingar i produktionsorganisationen men sitter fysiskt pa kon-
toret. Varje produktgruppledare har fdljande tjansteman till sin hjdp: Kvalitets-
tekniker som svarar pa reklamationer fran kunder och driver de férandringar som
behovs samt rapporterar fel paleveranser fran leverantorer. En kvalitetstekniker
s&ger att lagen gélva ska rapportera reklamationer i dataterminalen men att deinte
gor det. Deringer till kvaitetsteknikern i stéllet. Produktionsplanerarna arbetar
med material planeringssystem (MPS) och med ekonomisystemet. Produktions-
tekniker arbetar med tekniska forbattringar i produktionen. De genomfor forand-
ringar utan att lagen gors delaktigai beslutet. Det dverensstdmmer med Nilsson
(1999, s 14) som menar att genomférandet av forandringar i japanska foretag
oftast skots av specialister sdsom produktionstekniker.

Underhallsarbete

Varje fredag rengor det tidiga skiftet produktionslinan och smorjer rorligadelar.
En halvtimma &r avsatt for TPU (total produktivt underhdl). Arbetare involverasi
TPU i manga japanska foretag. Det tidiga skiftet borjar med 5S-arbete klockan 12,



vilket pagar en timma. Sedan féljer TPU och darefter 1agutvecklingen, en halv-
timma vardera. 5S och TPU gar ofta omlott, det vill siga nagra jobbar med 5S och
nagra jobbar med TPU.

Organisering av férandringsatgarder

Forandringsatgarder forvantas ske framst genom 5S-genomgangar och lagutveck-
lingen pafredagarna. 5S-arbete gar ut pa att hallaen god ordning pa arbetspl atsen,
hallarent, astraidéer till forbattringar av produktionslinan och genomféra dem.

Premiering sker med sa kallade guld-s. Man far ett guld-s vardera for manadens
idé (manadens basta forslag), basta revisionsresultat (lagen far garunt och géra
revision pa varandras avdel ningar vad det galler 5S — ordning och reda och sa
vidare), basta uppryckning (vad det géller 5S, det vill saga ordningen pa avdel-
ningen). Nér laget har fatt tre guld-s far man 250 kronor per person for att gora
nagon aktivitet for i gruppen. Ledningen hade satt som malséttning for 2001 att
fabriken skulle uppna 7 500 genomférda forslag vilket ar ungefér tio forslag per
kollektivanstalld. Resultatet for 2001 blev 5 004 forslag for hela fabriken. Det blir
drygt sex fordag per kollektivanstalld. Beléningen ar liksom pa Toyota blyg-
samma. Att sdtta upp mal for antal forslag ar vanligt i lean production. Det ar ett
sétt for ledningen att visa att det forvantas att man 18mnar forslag. Det finns dock
inga tecken pa Monteringsforetaget om att det férekommer bestraffningar om man
inte lamnar forslag vilket rapporteras fran Toyota. Lagen pa Monteringsforetaget
kan genomfdra enklare forslag sjéva vilket vanligen inte &r till&tet i lean produc-
tion-foretag.

Ibland har man aven sa kallade verkstadsdvningar som nagon/nagra av cheferna
eller tjanstemannen initierar. Det ror sig om ett storre projekt, vanligen ledda av
produktionstekniker dar man kanske ser Over en hel line eller delar av en line. Har
ar fleraav lagmedlemmarna med i bade analysfas och genomférandefas. | plane-
rings/anaysfasen gér man en lista pa punkter som ska goras, sedan hja ps perso-
nalen &t med det. Man bygger till exempel stdlningar eller hyllor och tar kontakt
med olika personer som behdvs for arbetet.
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Tabell 6.1. Organisationens drag utifran socioteknik och lean production.

Socioteknik Lean production Monteringsbolaget
Narmaste chef Handledare Férman STLP
Arbetsnormer Grupp beslutar Ledning styr LP
Arbetsmetoder Ej standardiserade. Standardiserade. Tekniker LP
Grupp beslutar till- beslutar. Kan paverkas
sammans m tekniker?  genom férslag
Direkt arbete Oftalang cykeltid Oftakort cykeltid LP
Koordinering av arbetet | Grupp beslutar Forman beslutar stLP
Gruppmediemskap Grupp beslutar Ledning beslutar stLP
Gruppmoten Leder sidlva Leds av forman ST
Indirekt arbete Ja. Ja. LP
Ho6g arbetsberikning L &g arbetsberikning
Forandringar Genomfor sjdlva. Har  Kanlaggaforslagi QC stLP
egnaresurser eler individudlt
Hierarki Svag. Grupp kan bjuda Stark. Chefer och tekniker LP
in tjansteman till leder, arbetare foljer
moten
Produktionsutformning | Ofta produktion i Ett oavbrutet flode utan LP
docka. Buffertar buffertar
Styrning Anstdlldadelaktigai Lopandeband, JI T, visuell LP

att séttamal.
Ledningen ger
feedback om resultat.
Fast 16N eller
kompetensbaserad
och/eller gruppbonus

styrning, kultur, grupp-
tryck, mal, direktstyrning,
skam och stolthet, tavling,

manipulation. Individuella

|Gner

| tabellen jamfors foretaget med ideadltyperna socioteknik och lean production.
Bokstavskombinationer markerar i vilken man koncepten har omsattsi praktiken:
STLP—till likadelar, STlp — mest socioteknik men ocksa till viss del lean pro-
duction, LP —enbart lean production och sa vidare.
Monteringsbolaget ar det av de tre foretagen som anvander flest principer fran
lean production. Arbetsgrupperna leds av en lagledare som kan ségas vara en
blandning av en socioteknisk handledare och en forman i lean production. Fore-
tagsledningen gor forsok att styra de anstdldas normer. Det direkta arbetet ar
extremt kortcykligt och repetitivt. Det indirekta arbetet ger en mycket grund
arbetsberikning. Det finns en omfattande styrning av de kollektivanstdlda.
Grupperna har enbart resurser till att genomfora enklare forandringar sdva.
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Montoérernas forhallningssatt till sin arbetssituation

Montorerna benamns har A, B, C, D, E och F.

L edningen

De flesta respondenter & mer missndjda an nodjda med cheferna. Endast tva av sex
intervjuade har inte nagon kritik att framféra. De anstallda tycker att produktions-
chefen & dalig paatt lyssna, har en dverlagsen attityd och ar altfor resultatin-
riktad. E om produktionschefen:

” ... forut kom han pa morgonen, tittade han pa klockan och tittade hur mycket
vi har gjort, he he. A, s, intebrade hér [...] Det blev, att de blev en ganska
dalig stamning ibland, och man blir ju irriterad pa sddana manniskor, som inte
kan komma och fraga hur ar 1aget, hur mar ni.”

L agmedlemmarna upplever produktionschefen som vadigt pastridig ibland. A:

”| bérjan néar han tog 6ver den hér chefsrollen sa kom han oftast ut varje dag —
hur gér det och? Ja, det gar sa dar. Jaha, varfor? Ja, det och det kranglar. Jaha,
varfor gor det? Ja, de & helatiden ...”

Direktkontroll anvands har av produktionschefen liksom i lean production. Det
finns klara likheter med hur direktstyrningen gér till pa Toyota. Man ska discipli-
nera anstéllda genom att hacka (nag) pa dem menar Ohno (1982, s 20). Metoden
att stéllafragor handlar om att synliggdra problemet, det vill séga att komma ned
till gava orsaken till de problem som ledningen uppfattar. Womack med flera
(1990, s 152) beskriver tekniken att stallafem fragor vilket i allmanhet racker for
att hitta grundorsaken till ett problem.

Det &r endast en person, en lagledare, som uttryckligen anser att relationen med
produktgruppledaren fungerar bra. En lagmedlem menar emellertid att laget borde
tillfrégas oftare vad det géller beslut som rér dem, sa att hela laget &r dverens forst
innan férandringen genomfors.

Den visuella styrningen

Det ar ingen som specifikt har kommenterat den visuella styrningen pa ett negativt
sétt i intervjuerna férutom nér produktionschefen kommer med sina varforfragor.
Tvartom anser man generellt att 5S-revisionen fungerar bra

Synpunkter om méten

Den generella uppfattningen & att informationsmdéten som ledningen haller i ar
bra. Det & bra att fa information om hur det gar for foretaget. Man tycker dock att
det kan bli lite val mycket siffror och svara ord vid dessa presentationer. Sina egna
fredagsmoéten, den sa kallade lagutvecklingen, anser man ocksa generellt vara bra,
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Den & dessutom mer konkret anvandbar an ledningens informationsméten. A: ”Pa
fredagsmotenatar vi upp saker som har hant, sa snackar vi om det.”

Utbildningar

De flesta ger genomgangna utbildningar godkant. Montérerna sager sig emellertid
ha en vadigt begransad anvandning av innehdllet i de flesta personal utbildningar.

B om vad kvalitetsutbildningen handlar om: ” ... Man skatanka pa kvalitet,
skrota sa lite som mgjligt.”

P-O: "Vad tyckte du om den?’

B: ”Jo, den var val braden, inte mer med det.”

P-O: ” Ar det ndgot man ténker pa efter det?’

B: "Ng, inte direkt ...”

Vad géller lagutvecklingen anser medlemmarnai ett av lagen att det har hja pt
dem kommunicera och arbeta battre tillsammans.

F: ”Det har blivit béttre, tror jag alafall, som jag ser det. Vart lag fungerar
mycket bratycker jagi dlafall.”

Montérernai det andralaget menar att |agutvecklingen inte gav nagot som de
anvander i det dagliga arbetet.

P-O: "Vad fick ni ut av lagutvecklingen?’

En lagledare: " Det har ju mest varit sa... det ar ju roligt det hdr och sen s ar det
brai tvaveckor, och sen sa ar det som vanligt igen. Det kanns som om att dla
inte riktigt engagerar sig och tror pa det. Det méste nastan vara sa for att det ska
fungera..., liksom vi har varamadl, och vi har varavarderingar, och gar vi till-
baka och kollar da. Det var rétt |ange sedan vi var pa... sakan liksom stryka en
del grgjer, man ska vara engagerad, ta ansvar, varaflexibel och det har dava.
Engagerad, ajag & satrétt idag... Okey, man har olika dagar, men ibland &r det
sammafolk helatiden da... Jag vill inte tade 5S-punkerna... A, nu ar vi en for
mycket idag och x-avdelningen (min andring) behdver tva personer, och det ar
ingen som vill g& Och da & man inte flexibel om man inte kan hjdpatill nagon
annanstans da... Det bor kollas dver.”

P-O: "Hur kommer det sig att det blivit sada?’

Lagledaren —” Jag vet inte, ehh , det ar vl det att man kommer ini en vissgre,
man sitter garna kvar dar, man har gjort sa har ett & nu och da ar det |ttaste,
liksom hanga kvar dar ...”

Direkt arbete

Av sex intervjuade montérer uppger tre att de pa nagot sétt inte & néjda med
arbetet. Jag fragar aven tre personer i informella samta dér en ar lagledare, en &
inlanad montdr och en & montdr pa en annan avdelning dar man har en verkstads-
ovning. Samtliga anser att arbetet ar trakigt.
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E —"Det & ju, vad ska man séga, det & ju ganska innehallsl6st om man sager
sa.”

C —"Det ar jobbigt for att man behdver inte tanka... man kanner sig som
ingenting dava.”

A —"A, jag tycker vd, sdvklart jobbet a inte jatteroligt, det ar det inte utan det
ar mycket arbetskamrater, det runt omkring som gor det.”

Tre av deintervjuade & mer eller mindre néjda med arbetet. Tva av dem har
roller. En operator uttryckte oro vid intervjun om att uppgifterna skulle kommatill
ledningens k&nnedom. B menar ironiskt att det ar bra for att man nastan inte be-
hover tanka.

B —”Jo, defungerar bra, det ar fint... Tiden gar hyfsat fort pa produktionslinan
(min andring) da, det gor den ju. Man behdver knappt tanka sjdlv, det &r en
fordel (skratt), njafordel aa.”

D — " Jag tycker det & bra, brajobb.”

F —"Ja, jag tycker det ar helt okej, inga storre problem.”

Rollerna

Fyraav sex intervjuade sager att de vill gavidare till mer avancerade befattningar
inom foretaget. Tre av dessa har roller. En lagledare menar att det var svart att fa
frivilligatill rollerna och att det fordrades en hel del 6vertalning. De som har
roller ari stort sett ndjda med dem.

Sociala relationer i fabriken

Det ar ingen som rapporterar att de har nagra direkta problem i relationernattill
kringpersonal forutom till chefer, se ovan. Lagmedlemmarna anser dock att laget
inte gors delaktiga i beslut som rér avdelningen. Vid till exempel rekrytering av
nyanstdllda ska representanter vara med och ta beslutet, men det ar inte altid att
sa sker. Foljande citat angaende ett persona drende belyser detta:

D: ”... den har personen ska borja har. Ok, sa borjar den personen har och sen.
Oj, 0, vantalite. Den personen kan fafast nu ar det okegj?’

P-O: "Defragadeinte er?’

D: "Ngj, inte direkt sautan ...”

Ett annat exempel ar att lagen inte g va kan ta beslut om évertid pa helgen. Da
kan produktgruppledaren svara” Det klarar ni nog anda”.

L edningen och produktionstekniker genomfdr ombyggnationer pa avdel ningen
utan att involveralagen i de besluten:

E om vad som &r trékigast i jobbet: ”Det & va att man inte kan paverkasin
situation ... man ar som en brickai ett spel bara... Och att man inte kan p&
verka olika beslut som rér din dag... Foretaget kan ju pa en dag besluta, nu
lagger vi ned det dler flyttar vi det eler ...”

P-O: Hur &r det angaende er line?
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E: ”Ja, vad de géller automatisering t ex , det & inget som de gar och fragar oss
Overhuvudtaget ... Sen ar det skont pa ett sétt att slippa bry sig om saker och
ting, det tycker val manga ar gott ocksa. Men samtidigt ar det trakigt.”

Forandringsatgarder

| princip anser samtliga intervjuade att det & bra med 5S-moten, TPU och lagut-
vecklingen pa fredagar. Det vanligaste motivet de uppger for att jobba med for-
béttringar ar att det forenklar deras egen vardag pa arbetsplatsen.

E om varfor man kommer med idéer: "Manniskan vill va haforbéttringar ...
Om man jobbar med en sak varje dag och man tycker att det ar nagot som
motar, davill man ju férandraden. Det & nog naturligt.”

P-O: "For att fa ett enklare arbetssétt?’

E: ”Ja, och férhindra att man inte far ont nagonstans och ... l&ttare att gora
rent.”

D ifragasatter det kvantitativamal ledningen satt for utvecklingsarbetet vilket ar
7 500 genomfoérda fordag under aret: ” Sen vill ju ledningen att vi skagavidare
med 5 S-arbetet och forbattra det. Sen tycker jag personligen att det borjar ga
till dverdrift nar man sétter upp poang eller hur manga nya punkter man ska
hitta pa, det tycker jag faktiskt, det & dverdrift ... Man gor de férbattringar man
kanner att man behdver gora. Om de ar 100 eller de ar 2, tycker jag att det ar
ovasentligt.”

Konstruktion av kompetens

| avsnittet behandlas vad de kollektivanstdlda huvudsakligen gor i arbetet vilket
strukturerasi fyra omraden. Dessa aktiviteter benamns praktikformer. Begreppet
praktikform star for en aktivitet som avgrénsasi anayshanseende. Tolknings-

modellen som anvands for att forsta praktikformerna finns beskriven i kapitel 3.

Praktikformerna skiljer sig delvis & i antal och form mellan fallen. | verklig-
heten flyter dessa mer eller mindre samman. Praktikformernai Monteringsfore-
taget: 1. Driva produktionen enligt uppsatta mal. 2. Roller: Indirekt arbete. 3.
Forandringsarbete.

Begreppet praktikform innehdller fyradelar. | den forsta delen, beskrivning av
praktikformen, presenteras vilka aktiviteter som utforsi praktikformen. De kollek-
tivanstdlldas arbetsmiljo beskrivsi del 2 — komplexitet, och i del 3 —handlingsut-
rymme. Den fjarde delen, drivkraft, innehdler en forklaring till hur motiverande
riktningar konstruerasi praktikformen, det vill séga hur de kollektivanstalldas
drivkraft (Heider, 1958, kap 4) skapas. Drivkraften kan vara egenkonstruerad eller
utifran kommande. Anstélldas egna eller inre drivkrafter forstas utifran menings-
skapande (Mead, 1934; Blumer 1969). Uifran kommande drivkrafter ar till ex-
empel foretagsledningens eller foretagets regler, riktlinjer, ma och pabud.
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Driva produktionen enligt uppsatta mal

Beskrivning av praktikformen

Produktionslinan bestar av en banai midjehdjd med paletter (monteringsplattor)
pa. Produktionslinan 16per pa hela tiden men pal etterna stoppas antingen auto-
matiskt eller manuellt av operatdren nar den kommer fram. Det kan ocksa bildas
ko av paletter framfor operatOrens plats om det pa nagot sétt strular eller gar
ldngsamt. Monteringsarbetet, vilket man &r sysselsatt med ungefar 95 procent av
sin arbetstid, ar av enkel, kortcyklig, repetitiv karaktar med cykeltider pacirka 1-4
sekunder. Arbetsuppgifterna ar standardiserade och ganska likartade. Det kan till
exempel handla om att |agga pa en platbit pacirka 1,5 decimeterslangd i en fixtur
och att |agga pa en krok. Produkten ar en mekanism av metall som har en unge-
farlig dimension pa 25 x 15 x 4 centimeter. Vid en station flyttar man av produk-
terna fran produktionslinan samt kontrollerar funktionen och att alladelar finns
med. Operatorernaroterar mellan stationerna en gang per timme med rast emellan.
En av stationerna & att man ” gar utanfor”. Det innebér att man fyller p4 material
till maskiner och for manuellt monteringsarbete. Produktionslinan &r halvauto-
matiserad, det vill s3gaen del funktioner skots av automatiska maskiner. Det finns
ibland ocksa en automatisk kontrollfunktion vid produktionslinan, sa att rétt delar
sitter dar de ska, paréatt satt och sa vidare. Det bendmns autonomation pa Toyota.
Man har kontrollampor som talar om fér arbetslaget om det & nagra problem.
Med den gulalampan kan montéren markera om det ar slut pa komponenter. Om
den rodalampan lyser ar det ett stopp pa en maskin. Lamporna &r en del av den
visuella styrningen i lean production Man |ar sig arbetet mycket snabbt pa grund
av dess kortcykliga och enkla karaktar. Det svaraste ar att fa upp tillrackligt hogt
tempo. En produktionsledare sager att man vill bli battre pa ergonomi pa grund av
stora problem med arbetsskador. Trots att man roterar sa blir det |att arbetsskador
da arbetsuppgifterna ar likartade menar produktionsledaren. De flesta montérer
har inga administrativa uppgifter i samband med produktionen. Dessa skots av
lagledarna som i de tva skiftlagen ocksa innehar produktionsplanerarrollen. Lagle-
darna forvantas medverkatill att avdelningarna lanar personal fran varandra vid
behov vilket ocksa ofta sker. Det & emellertid inte alltid som lagmedlemmarna
vill bli utlanade.

Komplexitet

Arbetet ar extremt okomplicerat och vem som helst kan lara sig de flesta arbets-
uppgifterna pa nagra minuter. De anstélldas arbetsaktivitet gar darmed tamligen
snabbt in pa den sensomotoriska nivan, det vill saga fardigheten blir mer eller
mindre automatisk. Eftersom man roterar sa erhdller man orienterande forfo-
gandekunskap om alla arbetsuppgifter paavdelningen och produktionsbanans
olika steg. Lagen bedriver ingen felavhjapning sjd va. Nar det uppstar tekniska
problem tillkallar man reparatérer. Nar man far in komponenter med kvaitets-
brister tillkallar man kvalitetstekniker. Kvalitetsteknikerna menar att montorerna
gdvakan rapporterafel i datorn, men att de oftast inte gor det. Montorerna kan
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bli utlanade till andra avdelningar och de far besok fran andra grupper vid 5S-
revisioner.

Handlingsutrymme

Det ar ett bundet linearbete. Man har darfér inga mojligheter att rérasig fransin
plats vid produktionslinan under den timman man arbetar. Produkten och arbets-
uppgifterna ar standardiserade och det finns darmed litet eller inget tolknings-,
utforande- eller varderingsutrymme vad det galler arbetsuppgifterna.

Tolkningsutrymme: Inget. Mden sétts av ledningen vad det galler produktivitet,
kvalitet, utvecklingsarbete med mera.

Utférandeutrymme: Vad det géller arbetstakten sa ar det visserligen ingen
driven lina men var och en kanner en press pa att halla takten pa banan eftersom
man annars sinkar hela banan. Arbetsmedel (maskiner och annan utrustning) ar
standardiserade. Arbetsuppgifternai sig kan inte paverkas. De beslut lagen séva
kan ta & na man roterar mellan arbetsuppgifter och nér man lagger sinaraster.
Tiden som |aggs pa praktikformen avgors av produktionsmal et for veckan. |
praktiken innebar det oftast bundet linearbete full tid med undantag av 5S-aktivtet
och lagutveckling en timma varannan vecka. Lagledare ska vara med vid rekry-
tering av nyaanstallda till laget. Det sker dock inte altid.

Varderingsutrymme: Inget eftersom produkterna & standardiserade.

Drivkraft

Det direkta arbetet ar g vklart karnan i arbetet och det som minimum forvantas
av de kollektivanstallda att utfora. Den fysiska utformningen och standardiserade
arbetsmoment strukturerar arbetet. Produktivitetsmalet uppfyller man oftast om
det inte & nagra problem med leveranser eller maskiner. Har fungerar hand-
ledarna som padrivare sa att man hdller ett hogt tempo. Ledningen sager till lag-
ledaren att man ska producera ett hdgt och jamnt flode, det vill saga utjamna
toppar och dalar i orderingang. Pa det viset ska man minimera Overtid. Det arbets-
séttet skalagledarnainpranta hos lagen. Det verkar som att skiftlagen i stort sett
foljer dessariktlinjer aven om man har haft lite problem som nedanstdende utdrag
visar.

En lagledare: Vi har en ganska djup svacka, da har vi fétt hjalp och da har det
blivit mycket béttre efterat. Jag har gétt till produktionschefen (min andring)
och sagt att jag behdver hjdp ... folk i laget som har fatt for sig att de ar bara
lagledaren (min andring) som vill. Att det bara var jag som ville uppna vissa
siffror, vissa resultat, och det var juinte alls sa utan det var ju produktions-
chefen (min andring) som vill att vi ska kdrajamnt, jdmna ut, vi kor ju samma
takt jdmnt och standigt.”

L agledarna driver pa och hdller disciplinen paavdelningarna. Vid ett tillfalle star
jag och pratar med en montor efter en rast. Vi pratar tydligen for 1ange. Lagle-
daren kommer och schasar pa — Komigen, nu kor vi, komigen!

Att hdllatakten verkar vara det enklaste for den enskilde montdren, dafar man
varai fred. Ar man for |angsam bildas det en ko av paletter framfér arbetssta-
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tionen sa det &r valdigt synligt om man har problem. Banan &r ett JI T-system det
vill s3ga produktion av rétt kvantitet delar vid ratt tillfalle. Det finns darmed inte
nagra egentliga buffertar mellan arbetsstationer forutom de paletter som fér plats
mellan tva stationer.

Jag fragar F om det ar svart att hallatakten:

"Ngj, det var det forr ... Jag vet att nar jag borjade har, da sa vi att de & omdj-
ligt att hdlladen takten ... Men nar man har andrat lite och jobbat lite langre tid
ihop ... sa. Jag tror inte att det ar storre problem. Jag tror att det ar |attare att
go6ra 800 an att gora 500. For det, halla 800, det &r ju bara att linen gar runt hela
tiden, jamnt da, sa gar paletterna sa att sga, delade pahelalinen da. Da & de sa
att man |agger, sa kommer nasta, 18gger pava. De ar inte stressigt pa nagot satt
sava”

Jag frégar F vad som hander om man arbetar for langsamt. F svarar att man da
forsoker hjdpatill och visa hur man ska gora. Det kan vara att montoren inte
anvander de snabbaste handgreppen eller om det & nagon som bara ska vara dar
tillfaligt kan man hjdpatill den timmen han/hon sitter dar.

Produktionssystemet ger egentligen inte nagra andra alternativ an att sta eller
sitta vid sin plats och jobba pa med de repetitiva arbetsuppgifterna. Drivkraften ar
utifran kommande i praktikformen. Takten & bestamd av ledningen genom det
kvantitativa produktionsmal et och lagledarna ser till att takten halls. De mgjliga
val individen sdv kan gorabegrénsar sigi stort sétt till att valjamellan att stanna
pa arbetsplatsen eller att |amna den.

Kompetens

Kompetensen att beharska handgreppen byggs upp snabbt. Som enskild lagmed-
lem handlar det om att anpassa sig till arbetstakten. Lagen arbetar i princip inte
med felavhja pningar som uppstar, utan kallar pa reparator.

Rollerna

Beskrivning av praktikformen

Har véjer jag att beskriva lagledarrollen eftersom den tar mest tid i ansprak. Lag-
ledaren ser till sa att laget uppnar de resultat som man &r dlagda att uppna. Han/
hon forsoker prata med alavarje dag och se till saatt dlatrivs. De har vissa
majligheter att paverka hur mycket man ska producera av varje serie. Ibland
producerar man mer av en variant for att slippa stélla om produktionen. Lag-
ledaren har uppsikt dver hur laget ligger till jamfort med vad man behover
producera for att inte stdla kunder. L agledaren rapporterar behov om 6vertid till
produktgruppledaren. Den senare sager ibland att de nog kan klara det anda.

L agledaren leder gruppens lagutvecklingsmate dar man diskuterar hur arbetet har
gatt, till exempel om man har haft nagra speciella problem. Gruppen pratar sig
samman om arbetsrutiner och dylikt.
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Komplexitet

Rollerna ger mgjlighet att skapa orienterande forfogandekunskap om aspekter
utanfor det direkta arbetet sdsom produktionsplanering, kvalitetsarbete och
férandringsarbete. Rollernainnebar ocksa en involvering pa intellektuell niva.
Forutom lagledarrollen ger de emellertid endast begransad arbetsberikning. De
indirekta arbetsuppgifterna skiljer sig visserligen fran de direkta men &r av ganska
okomplicerad natur. Dessutom innehar lagledaren oftast ocksa planerarrollen.
Rollinnehavarna har mgjlighet till kontakt med andra avdel ningar och personer
utanfor laget. Den 5S-ansvarige gor till exempel 5S-revision tillsammans med ett
par kollegor hos andra arbetsgrupper.

Handlingsutrymme

Tolkningsutrymme: Det &r frivilligt att ta en roll men det finns forvantningar fran
ledningen att allaroller skafinnasi laget. Hur dessa arbetsuppgifter utfors ar till
viss del forstrukturerat av andra personer. Det finns dock visst utrymmei till
exempel lagledarrollen att valja hur man vill arbetamed att fa lagen att folja
malen och ledningens intentioner.

Utforandeutrymme: Det finns utrymme for arbetstakt och operationernas sek-
venser men resurser i stort sett givna. Det finns ingen officiell begransning for
utstrackning i tid. Koordinering styrs av ledning och tjansteman genom maoten
som hdlls for de som har ssmmarroll.

Varderingsutrymme: Arbetsresultat i stort sett givet men handledaren har
utrymme for att vardera hur gruppen fungerar.

Drivkraft

L edningen arbetar for att allarollernaskafinnasi lagen och lagledaren forvantas
vara ledningens forlangda arm i arbetet med rekryteringen till rollerna. Lagledarna
gor forsok att dvertaa sina kollegor att antaroller, men intresset ar ganska svalt.

En lagledare pratar om problemet med att fa kollegor att stéla upp: ”Da fragade
vi folk, vi har haft lite problem med frivilligamaste jag ju s3ga, sen satjatar jag
lite och snackar lite. Sen & det manga som sager att jag vet inte vad det ar. Jag
kan inte ta paA mig nagonting som jag inte vet liksom. T ex sa hade vi problem
med var kvalitetsroll for ... Det var ingen som ville vara det.”

L agledarna bearbetas av ledningen i sin tur pa olika sétt till exempel genom
méten, utbildningar och tavelvandringar. Ett exempel fran en tavelvandring dar
allalagledare ska ga med visar hur det kan gatill: Produktgruppledaren sager till
lagledarna att han inte & ndjd med engagemanget under tavel vandringarna och
frégar gruppen av lagledare om vi kan gora detta pa nagot annat sétt. En lagledare
foredar att produktgruppledaren kan garunt sjalv. Lagledaren menar att de (lag-
ledarna) inte ar intresserade av de andralagen. Det ar det egna laget som &r
intressant. Produktgruppledaren uppmuntrar |agledaren for forslaget och sager att
han ska ta med sig det. Tavel vandringen verkar vara en struktur som ska forma
lagledarnattill att fokusera och arbeta mot malen genom att skapa en kdnda av
tavling (jamfor Imai, 1992, s 33-39). Ledningen verkar vilja att lagen skajamfora
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sig med varandra, att inte vara samre (Skamkansa— Monden, 1994, s 216-218) an
de andra lagen och darmed bli sporrade att jaga mot malen. Engagemanget for att
tavla verkar dock inte vara sa stort vilket episoden visar.

En annan motiverande riktning for att taroller ligger i mgjligheten till avance-
mang inom foretaget. De tre intervjuade som har roller sager att de ar intresserade
av att fa mer kvalificerade arbetsuppgifter pa foretaget i framtiden. Att taen roll
kan alltsa vara en sprangbrada till hogre befattningar. Drivkraften i praktikformen
konstrueras ddrmed genom en kombination av utifran kommande forvantningar —
ledningens, och av eget intresse — majlighet till karriar.

Kompetens

Rollerna ger en négot bredare kompetens. Lagledarna arbetar upp ledarskaps-
kompetenser, bade en auktoritér variant och mer av handledare da de har lag-
ledartraffar. Mer specifikt ingar att leda lagutvecklingsdiskussionen, driva paoch
engagera kollegor att arbeta mot malen, kontakter med andra lag i samband med
ut- och inlaning av personal. Allaroller innebar att administrativ férméga och
samarbetskompetens dvas upp.

Forandringsarbetet

Beskrivning av praktikformen

Utvecklingsarbetet sker framst genom 5S-genomgangar och lagutvecklingen pa
fredagarna. 5S-arbete gar ut pa att halla god ordning pa arbetsplatsen, hallarent,
alstraidéer till forbattringar av produktionslinan och genomfdra dem. P4 5S-
tréffen gar laget tillsammans igenom forbattringspunkter man har skrivit upp sen
tidigare, foljer upp hur det arbetet fortskrider och tar upp nya forbattringspunkter
som kan forenkla och forbéttra arbetet. Det kan ocksa réra sig om ergonomiska
fragor. Om det ar storre forandringsforslag skriver skiftlaget upp det paett pro-
tokoll och sa far det andra skiftlaget titta pa det och avgéra om man ska genom-
fora det. Exempel pa forslag som man har genomfort ar att hanga upp en sladd,
hanga upp en tang for ordning och reda och flyttamaterialstall. Ett fordag som en
person fick ett guld-s for var jarnbalkar pa golvet som inramning for hjulférsedda
containrar

Exempdl pa ett 5Smote

Moétet ager rum pa verkstadsgol vet klockan 12 pafredagar. Den 5S-ansvarige och
nagra andra lagmedlemmar gar igenom gamla forslagspunkter, vad som har gjorts,
vad som behdver goras, vem/vilka som blir ansvarig for att utfora atgarden samt
eventuellt nya punkter. |[dag mérker laget upp var lastpallar och |ador ska sta med
tejp. Man slanger gamla dokument, tidningar och annat skrap. Tpu:n gar om lott.
Nagra lagmedlemmar borjar med underhdlsarbetet det vill siga rengéring av
produktionslinan. L agledaren klagar paen typ av emballage som ofta ar igen-
tejpad. Det ar svart att fa upp det for montérerna. 13.30 har de lagutvecklingstraff.
Jag presenterar mig och projektet. De tar upp nagra tekniska problem, bland annat
att nagra runda metallkomponenter ofta ramlar av paletten pa grund av vibra-
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tioner. Det framkommer att det hander nar det uppstar ko pa banan, annars ar det
inga problem. Lagledare sager att kon ska minskas pa nagot sétt for att dtgarda
problemet. Det &r dock oklart hur det ska goras.

Kommentar: 5S-arbetet pa golvet kannetecknas av enkla dtgarder som har
anknytning till ordning och reda. Pa lagutvecklingen har man méjligheter att
under lugnare former diskutera problem och eventuellt komma Gverens om att
andra rutiner. Tekniska dtgarder 1aggs daremot ut pa serviceavdel ningar, till
exempel ombyggnationer.

Ett exempel pa en verkstadsdvning

Verkstadsdvningen sker pa en annan avdel ning an den som studien utfors pa.
Verkstadsdvningen gar ut pa att forberedafor en flytt av en linetill en annan hall.
Foretaget behover mer ytafor att fler liner skain. Samtidigt tittar man Aver flodet
sa att det ar effektivt. Verkstadsdvningen bérjade i gar. Da satt man i konferens-
rummet och gick igenom flodet genom att gora en processflddesanalys. Tva pro-
duktionstekniker leder arbetet och medverkar gor ocksa sex kollektivanstéllda
vars avdelningar berérs. | gér gjorde man en skiss pa hur det ska se ut och skrev
en checklista pa vad som ska goras de narmaste dagarna. Va nere pa verkstads-
golvet borjar man med checklistan. Ett par av arbetarna pratar om att ta bort en
streckkodslasare. De sdger att den inte behdvs for att det innebar dubbel kontroll.
En av montdrernaringer sdv till en dataansvarig for att hdra om man kan ta bort
den. Allamontérerna & med och bidrar aktivt med att bygga banor och kontakta
folk. Tva montorer tittar paen ny etikettprinter. De vill byta ut den gamla som ar
for langsam och skriver daligt vilket gor att det blir suddigt. Produktionsteknikern
foljer med montérerna och tittar pa en ny modell pa ett annat stélle. En av mont6-
rerna jag pratar med sdger att det inte brukar vara problem nar man kommer med
forslag for att forbattra ergonomin. Foretaget 1agger pengar padet. Han néamner att
en ddl trivs med att sta vid en maskin och slippa tanka, slippa engagera sig. Jag
frégar om det ar skillnad i automatiseringsgrad jamfort med tidigare. Montéren
har jobbat pa foretaget i fyra ar. Det var stOrre automatiseringsgrad tidigare menar
han. Nu har man mer manuellt arbete.

Kommentar: De kollektivanstallda verkar vara engagerade och bidrar med idéer
till hur man kan reducera 6verflodiga produktionsprocesser. Pa den studerade
avdelningen har man tidigare genomfért en verkstadsdvning. Man byggde da il
en Oppningsbar rullbana mellan tva banor. Tidigare bar man dver [ador med
material mellan banorna.

Komplexitet

Forandringsarbetet innebar visserligen en viss aktivering av den intellektuella
nivan. Det & emellertid mycket enkla férandringar man genomfér utifran de
faststéllda 5S-ramarna. Det innebar darmed en 1&g niva av arbetsberikning.
Genom 5S-arbetet och lagutvecklingstraffarna bygger man upp gemensam orien-
terande forfogandekunskap om hur produktionslinan fungerar, vilka problem som
finns och hur man |6ser dem.
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Handlingsutrymme

Det & arbetslagens ansvar att arbeta med forandringsarbete. Det & med andra ord
ord intefrivilligt att delta vilket Overensstammer med vad som ar vanligt i
japanska foretag.

Tolkningsutrymme: Tamligen begransat. 5S-strukturen avgransar forandrings-
fokus avsevart till enkla atgarder sasom stadning, uppmérkning av var verktyg ska
ha sin plats, upphangning av verktyg och sa vidare. Den kvantitativa mal sitt-
ningen med tio férslag per person och & bidrar ytterligare till fokus paenkla for-
andringar. Det finns emellertid utrymme for ergonomiska forbéttringar och for-
andringar som underlattar arbetet. Den senare medfor oftast ocksa en effektivi-
sering av arbetsprocessen. Agendan sétts darmed nastan enbart av foretagsl ed-
ningen.

Utférandeutrymme: Gruppen hdler och koordinerar sjdva 5S-aktivitet och lag-
utveckling. Inga chefer medverkar. Arbetstempo och operationernas sekvenser
bestammer laget g dva. Grupperna genomfor endast enkla forandringar jéva.
Man har inte kunskap och resurser till att genomféra ombyggnationer utan sadan
forandringar far bestallas. Produktionstekniker och ledningen fattar beslut om
ombyggnad och 6vriga forandringar utan att involvera lagen i dessa beslutspro-
cessser. Tid till forfogande & en havtimma 5S-aktivitet samt en halvtimma lag-
utveckling varannan vecka.

Varderingsutrymme har man pa de férandringar man genomfoér sjdvai och med
att laget avgor om forandringen blev som man hade tankt sig.

Drivkraft

Foretags edningen anvander flera styrmedel for att forma de kollektivanstallda att
arbeta med forandringsatgarder. Till att borja med &r det som sagt obligatoriskt att
delta. Det finns dessutom en utsedd kvalitetsansvarig montdr som har ansvar att
drivaforandringsarbetet.

Strukturen med 5S fungerar som ledstjarnai forandringsarbetet. De fem be-
greppen ar enkla budskap som hamras in bland annat via 5S-revisonen dar vem
som helst kan bli tillfrégad att svara vilken innebdrden i 5S &r. 5S-revisionen ar
ocksa en padrivande struktur dar arbetare gors till verktyg for att kontrollera och
paverka sina kollegor till ”rétt” agerande. 5S-revisionen bygger dels pa tavlings-
momentet och att dels pa att slippa kanna skam om man far manga poang i
revisionsprotokollet. Ett annan motivationsmetod & den monetara bel 6ningen om
laget har samlat ihop tre guld-s. Guld-s far man for manadens idé, basta revisions-
resultat och basta uppryckning (gallande revisionsresultatet). Liksom i japanska
foretag ar bel 6ningarna blygsamma.

Monteringsféretaget arbetar med att férsoka paverka attityder och varderingar i
likhet med manga japanska foretag. FOrsok till kulturell styrning pa Monterings-
foretaget gors bland annat genom utbildning och den betygsattning som laget ger
sig gavaen gang per kvartal — Top teamnivan (fran 1 till 5). Punkterna som man
betygsatter handlar till storsta delen om att ta ansvar och att kdnna engagemang
for uppgiften. Tva exempel padet forstnamnda &r 1. Supertydlig bild av uppdraget
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och malet. 2. Allai laget tar sitt ansvar. Tva exempel pa det senare ar 1. Gilla att
jobba for framtiden och pigg pa férandringar och utveckling. 2. HOg |agsta niva
L aget peppar varje medlem att agera patopp. Lockar fram det basta av varandra.

Ett exempel fran lagutvecklingsutbildningen visar hur man forsoker paverka
ansvarstagande och engagemang. Produktionsledaren inleder kursen, eller som
produktionsledaren sager traningen, med en idrottsanalogi: Vara férvantningar ar
viktiga. Tycker inte ni att detta ar viktigt, att det ar skit sa leder det ingenstans
(produktionsledaren visar en bild pa en tyngdlyftare). For att prestera maste vi
forbereda oss, man maste i tanken tro att man ska klara det. Har man inte det kan
man inte satta varldsrekord. Om ni kommer in pa jobbet utan att ha tron pa att
vinna orkar ni ingenting och da vinner ni heller inga segrar (i ungefarliga orda-
lag).

De kollektivanstallda har &ven egna motiv till att arbeta med forandringar. De
menar att det forenklar deras eget arbete. Ett skiftlag har satt upp hyllor sjdva som
de bad produktionsteknikern bestdlla.

P-O: "Vad tycker du om det att ni gor det gava?’
F: ”Jag tycker det &r jattebra, dafar man som man gav vill ha det. De som
jobbar dar vet bast. Ja sa det ska vara, sadet blir l&tast och ...”

Ett annat motiv for en del personer ar att visa framfétterna sa att chansernattill
avancemang inom foretaget Okar. De som har roller har uppgivit det som ett viktig
skdl till att man har tagit en roll. For den har gruppen ar dennainre drivkraft
avgorande for att engagera sig i forandringsarbete.

Trots ovan namnda styrmedel fran ledningen och lagmedlemmarnas egna motiv
sa finns mycket som tyder pa att engagemanget for indirekta arbetsuppgifter,
sasom rollerna och férandringsarbetet, a begransat. Visserligen uppger de inter-
vjuade att de tycker forandringsarbetet ar bra. Det @ emellertid de som har roller
som ar mest aktivai forandringsarbetet. Det finns en stor grupp som inte & speci-
ellt aktivai forandringsarbetet. Ett tecken pabrister i aktivitet &r att foretaget bara
nadde upp till drygt 5 000 forslag jamfoért med maet 7 500. En av lagledarna
sager att en del baravill gorasitt jobb (underforstatt montera) och inget mer och
det far man respektera menar denne. Att det i normalfallet inte utgér erséttning for
genomforda forandringar kan ocksa vara en delférklaring. Det & emellertid inget
som framkommit i intervjuer och informella samtal.

Vid ett tillfalle var jag med pa ett méte for kvalitetsansvariga dér passiviteten ar
tydlig. En produktionstekniker leder motet och talar nastan hela métet. En pro-
duktgruppchef &r ocksa nérvarande och gor vissainldgg. De informerar om rekla-
mationer och kvalitetsproblem. En montér har svart att halla sig vaken och nickar
till flera ganger. Produktionsteknikern sager till honom flera ganger med en
skamtsam ton till en bdrjan som sen évergéar i enirriterad ton. Teknikern foresar
till sist att han star upp vilket montéren inte hdrsammar. | slutet av métet markerar
produktionsteknikern nar han ar klar och sager att nu ar det tid for er att s3ga
nagot. Ingen av montérerna reagerar.

En respondent uttrycker brist pa paverkansméjligheter som svar pafragan:
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” Ar det n&got du skulle viljaandra pai arbetet?”

C —"Jag har inte engagerat mig sa djupt i det faktiskt, jag har inte ténkt efter sa
dar. Om det vore mitt eget foretag eller ... sa skulle man kanske tanka lite mer
kreativt, sa ar det ens egnainkomster och utgifter, da tanker man ju annorlunda
va. Men man sitter salangt bort fran allt ... man har inget att sgatill om, men
det &r klart att de séger att man ska engagera sig och kanna sig motiverad men
... och det ar juriktigt pa sétt och vis’

Teorin om inlard hjalpldshet (Lennerl6f, 1986, s 20 utifran Seligman) kan belysa
att delar av lagen forhdler sig passiva. En person som inte kan kontrollerasin
omvarld och anser att han/hon inte gor det i framtiden heller blir hjalpl6s, passiv
och i forlangningen foljer resignation och depression.

| den ursprungliga teorin utgick man ifran att en manniska som utsattes for en
traumatisk handelse dar hon/han inte kunnat paverka sin situation generaliserade
forvantan att inte kunna paverkatill andra situationer. Modellen utgar fran ett
kausal samband mellan omgivningen och manniskans beteende. | nasta generation
av hjdpldshet, attributionsteorin, kopplar manniskan handel ser till olika orsaker
till exempel Iagger skulden pasig gdv. Attributionsteorin delar in manniskan i
forutbestémda kategorier.

Jag vill emédllertid istallet lyftafram de anstéllda som aktorer och darigenom se
ovanstaende teorier i ett annat ljus. Passiviteten ges en handlingsteoretisk, fina
forklaring (se t ex Aronsson och Berglind, 1990, s 7-15) utifran aktivt menings-
skapande om situationen.

En final forklaringsmodell: Det monotona arbetsinnehdllet medverkar till att
man tenderar att bilda orienteringskunskapen — att det ar ett fattigt och menings-
|6st arbete. Montorerna sjunker ini en rutinmassig lunk utan nagraintellektuella
utmaningar. Det direkta arbetet innehdler i det nérmaste inga méjligheter till
bed utsfattande. Man kanner sig darfor inte bemyndigad och respekterad i arbetet.
Utifran den innebdrden svarar man aktivt med att inte engagera sig. Det gor att
drivkraften tenderar att bli begransad — att inte engagera sig mer an nédvandigt
forutsatt att man inte har négraandraintressen av att engagera sig. | och med att
jag tolkar det som att montdrerna gor ett aktivt val sa bendmner jag dettafinal
passivitet.

Kompetens

Det &r framforallt de som har roller som skapar kompetens att tainitiativ till for-
andringar. Det finns darmed en viss forandringskompetens i denna gruppering.
Utrymmet for initiativ ér emellertid begransat genom 5S-strukturen. Forandringar
som genomfors pa arbetsgruppernas initiativ sker pa en regelstyrd proaktiv niva
Forandringar av proaktiv karaktar innebar att forandra standarder pa till exempel
en maskin eller att komma dverens om en ny arbetsrutin. Forandringarna benamns
regelstyrda eftersom de utgér fran 5S-strukturen vilket utgor ett regel system.
Reaktiva dtgarder handlar om att aterstalla utrustning till standard. Det sker fa
initiativ till reaktiva atgarder av typen atgardafel i arbetsgrupperna.
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Hos den gruppering som inte har nagraroller finns det flera tecken pafina
passivitet.

Sammanfattande kommentar

Monteringsforetaget har stora likheter med idealtypen lean production. Arbets-
grupperna har fa mojligheter till beslutsfattande. Det & andra personer i organisa-
tionen som tar beslut om férandringar pa avdel ningen. Det direkta arbetet &
mycket monotont. Det gor att manga kollektivanstallda inte kénner det menings-
fullt att engagera sig i forandringsarbete. En annan bidragande faktor ar att
gruppernai normalfallet inte far nagon ersattning for lagda férslag. Ledningen
anvander flera kontroll- och styrmetoder for att arbetsgrupperna ska ta ansvar och
engagera sig i forandringsarbete. Dessa metoder verkar dock ha en tamligenringa
verkan. Det finns emellertid en gruppering som engagerar sig i férandringar pa
regelstyrd proaktiv niva. Deras drivkraft &r att de har ambitionen att fa mer kvali-
ficerade arbetsuppgifter i organisationen. Drivkraften leder till att de engagerar sig
i roller och i forandringsarbetet.
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/. Processfor etaget

Overgripande information om foretaget

Studien & genomford pa ett elektronikforetag i Sverige under varen 2002. | feb-
ruari 2002 hade enheten cirka 1 250 anstallda, varav 725 var kollektivanstalda
och 524 var tjansteman. Enheten & en del av en storre svensk koncern med
varldsomspannande verksamhet och flera tiotusental s anstéllda. Studien &r utférd
pa en avdelning som tillverkar kretskort. Man producerar ungefar 2 500 kretskort
per vecka vilket blir 5 00 per dag. Avdelningen har fyra skiftlag av vilkatva
skiftlag har varit foremal for studien. Avdelningen kallas ofta for ytmonteringen
eftersom de flesta komponenter appliceras direkt pa kretskortet utan hatagning.
Tidigare gjorde man hal i kretskorten i vilka personalen monterade komponen-
terna for hand. De kollektivanstadlda ar operatorer som matar i nya komponenter
och dvervakar maskinerna. Det &r ett komplext arbete som innehdller mycket
felsokning och probleml ésning.

Historik — utveckling av ny arbetsorganisation

1989 kom de forsta ytmonteringsmaskinerna. De var inte ssmmankopplade och
operatorerna bar korten emellan dem. 1994 kdpte man den forsta produktionsinan
vilken kompletterades 1995. Tillverkningskostnaden sanktes markant i och med
inforande av de nya metoderna.

Arbetsagen benamnsi dag malstyrda arbetsgrupper. | mitten av 1980-tal et hade
man sjavstyrande grupper i produktionen vilket tyder pa en socioteknisk influens.
L edningen for produktionen tyckte emellertid att de gavstyrande gruppernalevde
sitt eget liv utan koppling till verksamheten. Till exempel valde man utbildningar
som man gévaville ga, vilkainte altid var kopplade till verksamheten. 1998
kom istdllet en officiell policy om malstyrda grupper. Enhetschefen menar att
manniskor som har ett klart mal framfor sig och vet vad man férvantas prestera
gor béttre ifran sig. Den nuvarande hierarkin har sett likadan ut under minst tio &.

Influenserna vad det géller produktionsorganisationen kommer fran Japan
menar produktionsledningen. Kring 1994 borjade man titta alt mer pa japanska
managementmetoder. L edningen s3ger sig anvanda japanska metoder for att moti-
vera personaen genom att involvera dem i méten, till exempel skiftavstamningar,
dar man gar igenom vad man ska gora under dagen.

Det finns fyra beslutsnivaer i produktionsorganisationen:
= Produktverkstadschef dver 400 anstallda.
= Enhetschef. Ytmonteringen har en enhetschef som ar ansvarig for av-
delningen.
e Tvagruppchefer som leder tva arbetdag var.
= Skiftlagen.
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Gruppchefer

Gruppcheferna presenteras har eftersom de har mest kontakt med arbetsl agen.
Gruppcheferna ar ansvariga for att produktionen fungerar. Deras arbetsuppgifter
ar att tillse att skiftlaget har tillracklig bemanning for att klara av sina arbets-
uppgifter och att personalen har ratt kompetens. De har krav pa sig fran enhets-
chefen att vara uppdaterade pa produktionen. Nar man inte ligger bratill ska
gruppchefen vidta atgarder. De skéter ocksa administration kring semester, §uk-
fréanvaro och langre ledigheter 8n nagratimmar. De skatill exempel vara med pa
morgonavstamningarna klockan 8.45. Det & emellertid samordnaren som talar
mest under det métet och redovisar hur produktionen har gétt. Enhetschefen vill
att gruppcheferna ska gora sig en aktiv roll i den operativa vardagen. Om de inte
ar det sa menar enhetschefen att de abdikerar som chefer, till exempel om grupp-
chefen delegerar altfor mycket till samordnaren och laget vad galler beslut i
vardagen. Foljande citat visar det:

" Jag vill att man & med och tar besluten. Garanten att den lilla gruppen driver
sitt arbete & det for foretaget gemensamt satta malet, det & gruppchefen. Hall
0ss pa banan, driv oss & rétt hall, samla styrkorna. En sjalvstyrande grupp, hur
vet man att den &r parétt vag?’

Enhetschefen vill foljamed i vardagens handel ser men vill samtidigt inte 1&gga sig
i alt for mycket av gruppchefernas arbete. Gruppcheferna ar heller inte med under
lagens hela arbetstid. Det finns emellertid andra avdel ningar pa fabriken dér
gruppcheferna finns med under hela arbetstiden. Pa ytmonteringen finns inte
gruppchefer med under natt och helger. Av totalt 134 arbetstimmar per vecka
finns gruppchefernamed i 75 timmar, det vill sdga drygt halvatiden. Grupp-
cheferna har i sin funktion storst likhet med forman i fordistisk arbetsorganisation
och i lean production.

Foretagets strukturer — de kollektivanstalldas kontext

L edningspolicies och dvrig styrning

Foretaget har en policy for chefensroll i den mal styrda organisationen. | policyn
stér foljande: ” En ledare FAR saker att hénda, med och genom sina medarbetare.
Som ledare utdvar du personligt ledarskap. Detta maste uppnas framst genom
fortroende fran medarbetarna.”
Det personliga ledarskapet innebar:
e Att kunnaformulera ma och géra dem forstaeliga och nabara.
= Att varamer den som underlattar, bollplank och coach, an kontrollant och
ordergivare.
= Att kommunicera skickligt — varalyhord och tydlig i kontakten med med-
arbetare och team.
= Att entusiasmera, motivera och astadkomma vi-anda.
= Att nd auktoritet genom ditt/dina team.
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= Att varainformationsbarare och dérmed ge dina medarbetare mojligheter
att pa basta sétt klara sina uppgifter.

= Att delegera och fordela sa att entusiasm och del aktighet uppnas.

= Att tillsammans med dina medarbetare utveckla och fdlja upp med-
arbetarnas och teamets kompetens.

Processforetaget har ocksa ett dokument som beskriver hur man vill att en chef
skavara. Fyraroller presenteras. Affarsmannen, verksamhetsutvecklaren, kompe-
tensutvecklaren och teamutvecklaren. Har talas det bland annat om del aktighet
och engagemang i Processforetaget och kunderna, involverande av alla med-
arbetare i dagligt forandringsarbete, skapande av arbetstillfredsstallel se genom
utokat ansvar och variation i arbetsuppgifter, skapande av ett kreativt och dppet
arbetsklimat. Sa som den beskrivs officidlt liknar ledarrollen darmed den hand-
ledare som den sociotekniska skolan foresprakar.

| bade tal och skrift framhalls begreppen |arande organisation, empowerment
och delaktighet som viktiga. | policyn for mastyrda grupper star det att gruppen
géalv bor kunna bestdmma hur arbetet ska organiseras.

Det finns ett empowermentindex pa foretaget. Personaen svarar varje ar pa en
enkat om trivsel och arbetsmiljo. Man anvander dessutom ett utvarderingssystem
av verksamheten som IBM och London Business School har tagit fram, namligen
Probe. Har man inte delaktighet hos personalen far man |18gsta betyg pa den para-
metern. Probe borjade anvandas 1997 pa foretaget. Det finns ett Processbol ags-
dokument som definierar empowerment med; jag vill, jag kan, jag far. | trivsel-
enkdten mater man ”jag vill” med fragor kring hur n6jd man ar med arbetet och i
vilken grad man kanner sig engagerad i arbetet. Fragorna ”jag kan” och ”jag far”
soker man fanga med fragor kring om man far stdd av sin chef, om man har be-
fogenhet att 10sa problem i arbetet och om man har kompetens att utfora sitt
arbete.

Aven om gruppen, enligt gruppolicyn, bdr kunna bestamma hur arbetet ska ut-
foras och ”jag fa” ingar i den officiella definitionen sa tas inte mgjlighet till
bedlutsfattande upp i enkaten annat an majlighet att 10sa problem. Det verkar inte
som om man har en enhetlig bild av vad man menar med begreppet.

= Processforetaget har ett dokument som heter ”varavarderingar”. Tre
huvudvarderingar sagsi dokumentet vara grunden i Processforetagskul-
turen, namligen professionalism, medmansklighet och uthdlighet (Pro-
cessfOretagets dverséttning fran engel ska).

Ovrig organisationsstruktur

Rumdliga karakteristika

Lokaen & mycket ljus och ren. Det ar vitaktiga vaggar, vita maskiner och god
belysning. Det ger mer karaktar av att vara ett kontor, men med tre produktions-
linjer istallet for skrivbord. Bullernivan ar forhallandevis 1&g om man jamfor med
andraindustriarbetsplatser. Det stadas ofta eftersom det ar viktigt for produk-
tionens kvalitet. Damm gor att maskinerna fungerar samre. Mellan tva av banorna
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finns tva stora anslagstavlor pa var sin sida om gangen. Platsen kallas taveltorget.
Helataveltorget ar till for att kunna se hur det gar for ytmonteringen vid en viss
tidpunkt och vilka problem som finns sager enhetschefen. Pa ena sidan har man
produktionsuppfdljning och planering vilket man benamner ” Visua Management
System” (VMS). Informationstavlor som anvandsi syfte att visualisera forhall-
anden i produktionen anvandsi leankonceptet. VMS &r helt nytt pa avdel ningen.
Det ar en dversikt for att folja vilka varianter av kretskort man ska producera pa
respektive lina. Patavlan foljer man ocksa upp vad som har gétt fel och orsaker
till det. Man anvander olika farger for att beskriva arbetsprocessen: Gron: Ej
belagd tid, svart: Produktion, rétt: Problem, blatt: Planering. Siffror anvands for
att benamna orsak till stillestand, dessa skrivs upp pa en separat tavla. Dessa
tavlor anvands vid skiftdvergangar. De har tagits fram av en projektgrupp dar
kollektivanstallda deltagit. Arbetet tog tva manader. Enhetschefen anser det
viktigt med delaktighet i det som de anvander varje dag.

Tavlorna pa andra sidan innehdller statistik ver nyckeltal sasom tillverknings-
kostnad, ledtidsreduktion och kvalitet. Dessutom visar tavlan ma nedbrytningspro-
cessen och vilkamal ledningen vill att man ska fokusera pa. Dessa tavior fanns
forut men nu har man samlat alla pa ett stélle. Denna tavla andrade enhetschefen
salv patva dagar utan att de kollektivanstallda ombads delta.

” Malstyrda arbetslag”
Produktionen gar dygnet runt alladagar i veckan forutom fredag natt, 16rdag natt
och sdndag natt. Man har nyligen andrat skiftschemat. | det arbetet har skiftlagen
varit delaktiga genom representanter som har fétt ge synpunkter pa upplagg-
ningen. Man har féljande tider 6.30-14.12, 6.30-18.42, 14.00-23.12, 22.12-6.42,
18.30-6.42. En gang per manad har skiftlaget en sasmmanhangande ledighets-
period pa sju dagar. Avdelningen har fyra skiftlag som bestar av attatill tolv
operatOrer och en eller tva processtekniker. Processteknikernaingar alltsai lagen
och har till uppgift att forbattra produktionen vad det géller kvalitet och produk-
tivitet. Nar operatorerna behdver hjdp till exempel med ett maskinproblem kallar
de pa processteknikern. Processteknikern haller ocksa koll pa statistik vad det
gdller kassation av komponenter och tar reda pa varfor de kasseras.

| policyn for malstyrda grupper pa foretaget star bland annat foljande: ” Den
mal styrda gruppen ar en form for att organisera arbetet pa Processforetaget
(andrat) som innebar att den lillagruppen i enlighet med definierade ma i maxi-
mal grad ansvarar for foradlingen.

1. Bor vara &tatill tolv personer och ha avgransat verksamhetsomrade.

2. Varadynamisk, det vill siga nar formagan utvecklasi gruppen ar det
naturligt att vaxainom omraden och taftill sig ytterligare funktioner som
kan varatill nyttafor foretaget.

3. Styrasav va definierade mal. Malen ska vara tydliga och féljas upp av
savél gruppen som ledning.
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4. Fungerasom en larande organisation. Det vill s3ga gruppen skatill-
sammans med chefen utveckla den kompetens som ska leda till att
gruppens ma uppnas pa basta sitt.”

Overgripande mal som sétts pa hdgre niva ska enhetens chefer varje & bryta ned
till matbara delmdl foér avdelningen. Det beskrivs hur gruppen ska utfora sitt
arbete: ” Gruppen bor sidv kunna bestamma hur arbetet ska organiseras. Detta
leder till delaktighet, &ven om ett visst produktionsmd inte kan diskuteras.” Det
sags ocksa att information om helheten ar viktig. Har néamns marknaden, kunder,
efterfragan och att gruppen kanner till malen. Vidare bér gruppen sav skéta
ledigheter, semester och bemanning. Man vill inte uppna sjé vstyrande grupper
sger man, utan grupperna ska varaintegrerade i foradlingskedjan och vara
beroende av varandras insatser. ” Flera grupper tillsammans bildar en enhet som
leds av en enhetschef.”

Produktionsarbetet

De kollektivanstallda ar operatorer som matar i nya komponenter och dvervakar
produktionsprocessen vilken sker per automatik. Det ar ett komplext arbete som
innehaller mycket fel sbkning och problemldsning. Produktionen kannetecknas av
en hdg grad av komplexitet. Det ter till exempel ett, till ett och ett halvt & for en
operator att lara sig arbetet nagot sa nér fullt ut, men dafinns det anda delar kvar
att lara sig vad det gdller gdva handhavandet av produktionslinorna.

I ndirekta arbetsuppgifter — operatdrernas ansvarsomraden

Operatorerna har olika ansvarsomraden vilka man jobbar med nér man far tid
over. Anledningen till att man har ansvarsomraden menar enhetschefen ar att
forsakra sig om att det alltid finns al typ av kompetens och att skapa del aktighet
bland personalen. Ansvarsomraden initierades 1998 nar man hade en tvarfunk-
tionell grupp pa 15-20 personer som jobbade med den ma nedbrytning man goér en
gang per ar. Ett problem som kom upp var att det inte var uttalat vem som var
ansvarig for olika omraden. Ansvarsomraden foddes ur den diskussionen.

Ett ansvarsomrade benamns samordnare vilken inférdes 1999. Ledningen var
inte n6jd med hur processteknikerna skotte det de borde gora. Processteknikerna
menade att det inte var sa konstigt eftersom de inte hade tid till alla sina arbets-
uppgifter. Ledningen renodlade da teknikerrollen och inréttade samordnaren. Den
senare hdler i kontakter med avdelningar man levererar till inom huset, haller i
genomgangen som sker vid skiftévergangar, organiserar den I6pande produk-
tionen vad det géller bemanning pa de olika positionerna och vilka produktions-
linor som anvands samt hadller i skiftlagsmoten. Samordnaren har ocksa befogen-
het att bevilja nagra timmar ledigt. Enhetschefen menar att man inte vill att sam-
ordnaren ska bli négon minichef. Det & emellertid tydligt att rollen, sd som den
utdvas, innehaller ledarfunktioner. Andra avdelningar benamner rollen skiftombud
vilket man ar i tvamanader, sen byter man. Samordnarrollen ar emellertid inte
roterande.
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Ansvarsomradena for operatorer ar:
1. Samordnare, beskrivet ovan.
2. Esd-ansvarig —kontrollerar att al personal har kontrollerat sina skydd mot
statisk elektricitet. Det kan annars paverka produktionssystemet negativt.
3. TPU —totalt produktionsunderhdll. Man &r ansvarig for att gruppen gor tre
olika varianter av TPU — dagligen, vecko-TPU och manads-TPU. Det
handlar om dammsugning och smdrjning av produktionslinorna.

Miljdansvarig — ser till att materia &tervinns paratt stt.

5. Ordning och reda — ser till att alla skoter stadrutiner (housekeeping — 31
punkter sa att all utrustning star dar det ska), ser till att |6dpasta bestalls,
hamtar ut materia paforradet, till exempel torkpapper och 6vrig kring-
utrustning.

6. Verktyg—hallaordning pa verktygen, leta efter dem om deinte finns pa
plats.

7. Prototyper —ansvarig nar man provar nya kretskortsprototyper. Ser till att
ett protokoll fyllsi dar man skriver ned andringar som gorsi alla maskiner.
Man gor alla nédvandiga forberedel ser for att kunna kora kortet i serie-
produktion.

8. Reparation — ansvarig for att reparation av kretskort sker, antingen kort
som man upptackt i avsyningen eller reklamationer fran interna avdel-
ningar.

9. Tvétt —ansvarig for att tvéatt av platar sker parétt satt. Platarnafungerar
som mall for pastan som trycks ut pa monsterkorten. Ibland maste aven
monsterkort tvattas om de blivit feltryckta.

10. Dokument — &@r ansvarig for ordningen av den gemensamma dokumenta-
tionen, till exempe ritningar.

11. Tavlor —ansvarig for att anglagstavlor ser snygga ut.

12. Bastu — ansvarig for att kretskorten stér inne i bastun i rétt tid. Kretskorten
kérsin i den sa kallade bastun dar kretskorten kyls ned och varms upp i
intervaller.

13. Forrédsansvarig — arbetar nastan enbart i forradet, se nedan.

>

L 6nesystem

Man har haft individuell 6nesdttning sedan 1996. Kriterierna for |6nesattningen ar
uppdelad i tva delar, en befattningslénedel och enindividuell 6nedel. Enligt den
forsta blir operatdren betygsatt efter hur han/hon utfér maskinoperatorsuppgifter.
Poangsattningen ar 1-3. Man far till exempel en 3:a (maxpoang) ndr man kan
finna grundorsaken till problem, atgardar och féljer upp. | den individuellaléne-
delen blir man betygsatt efter hur man ar som person, till exempel kommunikativ
férmaga och installning till jobbet. Podngsattningen &r likadan i den individuella
[Gnedelen.

Utbildningsprogram

Som nyanstédlld operatdr gar man igenom en 90-dagars grundutbildning dar man
varvar utbildning med praktik i produktionen. Man tilldelas en fadder som foljer
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med under perioden. Efter godkant slutprov far man ett certifikat som visar att
man ar behorig att arbeta sjdvstandigt i produktionen. Grundutbildningen har
féljande huvudsakliga innehdll:

= Rutiner och policygenomgang.

= Handhavande av maskiner, 16dutbildning.

= Felsokning.

Efter fem veckor har man en forsta avstamning med test dar man kontrollerar kun-
skap om de grundlaggande normer i foretaget och forstaelse av information pa
anslagstaviorna.

Foretaget har sju normer som & tankta att forma verksamheten. Dessa handlar i
sammanfattning om kundfokus, flexibilitet gentemot kund, risktagande, lagga
pengar pa rétt saker samt uppmuntran av initiativtagande och att delamed sig av
kunnande.

De delar av utbildningen man inte klarar av far man géraom. | en andra av-
stdmning kontrollerar man forstéelse av kanban-brickor. Man far géra prov dar
man far |6sa fejkade fel pa maskiner och fai gang maskinerna. L 6pande under
perioden gor man skriftliga prov pa alamaskiner. | slutet av perioden gor man
praktiska prov dar man inte far fraga utan maste savstandigt |6sa uppgifterna.
Det finns vissa kortare utbildningar, fran en halvdag till ett par dagar. Det finnstill
exempel datautbildning, Excel och Word. En annan ar feedbackutbildning som
syftar till att forbattra sitt satt att ge och ta positiv och negativ feedback till var-
andra vad det géller hur man agerar i sinaroller. Liknande utbildning i kommuni-
kation ges oftai lean-féretag. Man har generellt dragit ned pa utbildningar till ett
absolut minimum i och med nedgangen i efterfragan pa foretagets produkter. Alla
anstdllda pa Processforetaget kan dessutom soka till utbildningsprogrammet M1V
—medarbetare i véarldsklass, vilket bestar av tre delar: Affarskompetens’omvarld,
social kompetens och yrkeskompetens. Programmet gar 6ver en period av ett och
ett halvt & och man utbildas i grupputveckling, kommunikation, forbattrings-
verktyg och ekonomi.

Motesstruktur

= Ledningsgruppsmote mandag morgon med chefen for produktverkstaden,
vilken har cirka 400 anstéllda, dar avdel ningens enhetschef ar en av
enhetscheferna.

= Mandag eftermiddag tar enhetschefen med sig informationen till sitt eget
ledningsgruppssammantrade (tre timmar).

= Varje morgon & det avstamningsmate klockan 8 for alla gruppchefer i det
storsta produktfl6det. Chefer bade fran ytmonteringen och andra avdel-
ningar traffas.

e 8.45 varje morgon ar det avstamningsmote med gruppchef, representanter
for avdelningar i nastkommande fas av produktionsprocessen, planerare,
samordnare och ibland &ven enhetschefen. De samlas vid planeringstavian
och man gér igenom vad de sa kallade internkunderna har fér behov under
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dagen. Det &r gruppchefen som ansvarar for motet, men fran ytmonte-
ringen ar det samordnaren som vanligen talar mest om produktionsdetaljer.
Skiftéverlamningar pa tolv minuter vid planeringstavian dar samordnaren
talar om hur produktionen har gatt under skiftet och eventuella problem
man har haft. Ibland talar aven gruppchef och processtekniker. Darefter
sker en mer detaljerad dverlamning fran person till person pavarje
position.

PoP-méten (kommer av att ytmontering ibland kallas Pick on Place) haller
gruppchefer med ett skiftlag varje gang patisdagar 14-15. Samtidigt haller
teknikgruppen méte. Varje skiftlag har detta méte ungefar varannan vecka.
Pa PoP-motet far personalen information om produktivitet, kvalitet, 16n-
samhet och orderingang for avdel ningen och Processforetaget.
Skiftlagsmoten haller laget en eller tva ganger i manaden. Laget be-
stammer sdva nar de vill ha det. Samordnaren har en ordféranderoll och
man gar igenom vad som har fungerat braoch daligt i laget. Man har en
mall som man gar efter, vilken inte lagen har utarbetat salva. Man tar
bland annat upp handel ser nastkommande vecka, till exempel studiebesok
eller moten. Vidare gar man igenom ansvarsomraden och vad man tycker
om gemenskapen i skiftlaget.

| processteamen gar man igenom nagon del av produktionssystemet i syfte
att forbattra det. Det finns fyra processteam som jobbar med var sin del av
produktionssystemet och det ar i dessa mer genomgripande, ofta proaktiva
forbattringar sker. En produktionstekniker & ansvarigafor var sin del av
produktionssystemet. Jag deltog i ett processmote dar man gick igenom
omradet montering. De som deltar &r produktionstekniker, process-
tekniker, en operatér, gruppchefen for teknikerna och en representant fran
serviceavdelningen. Den senare far en atgardslista som resultat fran motet.
| processteamet féljer man upp tidigare dtgarder, planerar ytterligare at-
garder och vem som &r ansvarig for dessa. | processteamen gar man
igenom sin del av produktionsprocessen i syfte att effektiviseraden. Dels
utgar man fran upplevda problem fran operatorer, processtekniker och
produktionstekniker, del's tar man upp forbéattringar som inte behdver utga
fran upplevda problem utan syftar forutsattningslost till att effektivisera
produktionen, till exempel for att korta ledtider. Operatdrer ar oftast inte
med vid dessa méten. Enligt enhetschefen satsar man inte mycket pa att
operatorer skavaramed vid dessa tillfallen. Enhetschefen menar att man
maéste fréga sig vilkaresurser man avsétter till dettai férhalande till vad
man far for effekt av det. Citat fran enhetschefen: ”... delaktighet in absur-
dum har vi inte rad med langre utan vi maste séttaen grans dar nanstans.”
Tidigare var det fler operatdrer med. Teknikgruppchefen ar padrivandei
processen under motet och bidrar till att deadlines sdtts till exempel.
Operatorer tréffas inom sina ansvarsomraden nér de sjalva 6nskar. Nagon
kallar sasmman nar vederbdrande anser att det & nagot som behdver tas

upp.
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Personal runt lagen

Forradspersonal

Tvaanstallda jobbar dagtid i forradet dar operatérerna hamtar ut komponenter. En
person i varje skiftlag ar forradsansvarig och forsorjer laget med komponenter. |
forradet jobbar man till stor del med att kontrollera att saldot i datorn stammer
med det antal komponentrullar som verkligen finnsi forradet. Man inventerar
forradets 6ver 1 000 artiklar vilket tar ungefar en vecka.

Produktionstekniker

Det finns atta produktionstekniker, sex stycken jobbar dagtid och tva jobbar tva-
skift. Samtliga arbetar mycket med programmering av maskinerna. De tva som
jobbar tvaskift jobbar med kvalitetskontroll och kallas aven processtekniker. Det
innebdr att de har hand om inspektionsroboten (avsyningen) som kontrollerar
kvaitén. De bereder programmen, jobbar med felutfall och ser till att roboten
hittar alt. Tre av dem som jobbar dagtid & produktansvariga tekniker. De ser il
att man kor rétt korttyp for tillfalet. De ansvarar for prototypverksamhet, det vill
séga intrimning av produktionen for nya kretskort och haller i samband med det
kontakt med konstruktorer, planerare och operatérer. De tre tillsammans med en
fjarde produktionstekniker delar padet dvergripande processansvaret, det vill séga
de har ansvar for den tekniska delen i produktionsprocessen. Den fjarde produk-
tionsteknikern arbetar ocksa med problemkomponenter. Den femte produktions-
teknikern jobbar med mjukvara for att fa fram statistik for hur produktionen
fungerar. En produktionstekniker & chef for gruppen.

Planerare

Planerarna arbetar dagtid och tillhdr inte avdelningen. De planerar produktionen
sa att man producerar enligt vad som efterfrégas fran kunder. De avgor i vilken
ordning avdelningen ska producera var och en av kretskortsvarianterna. Sam-
ordnarna har en hel del kontakter med planerarna.

Underhallsarbete

Skiftlagen gor tre olika varianter av total produktivt underhdl (tpu) — dagligt tpu,
vecko-tpu och manads-tpu. Det handlar i stort sett om dammsugning och smérj-
ning av produktionslinorna samt dversyn av utrustning, till exempel filter. Enligt
Imai (1992, s 152) ar det vanligt att man delegerar ansvar for underhal till
arbetare i japanska foretag.

Organisering av forandringsarbete

Merparten av forandringsarbetet sker i processteamen dar produktionstekniker
leder och mest aktiva. Har sker det mest systematiska och genomgripande for-
andringsarbetet. Det faktum att den dvervagande delen av forandringsarbetet sker
av produktionstekniker 6verensstammer med |eankonceptet. Forandringsarbete
sker dessutom genom forslagsverksamhet, inom ansvarsomradena, pa skiftlags-
motena, av produktionstekniker och processtekniker, men framforallt ocksai
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operatorernas dagliga arbete. Det finns inga uttalade kvalitetscirklar eller liknande
och det ar frivilligt att [amna forslag.

Enhetschefen sager i intervjun att han & kluven i fragan om den férslagsverk-
samhet som finns pa fabriken. Han driver linjen att forbattringar ska varaen del av
vardagen som anstallda har betalt for att utfora. Samtidigt tycker han det & oratt-
vist att andra avdelningars personal far fler beléningar an ytmonteringens personal
nar, enligt enhetschefen, de senare troligen bidrar mer i forbattringshanseende.
Han vill pa nagot sitt kombinera bel 6ningssystemet med ett aktivt forbattrings-
arbete som i stérsta mojligaste man drivs av skiftlaget i det dagliga arbetet.

Forslagsverksamheten bestar av tva delar, Bulldog och Min hatt (benam-
ningarna ar andrade). |déerna kan lamnas in individuellt eller i grupp och de laggs
ini dataterminaer som finnsi produktionshallen. Allaidéer 1aggsini Bulldog. |
Bulldog menar enhetschefen att man ska lagga fordag som ligger utanfor sitt eget
yrkesomrade. Det ska varaforslag som man inte forvantar att operatdrer ska
I&gga. Enhetschefen menar att det ar tankt att den som Iagger in forslaget i Bull-
dog ocksa sjalv ska genomfoéra det, till exempel kontakta den produktionstekniker
vars omrade det berdr. Har havdar enhetschefen att det brister. Operatérerna
l&gger in fordaget, utan att borja arbeta med det och genomfdrandet av forbatt-
ringen bromsas upp. Beldningar for idéer i Bulldog &r av karaktaren CD-skiva
eller tva biobiljetter. Enhetschefen har en idé om att anvanda Bulldog i modifierad
form for att hdllai gang ansvarsomradena. Tanken &r att man far beléning for idén
och ytterligare beldning nar idén ar genomford. Om det &r idéer som man kan géra
en ekonomisk kalkyl pa, skickas den vidare till Min hatt av gruppchefen. Har
handlar det om storre forslag som inte operatdren §alv kan driva. Det & grupp-
chefen som gor forsta kollen av idéerna och bollar sedan vidare till [amplig
instans, vanligen nagon av produktionsteknikerna. Forslag som gar vidare till Min
hatt kan ge storre beloningar. Exempel har namnts mellan 1 000 och flera hundra-
tusen kronor. Processforetagets organisering av forandringsarbetet verkar varaen
modifierad form av den traditionella ford agsverksamheten som har funnitsi
Sverige under storre delen av 1900-talet.
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Tabell 7.1. Organisationens drag utifran socioteknik och lean production.

Socioteknik Lean production Process-
bolaget
Narmaste chef Handledare Férman STLP
Arbetsnormer Grupp beslutar Ledning styr STLP
Arbetsmetoder Ej standardiserade. Standardiserade. Tekniker  STLP
Grupp bedlutar tillssmmans m  beslutar. Kan paverkas
tekniker? genom foérslag
Direkt arbete Oftalang cykeltid Oftakort cykeltid -
Koordinering av arbetet | Grupp beslutar Férman beslutar STlp
Gruppmediemskap Grupp beslutar Ledning beslutar LP
Gruppmoten Leder sidlva Leds av forman ST
Indirekt arbete Ja. Ja. LP
Ho6g arbetsberikning L &g arbetsberikning
Forandringar Genomfor sjdlva. Har egna Kan laggaforslagi QC STLP
resurser eler individuel It
Hierarki Svag. Grupp kan bjudain Stark. Chefer, tekniker stLP
tjansteman till méten leder, arbetare foljer
Produktionsutformning | Ofta produktion i docka. Ett oavbrutet flode utan stLP
Buffertar buffertar
Styrning Anstdlldadelaktigai att sétta  Lopandeband, JIT, visuell STLP

mél. Ledningen ger feedback
om resultat. Fast 16n eller
kompetensbaserad och/eller
gruppbonus

styrning, kultur, grupp-
tryck, mal, direktstyrning,
skam och stolthet, tavling,
manipulation. Individuella
|6ner

| tabellen jamfors foretaget med ideadltyperna socioteknik och lean production.
Bokstavskombinationer markerar i vilken man koncepten har omsatts i praktiken
till exempel: STLP —till likadelar, STIp — mest socioteknik men ocksa till viss del
lean production, LP — endast |ean production och sa vidare.
Arbetsorganisationen pa Processbolaget kannetecknas ungefér till lika delar av
socioteknik och lean production. Det finns en del motsagel sefulla aspekter sasom
att gruppledaren i mycket liknar en forman samtidigt som arbetslagen enligt
strategidokument ska ha relativt stort utrymme att jéva koordinera arbetet. Vad
det géller arbetsinnehall och faktiska beslutsmdjligheter finns det dock klara
paralléeller till socioteknik. Det direkta arbetsinnehallet ar komplext. Deindirekta
arbetsuppgifterna ger aven viss arbetsberikning. Gruppmaéten haller grupperna
gdvaoch dar fors diskussioner om forandringar av arbetsrutiner.
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De kollektivanstalldas forhallningssatt till sin arbetssituation

Processforetaget

Personaen i skiftlagen ar generellt sett positivt instdllda till Processforetaget som
foretag.

F: ”Jag har adrig haft en béttre arbetsgivare, det maste jag erkanna.”

I:” Ja, jag tycker de har tagit val, i borjan tycker jag att de tog valdigt braom
hand om personaen och sa vidare jamfort med mitt gamla féretag. Personal-
varden var valdigt bratyckte jag.”

Tva personer tycker dock att Processforetaget ar sndlanu i nedgangen. ”1” ovan
antyder ocksa att personalvarden inte & likabra som den har varit.

Jsager t ex: "De ér vd lite smasndla, lite dumsnda, men de har kanske inget
annat val heller ... Julfesten drog dein ... Jag tycker att hade de haft julfest
anda hade de tjanat in det anda pa arbetsmoral ...”

L edningen

Samtliga respondenter svarar att de & ndjda med sina chefer. Det man framst ar
nojd med ar att det ar enkelt att kommunicera med cheferna, det vill séga att de &
tillgangliga for samtal och att de lyssnar. Vidare tycker man det & positivt att
cheferna ger utrymme for att jobba under eget ansvar. De detaljstyr intei den
dagliga verksamheten menar flera operatorer. Flera respondenter jamforde med
arbetsplatser de jobbat patidigare:

A:”Man kan gain och prata med dem som hej och du och att, jag behéver
ledigt da, for jag har det och det.”

A:”Dar har man ju haft chefer som man haft mer jdmte sig och vid sig hela
tiden, (Pa andra arbetsplatser) har du ser ju, det ar oftast tomt har va, vi vet anda
vad vi ska gora och de vet att vi jobbar.”

H: ”Da ar det mycket béttre chefer har (Jamfér med en tidigare arbetsplats) ...
De & mer med i diskussionerna och, i samband med att vi har sddana har skift-
overgangar. Det hade vi aldrig pa X-arbetsplatsen (andrat) ... man sag nastan
aldrig cheferna. De var nastan aldrig ute och pratade med en.”

Bade enhetschefen och en av gruppcheferna har blivit béttre padialog, enligt en
av respondenterna.

B om enhetschefen: ”Han korde lite mer rakt dver forut damenar jag. Det har
blivit klart battre nu da. Men chefernai dvrigt har pa Processforetaget ar |atta
och prata med, de stannar ju om det & nagonting, om man ska fraga dem
nagot.”
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Operatdrerna tycker ocksa att cheferna har hdgt kunnande om verksamheten och
det vardesatter man. Just den aspekten ar svar for chefer som kommer utifran,
speciellt utanfor Processforetaget, men @ven fran andra avdelningar.

Jom enhetschefen: ”Ja, han ar bra, engagerad i ... han har god koll, insikt i det
mesta eftersom han har jobbat hér pa ytmonteringen ...”

Det finns emellertid vissa aspekter av chefers agerande som begransar skiftperso-
nalens handlingsutrymme, vilket har framkommit bland annat genom intervjuerna
(ses133).

Relationer med produktionstekniker och processtekniker

Generellt sett & man ndjd med hur kontakterna med produktionsteknikerna funge-
rar. De hjdper till né&r man ber dem om nagot, menar operatdrerna. Produktions-
teknikerna gor program till maskinerna och det sker en kommunikation mellan
skiftlagen och teknikerna kring detta. Eftersom produktionsteknikernainte gér
skift kan det ibland forsvara kommunikationen. Det faktum att produktions-
teknikerna mest sitter innei sitt rum, har en hogre formell kompetens och hogre
rang hindrar ocksa kommunikationen. Det skapar en viss distans mellan skiftlags-
personalen och teknikerna.

J: ”... Det kunde va ha fungerat battre men det & inte derasfel eller vart fel,
det & va mer det att de sitter dar inne framfor datan, och vi & har ute. De blir
inte s& mycket naturlig kommunikation sa att sdga.”

D: "Dear vd lite dversittare dar inne, de kanner att, de flesta av dem har jobbat
dar ute (i produktionen) i manga ar och sedan blivit tekniker. De kénner att de
ar mer kompetenta, kanner de. Ngj men det ar, jag har inte svart med det heller
direkt.”

Processteknikerna arbetar i skiftlagen och & medlemmar i skiftlaget. Det &r lite
olika hur de jobbar, men vissa hjélper till med operatdrssysslor sdsom att byta
komponentrullar. | och med att de ar lagmedlemmar, man har nara kontakt med
dem och att detill viss del gér samma arbetsuppgifter satycker operatorerna att
det fungerar valdigt brai dessarelationer. De fungerar dessutom som forebilder
for operatdrerna.

J: "Han &r ute i produktionen, han & med. Han & pa exakt samma niva som oss.
Han hja per till med bade de ena och de andra. Han &r precis som oss som byter
rullar, han byter rullar ocksa ... plus att han haller sasmman skiftlaget, men anda
har man respekt for honom. Nar han sager till s3, det ar inte det att han ar soft
heller. | och med att man méarker att han inte mjolkar eller nagot sant har sa...”

Processteknikerna kan antingen véalja att skota sina specifika uppgifter salvaeller
att sprida kompetensen till operatérerna.

K ndmner detta: " Det ar en fordel om driftsteknikerna delar med sig av sina
kunskaper, det gor skiftlaget mycket starkare liksom ... Vart skiftlag fungerar
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sa att dlafar [6sa problemenii lite stérre utstrackning vilket gor att process-
teknikern (&ndrat), han kan ju inte kommaihag allt heller.”

Relation med andra personalgrupper

Det &r framfdrallt samordnaren som har kontakt med avdel ningen efter i produk-
tionsflédet, de s& kalade internkunderna. Aven de andra operatérerna kan stamma
av hur produktionsbehovet ser ut. Relationerna verkar praglas av samarbete och
samforstand. Det har inte framkommit nagra negativa kommentarer.

Synpunkter om méten

Varje skiftlag har PoP-moten ungefar varannan vecka och det pagar en timma.
Déls tycker man att mycket av informationen & bra for att det ger ett samman-
hang till det dagliga arbetet och hur det gar for avdelningen och for féretaget. Dels
tycker man att det &r fér manga diagram och siffror som redovisas.

L om kvartalsmétet man hade i varas och Pop-méten: ”Vad har man for signaler
om framtiden? Hur gér det for Processforetaget (andrat), lite om sana bitar som
man inte hor sd mycket om annars. Panagot vis satror jag att personaen
kanner sig lite mer involverad kanske, far reda palite mer om vad som hander.
Likadant tisdagstraffarna, dafar man information och far tréffaala.”

C om PoP-métena: ” Ja, information om |aget, det tycker jag, det bor man ha
Jag vill kanske just nu vetamer hur gar det for Processforetaget (andrat) i hel-
het an att veta hur det gar for fabriken (andrat). Ofta blir det va att man sitter av
en timme och det ar ganska sa dar halvintressant. Folk ar inte sa intresserade av
statistiken och se kurvorna fran féregéende vecka ... Man vill veta hur mycket
order vi far in och, de trenderna vill man veta...”

Skiftlagspersonaen har valdigt liten del av taltiden pa PoP-métena. Det & mest
gruppchefen som informerar skiftlaget. Det sker inga forsok fran gruppchefernas
sida att mer aktivt involvera skiftlaget under métet. Informationen som ges ligger
dessutom langt borta fran operatdrernas verklighet och diagrammen stammer inte
alltid med deras sétt att se pa arbetet och produktionen.

I: " Ja, det tar en visstid att kommain i de har diagrammen ocksa. | ett halvar
hade jag inte en susning om vad de pratade om ... Nu sa hdnger man med, men
da upptacker man att de har teknikerna som & ansvarig for varje produkt ... sa
talar de da om vad som har varit problem under veckan da, med dpmo exempel-
vis... talar de om att den ligger hogt eller 1agt, och vad som kranglat och vad vi
ska gora & det. Och paden har vad vi ska gora at det. Da ar det en staende
kommentar, maste varamer noggrann i inspektionen. Ibland s& mérker man pa
felets natur att det inte har med inspektion att géra och anda star den kommen-
taren langst ned. Sajag vet inte om de & for lata att skriva nagot annat eller.”
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Utbildningsprogrammet

Operatérerna tycker att grundutbildningen har varit bra och & nédvandig att ga
for att kunna arbeta pa avdel ningen. Man anvander verkligen det man 1&r sig dar.
Emellertid tycker man ocksa att det & synd att foretaget har dragit ned pa utbild-
ningar i nedgangen samtidigt som att man har viss forstael se for det.

Arbetet

Hog trivsel
Sex personer trivs valdigt bra med arbetet.

A: " Jag trivsjattebrahar ... Det jag varderar mest &r ju, ingen dag & den andra
lik hérva...”
K: ”Jag trivs fruktansvart bra.”

Man namner speciellt variation i arbetet, en bra arbetsmiljo och bra arbetskam-
rater som aspekter man & n6jd med. Sex personer tycker att arbetet &r ganska bra,
men att det finns aspekter som de inte & ndjda med. Man saknar ofta mojlighet att
utvecklasig vidare.

C:”... och jag tycker fortfarande att det ar roligt ... men alt blir vardag till slut,
sarskilt nu nar man ser att det kommer vanda och man ser inte att det kommer
att komma in ndgot nytt och nagot intressant, sd det &r julite ... Det & svart att
motivera.”

H: ”Det blir ju rétt tjatigt, de blir det ju ... Men jag tycker att det &r brajobbar-
kompisar och, miljon ar ju bra ... Det brétar ju lite, men det hér ar liksom
ingenting mot deandra stéllena ...”

Visualiseringstavior
En tekniker om att engagemanget var storre tidigare och hur man gér tillvaga for
att fa upp det igen:

" Ja, lite mer, att folk kunde inte allting eller kunde inte s& mycket om allting,
men det kommer ju. Vi kommer jui kapp har vad det lider ... Jag kan inte
riktigt svara pavarfor ... lite pa vag tillbaka med de har uppfdljningstavliorna
dér man talar om att, eller kommer ut och ifrégasétter. Man kan sdga sa hér d3,
de ska varalite mer ndrvarande, gar ut och ifragasétter. Ni har bara kort 10 kort
nu, vad beror det pa, varfor star den still?’

P-O: ” Cheferna ska vara mer nérvarande?”’

”Ja, engageradei det ... Allabehdver ju inte det men manga behdver den har
pressen pasig for att prestera nagonting.”

Resurssnalt

Foretaget har en tdmligen 1&g orderingang men ibland blir det anda ett pressat Iage
for att hinna med. Man har ju inte heller sa stora buffertar mellan avdelningarna,
endast for 2,5 timmars produktion.
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K: ”Ar det tight s& méste vi verkligen tanka pa att korta tiden sa mycket som
majligt.”

F om vad som &r trékigast i arbetet:

”Ibland ar det hogt tempo, for litefolk ... hinner inte att gora ... Vi har maen,
du har sett patavian. De (ledningen) satter mal ... Man tanker, vi maste géra
alt for att uppna det... | bastafal skulle vi vara 10 personer i varje skiftlag,
men vi &ar aldrig 10, det &r jobbigt ... det & ett normalt md ... Det ar helt okey
att man ska uppna det, men om maskinerna kranglar, och det ar for lite folk d,
tre personer palinan da ar det problem ...”

Ansvarsomradena

Av ansvarsomradena & samordnarrollen den som tar overlagset mest tid i an-
sprék. De 6vriga ansvarsomradena ges ofta |ag prioritet av operatdrerna. En
samordnare uppskattade att det lades ned ungefar en timmas arbete per vecka pa
de 6vriga ansvarsomradena. Det varierar dock vadigt mycket mellan de olika
ansvarsomradena. De flesta operatorer har mer an ett ansvarsomrade. Flera av
respondenterna fick tankatill ett tag for att kommaihag vilka ansvarsomraden
man hade pa sin lott, vilket visar hur nedprioriterat det ar i organisationen.

Den almanna uppfattningen bland skiftlagspersonaen ar att man Iagger mindre
tid pa ansvarsomradena nu an tidigare. En av anledningarna ar att man inte langre
far ut Overtidsersattning i pengar, man kan enbart fa ut den i tid. Operatérerna tar
gdvainitiativ om de vill samla allafyra omradesansvariga, vilket blir fyra
stycken, en fran varje skiftlag. De som inte har ett arbetspass da motet ager rum
far dainte ersdttning i pengar och vdjer darfor ofta att inte medverka. Om méten
inom ansvarsomradet:

E: "Det ar aldeles for daigt med det nu. Innan, tidigare sa var det valdigt

mycket ...”

P-O: "Det bestammer ni sdva, sa att siga, ni som & ansvariga...Vem kallar

till moéte?’

E: A, det, altsa det beror pa om det finns nagonting att ta upp”.

”... Jag gdv, sen jag blev ansvarig for x-omradet (&ndrat) s har vi inte haft ett

endamote ... det & ingen som skickat E-mail heller ... Vi korde vadigt mycket

innan ... Det verkar som om folk har bara, slappat litenu ...”

Forandringsarbetet

| processteamen dér ett proaktivt forandringsarbete sker ar endast ett par av
operatdrer med. Verksamheten i processteamen &r inget som operatdrerna gar och
funderar pa, ibland kanner man inte ens till vad det ar for verksamhet som sker
dar. Det mesta forandringsarbete, dar operatorer ar involverade, sker under det
normala arbetet. FOrbattringarna ar reaktiva, det vill siga man upplever nagot
problem som stor den normala produktionsprocessen och forsoker atgarda det.
Operatdrerna menar att de engagerar sig i den typen av forandringsarbete for att
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gora det |&ttare for sig gavahelt enkelt sa att produktionen flyter pa och arbetet
fungerar smidigt. Enhetschefen pa ytmonteringen driver och stddjer ocksa att
forandringsarbete ska genomforasi det |6pande arbetet.

B om varfér man funderar pa forbéttringar: ” Ja men vad da, man vill gora det
|&ttare for sig, det & ju barasa. Man vill inte att ndgonting ska vara krangligt ...
Man vill inte gbra det svart for sig §élv.”

Skiftlagsmotena

Pa skiftlagsmotena, vilka oftast 1aggs pa natten, traffas skiftlaget oftast utan
gruppchefen. Har diskuterar man fragor som handlar om personalens dagliga
arbete. Det & med andra ord fragor som operatérerna kanner har stor relevans for
dem. Pa skiftlagsmotena sker ocksa en del reaktivt forandringsarbete. Man disku-
terar hur handhavande av maskiner bor ske. Det handlar ganska mycket om att
sprida rutiner sa att alla gor likadant.

K: ”Ja, det handlar mycket om vad man gor braoch daligt ... t ex oj, vi laddade
fel i enmaskin hér ...Vad brast i vararutiner? ...”

H: ... Att om vi kor prototyper, sa kanske vi tyckte det i borjan att, att det gick
skitbra, inga problem alls. Ja nu har den maskinen ballat ur igen och, diskuterar
vi lite grann om det och varfér det blir sa. Sa kanske det & nagon som far i gang
den. Sa kanske den personen inte har sagt nagonting, jamen jag brukar géra sa
och sa och det brukar funka...”

E om skiftlagsméten: ”Det & vadigt viktigt ocksatycker jag ...”

E om vad man diskuterar: ” Ja, forbéttra, bade liksom att, allt ar intefardigt, t ex
den har linatre, det ar inte manga som kan den. Dakan vi t ex s3ga att, jaden
dagen kanske vi kan gora utbildning till dig och digda ... Det &r dltid nagon
som marker att vi gér nagonting fel, om vi inte dla har gjort det redan ...”

P-O: " Exempelvis, vad skulle de kunna vara?”’

Vi siger att, om vi har kort daligt en vecka, da ar det ju viktigt att vi sdtter oss
ned och kikar lite pa det, varfor har vi gjort det? Vad var det som orsakade det
... FOr det mesta ar det ju stdltider och problem med maskiner och ... "

F 6rslagsverksamheten

Skiftlagspersonalen tycker over lag att forslagsverksamheten, Bulldog och Min
hatt fungerar vadigt ddigt. Endast fyra av elvaintervjuade operattrer har nagon
gang lamnat négot forslag till négon av 1adorna. De flesta uppger att det tar for
lang tid fran det man [amnar in fordagen tills att man far besked om det blir nagon
bel6ning. Flera respondenter namner att det kan tabade ett och tva & eller till och
med att forsaget helt sonika stryks utan aterkoppling till forslagsgivaren. Det
finns &ven misstankar om att produktionsteknikerna stja forandringsforslag utan
att ge operatdrerna nagon bel6ning. Nagra operattrer uppger att de inte ser nagra
majligheter att paverka eller att det &r svart att komma pa tillrackligt storaforsag.
En annan synpunkt ar att ersattningen ar for 1ag. CD-skivor och biobiljetter lockar
inte tillrackligt.
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Sammantaget gor det att man inte engagerar sig i forandringsarbete av mer
proaktiv natur. Foretaget gar darmed miste om vardefulla idéer och skiftlagsperso-
nalen gar miste om att utveckla sin problemldsnings- och innovationsférmaga.
Ford agsverksamheten ar nedprioriterad av enhetsledningen, vilket tidigare
namnts. Pa andra avdel ningar & man mer aktiva med att ge beldningar &t perso-
nalen for forandringsfordag.

C om fordagsverksamheten:

”... Det ar svart att hittaidéer som inte berér ens arbetsuppgifter om man sager
sa. Sen satycker jag vé inte. Det &r ett ganskalangsamt system som vi har, sa
att aven om man hor att det Iamnas in forslag sa bearbetas det alldeles for lang-
samt. Tar aldeles for ang tid och det ar ofta genomfort innan det ens ar bedomt
G: "Ng, jag har inte lagt nét fordag pa lange tack vare, del's har man vart tjurig
for att det har inte hant nagot med det forslaget man har haft”

Eftersom det inte prioriteras och att man darmed inte far information har operat6-
rerna oftaen oklar bild om hur forslagssystemen fungerar:

D: "Dels tar det for Iang tid och man far ingen information. Nu har jag i och for
sig gatt till Min hatt direkt. Jag har fatt hdra det senaste att man ska ga via Bull-
dog med en gang, och férslagen ska redas ut dar och sen gavidare till Min hatt
... om det ar [6nsamt tror jag eller nagot sant dar ...”

Konstruktion av kompetens

Inledning

Har tolkas hur praktikformerna konstrueras i Processforetaget. Praktikformerna ar:
1. Driva produktionen enligt uppsatta mal. 2. Ansvarsomraden. 3. Felavhja pning
och skiftlagsmétet. 4. Forslagsverksamheten. Tolkningen visar pa forandrings-
kompetens pa reaktiv niva och proaktiv malstyrd niva samtidigt som det finns en
betydande final passivitet i forslagsverksamheten.

Driva produktionen enligt uppsatta mal

Beskrivning av praktikform

Produktionssystemet ar halvautomatiserat och bestar av tre produktionslinor.
Maskinerna i flodet monterar komponenterna pa det sa kallade monsterkortet
automatiskt. Komponenter sitter parullar. Komponentrullen monterasi en sa
kalad matare som i sin tur satts i maskinen. Ovanpa maskinerna finns det lampor
som markerar nar maskinen vantar pagrund av ko i systemet, kontrollerat stopp
(till exempel om man ska kontrollera vart femte kort), det ar ovantat stopp eller
om det ar dags for rullbyte. Nar topplanternan blinkar rétt markerar det for opera-
torerna att en komponentrulle & slut och behover bytas ut mot en ny. Operator-
erna har vissa ungefarliga positioner langs med linan, men man dverlappar och

128



hjalper varandra 6ver granserna ofta. | vilken grad och pa vilket sdtt man gor detta
skiljer sig dock &t mellan skiftlagen.

| den férsta maskinen 1aggs |6dpasta ut maskinellt enligt en mall pa monster-
kortet. Maskinen plockar sen komponenterna fran rullarna och placerar dem pa
monsterkortet. Maskinerna som foljer placerar komponenterna pa pastan. Dérefter
foljer vad man kallar inspektionen. En operator kontrollerar att komponenterna
sitter pa réatt sitt och i ratt positioner pa kortet. Paforsta kortet som kors kontroll-
erar man aven att strommen gar i ratt riktning genom komponenterna. Darefter gar
kretskorten in i ugnen dar pastan branns. Komponenterna fixeras darmed pa
kortet. Efter ugnen sker en sakallad avsyning av en robot som markerar om
komponenter sitter fdl, till exempel utanfor sina positioner. Efter att korten
passerat ugnen ar det saledes svarare att justera komponenternas placering. Dar-
efter placeras kretskorten i ett stéll och dras manuellt ut pavagn till nasta avdel-
ning i produktionsflédet. Ytmonteringen far da betalt av sin internkund. Man har
aven en position dar en operator arbetar med reparation av kort. Produktionslina
ett och tva, som ar ddre, & av sammafabrikat, lina tre, som ar av ett annat
fabrikat, & den mest moderna. | lina ett och tva markerar maskinerna nér en
komponentrulle har tagit slut. Operatéren gar datill férradet och hamtar ut en ny
rulle och sétter i den. | lina tre markerar maskinen nér rullen ar pa vag att ta slut
och den nyarullen kan séttasi direkt. Man kan altsa skarvai nyarullar och
sanker darmed tillverkningstiden.

Den ordinarie produktionen ar kanbanstyrd och man jobbar darmed enligt prin-
cipen just-in-time. Ledningen vill att arbetslagen producerar for full fart och sedan
stanger ned for att da kunna gora andra aktiviteter sdsom utbildning eller arbeta
med ansvarsomradena. Detta ar ocksa en leanprincip for att synliggdra, visualisera
Overskott. Foretaget tillampar internmarknadsprinciper vilket ocksa kannetecknar
lean-foretag. Avdelningar benamns foljaktligen internleverantorer och intern-
kunder. Man har buffertar fore och efter monteringen samt fore och efter leverans-
enheten. Buffertarna racker for cirka tre dagars produktion. Innan leveransenheten
har man dock lite storre buffert for att ha en hdg serviceniva mot kunderna.
Mellan avdelningarnai produktionen har man mindre buffertar. De racker for
cirkatvaoch en hav timmas produktion. Skiftlagen gar ibland ifran kanban-
styrningen och kér stoérre volym av ett kretskort for att spara pa omstalningstider.
Det &r en avvagning som de gor sjdlva dar man tar hansyn till att internkunderna
far leveranser i tid. Detta gér man genom att ha standig personlig kontakt med de
avdelningar man levererar till. Samordnaren pratar ofta med forsta basta person
hos internkunden. Det behdver inte vara en annan samordnare eller gruppchef.

Komplexitet

Produktionen kannetecknas av en hog grad av kompl exitet. Det tar till exempel
ett, till ett och ett halvt ar for en operatodr att |ara sig arbetet nagotsanar fullt ut,
men da finns det anda delar kvar att |ara sig vad det géller idlva handhavandet av
produktionslinorna. Pa en produktionslina kan maskinernaavgei storleksord-
ningen 5 000 olika felmeddelanden. Av sin totala arbetstid sa ar det emellertid
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byten av komponentrullar som man Iagger mest tid pa. Det ar rutinarbete och gar
tamligen snabbt att larasig. Denintellektuella nivan ar involverad i arbetet da
arbetsdagen ar varierad och innehdller manga olika moment varav felavhja pning
ar en stor del. Orienterande forfogandekunskap om hela produktionssystemet
byggs upp genom att man roterar Gver samtliga positioner.

Handlingsutrymme
Skiftlagen har en relativt hog grad av handlingsutrymme vad det galler organise-
randet av den egna dagliga verksamheten.

Operatdrerna har majlighet att rora sig relativt fritt. Vill man till exempel taen
fika s3ger man baratill de andrai laget.

Tolkningsutrymme: Arbetsuppgifterna ar i stort sett givna men det & en kom-
plex produktion sa upplarningstiden ar lang. Pa gruppméten diskuterar man
emellertid andring av arbetsrutiner vilket ger ett visst utrymme.

Utférandeutrymme: Lagen koordinerar sjdlva arbetet till exempel nér och vilka
som gar och tar maltidsuppehall. Ett skiftlag har en informell rotation, hur man
placerar sig langs linorna och man hjaper varandra vid produktionsproblem. Det
andra skiftlaget har ett uppgjort schema for rotationen. Orderingangen styr tiden
for praktikformen. Arbetstempo avgor lagen sidvai stort sett men nar lampor
visar att det &r dags for rullbyte forvantas man ingripa snabbt. Produktionen &r
kanbanstyrd. Man féljer det till viss del men laget kan i viss man bestamma hur
manga kretskort av varje sort man ska kdéra bara inte leveranser gar ivag for sent.
Skiftlagen skoter och har kontroll dver det dagliga handhavandet av produktions-
linorna men produktionstekniker skoter mer avancerad programmering och om-
stallning. Det finns en musikanl&ggning pa avdelningen och den véjer skiftlagen
musik till sévaocksa. Ledningen har inrdttat samordnarrollen och tillsitter den.
Gruppen tar beslut tillsammans om produktionsfragor. Lagen ar inte delaktigai
rekrytering av nya anstallda. Internmarknaden ger riktlinjer for kontakter med
andra avdelningar. Lagen gdva, oftast samordnaren, skoter dessa kontakter.

Varderingsutrymme: Det finns ett visst utrymme genom att man varderar
arbetsrutiner som gruppen har andrat.

A ger uttryck for gavbestdmmande: "Har ar vi en grupp, vi styr i princip vad vi
gor fran vi kommer hit pa morgonen till vi gar hem, ja efter davad som skall
goras, du ser vad vi far invid varjelina...”

Information

Néar det galler informationsspridning via e-post far alla inte samma information.
Operatérer ar de som far minst information. Det finns en mailgrupp med chefer,
tekniker och samordnare som far mer information. Det & sedan upp till sam-
ordnaren att vidarebefordrainformation till operatérerna, som ocksa har mail-
konton.
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Malen bestams av ledningen

Pa Processforetaget har man en mal nedbrytningsprocess som gar fran toppen av
organisationen ned genom varje niva. Manedbrytningen gors av ledningen pa
varje niva. Man kallar det Operational Development — OPD. Dessa ar beskriv-
ningar av forbéttringsmal. Atgarder for att na mélen bendmns Vital Few Actions —
VFA. Exempel pa OPD ar 32 procent 6kning av empowerment pa ytmonteringen
under aret. VFA, det vill sdga atgarder & arbete med skiftbyte, genomfdra utveck-
lingssamtal och teamdvning. Ett annat exempel pa OPD &r att | edtidsreduktion ska
ske med 75 procent. Nar jag fragar skiftlagspersonalen om OPD & nagot de
jobbar med ar det ingen som vet vad som menas med det, varken operatorer eller
processtekniker. OPD verkar darmed vara en fraga for chefer och produktions-
tekniker.

MGgjlighet till kompetensbildning

Operatérerna har utrymme att utdka sin kompetens inom olika omraden. L 6ne-
systemet premierar operatorer som utvecklar nya kompetenser, till exempel upp-
foljning av kassation pa komponenter och att 1&gga in nya shapekoder. Med det
senaste menas installningar av mjukvarai maskinerna sa att maskinen plockar
komponenter och placerar dem réatt. Hur man gor detta har stor betydelse for
kvaliteten och det ar darmed viktigt att det gors paratt satt. For en tid sedan gick
ledningen ut och sa att detta endast skulle skétas av processtekniker pa grund av
att det slarvades med shapekoderna. Men nu & det en del operatdrer som utfor
dessa uppgifter igen:

I: "Men i dag ar vi tillbaks lite &t de hallet att det & fler som gor det sa att séga.
Det tar salang tid annars, det ar ju ett problem, fleraolika stéllen. Det &r bara
att forvissa sig om att man gor det pa réatt satt.”

Héar finns det som framgar utrymme for operatdrerna att ta egnainitiativ och dar-
igenom utveckla kompetens. Det gavs en formell instruktion att operatorer inte
fick skapa shapekoder, som i och for sig motsade I6nesystemet. Det finns anda i
praktiken utrymme for operatorer att andra shapekoder forutsatt att man gor det pa
ratt satt.

D ndmner ovanstéende tva omraden:

"Mjukvara ar det ju framforallt, men det &r ju, de kan vara en shapekod, de kan
vara att vi fatt in en ny tillverkare av en komponent som andrar sig i storlek.
Om vi hdler koll pa statistiken, sa matarna blir utsitna, man ser kanske att de
borjar kasta mycket, onormal kassation, da far man ju bytaden och ...”

P-O: "Sani hdller koll pastatistik, ni operatérer ocksaeller?’

" Ja, vissa av oss som, det ar framforallt tekniker, eller driftsteknikernas jobb
som gor det da. Men sen forsdker val en del av oss ocksa skéta det.”

P-O: "Ja, ja ja sadu kollar lite grann pa det ocksa?’

”Ja, jag forsoker i allafall, sa gott man har tid. Men det, det &r ju s mycket som
kan handa med maskinerna ... Oftast ar det bara smaproblem som ar |dtta och,
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det kan va en liten conveyer som &r lite for stor och ett drivband som gar av
och, som man byter ut ...”

Drivkraft

Lonesystem, internmarknad och visualisering

L 6nesystemet premierar att operatorerna utokar sin kompetens. Det understods
ocksa av processteknikerna:

Fragatill en processtekniker: ”Du lar ut till operatorerna?’

" Javisst, maet for mitt vidkommande &r att de ska kunna mer, 1&rasig mer och
mer. Vissa grejer sldpper jag helt barafor att de skafa prova pa gav. Jag har
nytta av det §av ocksa.”

P-O: "Vilkabitar?’

”Ngj, jag kan tanka mig att sldppain dem pa de mesta egentligen for de ar
hyfsat duktiga. Men att de far skapa shapekoder, de far redigera program osv.
Alla gor inte det men de flesta gor nog det.”

L 6nesystemet premierar aven ovanstaende, att man ar kompetent i kvalitetsupp-
foljning och en rad andra specifika arbetsuppgifter. En annan fran foretagsled-
ningen genererad drivkraft for att driva avdelningen efter malen &r strukturen
internmarknad med internleverantorer och internkunder. Det & etablerade begrepp
som operatorerna anvander. Internmarknaden verkar sjdvreglerande, det vill sga
internkunden forvantar sig produkter i ratt tid och med ratt kvalitet och visar det
genom att efterfréga detta hos internleverantoren. Internleverantéren kanner av
forvantan eller rent av pressen. Det smidigaste blir att leverera rétt eftersom
internkunden da ar ngjd. Internmarknaden kan ses som en styrning av kulturen i
arbetsgrupperna. | det har falet de normer som talar om hur relationerna mellan
grupperna ska vara (jamfor Lukes, 1974; Kunda, 1992). Operatdrerna, framst
samordnaren, har kontakt med internkunderna dagligen for att vara uppdaterad sa
att produktionsflodet flyter och kundernafar produkteni tid. Det sker till exempel
vid avstamningsmotet klockan 8.45 varje morgon. Bufferten (2,5 timmars produk-
tion) mellan kretskortsavdel ningen och nasta avdelning i flodet skapar ocksa en
press pa skiftlagen att producera och se till att produktionen flyter pa. Likasa
skapar VSM-tavlan en drivkraft att undvika produktionsuppehdll. Patavlan ska
orsaken till stillestand skrivas upp vilket ska synliggora problem i produktionen.
Det tjanar ocksa som ett disciplineringsinstrument daingen vill vara” orsaken” till
ett stillesténd. En jamforel se kan géras med lean production: Att behévadrai
linan och darmed stoppa hela bana for att man inte hinner medfor att man be-
traktas som en dalig anstald.

Delaktighet som motivationsskapare

Delaktighet ses som viktigt av ledningen, men det prioriteras emellertid ned for
narvarande pa grund av de ekonomiska problemen i foretaget. Man anvander, som
tidigare namnts, Probe dar del aktighet finns med som en kategori, vilket ocksa
medverkar till att det finns pa agendan.
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Man har satsat pa delaktighet i vissa delar, men det verkar som sagt vara med
syftet att skapa motivation hos personalen och att tillfredstélla Probe. Ett patagligt
exempel &r att skiftlagen har fatt varamed vid utformningen av det nya skift-
systemet vad det géller arbetstider och lediga perioder.

Enhetschefen: ” Det nya skiftsystemet var man valdigt delaktigi. Vi har nog
aldrig varit sa 6ppna och mana om del aktigheten som vi ville hai det har.”

Angaende operatdrers deltagande i processteamen sager enhetschefen:

” A det & va négonting, vi har krympt négot, i hur stor insats méste vi séttatill,
vad vi far for effekt av saker och ting da. Och det har val variten del i att hdlai
kostnaderna, i att inte Iagga fullt lika mycket tid fran operatérshall. Vi har inte
sankt kraven pa processteamen. Det ar ju nagonstans sa, del aktighet in absur-
dum har vi inte réd med langre utan vi maste sdtta en grans dar négonstans.”

Citatet visar att delaktighet till dvervagande del ses som ett medel for att motivera
personaen (det motivationella perspektivet). Operatorerna ses inte som att de kan
bidratill konkreta forbattringar genom del aktighet.

Direktstyrning i praktiken

| praktiken anvander cheferna pa ytmonteringen till stor del direktstyrning. Prak-
tiken harmonierar inte med gruppolicyn dar det framgar att gruppen bor kunna ta
beslut om hur arbetet ska utforas. Enhetschefen uttrycker att gruppchefen ska
styra gruppen.

Enhetschefen om hur gruppcheferna bor vara: ”Man bor gora sig en platsi den
operativa verksamheten utan att sta och bytarullar ... Jag vill att man & med
och tar besluten.”

Exempel pa detaljstyrning fran observationer: 8.40 en dag hade en av grupp-
cheferna en avstdmning med skiftlaget bland annat om vilka positioner vid
produktionslinorna var och en skulle ha. Gruppchefen anvander en lagbild for att
skriva positionerna pa och sager ungefar: ” Jag kanner att jag inte vet hur ni ska
sta”. Sedan sager gruppchefen att ” Det vet ni kanske bast sjdva’ och lamnar 6ver
lagbilden till samordnaren. Forst anvander gruppchefen den traditionell direkt-
styrning, men andrar sig sedan och [amnar 6ver besl utsfattandet till gruppen. 8.45
ar det avstdmning med internkunderna och planerare och samordnaren har ordet.
Gruppchefen bryter in och fragar planerarnaom de vet vem jag ar. De svarar
nekande. Gruppchefen sager at samordnaren pa ett auktoritart sétt " Det kan va du
forklara dd’. Samordnaren svarar " Det kan val han goéra sav”. Jag svarar med att
presentera mig. Det senare ar ytterligare ett exempel pa nar en gruppchef tar aktiv
del i den operativa verksamheten genom detaljstyrning.

Andra exempel pa den traditionella chefsrollen & méten dar chefernainfor-
merar, massar och ger pekpinnar, vilket som tidigare namnts sker bland annat pa
PoP-méten. Ett annat exempel ar fran en teamoévning dér chefernatill storsta delen
star och informerar. Processforetagets varderingar och hur man bor ta och ge
feedback personer emellan. Skiftlaget har fyllt i lgppar i en dvning som kallas 0-

133



100. Man fyller i var man tror skiftlaget ligger vad det géller samarbete och
prestation. Chefen redovisar det sasmmanstallda resultatet och talar om for gruppen
att den inte har uppnatt forvantat resultat. Skiftlagsmedlemmarna har givit betyd-
ligt hdgre podng an enhetschefen. Chefen frégar sen gruppen ” Ar ni beredda att
bli battre?!”. Gruppen svarar med ett tveksamt ja. Gruppmedlemmarna har
knappast utrymme att siga nej pafragan. Min tolkning ar att gruppen viser sitt
missndje med direktstyrningen och det manipulativa sdttet genom att |dta oentusi-
astiska och trotta.

Tvartemot situationen for de kollektivanstallda kan chefer daremot visa upp ett
gott resultat infér sina Gverordnade och darigenom fa ett Okat sja vbestammande.

Tvacitat fran enhetschefen: ” Resultat ger handlingsfrihet, om vi gor ett bra
jobb, har vi frihet att utfora arbetet efter eget huvud.”

” Jag tycker det & bra att min chef sdllan gar in och fragar hur gar det med ...
Han vet att jag presterar resultat, da behdver han inte detaljstyra.”

| chefspolicyn star det att chefen ska vara den som underléttar, bollplank och
coach, snarare an kontrollant och ordergivare. Det harmonierar inte med avdel-
ningschefens vilja att gruppchefen ska gora sig en operativ platsi skiftlagen vilket
resulterar i att direktstyrning ofta sker i den dagliga verksamheten. | policydoku-
menten uppvisar man humanistiska ledningsprinciper i linje med socioteknik och
medan avdelningen i praktiken anvander mer traditionella, kontrollerande direkt-
styrningsprinciper.

Ledningens syn pa arbete — aktivitet

Ledningen ger uttryck for att det & aktivitet som foresprakas. Det ger signal om
att det ar det direkta arbetet pa handgriplig niva som ar viktigast och att reflektion
och samordning inte ar prioriterade syssel séttningar for operatorer.

Tvacitat fran enhetschefen: ”Ibland, ser det lugnt ut, det lyser gront ut och folk
star med handernai byxfickorna. Ser inte aktivt ut, men det kanske var den
lugna stunden pa étta timmar.”

”Det ar tydligt i min organisation att det inte & okay att bara sitta pa en stol och
vanta. Fan taden som sager att de inte har nagot att gora, for dakanjag gain
och hitta det direkt.”

B som svar pa fragan om det & nagot som B ville andra pa arbetspl atsen:

” ... men vissa ganger nér man star och pratar sa ar det alltid nagon som irriterar
sig pa det, for de vet inte vad det géller och det ska de egentligen inte bry sig
om. Utan de ska bara veta att far vi ut de korten vi behéver sa behéver deinte
bry sig om, om vi stér och pratar eller inte.”

P-O: ” Ar det chefen som tycker att?’

B: "Ja, de har ju vart sa lite ibland. De tycker, kommer dar och harklar sig och
tycker att vi ska gaoch jobba, men det & ju det vi gor.”
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Begransat utrymme for reflektion visas genom ett citat av F, som svarar pafragan
om F [&mnar forslag: ” ... ibland &r det svart for att vi jobbar sd mycket, man
hinner inte ... Jag kan inte koncentrera mig pa sana saker.”

Pa frégan om vilka férvantningar som finns fran ledningen &r det vanligt att
operatorerna svarar att det skajobbas effektivt, att man ska kora produktionslinan
sa snabbt som mdjligt och sen stanga ned linan, for da kan man &gnasig & sina
andra arbetsuppgifter. Det finns en fara att den snabba kdrningen kan ga ut 6ver
maojligheter till reflektion dver eventuella mgjligheter till forandringar.

Det direkta arbetet ar g vklart karnan i arbetet och det som minimum forvantas
av de kollektivanstallda att utfora. Den fysiska utformningen genom framst pro-
duktionsteknologin strukturerar arbetet. Den yttre drivkraften kommer till stor del
fran ledningens styrinstrument och agerande: L 6nesystemet, internmarknaden, den
visuella styrningen, direktstyrningen och aktivitetsfokuseringen. Ledningen an-
vander delaktighet som motivationsmetod for att operatérerna ska uppna arbets-
tillfredsstallelse och darmed engagera sig i arbetet.

Det finns aven en inre drivkraft i och med att man trivs pa arbetsplatsen. Opera-
torerna driver avdelningen relativt sdvstandigt och uppger att de trivs braframst
pagrund av variation i arbetet, en bra arbetsmiljo och bra arbetskamrater.

Kompetens

Skiftlagen har kompetens att relativt sjd vstandigt driva avdelningens komplexa
produktion av kretskort. Alla operatorer kan utfora arbetsuppgifternapa ala
positioner och avdelningen skoter kontakter med omgivande avdelningar i flodet.
Vissa operattrer jobbar aven med uppfdljning av kassation pa komponenter och
att Iagga in nya shapekoder (programmera mjukvara).

Ansvarsomradena

Beskrivning av praktikformen

Jag beskriver samordnarrollen eftersom den tar mest tid i ansprak. Samordnaren
haller i kontakter med andra avdelningar i produktionsflddet, haller i genom-
gangen som sker vid skiftOvergangar, organiserar den |6pande produktionen vad
det géller bemanning pa de olika positionerna och vilka produktionslinor som
anvands, haller i skiftlagsméten, guidar besokare och ser till saatt alatrivsi laget.
Samordnaren har ocksa befogenhet att bevilja nagra timmar ledigt. Samordnarna
har méte ungefar en gang i manaden. Da tar man upp till exempel fragor gallande
samarbete mellan skiften. Det ror sig ofta om klargérande av rutiner sa att ala gor
likadant i defyra olika skiftlagen, till exempel hur man agerar vid en speciell kort-
typ, hur man fyller i protokollen vid prototypkorning eller var kretskorten ska sta
nar de &r klarafor leveranstill nasta avdelning.

Komplexitet

Samordnarrollen kraver involvering pa den intellektuella nivan. Den ger oriente-
rande forfogandekunskap om produktionssystemet, hela avdelningen och dess
relation med omgivande avdelningar. Den kraver ocksa teknisk forfogande-
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kunskap om handhavande av maskiner men ocksa socia forfogandekunskap. For-
utom samordnaren ar ansvarsomradena tamligen enkla och kraver ingen lang upp-
l&rningsperiod. Ansvarsomradena far anses ha | &g arbetsberikning i likhet med
lean production. Det ar inte nagra tjanstemannauppgifter man har tagit over.

Handlingsutrymme
Tolkningsutrymme: Lagmedlemmarna har mojlighet att vajaom de vill atasig
ansvarsomraden. Det finns ett visst tolkningsutrymme inom samtliga ansvars-
omraden aven om uppgifternai stora drag ar definierade pafoérhand.
Utférandeutrymme: Man avgor sjalv i sitt ansvarsomrade hur mycket tid som
ska avséttas. Operatérerna tar idva beslut inom sina ansvarsomraden och valjer
tidpunkt for att tréffas. Det finns inga begransningar i arbetstempo och opera-
tionernas sekvenser. Resurser ges av ledningen.
Varderingsutrymme: Det finns ett viss utrymme att vardera hur rutiner fungerar
i ansvarsomradena.

Drivkraft

Inom ansvarsomradena har aktiviteten gatt ned vad det géller motesfrekvens. En
starkt bidragande orsak som operatGrerna uppger & att man inte langre far ut
Overtidsersattning i pengar, man kan enbart fa ut deni tid. De som inte har ett
arbetspass da métet ager rum véjer darfor ofta att inte medverka. Drivkrafterna
frén ledningen & splittrade. A enasidan premieras ansvarsomrédenai 16ne-
systemet, a andra sidan ger inte foretaget Overtidsersattning i pengar. Opera-
torernas svar utifran deras meningsskapande &r att dra ned pa aktiviteten. De anser
att de negativa aspekterna dvervager.

Kompetens

Samordnaren dvar upp sin samarbetsformaga, kompetens att strukturera och leda
moten och presentationer samt formaga att gora hel hetsbeddmningar vad det
gdler att driva produktionen. De 6vriga ansvarsomradena ar av mer marginell
karaktar.

Felavhjalpning och skiftlagsmatet

Beskrivning av praktikformen

Operatdrerna jobbar ganska mycket med att dtgarda fel. Man lagger enligt opera-
torerna gdvamellan 1-1,5 timmar per skift pa att dtgarda fel i produktions-
systemet. Det &r oftast dterkommande problem som man |&r sig hur man ska
hantera och som man |9ser direkt i det vardagliga arbetet. Det ar problemldsning
av reaktiv karaktér det vill siga man aterstaller till normal standard. Det finns en
rutin for att uppmarksamma aterkommande problem. Om ett problem inte kan
|6sas pa en gang eller om sammafel dterkommer skriver man upp det paVMS-
tavlan och vem som &r ansvarig till exempel produktionstekniker. Pa skiftlags-
mabtena tar man ocksa upp problem och diskuterar hur man atgérdar dessa. Man
diskuterar sig samman om vilka rutiner som man ska arbeta efter sa att produk-
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tionen ska flyta bra. Metoder for att hantera problem tas upp och spridsi gruppen.
Gruppen gor aven en dversyn for vilka som behdver utbildning pa nagot omrade
sa att kompetensen okar i gruppen som helhet. Att lagen héller méten sjdvaligger
i linje med den sociotekniska skolan. | gdvstyrande grupper & det vanligt att
gruppen bestammer arbetsmetoder sjdlva. Det sker till viss del pa skiftlagsmétena.

Komplexitet

Arbetet med felavhjd pning och skiftlagsmoten aktiverar den intellektuella nivan,
framjar bildande av teknisk forfogandekunskap och probleml dsningsférmaga. Det
hjalper ocksatill att skapa orienterande forfogandekunskap om produktionssyste-
mets funktion. Skiftlagsmdtena erbjuder tillfalen for grupperna att skapa gemen-
sam orienterande forfogandekunskap om vilka rutiner man ska fdlja.

Handlingsutrymme

Tolkningsutrymme: Det finns stort utrymme att utréna vad som ar orsaken till
problemet. Eftersom skiftlagen haller méten sidva sa finns stort utrymme for va
av agenda. Det finns emellertid en mall som ledningen tillhandahdller for att
strukturera motet. Mallen tar i storadrag upp foljande: A. Vad har gatt bra och
daigt den gangna veckan, har malen nétts, vad kan forbattras? B. Jobbférdel ning,
moten, utbildningar nasta vecka. C. Nyheter i produktionen nasta vecka. D.
Redovisning fran ansvarsomradena, studiebesok och sa vidare. E. Gemenskapen i
skiftlagen och eventuella ssmmankomster utanfor arbetstid.

Utforandeutrymme: Samordnaren har ansvar for att leda skiftlagsmoten men det
finns stort utrymme for hur gruppen tar beslut och koordinerar métet. Avdel-
ningen har ett antal egna verktyg som man kan anvanda for att avhjdpafel.

Véarderingsutrymme: | felavhjapning ar det tamligen litet varderingsutrymme
da det oftast handlar om att aterstalla fel aktigheter till standard.

Drivkraft
Arbete med felavhjd pning uppmuntras av ledningen och stéds ocksa via |6ne-
systemet. Har man kompetens i fel sokning och att finna rotorsaken till problem
ger det |6nehdjande poang. | nternmarknaden och den visuella styrningen har
ocksa en paverkanseffekt. Internleverantoren kanner av forvantan eller rent av
pressen av att ratt produkt i ratt tid utan fel. Det skapar i sin tur en drivkraft att se
till att produktionen flyter sa effektivt som mgjligt sa att inte forseningar uppstar.
PaV SM-tavlan dokumenteras orsaker till problem. Det utgér en press att ta ansvar
sa att man inte utgor en orsak till produktionsstorningar. Processteknikerna stravar
ocksa efter att 1ara ut hur man korrigerar fel och |ater operatdrerna atgarda sjava.
Det gor processoperatorernas arbete | &ttare ocksa i och med att de kan koncentrera
sig pamer kvalificerade arbetsuppgifter.

Néar det galler att forebygga problem sa lyfter de kollektivanstalda fram en
egen drivkraft — att det underl&ttar deras eget arbete.” De efterstrévar att arbetet

"3 Ett liknande exempel rapporteras av Fagerborg (1991, s 385) dar syftet med operatdrernas
tekniska l0sningar var just att arbetet skulle flyta smidigare.
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ska flyta pa sa bra som magjligt. Nar man upplever att det & nagot som inte
fungerar eller nagot som kranglar férsoker man atgarda det och skapa rutiner som
undviker problem i framtiden. En annan kanske mer grundldggande drivkraft ar
att man kanner det meningsfullt att driva forandringar det vill s3ga att det kanns
vart att gora det. Det sggs inte rakt ut men min tolkning ar att man bildar orien-
teringskunskapen att vara bemyndigad genom arbetet. Man tar till stor del
besluten sidlvai det dagliga arbetet. Métena haller man dessutom sjdva utan
inblandning fran chefer. Arbetet har ocksa en hog grad av komplexitet och varia-
tion. Dessutom trivs man med sina arbetskamrater. Drivkraften kan sammanfatt-
ningsvis sagas komma bade fran omgivningen och eget meningsskapande.

Kompetens

Operatérerna atgardar oftafel som uppstar i produktionsapparaten, vilket ger
kompetensi felsdkning och i teknisk problemlsning. Felavhjdpning ar exempel
pa reaktiva atgarder. Pa skiftlagsmotena genomfor man forandringar av mastyrd
proaktiv karaktdr — diskuterar och beslutar om nya arbetsrutiner. Malen &r i stora
drag att forenkla arbetet och dka effektiviteten. Fleralagmedlemmar har jobbat
fleraar i verksamheten. De har en helhetsforstael se for hur det komplexa pro-
duktionssystemet fungerar. De vet hur produktiondinorna fungerar i vardagen,
vilka problem som brukar dyka upp och hur man dtgardar dem. Gruppen skapar
genom skiftlagsmoten kompetens i samarbetsférmaga och organisering av sitt
dagliga arbete.

Forslagsverksamheten

Beskrivning av praktikformen

Forslagsverksamheten bestar som tidigare namnts av tva delar, Bulldog och Min
hatt (bendmningarna ar andrade). |déernakan [amnasin individuellt eller i grupp
och delaggsin i dataterminaler som finnsi produktionshallen. Allaidéer 1aggsin
i Bulldog. Fran intervjuerna visar det sig att operatdrerna har en oklar bild 6ver
hur forslagssystemet & organiserat. Det har antagligen till viss del att gora med att
det var lange sedan de flesta operatorer |amnade nagot forslag. Beldningar for
idéer i Bulldog &r av karaktéren CD-skiva eller tva biobiljetter. Om det &r idéer
som man kan gora en ekonomisk kalkyl pa, skickas den vidare till Min hatt av
gruppchefen. Har handlar det om storre forslag som inte operatoren sidv kan
driva. Det & gruppchefen som gor forsta utvarderingen av idéerna och skickar
sedan dem vidare till |amplig instans, vanligen nagon av produktionsteknikerna.
Forslag som gar vidare till Min hatt kan ge storre beléningar. Exempel har namnts
mellan 1 000 och flera hundratusen kronor.

Personaen verkar mer eller mindre ha slutat att 1amna forslag eller anmda
genomforda forbattringar till Bulldog och Min hatt. Sammantaget gor det att man
inte engagerar sig i forandringsarbete av mer proaktiv natur. Nagra forslag har
emellertid lett till beloningar. Forslagen ligger dock tamligen langt tillbaks i tiden.
Exempel pafordag som har lagtsi Bulldog och Min hatt, har genomférts och
bel 6ning utgétt for:
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= Enavlagd monteringsmaskin togs tillvarai utbildningssyfte och for att ta
reservdelar ifran. Tva personer fick 40 000 kronor var for forslaget.

= En person foreslog att man kunde stanga ned ugnen under de perioder den
inte anvands, vilket enligt vederborande kan vara upp till tio timmar. For-
slaget gav tva biobiljetter. Ugnen drar mycket energi och Processforetaget
sparar in en hel del paforbattringen.

= Ett forslag ledde till att man satte upp fler matarbord, vilket gjorde att man
kunde jobba med fler matare samtidigt nér det gdller byten av komponent-
rullar. Forslagslaggaren fick 1 000 kronor.

= En person kom pa att en dyr komponent inte behdvdes pa ett kretskort
vilket gav en beldning pa flera hundratusen kronor.

Handlingsutrymme
Tolkningsutrymme: Det har inte framkommit nagra begransningar for vilken typ
av forslag som kan tankas genomforas. Det som officiellt premieras mest ar
forslag som ger besparingar for foretaget och som man kan gora en kalkyl pa.
Héarigenom &r agendan begransad. Nagra arbetsmiljoforbattrande forslag har inte
namnts men arbetsmiljon ar redan vadigt bra. Det ar frivilligt att |amnaforslag
och det verkar inte forekomma nagon form av patryckning for att |amnaférslag.
Formellt finns det majlighet att 1amnain forslag men det finns oklarheter om hur
forslagssystemet ar uppbyggt och hur det ska anvandas. Avdelningsledningen &r
innei en forandringsfas av fordagssystemet. De vet inte sjdlva riktigt hur det ska
fungera.

Utforandeutrymme och varderingsutrymme: Arbetslagen genomfor inte for-
slagen.

Drivkraft

Operatdrerna anser att det inte & nagon idé att [amnain forslag da det tar for lang
tid for att behandla forslagen och att det ar for svart att fa beléningar numera. |
vissafal tas tom. forslagen helt sonika bort utan att ford agsstéllaren informeras
darom. OperatOrerna har dessutom ofta en oklar bild om hur forslagsverksamheten
fungerar pa grund av brist painformation om det. Det beror formodligeni sin tur
pa att ledningen prioriterar ned forslagsverksamheten. Man kan spekulera dver om
produktionsteknikerna, som oftast & de som ska beddma férdagen, & motiverade
till att lyftafram ett forslag fran en operatdér som har 1agre status. Produktions-
teknikern vill kanske hellre framsta som den som lagger fram och genomfor
smarta forbattringar. Man kanske inte vill brackas av operatorer vars forslag
kanske samtidigt "inkraktar” pa det egna omradet. Hjelm (1999, s 22) namner
flera studier som visar att konstruktorer och tekniker ibland kanner att man ifraga-
sétter deras kompetens och undergraver deras auktoritet nér arbetare kommer med
fordag till forbattringar.

Drivkraft konstrueras som ett resultat av operatdrernas meningsskapande och
svar paomgivningen. Har ar det tydligt sa att drivkraften kan hanforas till opera-
torernas eget val. Det ar en rent faktisk valmojlighet eftersom det & frivilligt att
lamna forslag. En handlingsteoretisk, final forklaring (Aronsson och Berglind,

139



1990, s 7-15) &r da att operatdrerna svarar med final passivitet. De gor ett aktivt
val att inte engagera sig i forslagsverksamheten.

Kompetens

Eftersom det finns starka hinder involverar sig inte operatorernai proaktivt for-
andringsarbete vad det géller fordlagsverksamheten. Nar lagmedlemmarna anser
att de inte behandlas pa ett réttvist sdtt visar de sitt missndje genom att sluta
engagera sig i forslagsverksamheten. Operatorerna svarar med final passivitet.

Sammanfattande kommentarer

Arbetsorganisationen har likheter med bade socioteknik och lean produciton. |
viktiga aspekter finns det emellertid storre likheter med socioteknik: Det finns ett
relativt stort utrymme for att koordinera och driva den dagliga produktionen samt
ett komplext arbetsinnehall. Det gor att de kollektivanstallda kanner sig bemyn-
digade. De engagerar sig i felavhjdpning men aven i forandringar pa den mal-
styrda proaktiva nivan. Felavhja pningen & en del av det dagliga arbetet och
forandringar pa den malstyrda nivan genomfor man framst pa skiftlagsmétena. En
stark drivkraft i den senare ar att arbetet skafungera smidigare det vill s3ga att
forenklafor sig sdva.

Nar det galler forslagsverksamheten svarar operatorerna emellertid med final
passivitet. Grupperna kanner sig inte respekterade eftersom det finns stora brister i
aterkopplingen pa inlamnade forslag.
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8. Parker Hannifin

Foretaget Parker Hannifin

Overgripande information om foretaget

Pa Parker Hannifin i Trollh&ttan tillverkar man hydraul pumpar till tunga fordon.
Parker Hannifin har (2003) cirka 320 anstéllda pa enheten i Trollhéttan, av vilka
cirka 100 ar tjansteman och 220 &r kollektivanstallda. 1996 kopte Parker upp
VOAC Hydraulics som enheten hette da. VOAC &gdestill likadelar av Volvo
Aero och Atlas Copco. Verksamheten harstammar ursprungligen fran Volvo
Flygmotor som 1975 uppforde den byggnad man huserar i fortfarande. Parker
Hannifin & en amerikansk koncern med varldsomspannande verksamhet. Totalt
har koncernen cirka47 000 anstallda och ett brett spektrum av olika tekniska
produkter, bland annat hydraulik, filter och flygplansdetaljer. Trollhatteenheten
ingdr i en ”business unit” som heter Pumpar och motorer tillsammans med en liten
enhet i Kingswinford, England. Afférsenheten ingér i divisionen Mobile Control
Division. Business Unit manager i Trollhdttan ar ansvarig for affarsenhet Pumpar
och motorer som ocksa innefattar 15 anstéllda pa enheten i England. Chefen kallas
i dagligt tal for platschef.

Tvaavdeningar har studerats, en operatérsavdel ning — kolvgruppen och en
monteringsavdelning — lilla banan. | kolvgruppen tillverkar man kolvar till
hydraul pumparna och har bestar arbetet mestadels av handhavande av svarv- och
slipmaskiner. Pa lillabanan monterar laget hydraulpumpar vid en U-formad
produktionslina som &r cirka 15 meter lang. Har bestar arbetet till storsta delen av
manuel It monteringsarbete.

Historik — utveckling av ny arbetsorganisation

Vad det galler produkterna sa ar framstegen sma tekniskt sett, enligt platschefen,
till exempel om man jamfor med telekomindustrin. Den storsta delen av den
tekniska produktionsutrustningen ar fran andra halvan av 1980-talet. Huvud-
sakligen &r maskinparken av karaktaren skarande bearbetning, till exempel av
kolvar och pumphus. Pa monteringslinorna har man under arens lopp automati-
serat vissa moment. Det & dock fortfarande till storsta delen manuella arbets-
uppgifter vid monteringslinorna. Enligt platschefen ar det pa det arbetsorgani sato-
riska planet de storsta forandringarna har skett de senaste 15 aren. | den gamla
organisationen hade man arbets edare som ansvarade for 15-20 personer. Arbets-
ledaren var en traditionell formans som planerade produktionen, gav operatorer
och montorer instruktioner om vilka produkter som de skulle tillverka och be-
viljade ledigheter. Det var ingen grupporganisation utan var och en skétte sina
egna arbetsuppgifter. Pa kolvavdel ningen fanns det tva kategorier av produktions-
persond, instruktorer och operatorer. De forra var mer rutinerade och skétte om-

141



stallningar mellan olika kol vtyper och de senare skétte endast den |6pande pro-
duktionen.

Det var en funktionsorganisation med monterings- och tillverkningsavdel ningar
var for sig. 1993-94 togs arbetd edarfunktionen bort och ersattes med produktions-
ledare som ansvarade for avdel ningar pa 60-70 personer. Tanken var att de an-
stallda skulle arbeta mer gdvstandigt. Produktiond edaren detajstyrde inte langre
sa mycket men var i mangt och mycket fortfarande arbetsledare. 1996 andrade
man produktionsledaren till att bli produktverkstadschef. Denne hade ansvar for
ett helt flode som inbegrep monteringslina och de tillverkningsavdel ningar som
levererade material till dem. 1996-97 borjade man inféra en grupporganisation,
med bristande framgang enligt platschefen, pa grund av att omorganisationen inte
forbereddes tillrackligt. 1997 tog den nuvarande platschefen ver verksamhets-
ansvaret. 1998 pabdrjades organisationsforandringen som ledde fram till dagens
organisation. Ledningen myntade uttrycket ” standiga forbattringar baserat pa allas
engagemang’ .

Ar 2000 tog man bort produktverkstadschefen och delade den rollen i tvaroller.
1. Produktlinjechefer ansvarade for hela floden fran konstruktion till " néjd kund”
| flodet ingar bade tillverkning (i huvudsak skarande bearbetning) och montering.
Produktlinjechefen rapporterar direkt till platschefen. 2. Produktionsledarna har
tva uppgifter, dels ansvara for den |6pande produktionen, dels ansvara for perso-
nalens va befinnande. Produktionsledaren traffar och ger stdd till lagen varje dag
men arbetsgrupperna driver produktionen sjdvstandigt. Produktionsledaren kan
narmast liknas vid en handledare i en socioteknisk arbetsorganisation. Det finns
en €eller tva produktionsledare per produktlinje som rapporterar till produktlinje-
chefen. 2003 har produktionsledaren ansvar for avdelningar pa runt 20 personer.

Det finns tre chefsnivaer i produktionsorganisationen:

= En platschef.
= Treproduktlinjechefer.
e Fem produktionsledare som leder avdelningar pa runt 20 personer.

2003 har man en matrisorganisation som bestar av tre produktlinjer. Varje pro-
duktlinje har en produktfamilj och leds av en produktlinjechef. Funktionella av-
delningar sasom teknik, produktion, inkdp och marknad stédjer de tre produkt-
linjerna inom sina respektive kompetensomraden.

Influenserna for inriktningen enligt platschefen:

* Né&graar tidigare hade man borjat tittapa TPM (Tota Production Main-
tenance) dér ansvar for vissa underhd|suppgifter flyttas fran funktionen
maskinunderhdl till montdrer och operatorer.

= Chefsrekryteringar fran Volvo och studiebesdk pabland annat Volvo
Skovde.

= Enav defdrsta bocker platschefen laste nar han blev chef var en bok om
empowerment med titeln Zapp av forfattaren William Byham. Platschefen
fick den av sin chef, och brukar nu ge den till sina nyblivna chefer.
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= Ledningsgruppen ar, enligt platschefen, verens om en manniskosyn dar
man utgér fran att manniskor kan och vill ta ansvar. Paverkan sker genom
dialog snarare an genom ordergivning. Samtidigt tycker man att det ar
viktigt att halla paregelverk och gemensamma varderingar.

Man inforde malstyrda arbetsgrupper som ansvarade for sin verksamhet och att
forbattra den. Man bdrjade férandringsprocessen med ett fatal grupper och invol-
verade sedan fler grupper. 1998-99 startade |edningen ett program som kallades
" att ga sitt arbete” dar arbetslagen diskuterade relationer i 1aget samt relationer
till andra skift och avdelningar. Platschefen beskriver det som att man i grupperna
satte upp spelregler for sitt arbetsklimat. Innan var relationernai mangt och
mycket av " vi och dom-karaktar” enligt platschefen. Man fick en lista med
meningar som man kunde laborera med och valjaifran. Nagra exempel:

« Vi &ger vart arbete.

= Vi driver pa och genomfor forandringar.

= Vi ser ifrégasdttande som nagot positivt.

= Vi & genuint for alla manniskor.

= Vi vagar betrada okand mark.

= Vi kan langtatill jobbet.

Enligt platschefen gick de forsta tre moétena &t till "terapi” . Gruppernatalade om
alla oférrétter de blivit utsatta for genom aren. Pa det fjarde motet fick de i uppgift
att fundera pa vad som kunde forbéttras hos gruppen. Det forsta man bérjade med
da, enligt platschefen, var istéllet att ge forslag pavad andra grupper och avdel-
ningar behdvde forbattra. Dessa méten intraffar varannan vecka. S smaningom
borjar grupperna halla dessa sidva och det & har merparten av forandringsarbetet
sker dar arbetarna a involverade.

Metalls ordférande menar att dennafas var aldeles for styrd och att arbets-
klimat & nagot som handlar om relationer mellan ménniskor. En bredare diskus-
sion hade darfor varit pa sin plats. Att forsoka styra kulturen ar ett medvetet val av
ledningen vilket ligger i linje med lean production. Platschefen menar att man
maste halla strikt pa varderingar om man ska fa grupper att fungera. Vi-
meningarna ar daett sitt att forsoka styra de kollektivanstalldas varderingar.

2001 initierade Parkerkoncernen ett koncept man kallar Win Strategy som utgar
fran lean produktionskonceptet. Det harmonierade redan med hur Trollhétte-
fabriken jobbade menar platschefen. Man ar inspirerad av leankonceptet. For
ovrigt |1agger sig inte Parker i USA sig i delokala verksamheterna, enligt plats-
chefen.
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Foretagets strukturer — de kollektivanstalldas kontext

L edningspolicies och dvrig styrning

Vikten av empowerment framhalls starkt av platschefen och syftar dapa”... mgj-
ligheterna som uppstar om du faktiskt ger folk bade mdjligheter och ansvar att
gorasaker ...” (sagt om vad boken Zapp handlar om). | linje med detta vill led-
ningen att kommunikation och samordning bor ske sa mycket som méjligt genom
direktkontakter, till exempel mellan montorer och stodfunktioner. Ledningen
arbetar for att arbetarna ska bli ”sedda’, att stodfunktionerna tar dem pa alvar. Pa
Parker dvervager det relationella perspektivet (Hardy och Leiba-O’ Sullivan, 1998)
eftersom grupperna har relativt stora majligheter till eget beslutsfattande. Det
motivationella perspektivet finns dock ocksa med. Mer om detta langre fram.
Platschefen framhdller att man arbetar efter devisen: ” Standiga forbattringar
genom alas engagemang.” | dokumentet ” Utbildningsmaterial for chefer i 10n
2000” ska det uppnas genom fyra punkter:
= Skapa en organisation dar ansvaret for kundens basta ar tydligt.
= Skapa ett braarbetsklimat dar allatrivs, kénner sig behdvda och tar ansvar
for var framtid.
= Geadlautveckling genom utbildning, mgjlighet att vaxa inom arbetsupp-
giften och byte av arbetsuppgift.
= Skapa ett bel oningssystem som premierar kompetens, samarbete och
flexibilitet.

Fran ledningshdll vill man involvera anstélida intellektuellt och kénslomassigt i
foretagets verksamhet. Platschefen menar att ala bor engagera sig och kénna
ansvar:

” Att inte barafundera dver, hur ska jag gora de har idag da, inte barafundera pa
att, hur skajag gora det har i morgon, utan hur skajag gora det |angre fram.
Fundera 6ver hur kan jag gora det har béttre och smartare, hur kan jag gora det
battre for mig gadv va”

Att anstallda ska kdnna ansvar framhalls speciellt. Personalen ska sjdlva ta ansvar
for foretagets framtid. Det ar inte enbart en fraga for ledningen. Personalen gors
ansvariga for utvecklingsarbetet: ”... det driver de §é@lva, och det ar liksom att
trycka ut ansvaret, det ar ert jobb. Det & ni som ska jobba med dettada va.”
Platschefen lyfter fram en ” positiv manniskosyn” som viktigt grundpelarei sin
syn paledarskap. Med det menar han: ”Vi utgar altid fran att manniskor kan och
vill och &r beredda att taansvar.” Vidare framhaller platschefen att manniskor har
hog kompetens pa manga omraden och att det ar ett misstag att de inte tillats
anvanda den pajobbet. Platschefens syn dverensstammer val med McGregors
(1960/1987) teori Y det vill sdga att manniskor vill arbeta, har kapacitet till det
och mér braav det. Platschefen vill undvika traditionell styrning av organisa-
tionen och istéllet arbetamer med diaog: ” Jag vill forsdka, liksom haen diaog
med manniskor, forsdka komma vidare pa de séttet. Jag vagrar liksom att styraen
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verksamhet genom att ge order, att dvervaka och bestraffa.” Samtidigt som plats-
chefen framhaller dialog menar han att det ar viktigt att halla strikt pa véarderingar
och regelverk. Forsok gors for att styra foretagskulturen, vilket Vi-meningarna ar
ett exempel pai forandringsprocessen 1999. Ett annat sétt att paverka kulturen och
forma de kollektivanstdldas agerande ar inforande av en internmarknad dér
arbetslagen av ledningen definieras som internkunder och internleverantorer till
varandra.

Produktionsledarna har mycket daglig kontakt med ”sina” lagmediemmar. PL 1
uttrycker det: ”... en daglig kontakt med alla, det & det viktigaste for mig.” Pro-
duktionsledarna fungerar i mangt och mycket som stodfunktioner. Lagmed-
lemmarna s3ger att produktionsledarna inte kan tekniska detaljer och att deinte
behdver kunna det. Det tekniska handhavandet skoter lagen s va.

Visual management

Varje avdelning har tavlor som visar hur man ligger till i produktionen jamfort
med planering. Det visas genom réda och grona siffror. En annan tavla visar vilka
mal avdelningen foljer och vilka handlingsplaner man har for att uppna malen.
Grad av maluppfyllelse visas ocksai form av stapeltabeller. Tavlorna sattes upp
2002. Enligt TM1 gick det till sa att en av produktionsavdelningarna vid et till-
falle 1&g tre veckor efter mot planerad produktion. Nar platschefen fragade
gruppen kunde de inte ge nagon forklaring till hur ddpet hade uppkommit. Pro-
duktiondlinjechefen fick i uppdrag att |6sa problemet, sa att det inte skulle uppsta
igen. Han bolladei sin tur ned det till gruppen som satte sig ned och ” brain-
stormade” tillsammans med lean coordinator. Man kom da paidén med produk-
tionstavlorna, vilka nu sitter uppe pa ala avdelningar. Sedan dess har man inte
haft liknande sldp pa foretaget. Tavlorna ar aven karateristiska for leankonceptet
och fungerar som styrsystem for arbetslagen.

En gang i veckan gér cheferna en s kallad tavelrunda. Man gér runt till nagra
utvalda avdelningar och tittar pa deras tavlor. Handledaren, som &r ansvarig for
utvecklingsarbetet i 1aget, far berétta om produktionsl&get, till exempel varfér man
ligger pa minus.

Produktionsledarna har paeget initiativ borjat med Gembarundor. Med Gemba
menas den specifika platsen. Chefer gar direkt till platsen man vill studerafor att
erhdlla forstahandsinformation och darigenom forsta vad som sker béttre an
genom att |asa rapporter (Liker, 2004, s 224). Pa Parker gar produktionsledarna
runt pa andra produktionsledares avdel ningar, tittar pa deras tavlor och stéler
fragor kring dem. PL1 menar att de gor det for att lagen ska fa upp égonen for
tavlorna och fain det arbetssdttet. Man skainte tro att lagen gor det 5avmant
menar PL 1.

Taverundan ar ett sétt att visualisera var problemen finnsi produktionen enligt
lean coordinator. Tavelrundan ar ett exempel palean-principen visuaisering. Min
tolkning &r att motivationsmetoden skam anvands genom gembarundan och
tavelrundan. Lagen vet att det sker tavel- och Gembarundor och vill inte utsétta
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sig for att behdva forklara misstag som de gjort. Rundorna fungerar darmed som
en press for att lagen ska vara skarpta och undvika misstag.

L ean coordinator har iordningstallt ett rum for den visuella styrningen (klart
hésten 2003). Varje linje representeras av produktionsledarna och kanske ocksa
gruppombuden. Det sker en avrapportering varje morgon, hur det har gatt mot
planerad produktion, antal reklamationer, och vilka aktiviteter som pagér. Ar det
problem som behover |6sas stannar de kvar som behover det. Tanken med den
visuella styrningen ar att man slipper dverraskningarna, menar lean coordinator.
Motet i rummet ar tankt att ersatta andra méten. Har liksom pa Gembarundor och
tavelrundor kan motivationsmetoden sagas vara skam. Ingen vill stainfor gruppen
och inte kunna svara pafragor eller skyltamed att man har gjort fel.

Ovrig organisationsstruktur

Rumdliga karakteristika

Produktionshallen har ett gratt betonggolv dar gulalinjer markerar truckgangarna.
Maskinerna & grona eller gra och det finns gra och bla férvaringsskap pa avdel -
ningarna. Vaggarna & gravitai produktionshallen, med grona takbakar. Pa kol v-
avdelningen har man en terminalarbetsplatsi mitten, dar ocksa planeringstavlan ar
placerad, vilket & namnt ovan under rubriken ”Visuell styrning”. Dar fyller plane-
raren i planerad produktion varje dag, samt verklig produktion — grona eller roda
siffror. Paett annat stélle har man en anslagstavla med avdelningens mal, hand-
lingsplaner, certifikat for uppnadda steg i §ustegstrappan, métesprotokoll fran
forbattringsmdtena och ” actionpunkter” man jobbar med. Dessaingar ocksai den
visuella styrningen.

Ljudnivan & ganska hog. Det bullrar fran svarv- och slipmaskiner trots att de &
inbyggda. De flesta anstéllda har horsel proppar. Det & rent pa golv och arbets-
ytor. Vid varje arbetsbord har man ett foto som ska visa hur just det arbetsbordet
ska se ut vad det géller ordning. Palillabanan ar det i stort sett ssmmafysiska
arbetsmiljo. Det som skiljer sig markant ar att det ar betydligt tystare palilla
banan pa grund av att man inte har n&gra bullriga maskiner.

Malstyrda arbetslag
| arbetsgruppen palilla banan ingér sju montdrer (fyra kvinnor och tre mén). En
person ar langtidssjukskriven och g inréknad. Lilla banan har tvaskift, med tre
personer pa varje skift och en person som gar dagtid. Tvaav de skiftgéende
montdrerna har valt att bara ga ett skift, en person gar det sena och en person det
tidiga skiftet. Foretaget har inget att erinra om det. De 6vriga fyra byter skift varje
vecka. Skifttiderna & 06.00-14.00, 14.00-23.30.

| kolvgruppen & man nio operatorer, samtliga man. De har treskift dar man gar
tvaskift (06.00-14.00, 14.00-23.30) i 16 veckor och nattskift (23.30-06.00) i atta
veckor.

Arbetslagen ar ma styrda och sétter sina egna mal enligt platschefen. Det sker
emellertid enligt en malnedbrytningsprocess dar lagen kan vélja nagramal fran en
"meny” av mal. De kan altsa inte valja vilkamal som helst. Paproduktlinjeniva
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ar det cirka attatill tio forbattringsmal och lagen vdjer mellan tvatill fem md
som man foljer upp. Malen ar tankta att fokusera lagens uppméarksamhet i utveck-
lingsarbetet. Exempel pa maomraden ar bundet kapital, kassationer, leverans-
sakerhet och ledtid. Néar det géller produktionsmd sa far arbetslagen information
om vilka kvantiteter som behdvs. Lagen forvantas ocksa skapa handlingsplaner
for att uppna maen. Mal och handlingsplaner presenteras pa avdel ningstavlor.
L aget ansvarar (maste, forvantas gora) for foljande:
= Att den I6pande produktionen fungerar och att de levererar pa utsatt tid.
Grupperna styr och planerar sjdva sin produktion utifran orderingang.
Gruppen organiserar 6vertid nar det behdvs i samrad med produktions-
ledaren.
= Genomfdra forbattringsmdten med protokoll (varannan vecka).
= Utféraunderhall av produktionssystemet. Tillsammans med avdelningen
for forebyggande underhall ska instruktioner uppréttas for dagligt och
veckovist underhall.
= Hakunskap om och kunna rapportera vilken faktisk kapacitet gruppen har
med hjap av produktionsuppfdljning och matning av cykeltider.

Att lagen ansvarar for produktionen visar ledningen tydligt i handling.

KA om ansvaret: ”Vi fér ju adrig stélla monteringen t ex. Det ligger jui
gruppens ansvar da. Det har ju faktiskt hant att vi har gjort det och da kommer
ju ledningen ner. Ibland har platschefen (&ndrat) kommit ner och frégat oss,
varfor fungerar det inte, vad har hant.”

Produktionsarbetet

Det ar seriell produktion av odriven karaktar pa bada avdelningarna, det vill siga
arbetet & inte maskinstyrt. Lilla banan bestar av en monteringsbana av odriven
karaktar. Pakolvavdelningen ar det mest processdvervakning, dar lampor pa
maskinerna lyser nar en korning & fardig eller nagot har gatt fel. Det & dock
ingen hard tidspressi dessa forfaranden. Produktionen &r standardiserad vilket
innebar att arbetsuppgifterna ar fordefinierade av ledningen och tekniska experter.
Det ordinarie arbetet innehdler en hel del arbete vid datorn. Som ett stéd finns det
majlighet att ga kurser i dataprogram sadsom Word och Excel.

Kompetensklossar

L agmedlemmarna har mgjlighet att ta sa kallade kompetensklossar om de vill. Det
ar indirekta arbetsuppgifter som ger ett extra |6nepaslag. Kompetensklossarna
initierades i samband med utarbetandet av det nyaldnesystemet tillsammans med
facket. Man kom da 6verens om att man inte skulle tvinga manniskor att ta
klossar, det skulle vara helt frivilligt. Ledningen vill att kompetensklossarna ska
rotera sa att man har en kloss ungefar ett halvar till ett ar. Det ar ett sétt att alltid
ha kompetensen i gruppen om nagon skulle vara franvarande. Ledningen fram-
haller att det ar viktigt att besluten om férdelningen av klossarna sker i grupperna
tillsammans med nérmaste chef sa att de anstéllda uppfattar att det gar réattvist till.
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Fdljande kompetensklossar finns:

Handledaren driver utvecklingsarbetet genom att leda forbattringsmotet
och férdela arbetsuppgifter som man kommer Gverens om pa motet. Hand-
ledaren &r ocksa ansvarig for ma nedbrytningsprocessen, uppfoljning av
mélen samt uppdaterar anslagstavian med mal, handlingsplan och férbatt-
ringsprotokoll. Handledarna uppmuntras av ledningen att kontakta var-
andra och hjdlpa varandratill exempel genom att byta datadokument
(struktur for tabeller och liknande). Handledarna | agger ungefar en halv,
till en dagi veckan pasin kloss.

Qusen foljer upp kvalitet, genom att ta fram statistik pa kassationer och
undersdka varfor det har blivit kassationer. Qusens arbetsuppgifter tar
cirkaen halv dagi ansprak.

Gruppombudet gar pa méte klockan 8 varje dag tillsammans med de andra
gruppombuden i fabriken. Pa métet samordnas verksamheten nar det galler
behov av delar till produktion och bemanningsbehovet. Ibland 1anar man
persond fran varandras avdel ningar. Gruppombudet skriver protokollet
vid forbattringsmétena. Han/hon far aven gruppmail, det vill séga e-post
till hela gruppen, och informerar gruppen om dessa pa métet. Samman-
taget ar gruppombudet informationsansvarig i gruppen. Tidsatgang cirka
tre timmar per vecka.

Planeraren planerar gruppens produktion, vilka produkter man ska kora,
hur mycket och nar samt fyller i produktionstavlan, vad man ska producera
i veckan och verklig produktion. Planeraren i kolvgruppen |agger ungefar
en halv dag pasin uppgift. Palilla banan vill man dock inte ta pasig
planerarklossen pa grund av att den tar for lang tid. Man menar att man
inte hinner med produktionen da. Lillabanan har en heltidsplanerare
placerad pa kontoret.

Avroparen bestéller hem material till produktionen. Tidsatgang cirka en
halv, till en dagi veckan (i kolvgruppen). Palillabanan ar det ingen som
vill vara avropare av samma orsak som pa foregaende punkt.

PT-ombudet har kontakt med kontoret om det ar nagrafel paritningar eller
problem med dataprogrammen till maskinerna. PT-ombudet bestéller aven
reservdelar till produktionsutrustningen och skéter enklare programme-
ring. Tar ungefar tva timmar per vecka.

Reservdelar, vilket innebar att man samlar in och skickar ivag reservdelar
till kunder som behéver det (finns endast palilla banan).

L 6nesystem
Mal sdttningen for |6nesystemet samt erséttningen for utvecklingsarbetet ar att det

ska premiera kompetens, samarbete och flexibilitet. L onesystemet har ledningen

arbetat fram tillsammans med Metallfacket. Bade Metallklubben och ledningen &r
ndjda med samarbetet och slutresultatet. Systemet premierar tidigare utbildning,

framst tidigare erfarenhet fran verkstadsindustrin men ocksa annan arbetdlivs-

erfarenhet samt anstalIningstid i foretaget. Dessutom utgar ett gruppl dnetillagg
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(400 kronor) till de som utfor vissa specificerade grupparbetsuppgifter. For att fa
detta tillagg maste aven merparten av gruppmediemmarna (cirka 70 procent,
specificerat for varje gruppstorlek) utféra dessa uppgifter. Uppgifterna ar:
e Setill saatt allalér sig ala arbetsuppgifter paavdelningen.
e Varauppdaterad pa produktionslaget i gruppen och kunna ge besked om
forvantad leveransdag.
= Skétain- och utléning av personal.
= Skotaledigheter. Gruppen och chefen bestammer hur detta ska gatillvaga.
e Organiseradvertid i samrad med chef.
= Utse gruppombud och upprétta rotationsschema for det.
= Halaforbattringsmoten med protokoll.
e Uppfdljning av gruppens mal.
e Operatorsunderhdl.
= Att planera sa att man minimerar stélltider. Det viktigaste & dock att
kunden far rétt detdlj.
= Att med hjalp av produktionsuppfoljning och métning av cykeltider kunna
tala om vilken faktisk kapacitet gruppen har.
= Kunna utfora ett antal datarutiner.

Det finns dessutom ett sa kallat flexibilitetstillagg (500 kronor). Det utgar till den
som deklarerar att man ar redo att hjdpatill dar det behovs, det vill sga att ga
med pa att bli utlanad till andra avdelningar. Egentligen har ju arbetsgivaren ratten
att leda och fordela arbetet anda, men foretaget har vidtagit denna atgard for att
slippafa problem med arbetare som inte vill bli utlanade.

Kompetensklossarna bestar av A och B-klossar. A-klossen innebar att man far
full betalning for den specifika kompetensen oberoende om man utfor den eller
inte. B-klossen far man full betaning for bara om man utfér arbetsuppgiften och
mindre om man inte utfor den, men anda innehar kompetensen.

Utbildningsprogram
Allakollektivanstallda gar igenom ett utbildningsprogram pa cirka 70 timmar,
vilket startade 1999. Utbildningsprogrammet ska stddja den nya organisationen
och bidratill funktionell flexibilitet, det vill sdga att underltta for anstdlda att
arbeta pa andra avdel ningar. Ledningen menar att de anstéllda ocksa far kunskap
om foretaget och de verktyg man anvander. Enligt platschefen behdver en truck-
forare inte hdlla pa med det hela yrkeslivet utan kan byta till nagot annat arbete
med stéd av utbildningsprogrammet. Férutom nedanstaende program finns det
aven mojlighet for lagmedlemmarna att ga datakurser i till exempel Word och
Excel.
Programmet har foljande 6vergripande innehall:

= |ntroduktion.

= Ritningdasning.

= Maéatteknik.

= Form och lage.
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Produktkannedom.

Renhetsutbildning.

SPS-utbildning.

Information om ” One step ahead” — enhetens koncept for utvecklings-
arbete.

Kvalitetssystem/Rapporteringssystem.

Arbetai grupp.

Praktik.

Synkontroll.

Praktikprov, teoriprov, produktcertifiering.

M otesstruktur

Platschefen haller méten for hela personalen cirkatva ganger per ar.
Taverundan: Produktionsledare, produktlinjechefer och ibland platschefen
gar runt och besdker nagra utvalda arbetslag varje onsdag klockan 11.
Handledaren far berdtta hur det gar. Rundan tar cirka 20 minuter.
Gembarundor, vilket innebér att produktionsledarna gér runt i varandras
omréden och pratar med vem som helst i arbetslaget kring tavlan. Det ar
ett initiativ som produktionsledarna sjdva har tagit.

Motesstruktur kolvgruppen

I nformationsmote som produktionsledaren haller onsdag jamna veckor,
klockan 13.30-14.30. Syftet ar, enligt ledningen, att lagmedlemmarna ska
fa kunskap om hur det gar for foretaget och andra avdelningar.
Forbattringsmote, halls pa onsdagar ojamna veckor och leds av hand-
ledaren. Klockan 13.30-14.30.

Produktlinjechefen arrangerar méten for handledarna varannan manad
(sistatorsdagen i manaden). Dessa ar for uppfdljning, samt hjapa och
stotta varandrai handledarrollen. Man ska dessutom borjamed liknande
moten for qusarna hosten 2003.

Motesstruktur lilla banan

Forbattringsmote varannan tisdag, klockan 13.30-14.30 jamna veckor.
Underhallsarbete varje torsdag klockan 13.30-14.30. Laget rengdr och
smorjer produktionslinan.

Handledarméten en gang i manaden pa mandagar, 13.30-14.30 vilket leds
av produktionsledare.

Qusemdbten en gang i manaden pa tisdagar, 13.30-14.30 vilket leds av
produktionsledare.

Manadsmoéte, i dlutet av varje manad vilket leds av produktionsledare.

Personal runt lagen

Arbetslagen bjuder in kringpersonal till sinaforbattringsmoéten nar de vill ha hjalp,
till exempel produktionstekniker. | kolvgruppen har man daglig kontakt med
produktionsteknikern. Han har tidigare arbetat pa deras avdelning sa de kanner
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varandra va. Produktionsteknikern skoter mer komplicerad programmering till
maskinerna och hjalper till med tekniska forandringar.

Personal pa anlaggningsavdelningen far man hjalp av nar man vill byggaom
nagot, till exempel satta upp lampor. Lilla banan har till exempel kontakt med
anlaggningsavdel ningen angdende ett béttre sétt att |8sa fast fasten pa paletterna
(pumparna vilar pa dessa). |dag skruvar man fast vissa fasten. Andra fasten har
magneter, men dess lossnar ibland, Montérerna sager att det fanns manga forslag
pa fastmekanismer, till exempel hakar. Men det foll pa att det var for dyrt enligt
anlaggningsavdel ningen.

Reparatorer kontaktar man nar det uppstar problem som man inte kan klaraav
sidlva. Det kan till exempel handla om att renovera en maskin pa kolvavdelningen
eller bytadelar i maskinerna. Palilla banan kallar man pa reparatérer om till
exempel banan gar sdnder. Om testriggen gar sdnder ringer man pariggservice.

Forebyggande underhall byter till exempel filter och olja pa kolvavdel ningen.
Enklare underhdl har lagen tagit dver gdva, till exempel torka av maskiner,
produktionslina och fylla paolja. | kolvgruppen har var och en underhallsansvar
for en maskin.

I T-tekniker kontaktar man nar man har vill ha hjalp med datorerna. Ledningen
forsoker faavdelningarna att skota kontakterna sa mycket som méjligt sjdva
sinsemellan, och det gors ocksa. Om lillabanan inte far leveransernai tid sa
hander det att de gar till den aktuella avdelningen och fragar hur det gar. For det
mesta skots kontakterna emellertid via datorn, dar man |&gger in sina bestall-
ningar.

L ean coordinator hjd per grupperna med utvecklingsarbetet och med sjustegs-
trappan (se nedan). Det gors genom utbildningar och konsultation. Lean coordi-
nator haller ocksai kaizen event.

En produktionsledare namner att allainte har ssmma mal i foretaget, till exem-
pel underhdllsavdelningen har personliga utvecklingsmal och vill varahjaltar som
kommer och stdller dlt tillrdtta. Produktionsledaren menar att de &r inte likabra
pa att 1ara ut sin kunskap.

Underhallsarbete
Foretaget haller pa att fora dver mer och mer av underhallsuppgifter pa arbetarna.
Enligt Imai (1992, s 152) si sker det i manga japanska foretag. Overtagandet sker
enligt en sjustegstrappa, ett standardkoncept som man har kopt in av en konsult
och anpassat till sin verksamhet. Steg ett till tre tacker principernai 5S, vilket pa
Parker Hannifin AB stér for: Sortera, systematisera, stada, setill och standardi-
sera.
Sjustegstrappan anvands bland annat av Saab i Trollhattan och Volvo i Skovde,

enligt lean coordinator.

* Steg 1. Innebér att fa bort smutsi utrustningen. | samband med rengdring

inspekterar man ocksa utrustningen sa att eventuellafel kan upptackas.
= Steg 2. Atgérda orsaker till nedsmutsning.
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= Steg 3. Standarder for rengdring och smorjning, vilket innebar att man
skriver instruktioner for rengéring och enklare underhall.

* Steg 4. Allmén inspektion. Har 1&r underhdlsavdelningen ut underhalls-
teknik till arbetsguppena. Utrustningen behdver ibland byggas om for att
underlatta for inspektion.

= Steg 5. §avstandig inspektion, vilket innebar att en standard for opera-
torsunderhall & uppréttad och att en ansvarsférdelning sker mellan under-
hallsavdel ningen och arbetslagen.

e Steg 6. Processkvalitet. Har tar man reda pavad i utrustningen som p&
verkar kvaliteten padet man producerar, méter det regelbundet, bygger
om, utbildar och tar fram instruktioner.

e Steg 7. Savstandigt operatorsunderhdl. Drift och underhall kan nu till
storsta delen skétas av operatoren (oklart hur denna niva skiljer sig fran
foregaende).

Lilla banan och kolvgruppen har bada uppnatt steg tre. Steg fyra maste man vanta
med for att foretaget inte ar klaramed riktlinjer och forberedel ser for detta steg an.
Sjustegstrappan fungerar aven som ett verktyg for att driva utvecklingsarbetet
framat. Exempel pa det &r uppréattande av stadrutiner, hangare for stadutrustning
och verktyg och beskrivning av underhdlsrutiner. Sjustegstrappan fungerar
darmed som en struktur som driver arbetarna att arbeta med utvecklingsarbete.

Organisering av forandringsarbete

Kaizen eventsinitieras oftast av ledningen. De pagar 4-5 dagar och utfors av en
grupp pafem till &ta personer. Lean coordinator leder dessa tréffar. | gruppen
ingar kollektivanstallda fran den avdelning man vill férandra men ofta ocksa
produktionsledaren. Gruppen gar igenom avdel ningens produktionsfléde med
hjalp av videofilmning och analyserar med hjalp av olika verktyg. Kolvgruppen
och lilla banan har medverkat en gang vardera. Tio kaizen events per ar ska
genomfdras enligt malséttning fran koncernledningen. Det finns en speciell grupp
— VSM-gruppen (value stream mapping) som kartlagger vilka avdelningar som
har storst mojligheter till effektiviseringar. Besluten tas sedan i styrgruppen for
lean manufacturing. Projekten kan aven initieras fran respektive avdelning.

Det kontinuerliga forandringsarbetet dar kollektivanstallda forvantas delta sker
pa sa kallade forbattringsmoten. Det & obligatoriskt deltagande pa forbattrings-
motena. Dessa ager rum en gang varannan vecka och pagar cirka en timma.
Arbetet med sjustegstrappan organiseras ocksa under dessa méten. Arbetet med
s ustegstrappan ar ett sétt att fa gruppen att fokusera pa méjliga forbéttringar. Pa
forbattringsmotena tar man upp forslag som effektiviserar produktionssystemet,
underlattar arbetet, skrar eller forbattrar kvalitet och forbattrar ergonomin. Lagen
haller moétena utan chefer och man kan bjudain andra personer om man vill det,
till exempel produktionstekniker, reparatorer eller underhallspersona. Har finns
ett drag av autonomi (jamfor Susman om sjdvstyrande grupper, 1976, s 116-127)
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men man ar styrd genom att det & obligatoriskt deltagande och att motesstruk-
turen ges av ledningen.

| den gamla sa kallade forslagsverksamheten |amnade man oftast individuellt in
forslag till en forslagskommitté. Det gjordes en kalkyl och om det beddmdes [6n-
samt delade forslagsstéallaren och foretaget pa vinsten. Det var emellertid valdigt
trogarbetat, det vill séga det tog lang tid innan fordagsstallarna fick besked. Nagra
respondenter sager att de hade glémt att de lamnat in forslag och ett ar senare eller
annu langre kanske fick en beloning. Det finns respondenter som menar att det
blev en prestigefraga for produktionsteknikerna, vilka granskade forslagen. De
kande kanske att de sjdlva borde ha kommit pa de har |6sningarna.

Det nya forbattringspremieringssystemet infordes 2001. | det nya systemet ar
det genomfoérda forbattringsforslag som far beléning. De premieras med 30 kronor
per forslag multiplicerat med antal personer i gruppen. Det ar en relativt blygsam
ersdttning liksom pa Toyota men man ligger dock Over ersattningen i Monterings-
bolaget. Pengarna ska anvandas for nagot gemensamt andamd och av skatte-
tekniska skal (enligt platschefen) maste det pa nagot sétt relateras till arbetet, till
exempel nagon form av utveckling. Forutom forbattringsforslag sd anvands
”action punkter” som handlingsplaner for att atgardafel och problem som uppstér
i produktionen. Dessa punkter relateras till reparationer och liknande. Metalfacket
var inteinvolverade i framtagningsprocessen av den nya strukturen for forand-
ringsarbetet, vilket skiljer sig fran |6nesystemets framtagning dar man var valdigt
delaktiga. Facket s3ger sig dock inte ha nagot att invanda mot hur det gick till.

Parker har under 2003 gjort ett tillagg till utvecklingsarbetet, en mdjlighet till
storre beloning. Anledningen ar att man vill hakvar mgjligheten att 1dmnain
"storre forslag”. Nagon eller nagra personer |agger fram en idé, vilken ska
genomforas, gavaéeller tillsammans med andra. Nar forandringen har varit
fungerandei ett & gor man en kakyl. Ger férandringen en vinst pa minst 50 000
kronor utgar beldning, vilken ar haften av vinsten. Det ar tankt att bel Gningen
fordelas mellan idégivare och utforare. Det sker genom en diskussion i gruppen,
det vill sdgaidégivare, utforare och chef. Kriterier for fordelningen ar hur mycket
moda och jobb man har lagt ned, enligt ansvarig tjansteman. Fackordforanden
menar att det finns en risk att man tappar genomtankta forslag som ligger under
50 000-gransen nér det inte langre premieras.
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Tabell 8.1. Organisationens drag utifran socioteknik och lean production.

Socioteknik Lean production Parker
Narmaste chef Handledare Férman ST
Arbetsnormer Grupp beslutar Ledning styr LP
Arbetsmetoder Ej standardiserade. Standardiserade. Tekniker ~ stLP
Grupp beslutar tillssmmansm  beslutar. Kan paverkas
tekniker? genom forslag
Direkt arbete Oftalang cykeltid Oftakort cykeltid LP
Koordinering av arbetet | Grupp beslutar Férman beslutar ST
Gruppmediemskap Grupp beslutar Ledning beslutar LP
Gruppmoten Leder sidlva Leds av forman ST
Indirekt arbete Ja. Ja. ST
Ho6g arbetsberikning L &g arbetsberikning
Forandringar Genomfor sjdlva. Har egna Kanl&ggaforslagi QC eller ST
resurser individuel It
Hierarki Svag. Grupp kan bjudain Stark. Chefer, tekniker ST
tjansteman till méten leder, arbetare foljer
Produktionsutformning | Ofta produktion i docka. Ett cavbrutet flode utan LP
Buffertar buffertar
Styrning Anstdlldadelaktigai att sitta Loépandeband, JIT, visuell LP

mél. Ledningen ger feedback
om resultat. Fast 16n eller
kompetensbaserad och/eller
gruppbonus

styrning, kultur, grupptryck,
mal, direktstyrning, skam
och stolthet, tavling, mani-
pulation. Individuella |6ner

| tabellen jamfors foretaget med idealtyperna socioteknik och lean production.
Bokstavskombinationer markerar i vilken man koncepten har omsatts i praktiken
till exempel: STLP —till likadelar, STIp — mest socioteknik men ocksa till viss del

lean production.

Arbetsorganisationen pa Parker kdnnetecknas av relativt omfattande lean-
indag. Vad det géller arbetsinnehall och faktiska beslutsméjligheter finns det dock
klaraparaleller till socioteknik. Det direkta arbetsinnehallet & komplext. De
indirekta arbetsuppgifterna ger en reativt omfattande arbetsberikning. Grupperna
driver sin avdelning relativt g avstandigt och den narmaste chefen, produktions-
ledaren, fungerar som stéd och resursgivare. Gruppmoéten haller grupperna sidva
och dér fors diskussioner om forandringar av produtionssystem, arbetsrutiner och
arbetsmiljd. Grupperna genomfor de flesta forandringar sjdlva.
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De kollektivanstalldas forhallningssatt till sin arbetssituation

L edningen

| allmanhet har arbetarna en positiv instalning till produktionsledare, produkt-
linjechefer och platschefen.

Till exempel sager KD om kolvgruppens produktionsledare: ” A kommunika-
tionen mellan chefer och arbetare just pa var avdelning fungerar vadigt bra da,
sa det ar lite svart att sdga nagot annat ... Ja chefen han kommer ner, och han
sitter och dricker kaffe och tjotar och sa ... det blir inte sd mycket chef dver det
hela langre som det var forr.”

KB om platschefen: “Han &r réatt kack ocksa, han hejar ju och kommer fram och
pratar om det & négot ocksaoch sa ... Han springer ju inte baraforbi ... Men
han tycker jag & vadigt |att om man sager s3, 18tt person. Det ar ju inte farligt
att ga fram till honom och skoja heller ...”

Palillabanan & man ocksai stort sett ndjd med sin produktionsledare. L B:
"Ehh, jag, jag har ju bara positivt att siga om honom ... A, man kan komma
och prataom det & nagot och sa...”

Det framfdrs dock viss kritik mot att produktionsledaren inte informerar laget i
tillrackligt hog grad. LD ger ett exempel om en sjukskriven person som ska
kommatillbaka till arbetet: ”Nar han har fatt information om att hon ska komma
tillbaka och jobba och inte vi har fatt reda pa det. Det & en san sak som han ska
informeraomva...”

Det ar en forhalandevis svag hierarki i foretaget. Arbetsgrupperna kan till ex-
empel bjudain chefer och tjansteman till sina méten och man uppger att det ar 18tt
att kommunicera med chefer. Det for tankarnatill det sociotekniska konceptet.
Berggren (1994) till exempel rapporterar att det bara fanns tva hierarkiska nivaer i
Uddevallafabriken, produktionsledningen och sjavstyrande arbetsgrupper.

Den visuella styrningen

Respondenterna har inte sd mycket att séga om tavliorna, Gembarundor och tavel-
rundor. Jag fragar KC om Gembarundan dér chefer gar runt och tittar pa avdel-
ningarnas tavlor:

P-O: ”Hur kénns det nér de kommer och frégar?’
KC: "Ngj, det & ju som det ar, det &r val inget. Bara man hoppas, man kan
forklara varfor da. Oftast kan vi ju det, man har ju rétt brakoll sa.”

Socialarelationer i fabriken

En montdr belyser att man nu samarbetar mer Aver skiftgranserna och att det har
hjapt till att skapa béttre relation mellan skiften.
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LA:”... man & mer for gemenskapen. Det var sa l&tt att med skiften mot var-
andra, kunde varalite sa har att, ja de gor det, och de gor det liksom och. Tack
vare forbéattringsgrupperna som vi har nu dg, att man har kommit nérmare
varandra... Sa det & den basta forbattringen tycker jag, sedan jag borjade har
... Nu diskuterar vi istéllet for att klankaner ...”

Nagra respondenter framhaller ocksa att det har blivit ett dppnare klimat mellan
manniskor i verkstaden. En bidragande orsak ar de méten som inférdes genom
organisationsforandringen. Man tréffar och |ar kdnna varandra mer an tidigare
genom att man ibland blir utlanad till andra avdelningar. Grupperna har dessutom
ansvaret for sin produktion och darigenom tar man ibland kontakt med avdel-
ningar (till exempel vid forseningar) som levererar artiklar till den egna avdel-
ningen. Ansvaret for utvecklingsarbetet gor ocksa att man drivs att ta kontakt med
personer man behdver hahjap av.

KD taar om forandrade relationer med serviceavdel ningarna:

”Det @ mycket |&ttare nu an forr ... Som de pa anldggning, de har varit har lika
ldnge som mig ... Sdman kanner ju varann idag jamfort med vad man vad man
gjorde forr. Det ar |attare att prata med folk runt omkring och. Sen & det ju det

hér med méten och sd, dér |ar man ju ocksa kédnnanyafolk.”

L C om kontakten med avdelningar som levererar till dem: ... och s htra oss
for om de har grejer pa gang sa vi kan planera, annars far vi brytadar och ta
nagot annat jobb istdlet. Och den kommunikationen fungerar bra.”

Ett exempel pa orienterande forfogandekunskap ar att skapa forstael se for produk-
tionsprocess och den organisation man jobbar i. Att man ibland blir utlanad till
andra avdelningar kan bidratill det:

KB: ”... har du valdigt lite att gérai en grupp dablir du i stort sétt forflyttad,
och dafar du juldradig mycket annat, de andra avdelningarna ocksa. Och det
kan ju faktiskt varabra ... Gar man hér och gnotar da vet man ju inte mycket
utanfor sin grupp ...”

Palillabanan & man ocksai stort sett ndjd med relationerna med andra personal -
kategorier. Det finns dock ett visst missngje med TM1 och TM2 (omskrivning av
tva av tjansteman runt lagen).

P-O: ”Hur fungerar det samarbetet (med TM2)7’

LC: " Jadet, jag tycker personligen det fungerar bra, men det finnsval lite
meningsskiljaktigheter dar. Det kan val vara sa att han styr och staller lite for
mycket. Och nar folk kommer med forslag sa ar det liksom hans férslag som ar
det basta ...”

LD om samarbetet med TM2 om en teknisk forbéattring: ... Haja, ja paminn
mig nasta gang. Var inne for tva veckor sen. Du jag bestdller den nu sa han.
Man far ligga pa och tjata pa helatiden for att det ska bli gjort nagot.”

Personaen palilla banan har haft vissa negativa erfarenheter av TM1 ocksa. De
menar att han & alltfor nitisk i sin stravan att minska ned produktionsytan.
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LD: ”Ja, nér vi byggde om dér utei produktpacken, sa sitter vi med ett bord och
gor datarutiner dar. Da tyckte han att vi skulle sta upp och géradet.”

P-O: " Aha, varfor det dler?’

LD: ”Ja, det tog mindre plats ... behdver inte ha ett bord med hyllor ...”.

Denna handel se togs aven upp pa ett forbattringsméte som jag bevistade, och
beskrevs pa ett ogillande sétt i gruppen.

Synpunkter om méten

Respondenterna ser i stort sétt positivt painformationsmoéten som hélls av produk-
tionsledare och platschefen. KB angaende motet som hélls av produktionsledaren:

”Jo det ar klart, ibland blir det inte mycket, eh sagt om man sager sa pa sana
moten. Samtidigt ar det klart att du samlar ju oftast gruppen, en gang i veckan,
du tréffar ju aldrig annars...”

P-O: "Vad tycker du om informationen som ges av produktionsledaren
(&ndrat)?’

KB: ”Aoo, det &, man far ju oftast reda pa om det &, om det & pavag at ratt
hall eller om det. Nje men det allt rétt brainformation ...”

En respondent tycker att produktionsledarens méten & bade bra och mindre bra.

LC:”... Jodet ar bra, menibland sa ar det val lite enformigt pasa vis att det ar
nastan samma siffror jamt och standigt va ... Det brukar inte tillkommasa
mycket mer an de ekonomiska grejerna sa dar.”

Platschefens méten far dock genomgaende positiva kommentarer. LD uttrycker
ocksa viss kritik:

”Men de &r intressanta. FOr da beréttar han ju om precis allting va, hur det gér i
Amerika och vilkade haller paatt képain av. Vilka ordrar vi kanfainoch ...
Han &r ju sa bra pa att leda méten ocksa. Man somnar ju inte nar han pratar ...
men det blir ju pa slutet, vi ska bli béttre. Det ar alltid, ala de métena med
cheferna, vi maste jobbamer ...”.

Utbildningsprogrammet

Ocksa har ar det 6vervagande positiva svar om genomgangna utbildningar.
KC: ”Ja, det & val bra, man fick lite, adet & som att kommatillbaks till skolan.
Lite repetitioner pa vissa grejer, det ar, mycket man glomt ...”

En respondent pa lilla banan menar dock att det saknas utbildning pa produkten
man monterar. Nar det kommer besdkare tycker den anstdllde att det ar bra att
kunna berétta om funktion och konstruktion, men fai laget har den kunskapen

idag.
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Arbetet

| stort sett trivs alla kollektivanstalda med sitt arbete och foretaget. Fleraav de
kollektivanstallda uttrycker gillande nar det galler rorel sefriheten de har och
jamfor ofta med andra foretag.

LA om en bekant som jobbar pa Saab: ”"Hon tycker att det &r jobbigt, de kanner
att deinte kan fagaifran fem minuter ... helatiden sa har de en press, de kan
liksom aldrig varvaner, det som vi kan gora har, man kan ga patoan och man
kan ga bort och hamta sig en frukt aven om det ar under arbetet, produktion,
men anda hinnai kapp ...”

LD fran lillabanan: ”Men det & omvaxlande, det & inte samma, det &r olika
helatiden ... Ena dagen har jag baksidan, plockar fram grejerna och sa monte-
rar jag ju, kor riggen och ... Trivs gérbra med det. Sa varierande jobb har jag
inte haft p4, négon gang tror jag.”

KC fran kolvgruppen: ”Det &r bra, valdigt bra, det tycker jag. Det &r inget tungt
arbete s direkt ...”

De flesta namner bra arbetskamrater som en viktig aspekt for att man trivs sa bra.
Andra faktorer som namns ar att: Det inte ar stressigt, det ar rent, det &r bra ord-
ning, arbetet & omvaxlande, man far jobba med kroppen, ha ansvar, kdnna sig
betydelsefull och att man skoter sig gdvai stor utstrackning.

Ett par personer pa monteringsavdel ningen tycker att det har gatt slentrian i
arbetet. De har arbetat manga ar pa arbetsplatsen. De verkar inte tycka att det
finns nagon majlighet till utveckling i arbetet langre for deras del i och med att de
har 1art sig det som gér att |ara sig. En annan respondent pa monteringsavdel -
ningen menar att arbetet inte innebar utveckling och att man inte anser det vara
viktigt med utvecklingsmajligheter heller.

Tva respondenter lyfter fram en delvis andrad instalIning till arbetet som har
skett genom forandringsarbetet.

KD: ”Jag var inte sa dér inne i det under den tiden heller om man sager sa utan
jag, ... Nar man var X ar (&ndrat) sa dar, da kanske man inte tankte sa mycket
pa det. Det var mest att veckan skulle ga sa det blev helg. Sa man kunde ut och
roasig lite, enehe, men sa ar det inte langre ... ngf men forr vad det ju s, man
hade ju ett jobb for att fa pengar, och det ar det val idag ocksai och for sig men.
Man kan fade lite roligare om man gor det roligare.”

Arbetet har i det har falet fatt en mer ickeinstrumentell inneboérd (set ex Johans-
son, 1991), det vill siga arbetsinnehdllet har blivit viktigare som kalla till utveck-
ling och tillfredstdllelse.

LA: "Man fick en helt annan, arbetssyn tycker jag, pa helheten ... man ar inte
bara en arbetare, man ar faktiskt en del i det har foretaget. Ja att man har nagot
att sigatill om och det gar att genomféra...”.

Det ar genomgaende positiva svar om foretaget. LB: ” Det kanns ju som att de
satsar mycket pa personaen har. Och da kanns det ju utav de anstéllda, jafor
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det mestai dlafall att man vill ja, stéller foretaget upp for en annan sa stéller
man ju upp pa foretaget da ocksada.”

Kompetensklossarna

Respondenterna fran kolvgruppen anser att kompetensklossarna &r en kalatill
kompetensbildning, till exempel KA sager:

"Det ger juenforstéelse ... hur det fungerar. Avropen & ocksa mycket ut-
veckling, da det & mycket kontakt med externa leverantérer. Det &r ju helt
annat an det man haller pa dagligen da, med det tekniska da.”

Det finns emellertid de som inte vill engagerasigi klossar. Enligt KA sa ar det
fleralagmediemmar som inte vill engagerasigi klossar, att de kanner sig tryggai
det de kan.

Palilla banan & respondenterna mer tveksamt instalda till vissaav kompe-
tensklossarna. De kan till viss del vara utveckling i arbetet. Framforallt tycker
man emellertid att det inte finns tid till att ta &t sig stora kompetensklossar som
planerare och avropare. LA om nar man gjorde om avropare till kompetenskloss:

”... Det visade sig att det var mer jobb &n vad de hade réknat med ... Det & sa
pass mycket kundkontakter, leverantorskontakter och mycket som skahdlasi
ordning och kommasih&g ...”

P-O: ”Och de verkar inte vilja ha det i 1aget heller (planerarkloss)?’

LA: "Ngj det & va ingen som &r pigg padet, for det ar ju ansvar. Det ar ju
ytterligare en grej som laggs pa oss da pa monteringen. Och det ar ju inte | &tt att
hinna med som det & idag, personal, det fattas persona och ...”.

Forandringsarbetet

| stort sett allatillfragade anser att forbattringsmaétena ar vardefulla. LA om for-
béttringsmotena:

”De ér jéttebra, dar far vi vadigt mycket sagt ... Allting kommer fram, man fér
liksom saga vad man tycker och tanker ... tatagi problemen, for att det & ju
alltid problem med nagonting ... Om vi tycker att den jobbar fel, eller den gor

”

fel ... kan vi inte jobba pa samma s4tt? ...”".

Varfér man engagerar sig i forandringsarbete uppger kollektivanstallda beror pa
olika saker. Ett av de vanligaste skél en respondenterna uppger ar att man vill for-
enklafor sig sélva och att man vill att produktionen ska flyta pa utan onodiga
avbrott. En respondent framhdller att sjustegstrappan innebar kompetensutveck-
ling. Den tekniska kompetensen okar genom att man troligtvis kan laga sin maskin
sialv nér man har uppnatt steg 7.

Palilla banan tycker man emellertid att utvecklingsarbetet ibland ar tungrott.
De stéter ofta pa problem nér andrarunt laget skainvolverasi utvecklingsarbetet.
Det upplevsibland som trogt att fa igenom en del av dessa forbattringar.
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LD: ”"Det ar ju dafor den har lageransattningen kommer upp jamnt och stan-
digt, for den &r ju problemet hos oss. Och det hander ju ingenting, safolk, folk
borjar va tréttna pa det har med utvecklingsarbete med snart. Det blir ju satill
dut...”

Som framgar finns det en viss tendens till uppgivenhet pa grund av att man upp-
lever att det ar satrogt att faigenom forbattringar, vilket ytterligare ett citat visar
pa:
P-O: ”Vad verkar folk tycka om utvecklingsarbetet, métet och s3?’
LB: ”Jadet kan val varakanske att, det kan vara svart att fafolk att lyssna....
Om man har n&gon idé och vill genomféra nagot da. Och det & klart att det ar
va nagon baans med ekonomi och vad som ar majligt ... Det ar ju lite synd da,
folk kanske tappar gnistanda...”

Det har inte framkommit liknande synpunkter hos kolvgruppen. En trolig anled-
ning till det ar att kolvgruppen har battre relationer till de personer man behdver
involverai sitt utvecklingsarbete.

Mycket tyder pa att det finns tillrackligt med utrymme for att tainitiativ till
forandringar trots trogheten med utvecklingsarbetet gentemot kringpersonal pa
lilla banan.

LA:”... vi ifragasatter och mer och. Det & mycket forbattringar &t det hallet,
att man ifrégasétter, ar detta verkligen béttre att jobba med och. Jaman tar tag i
problem pa ett annat sétt tycker jag.”

Ledningen har fordelat storre ansvar och befogenheter sa att handlingsutrymmet
har okat for att ta egnainitiativ vad det galler forandringsarbete.

P-O: ”Vad var det ni kunde paverka dafor nagot?’

LA: " Ja, just det att vi kunde forbattra sa mycket sjdlva, att vi fick den dar
sparken ... det far ni lov att gora ocksa, vi fick resurser och. Man trodde liksom
att man inte hade sd mycket att séga till om.”

En relativt nyanstalld lagmedlem uttrycker forvaning om att alla &r s insattai
saker och ting samt att de har formagan till savstandigt tankande.

Osakerhet kring mojligheten att 1dmnain storreforslag

Parker har, som tidigare namnts, gjort ett tillagg till utvecklingsarbetet, en majlig-
het till stdrre beldning. Allatillfragadei studien kdnner antingen inte till mgjlig-
heten eller & vadigt osakra kring vad som gdller. Vanligtvis tror man att storre
forslag ar borttagna.
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Konstruktion av kompetens

Inledning

Pa Parker finns foljande praktikformer: 1. Driva produktionen enligt uppsatta mal.
2. Kompetensklossar. 3. Felavhjdpning. 4. Forandringsarbete. Arbetsgrupperna
har utvecklat forandringskompetens pa reaktiv niva, samt pa den regelstyrd pro-
aktiva och pa den mastyrda proaktiva nivan.

Driva produktionen enligt uppsatta mal

Beskrivning av praktikformen

Det ar seriell produktion av odriven karaktar pa bada avdelningarna, det vill siga
arbetet ar inte maskinstyrt. Lillabanan bestar av en monteringsbana som ar
odriven, det vill sdgainte maskinstyrd. Pa kolvavdelningen &r det mest process-
6vervakning, dar lampor pa maskinerna lyser nar en kdrning & fardig eller nagot
har gatt fel. Det ar dock ingen hard tidspressi dessa férfaranden. Lagen driver och
koordinerar det dagliga arbetet sjdlvai likhet med sociotekniska principer.

Kolvgruppen

| kolvgruppen tillverkar man kolvar till hydraulpumparna och hér bestar arbetet
mestadel's av handhavande av svarv- och dlipmaskiner. Maskinerna stdlsin av
operatorerna och fungerar sen automatiskt. Kolvgruppen producerar ett 50-tal
olika kol vstorlekar.

Totat producerar avdelningen ungefar 16 000 kolvar per vecka, vilket gor cirka
3 200 kolvar per dag. Man har en buffert patva veckor for stalstangerna vilket ar
inmaterialet.

Tillverkningsmaterialet, vilket bestar av stélstanger, hamtar lagmedlemmarna
gavaoch lagger ini palstadlet i ena anden av avdelningen. Stangernalaggs sedan
vidare i nagon av de tre svarvarna. Man riggar svarvarna for olika storlekar, vilket
bland annat innebar att byta skar, insatsror och klamhylsor. En riggning tar unge-
far en kvart. FOr Ovrig ar det en del pappersarbete nér ett jobb startas upp, till
exempel dokumentplocklistor, arbetsordrar och ritningar. Efter svarvningen ar det
en robot som tar éver, hanger upp dem pa en hardbatch och de skickas till ett fore-
tag pa annan ort for hardning. Det tar cirka 30 timmar innan kolvarna &r tillbaks
igen. Datar en annan robot dver och laddar kolvarna pa transportbanorna som gar
till sliparna (tre stycken). Slipmaskinernatar langre tid att rigga. Det kan ga paen
timma om tva operatérer hja ps &. For en ovan operatdr som riggar sav kan det
ta upp till tre timmar. Man forsoker koéra sa manga kolvvarianter som magjligt med
samma diameter sa att man slipper rigga om. Efter dlipningen gar kolvarna ut pa
transportbanan igen, vidare till en tvatt- och rostskyddsbehandling. Dérefter gar de
igenom en tork. Efter det monterar en robot tre lamellringar pa kolvarna och
l&gger kolvarnai en 1ada. Sedan synar en operatdr kolvarna sa att det inte & négra
fel och packar dem i |ador. Nu ar de klara och kolvavdelningen ar aven ansvariga
for att transportera dem till respektive monteringsavdelning. Med hjdlp av en
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truck kor nagon av operatérernain kolvarnai pallstéllet pa respektive avdelning. |
ovrigt ar det en del administrativt arbete, framforallt vid dataterminaen, cirkaen
timme per dag. Dessutom kontrollméater operatorerna ungeféar var 20:e kolv sa att
maétten ligger inom godkanda granser. Tidigare gick operatdrerna over till en
kontrollavdelning som kontrollmétte kolvarna. Nu har man méatutrustning pa plats
och har fétt utbildning for andamalet.

Lilla banan

Palilla banan monterar laget hydraulpumpar vid en U-formad produktionslina
som &r cirka 15 meter 1ang. Har bestar arbetet till stérsta delen av manuellt monte-
ringsarbete. Gruppen tillverkar ett 100-tal olika varianter av hydraulpumpar. Man
producerar ungefar 350 hydraul pumpar per vecka, vilket blir ungefar 70 per dag.
Normalt & man fyra montorer som star pa var sin position. Buffert painmaterial
till avdelningen varierar mellan cirkafyra veckor for material fran leverantorer
som ligger langt bort till nagon timma fér material man tillverkar jdvai fabriken.
Det hander ibland att det uppstar brist sa att avdelningen inte far material i tid.
Vad det galler fardiga hydraulpumpar for utleverans har man cirkatretill fyra
dagars buffert. Arbetsuppgifterna pa varje position har en cykeltid patvatill fyra
minuter och man roterar position varje dag. Vid den forsta positionen forbereds
materialet utanfor banan. Har monteras en fastring pa en cylindertrumma, en
bricka med information om artikelnummer och datum fasts pa underhusen, och pa
styrhylsan sétter man pa o-ringar. Montérerna tar fram kuggkransar, kolvar och
distansringar. Materiaet 1&ggs parullbanor som lutar in mot banan. Déarefter 1&ggs
Overhus, axlar och lager upp.

Pa forsta positionen vid monteringsbanan 1&ggs ventilskivor i dverhusen, fast-
ringen smorjs och 1&ggs i trumman. Overhuset placeras pa banan och en axel med
kuggkrans och lager sétts pa. Montdrerna hjalps & dver positionsgranserna om det
ar nagon som behdver hjalp. Pa nasta position monteras styrhylsa och ett litet
lager. Dérefter pressas deihop i ett axelpaket. Nar det ar klart sitter man huset pa
en fixtur. En lasbricka och en rundmutter satts pa och sa drar man tills det kanns
bra. | detta moment, som kallas |ageransattningen, ar det mycket kandafor att fa
ratt motstand. Sen lagger man huset i nasta fixtur och fem kolvar monterasi, var-
efter axelpartiet monteras samman med 6verhuset. Pa nasta station monteras ett
underhus pa. Underhus och 6verhus pressas samman i en press. Nar den kommer
ut sétter man i en tatring, den pressas en gang till nér man pressar in tatringen.
Dérefter monteras en stodbricka och en lasring. Pumpen 18ggs sedan i en fixtur
dar den skruvas ihop med fyra skruvar maskinellt. Man kontrollerar har kugg-
spelet med ett matinstrument och satter i en kil. | nasta steg provas hydraul-
pumpens funktion i en testrigg. | samband med detta ar man in artikel nummer,
datum, serienummer pa en terminal. Pa nasta station pluggas pumpen for att
skydda den mot fukt och montdren packar sedan hydraulpumpen i en plastpase,
l&gger den i en kartong och sétter pa etikett. L adorna |aggs dérefter pa en pall och
lilla banans personal kor ut pallen nar den & fardig till godsavsandningen.
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| vrigt har gruppen cirka en timmes administrativt arbetet vid dataterminalen
per skift. Det innebar att man startar jobben, bestaller materia, andrar saldo och
avslutar med mera. Kontakter sker direkt mellan arbetslagen. Varje avdelning har
sinamd att hdla och man tar ibland kontakt med varandra om det till exempel ar
brist pa artiklar.

Komplexitet

Det ar ett tamligen komplext arbetsinnehdll pa bada avdelningarna. Pa kolvavdel-
ningen tar det cirka ett till ett och ett halvt ar for att bli nagotsanar sjavgaende och
det tar upp till fyra ar att bli ndgorlundafullard i arbetet. Palilla banan tar det inte
likalang tid, cirkaett halvar att bli relativt 5alvgaende och ungefar ett ar att bli
relativt fullard. Helt fullard blir man adrig menar personaen pa bada avdel-
ningarna, men man kan klara av de flesta &erkommande problem som uppstar.
Eftersom arbetsdagen innehdler flera olika arbetsuppgifter dar arbetstagaren
maste vara uppmarksam och involverad sa ar den intellektuella nivan ofta akti-
verad. Orienterande forfogandekunskap utvecklas om avdel ningens produk-
tionssystem genom att man roterar mellan samtliga arbetsuppgifter. Bade arbetet i
produktionen och kompetensklossarna innehaller en hel del arbete vid datorn.
Som ett stod finns det mojlighet att ga kurser i dataprogram sasom Word och
Excel. Dataarbetet innebar en arbetsberikning det vill saga det medfor ett kvalita-
tivt skilt arbete jamfort med handhavande av maskiner och montering. Det finns
majligheter till kontakter med andra avdelningar vilket stods genom internmark-
naden.

Handlingsutrymme

Pa bada banorna har man madjlighet att ta kortare pauser for till exempel toalett-
besdk, hdmta en frukt eller en kopp kaffe (tillhandahalles gratis av foretaget). Man
har altsa relativt storamojligheter att rora sig. Ledigheter skéter kolvgruppen upp
till en dag helt gdva. | 6vrigt samréder man med produktionsledaren. Operat6-
rerna sager emellertid att de gdva ser nar det finns majligheter att taledigt efter-
som de planerar produktionen sjdlva. Palilla banan verkar man kunna ta beslut
om ledighet upp till tre dagar gava. Da brukar man samtidigt meddela sin pro-
duktionsledare om ledigheten.

Produktionen ar emellertid standardiserad vilket innebar att arbetsuppgifterna ar
fordefinierade av ledningen och tekniska experter. Darmed finns det i det direkta
arbetet tamligen begransat tolkningsutrymme om hur arbetet ska utforas. Varje
lagmedlem har emellertid befogenhet att stoppa produktionen om han/hon anser
det nddvandigt.

Utférandeutrymme finnsi viss man: Det & minimalt utrymme att bestdmma
enskilda arbetsmoment bade pa operatérsavdel ningen och montérsbanan eftersom
produktionen &r standardiserad. Pa bada avdel ningarna kan lagen ocksa dock i
viss man bestamma ordningen pa bestalIningar. Det gor man utifran information
om vilka bestdIningar som det & mest bréttom med. Den |6pande verksamheten
koordinerar lagen sidva utan inblandning av chefer. Pa kolvavdel ningen kan man
till viss del bestamma arbetstempo eftersom det ar operatdrsarbete men maski-
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nerna markerar nar det ar dags att ingripa. Palillabanan & det monteringsarbete
men det ar anda inte driven lina sa aven har finns visst utrymme att bestamma
arbetstempo. Tiden man |agger pa praktikformen avgors av hur mycket man maste
producera. Aven arbetsmedel och resurser & ocksai stort sett givna. Genom
utvecklingsarbetet kan man dock i viss man férandra rutiner, arbetssétt och
produktionsteknologin vilket ger ett visst handlingsutrymme. Rekrytering av
anstallda sker pa chefsniva.

Det finns ett visst utrymme for att vardera arbetets resultat i och med att lagen
till vissdel kan vajamal att folja upp.

Drivkraft

Det finns vadigt konkreta och fasta strukturer, som oftast ar fallet i industriarbete,
vilken i huvudsak ar designad av foretagsledningen. Standardiserade arbetsupp-
gifter och den fysiska miljon i form av produktiondina palillabanan i linje med
lean production och handhavande av maskiner pa kolvavdel ningen & sadana
strukturer.

L 6nesystemet har ocksa en disciplinerande effekt. Tillagget for grupparbetsupp-
gifter erhdls enbart om cirka 70 procent av gruppens medlemmar behérskar dessa
arbetsuppgifter. Det innebar foljaktligen en press pa lagmedlemmarna.

En annan fran foretagdedningen genererad drivkraft ar forsoket att skapaen
internmarknad med internleverantorer och internkunder. Lagen har ansvaret for
sinamal och tar direktkontakt med berérd avdelning vid problem. En av de
intervjuade har uttryckt en negativ effekt av detta. LC tanker sigini andras
avdelningars situation: ”Men jag kan tanka mig fran deras sida, att det kanske inte
ar saroligt nér allakommer dar och borjar jaga pa prylar och sa dar, men det & ju
inte vart fel for vi skaju klaravaramd va, och det vet ju de om ocksava...” De
flesta intevjuade kollektivanstallda anser dock att det inte &r nagra problem i
samarbetet med andra avdelningar.

Den visuella styrningen fungerar ocksa som ett disciplinerings- och kontroll-
instrument. Genom till exempel gembarundan drivs arbetarna att fokusera pa
ma en, handlingsplaner och ansvar for produktionen. Ledningen gar runt till
avdelningarna och stéller fragor om mal, resultat och eventuella problem. Dérmed
styr man uppmarksamhetsfokus mot foretagets ma och varderingar. Ingen vill sta
vid tavlan utan att ha goda forklaringar till varfor det @ roda siffror (producerar
under mdet). Gembarundor, tavelrundan, méten och andra visualiseringsmetoder
tjanar foljaktligen som péatryckningsmetoder for att de kollektivanstéllda ska
involvera sig intellektuellt i foretagets drivande och utveckling. Arbetarna pressas
genom dettattill att ta ansvar.

De kollektivanstallda har &ven egna motiv for att driva produktionen gjalv-
standigt. Det direkta arbetet utgor givetvis huvudparten av lagens ansvarsomrade
och darmed ingar i omgivningens krav. Pa samma gang ar ocksa det som manga
arbetare definierar som arbete. Ibland sager de kollektivanstallda nagot skamtsamt
"Vi maste ju jobba ocksd” nar de”nya’ arbetsuppgifterna kommer patal. Det
verkar emellertid ocksa finnas en ambition och engagemang att gora ett bra arbete,
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det vill sdga att producera produkter av god kvalitet, vilket avsnittet om de kollek-
tivanstalldas forhalIningssétt visar. Det understdds av att respondenterna generel It
trivs och & ndjda med arbetet, chefer och foretaget. Utifran de kollektivanstalldas
horisont har dei stort sett goda férhallanden och behandlas val av foretaget och
vill darfor ge nagot tillbaks till foretaget. Drivkrafterna kan darfor ségas hérrora
bade fran foretagsedning och de anstalldas meningsskapande.

Kompetens

Lagmedlemmarnai kolvgruppen och pa lilla banan arbetar upp kompetensen att
salvstandigt skéta alla produktionsarbetsuppgifter pa respektive avdelning. Det
inkluderar aven | T-baserade administrativa uppgifter och kontakter med andra
avdelningar. Dessutom avhja per framforallt operatdrernai kolvgruppen fel som
uppstar, vilket ger kompetensi felsdkning och i teknisk problemldsning. Monto-
rerna pa lilla banan arbetar upp kompetens i felsokning av pumpar. Avhjalpning
av fel ar forandringar av resktiv karaktar, det vill siga man aterstaller till standard.

Kompetensklossarna

Beskrivning av praktikformen

Har vdjer jag ut handledarrollen eftersom den ar mest kopplad till forandrings-
arbete. Samtligaintervjuade har minst en kompetenskloss. Framforallt |eder
handledaren utvecklingsarbetet genom att hallai forbattringsmdétet men haller
ocksa i manedbrytningsprocessen. Det &r ocksa oftast handledaren som far
informera om gruppens arbete da gruppen av chefer géar tavelrundan. Handledaren
i kolvgruppen styr aktivt moétet genom att sta upp och presentera lagets maupp-
foljning genom att visa OH-bilder. Handledaren strukturerar méten genom att
folja agendan. Bland annat foljer handledaren upp hur det har gatt med de action-
punkter och forbattringsforslag laget har och vem som ar ansvarig for att genom-
fora dessa. En punkt pa agendan ar ”laget runt” déar var och en gestillfélle att
uttala sig om de vill. Handledaren pa lilla banan & mer en i laget och sitter ned
precis som de andra lagmedlemmarna pa motet. Har & de mer diskussion dar de
flesta ar aktiva.

Komplexitet

Det indirekta arbetet — kompetensl ossarna ger mojlighet att skapa orienterande
forfogandekunskap om aspekter runt det direkta arbetet, sdsom organisationen och
dess omvarld. Exempel pa det senare ar kundperspektiv och leverantorskunskap.
Klossarna innebar givetvis ocksa en involvering paintellektuell niva samt innebar
arbetsberikning i och med att de skiljer sig avsevart & jamfort med det direkta
arbetet. Stora majligheter finns for kontakt med andra avdel ningar.

Handlingsutrymme

Det indirekta arbetet innehaller ocksa en stor rorel sefrihet. Det finns till exempel
majlighet att ga och prata med personer utanfor avdel ningen.
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Tolkningsutrymme: Lagmedlemmarna har méjlighet att vaja om de vill ta
klossar och vilka klossar de vill ta. Lonesystemet premierar dock klosstagande.
Arbetsuppgifter ar i stort sett designade av andra. Det finns till exempel data-
system som strukturerar arbetet.

Utforandeutrymme: Det finns ett relativt stort utrymmei till exempel hand-
ledarrollen att utforma struktur pa méten. Inga storre begransningar finnsi val av
arbetstempo, operationernas sekvenser och arbetsmedel. Det finnsingen av-
gransning fran ledningens sida for hur mycket tid man lagger pa sin kloss.

Varderingsutrymme: For handledaren finns det relativt stort utrymme for att
tolka arbetets resultat. Det finns till exempel inga krav pa anta forbéattringsforslag.
Det finns dock en struktur framst i form av sjustegstrappan som paverkar inrikt-
ningen pa forandringsarbetet.

Drivkraft
Kompetensklossarna &r inrattade av ledningen och premieras genom |6nesystemet,
vilket innebér en drivkraft fran ledningen.

L edningen organiserar méten fér handledare och i viss man for qusarna dér de
forsoker paverka klossinnehavarnas agerande och uppmarksamhetsfokus. Dessa
moten kan foljaktligen ses som en metod for disciplinering. Ett exempel pa méte
som disciplineringsfunktion redovisas har dar en av produktlinjechefernahdller ett
mote med handledarna. Narvarande ar ytterligare fyra chefer, foretradesvis pro-
duktionsledare och nio handledare. Syftet med métet ar enligt chefen att stétta,
tipsa och samordna. Chefen fragar om de traffas mellan métena och riktar fragan
direkt till ett par handledare. Underforstatt ar att man bor tréffas och utbyta
erfarenheter handledare sinsemellan. Det blir en diskussion om nérvaron pa
forbattringsmdtena, vilken ibland ar bristfalig enligt vissa. En produktionsledare
deklarerar att deltagandei utvecklingsarbetet ar obligatoriskt.

Handledarnafar i tur och ordning gafram och presentera sinama och resultat
vid OH-apparaten. Chefen upprepar flera ganger under métet att grupperna maste
valjamal som de sjdlva kan paverka. Han sager ocksa att grupperna maste méata
sitt eget utvecklingsarbete. Maen sitter grupperna delvis sdva utifran en maned-
brytningsprocess. Exempel pa mal som grupperna har satt: Andel kassationer,
bundet kapital — det vill sga hur mycket kapital gruppen binder i lager, genom-
loppstider — det vill sdga produktens flode genom avdel ningen.

En av handledarna beréttar att de har haft forbattringsmdte hemma hos en
gruppmediem pa en fredagskvall. Man kom fram till tio nyaforbéttringsforslag.
Gruppens mdl ar tio forslag pa ett halvar. Uttalandet orsakar ingen reaktion fran
cheferna. Det verkar altsa varafullti sin ordning att arbeta pa fritiden. En hand-
ledare sager att man rddmarkerar ansvarig person paen lista om vederbdrande inte
har atgérdat sin actionpunkt efter tva manader. De andra handledarna skrattar lite
at den dverambitidsa styrningen.

Deflestai kolvgruppen finner det meningsfullt att engagerasig i klossar. De
menar att det ger kompetensutveckling. Storre delen av lilla banans montorer
verkar ocksa vdja att engagerasig i klossar, foérutom planerar- och avropar-
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klossen. Sammantaget & det en kombination av drivkrafter for de som innehar
kompetensklossar. Fran ledningen kommer |6nepremieringen och disciplinering
genom moten. De anstélldas drivkraft & inneborden att klossarna ger kompetens-
utveckling.

Det &r emellertid fleralagmedlemmar i kolvgruppen som inte valjer att enga-
gerasigi klossar, trots |6nepaslaget. Nagra menar att klossarnainte tillhér arbetet.
Det ar framst ddre persona som har varit anstalld under 1ang tid som intar denna
standpunkt. Man har altsa under |ang tid arbetat enligt traditionell industriproduk-
tion dar arbete nastan enbart handlade om handhavande av maskiner, montering
och att foljainstruktioner av andra. Detta forhallningssatt fungerar pa ett oriente-
rande sétt (Molander, 1996, kap 7) — arbete handlar om direkt produktion, inte
traditionella formansuppgifter eller tjanstemannauppgifter.

Palilla banan menar man generdllt att man inte har tid att engagerasig i tunga
kompetensklossar sasom planerare och avropare. Anledningen &r att man anser sig
vara underbemannade och darfor anser att tiden inte racker till.

| dessafall & de anstélldas drivkraft starkare an drivkrafter fran omgivningen.
Den inre drivkraften utgér fran innebdrden att klossar inte & arbete (delar av
kolvgruppen) och underbemanning (lilla banan).

Kompetens
Kompetensklossarna ger en bredare kompetens, vilket leder till att de kollektiv-
anstallda blir mer attraktiva pa arbetsmarknaden.

Planerarklossen och avroparklossen innebar utveckling av administrativ for-
maga. For en planerare till exempel innebar det att kunna planera sa att man kor
rétt order vid réatt tidpunkt. Det kravs systematik och ordningssinne sa att alla
avdelningars 6nskemd uppfylls. Pakolvavdelningen har man 54 olika kol vtyper
som skatillverkasi rétt ordning for att motsvara efterfragan.

Klossarna ger ocksa méjlighet till sociala kontakter utanfor arbetslagen vilket
framjar utveckling av formaga till samarbete. Handledarklossen (i kolvgruppen)
och gruppombudsklossen innebar att man far dva upp sin férmaga att halla
presentationer med OH-bilder. Handledaren i kolvgruppen tar en nagot auktoritar
och styrande ledarroll. Framtradande drag i den tagnarollen ar att fordela arbets-
uppgifter, strukturera ma nedbrytningsprocessen, taveldesign och arbeta for enga-
gemang i utvecklingsarbetet. Handledaren pa lillabanan arbetar mer genom dialog
och 6var darmed upp samarbetsformaga, dialog och att fa hela gruppen att
fungera.

Felavhjalpning

Beskrivning av praktikformen

Grupperna avhja per ocksaidag enklare fel som uppstar i produktionen. Det har
man bdrjat gora mer och mer sen organisationsforandringen. Forut kallade man in
serviceavdelningen sa fort det kranglade nagonstans. Palilla banan ar den maski-
nella utrustningen inte sd komplex sa man har inte sa oftafel paden. Daremot f&r
man ibland utféra fel sokning pa hydraulpumparnanar det visar sig att deinte
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haller tatt i testriggen. Da monterar man isér dem och undersoker vad det & for
fel. Pakolvavdelningen har man en komplicerad maskinutrustning vilket gor att
det ibland uppstar fel som man numera foérsoker atgérda sava. Vid ett tillfalle nar
jag gar kommer till kolvavdelningen, har man ett stopp palinan. Den ar sdnder
och tva operatorer haller pa att byta nagra plastdetaljer. De forklarar att det ar en
kolv som har fastnat och rivit upp bankonstruktionen, vilket dock sdllan hander.
Vid ett annat tillfalle i kolvgruppen rékar man ut for lackage i en kylvattentank till
en svarv. Det rinner Over. Lackage ar ovanligt beréttar KB. Han rensar en sil med
tryckluft och kor tryckluft i tanken for att rensa och graver sedan med handen nere
i tanken for att rensa bort skrép som fastnat. Felmeddelandet pa displayen visar att
det ar tryckfall. KB kan snart kdraigang igen, men maste vantaftills nivan
kommer upp igen i tanken for att felmeddelandet ska forsvinna.

KB om ett initiativ fran gruppen: ... Det har med givare och sant, for det har vi
ju ratt mycket i vararobotar och lite annat runt omkring. Davar det vi som
ville, fér jag menar ibland har vi sett, det kanske ar det som ar felet sa har vi
inte fatt, kanske gain och pilla om man sager s3, ... Dahar ju de sléppt ...
Givare och safar vi grejamed. Dafick vi en liten utbildning pa det har inne hos
reparatorernada ... Och sa har vi lagt ut lite grejer, vi har ett skap ute hos oss
som ar ett sant har reservdelsskap da ... Det ar faktiskt bra, for dafar manii
gang maskinerna ocksa ...”.

Komplexitet

Arbetet med felavhja pning aktiverar den intellektuella nivan, framjar bildande av
teknisk forfogandekunskap och probleml dsningsférmaga. Speciellt pa kolvavdel -
ningen verkar man som regel sélv tainitiativ och férsoka atgarda fel och problem
som uppstar i produktionssystemet. Det hjalper till att skapa orienterande forfo-
gandekunskap om produktionssystemets funktion. Palilla banan erhdler man
storre kunskap om pumpens funktion genom att de kontrollerar funktion och gor
felsokning vid behov.

Handlingsutrymme

Tolkningsutrymme: Det &r tillatet att utféra felavhjdpning och det stéds aktivt av
ledningen. N&r man rakar pa problem med utrustning och dylikt finns det natur-
ligtvis ett utrymme for tolkning av problemets art och dess orsaker. Felen &r
emellertid ofta &terkommande och atgarden darmed av standardiserad karaktar, till
exempel nar det gdller givarbyte pa kolvavdel ningen.

Utfoérandeutrymme: Det finns utrymme att valja hjalpmedel och resurser. Man
har en hel del egna verktyg pa avdelningarna. Pa kolvavdelningen har operat6-
rernatagit initiativ till att gdvabyta givare nar det behovs. Begransning finns vad
det gdler kompetens, befogenheter (ill exempel elarbeten) och speciella verktyg.
Vid vissa problem maste reparatorer darfor tillkallas.

Vérderingsutrymme: Eftersom det gdller att aterstdlla utrustning till standard &
detta minimalt.
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Drivkraft

Drivkraften att arbeta med felavhja pning av produktionssystemet kommer bade
fran foretagdedningen och fran operatdrernasjdvai kolvgruppen. Internmark-
naden, den visuella styrningen, gembarundan och tavelrundan verkar styrande.
Foretagsledningen driver ocksa specifikt fragan om felavhjalpning i syfte att
minimera produktionsstopp. Operatdrerna menar att det gor deras arbete smidi-
gare och att de gdva har kontroll 6ver, kan atgarda fel som uppstéar. De slipper
darmed att vanta pa reparatorer. For montorerna pa lilla banan kommer driv-
kraften till felsdkning av pumpar fran foretagsledningen da det ingar i att bli
certifierad montor och att man far poang for fel vilket paverkar bonusen.

Kompetens

Operatérernai kolvgruppen atgardar oftafel som uppstér i produktionsapparaten,
vilket ger kompetensi felsdkning och i teknisk problemldsning. Montdrerna pa
lilla banan arbetar upp kompetens i felsbkning av pumpar och atgardande av dessa
fel. Dessa atgarder ar av reaktiv karaktar.

Forandringsarbetet

Beskrivning av praktikformen

Sillnader i grupperna

Kolvavdelningen héller sinaméten i sitt pausrum vilket &r belaget i anslutning till
avdelningen. Lillabanan nyttjar nagot av moétesrummen som ar beldgnai kontors-
delen cirka 100 meter fran banan. Forbattringsmotena skiljer sig & mellan de tva
avdelningarna. | kolvgruppen driver och styr handledaren métet mer an palilla
banan. Handledaren i kolvgruppen ar den som ar mest aktiv och star upp under
mo6tet. Handledaren ger muntlig information och visar OH-bilder. Pa kol v-
gruppens agenda har man en stédende punkt som heter laget runt. Da kommer
lagmedlemmarna med sina synpunkter, annars & det mest handledaren som ar
aktiv. Palilla banans moten &r det mer diskussion. Allasitter ned runt bordet och
ordet tas och ges fritt. Handledaren visar inga OH-bilder och ar i 6vrigt inte mer
aktiv @n nagon annan. Det gor att det tas upp fler fragor pa lilla banans méte och
idéer bollas mer fram och tillbakai gruppen. En relativt ny mediem i gruppen
menar att de andra &r sa insatta och tar initiativ till férandringar. Det & nagot
vederbdrande vill stréva efter ocksa.

Episoder fran forbattringsmoten

Har foljer fyra episoder fran forbattringsmaéten, tvafran lilla banan och tva fran
kolvgruppen. Exemplen visar hur utvecklingsarbetet gar till och vilka typer av
foérslag man jobbar med.™

'* Gruppdiskussionerna som presenteras & € exakt ordagrant atergivnadet vill séga g citat.
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Forsta exemplet — lilla banan

Forutom laget & en praktikant och en inlanad anstélld fran en annan avdelning
narvarande. Produktionsledaren & med de forsta fem minuternafor att informera
om en ny skosula som ska testas.

Diskussionen kommer in paférpackning for |asbrickor. LG sager att det har vi
tjatat om i fleraar pa TM3. Forr hade vi storre forpackningar sager LC. Det ar
idag ett mindre antal i varje forpackning vilket gor att man maste riva upp for-
packningar ofta. Gruppen pratar om att ha 50 eller 100 lasbrickor i varjeistallet.

Kommentar: Episoden &r ett exempel pa att utvecklingsarbetet ar svart nar
personer utanfor laget ar involverade. Dessa forandringar kraver att beslut tas pa
andra hall an i arbetslagen och det ar tydligen inte adltid sal&tt. Om férslaget
genomfors innebar det en forenkling av eget arbete och effektivisering av det
samma.

Det pratas om leveranssdkerhet vilket ar ett av de ma gruppen har. LE menar
att man kan paverka denna. LC sager att det kunde vara bra att fa reda pa vilka
ordrar det ar prioritet pa. LF menar att det & sagt att vi skatade sma ordrarna
forst. LC ska undersdka om man kan fa information om prioritetsgrad.

Kommentar: Har & ett exempel pa ett forandringsinitiativ som utgar fran ett av
de mal gruppen har. Initiativet forenklar inte gruppens arbete utan maste ses som
ett fordag enbart for att forbattra leveranssakerheten och darmed foretagets
prestationsférmaga. Initiativet tyder pa ansvarstagande och att montdrerna defi-
nierar sin situation pa arbetsplatsen som meningsfull. Samtidigt finns pressen fran
internmarknaden och den visuella styrningen.

LE pratar om pallplatser som blir lediga. Vi maste fainformation om vad som
hander, menar LE. LH s&ger att det stod ett gang igar och filmade pallplatserna.
LE menar att man maste fainsikt om vilka planer det finns och LH s&ger att vi
ofta ar for snélla. Laget behdver pallplatserna. LE tar pa sig detta ocksa.

Kommentar: Diskussionen visar att laget bryr sig om sin arbetsplats, att man
kanner att det & deras. Man vill férsdka freda avdelningen sa att man inte rékar ut
for forsamringar, vilket kan ses som ett exempel pa motvarnskompetens (Arons-
son m fl, 1995).

Andra exemplet, lilla banan
Punkterna fran foregéende méte avhandlas: Laget resonerar kring att man vill ha
leveransdatum pa ordrarna, grannbanan har redan det. Det borde kunna fungera
for lilla banan ocksa. Det gor att man vet hur i vilken ordning man ska prioritera
ordrarna. Tavlan ska uppdateras med punkter om lagets mal. LE har pratat med
TM2 om magneternatill fixturerna. TM2 1&r ha sagt att starkare magneter kan
paverka pumpen. LE menar att den inte kan gaigenom plasten. TM2 har slagit
ifran sig. LE s&ger lite uppgivet om detta” Man far inget gensvar” LE skakolla
vidare med anlaggning.

Kommentar: Episoden med magneterna ar ett exempel pa den upplevda troghet
lagmedlemmarna upplever nar personer utanfor laget behdver involveras. Samma
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amne tas upp pa det forsta motet. Om forslaget genomfors innebar det bade en
forenkling och effektivisering av arbetet.

Laget har ett klagomal paavdelningen som tillverkar underhusen. Det & spanor
i gangornatill underhusen och gradning ar inte heller bra, vilket ger vassa kanter.
Den avdelningen skata upp det pa sitt méte samma dag.

Kommentar: Atgérden ger en kvalitetshdjning pa produkten.

Nasta punkt ar ett forslag att dela en datorarbetsplats med F12, grannavdel-
ningen. LD har fragat, de skulle ta upp det pa sitt méte. LD ska héra vad de kom
fram till.

LF tar upp revisionen. Man namner att laget har fétt fel poang pajusterblecken i
revisionen. Produktrevisionen plockar isar ett antal pumpar och sander ut ett fel-
protokoll en gang i manaden, vilket paverkar den resultatbonus man far. Gruppen
kommer Gverens om att boja dessa bleck och prova en manad for att se om det blir
brada.

Kommentar: Atgérden syftar till att héja kvaliteten. En drivkraft &r att |agets
bonus Okar. Jag fragar LF efter métet om varfor de arbetar med att fa ned fel-
poangen. LF svarar att ”man vill ju gbra ett brajobb”. Drivkraften &r alltsainte
bara ekonomisk utan handlar om yrkesstolthet och att man bryr sig om sitt arbete.

Sedan namner man nagot om en lasring i spar som inte gér att dai riktigt, LF
ska kolla upp detta.

Dérefter foljer en lang diskussion om rost pa pumphusen som de fatt fel poang
for trots att de har en godkand avvikel serapport. Det tror LE inte att man kan 3,
bordeintefai alafal. LF ska prata med revisionen om detta.

Vidare har laget fatt en poang for hal pa en emballeringsplastpase och olja som
runnit ut. Det blir i samband med detta diskussion om for sma emballagel &dor till
vissa storlekar pa pumpar. LG ska kolla med TM5 som har hand om emballage
om man till exempel kan fa en speciell storlek som passar béttre. | samband med
detta ndmns att instruktionsbladen ska ligga ovanpaistalet for under pumpen
annars blir de skrynkliga. Gruppen bestdmmer sig for den nya rutinen.

Nasta diskussion galler etiketter for 5-or, den minsta pumpen. Man pratar om
att man kan sétta etikett palocket till emballageladan istallet for pa sidan vilket
blir [&ttare. Det kan mdjligen bli ett 30-kronorsfordag. L G ska kolla med TM5.

Dérefter kommer diskussionen in pa fragan om mer personal till avdelningen.
Gruppen menar att andra avdelningar far mer personal men inte de.

Produktionsledaren kommer in och ansluter till moétet. Han havdar att det inte &
klart med att tva personer skatill F12 (grannavdel ningen) som gruppen tror.
Gruppen menar att det maste tackas upp att man har tappat en person. Gruppen
atergar till amnet med revisionspoang. Produktionsledaren menar att revisionen
inte bryr sig om felrapporter. LE star dock pa sig och menar att det ar helt ute-
slutet att vi skickar ivag felaktiga detajer om vi far poang for det. Till slut sager
produktionsledaren att han ska kollamed TMG6.

Kommentar: Episoden visar att |aget inte tolererar oréttvis behandling utan
visar motvarnskompetens (Aronsson m fl, 1995). Forbattringsmotena palilla
banan tjanar som ett forum dar lagmedlemmarna kan prata sig samman och
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komma 6verens om nyarutiner. Motena praglas mycket av diskussion dér alla
lagmedlemmar ar aktiva,

Forsta exemplet fran kolvgruppen

Pa detta méte behandlar man mélnedbrytningen. Vid dettatillfale ar aven produk-
tionsledaren och produktionsteknikern nérvarande. Tonen & "ramen hjartlig” i
fikarummet dar man haller métet. Ett och annat ” under baltetskamt” flyger genom
luften. Handledaren gér igenom resultatet av malnedbrytningen. Inledningsvis ar
det en diskussion om andagstavlan. Den vanstra ar standardiserad for hela
fabriken. Gruppen har valt att fokusera pa OEE-tal menar handledaren. Allai

laget ska kunnaforklara for chefer och andra vad staplar och siffror betyder och
varfor det till exempel ar 1agt resultat en vecka. Tidigare var handledaren tvungen
att &kain till foretaget nér det kom besdkare och det inte var hans skift.

Andra exemplet — kol vgruppen

Pa detta forbattringsmdétet deltar ocksa produktionsteknikern. Handledaren visar
forst en OH-bild med uppfdljning av gruppens mal vilket ar nyckeltalet OEE.
Handledaren sager ”Vi har varit duktiga’. Laget har klarat sinamal.

Dérefter tas "tillfalliga actionpunkter” upp. Avdelningen har under en tid haft
problem med orunda och sneda kolvar. Problemet uppméarksammades genom att
man fick mycket kassationer. Laget har gjort en sakallad pdca-utredning (ersatte
action punktformularet 2004) av problemet. Som hjaépmedel tillhandahaller fore-
taget ett protokoll vilket & sammafor helafabriken. Har framgar problemets art,
planerade atgarder, ansvarig, utforda atgarder, atgardens effekt. Laget har provat
olika férandringar i instdlningar av maskinerna utifrén mojligaforklaringar. Till
sut har man hittat en 16sning och i samband med det infort nya rutiner bland annat
en ny matmetod.

Kommentar: Kassationer har laget haft som mal sdttning férut, men handledaren
sager att man hdler koll pa de gamla malen ocksa. Kassationer foljs upp av
Qusen.

Nasta punkt: Handledaren siger att det inte finns nagra 30-kronorsférslag i
handledarens parm dar man brukar sattain forslag.

Kommentar: Det ar oftast enskilda individer som sétter in forslag i handledarens
parm. Forslag pa mojliga forbattringar diskuteras inte pa métena. Action punkter
daremot diskuteras pa métena, nya punkter tas upp och gamlafdljs upp.

Sjustegstrappan tas upp av handledaren. Underhdlsavdel ningen haller fort-
farande pa att forbereda steg 4. En extern person ska hjapatill att tafram ett
utbildningsprogram. Kolvgruppen ska bli pilotfall for steg 4.

Punkten laget runt: Diverse smasaker tas upp, till exempel ett fel som ar at-
gardat i svarvarna. Nagon namner att en rod lampa ar sonder och behdvs bytas.
Behover vi kdpa in? En annan lagmediem sager att det finns lampor i reservdels-
skapet. Vid ett tillfale tycker handledaren att folk pratar lite for mycket samtidigt
och hojer rosten ”Kan vi taen sak i taget”.

Kommentar: Episoden &r ett exempel pa att samordning ar en funktion métet
har.
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Det rapporteras att kolvgruppen har fatt in trummor fran monteringen pa grund
av att deinte fungerar som de ska. Monteringen misstanker att det &r fel pa
kolvarna. Kolvgruppen har kontrollerat och har kommit fram till att det inte ar fel
pa kolvarna. Man ska undersotka vidare om det beror pa ringarna som sitter pa
kolvarna. Fran montering av F12 80 har man fétt rapport om att gruppen har
blandat ihop kolvar.

Kommentar: Numera sker kontakter direkt mellan arbetslagen, till exempel vid
fel pa komponenter.

Produktionsteknikern har kommit pa att man kan anvanda en standardstang
istallet for en specialstang for en kolvtyp vilket innebar en besparing. Produk-
tionsteknikern sager att han inte hunnit kontrollera det nya programmet och upp-
manar laget att kora forsiktigt i borjan.

Kommentar: Forbattringsmotena har en helt annan karaktar i kolvgruppen jam-
fort med pa lillabanan. | kolvgruppen har man mindre diskussioner kring méjliga
forandringar. Handledaren tar en mer aktiv roll och strukturerar métet mer med
hjalp av en agenda. Handledaren star upp och presenterar OH-bilder medan det
ovriga laget mestadels sitter ned och lyssnar.

Kaizen events

Platschefen sager i intervjun, helt enligt relationell empowerment (Hardy och
Leiba-O’ Sullivan, 1998), att ledningsgruppen €eller tekniker inte ska bestdmma hur
det ska se ut i verkstaden. Han menar att man maste ha med arbetsgruppernai de
besluten. Styrning av kaizen event gar emellertid helt och hallet stick i stév med
de tankegangarna eftersom besluten om att genomfdra kaizen events oftast tas av
ledningen. En dylik toppstyrning ar vanlig i lean production (set ex Berggren,
1992, s 32-35). En av produktionsledarna ar missndjd med toppstyrningen och
menar att initiativet till kaizen event borde komma frén avdelningarna séva.

Jag deltar en stund pa ett kaizen event som pagar i fyra, fem dagar. Det &r
kuggkransgruppen som ar féremal for granskning, granne med kol vgruppen.
Grupperna har aven samma produktionschef. Nagra operatorer fran kuggkrans-
gruppen deltar. Deras produktionsledare och lean coordinator & med och leder
motet. Det & forsta dagen och de har borjat pa morgonen. De sitter i ett motesrum
med OH-apparat och fokuserar pa omstaIningstider, tid det tar att stéllaom
mellan produktvarianter. Lean coordinator har videofilmat tillverkningsprocessen.
En operator redovisar stalltider patavian. Darefter gar man igenom de skriftliga
instruktioner man har for omstallning. Det framgar att operatdrerna gor pa manga
olika sétt. Enligt kaizenmetoden ska man standardisera, vilket framhdlls av pro-
duktionschefen. Gruppen reviderar den skriftliga arbetsinstruktionen. Lean coordi-
nator och produktionsledaren skriver patavlan, stéller fragor och styr uppmark-
samhetsfokus. Operatérerna ar valdigt aktiva och till synes engagerade. De disku-
terar i vilken ordning man ska géra momenten for att det ska ga sa snabbt och
smidigt som majligt, till exempel att man ska slippa ga salangt. Vidare sager
gruppen att man bor forberedainnan omstaningen, stdla fram alt som behdvs sa
att omstallningen gar sa snabbt som mgjligt. Operatrerna sager att allai laget
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borde gbra sa, men att det inte sker idag. Lean coordinator sager att har man en
Overenskommelse i gruppen for hur man ska gora, da kan ingen komma och séga
nagot annat.

Kommentar: Episoden visar att operatdrerna ar engagerade och tar aktiv del i
motet. Samtidigt &r motet valdigt styrt fran lean coordinator och produktions-
ledaren genom att de stéller fragor vilket styr uppmarksamhetsfokus hos operaté-
rerna. Styrning sker ocksa mer direkt genom uppmaningar om hur man ska agerai
arbetslagen.

Lagens genomfdrda forandringsforslag och action punkter

Under tiden 2003-10-01-2004-10-31 genomfordes 118 forslag palilla banan och
25 forslag i kolvgruppen. Det blir i medeltal 10,7 forslag per person palilla banan
och 2,5 fordag per person i kolvgruppen. Har presenteras antal genomférda och
godkanda forandringar under tre manader, 0309-0311. Lilla banans totala antal
forslag under perioden ar 33, motsvarande siffraar 13 for kolvgruppen. Nedan
aterges forslagen i kronologisk ordning sa som de ar inlagdai datasystemet av
lagen gdva. Forslagen har jag kategoriserat efter vad jag ansett forslagen resul-
terar i. Utifran vilken typ av fordag som & lagda kan man utlasa vilken typ av
forandringar som gors. Till viss del hjaper det till att analysera aspekten drivkraft
ocksa dvs vilket syfte man har med respektive forandring. Vissa forslag skulle
kunnaingai fler @n en kategori. | sddanafall har jag valt den kategori som jag
anser vara det Overvagande andamalet. Mgjoriteten av forslagen géller tamligen
enkla atgarder relaterat till ordning och reda, vilket ingar i det forsta steget i §u-

stegstrappan.

Genomfdrda och godkanda forbéttringar, lilla banan — sep-nov 2003. Datum star
for nér de &r inlagda av handledare. Inom parentes aterfinns min kategorisering.

1. 030909: Kant uppsatt vid rullbana till packstationen. Detta forhindrar 1ador
att falla ner pa golvet (effektivisera, forenkla eget arbete).

2. 030909: Fack under bygeln for pasar. For att slippa plocka upp dessa fran
golvet stup i kvarten (ergonomi).

3. 030909: Bakdlitplatta fastskruvad pa strippingbord. Har kan man taisar
pumparna och skona monteringsbana fran marken (omsorg utrustning).

4. 030909: Batteriladdare for skruvdragaren vid riggen flyttad nérmare
monteringen. Tidigarefick vi hamta batteriet vid utfas (effektivisera,
forenkla eget arbete).

5. 030909: Pluggar vid pluggbordet vid riggen har sorterats. Ni finns samt-
liga plugg och proppar i storleksordning i roren (ordning och reda).

6. 030909: Uppsamlingskar uppsatt vid skruvstationen. Detta underl dttar nar
detaljer far ner. Tidigare fick vi jaga dessa pa golvet (effektivisera, for-
enkla eget arbete).

7. 030909: Vagn fér lock o bottnar o instruktioner o pasar. For att halla
ordning och reda. L&tt att tamed vid pafylining (effektivisera, forenkla
eget arbete).
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8. 030911: Vi har bytt register och stadat upp i ritningsparmen for att fortare
hittaratt i parmen (ordning och reda)

9. 030911: Forbattrad ergonomi vid packplatsen genom att vi har tiltat ner
PadPak-maskinen (ergonomi).

10. 030911: Presshylsorna pa banan ar uppmarkta med vibropenna (ordning
och reda).

11. 030911: Vi har satt i en ny typ av géngor i paletterna pabana 1. Dessa
skall halla béttre an de gamla som inte talde att anvandas vid varje stall
(besparing).

12. 030911: Vi satte i en magnet pa bandmaskinen for att hallafast etiketterna
(ordning och reda).

13. 030911: Vi har andrat vararutiner sa at vi haftat ihop arbetsordrarna med
dokumentplocklistorna pa baksidan banan. Pa det viset blir det enklare att
sortera och bladdrai monteringsordrarna (ordning och reda).

14. 030911: Vi har bytt upphangningsplats for blocklyften eftersom den hade
en sa otymplig placering. Numera hakar vi fast deni blockstallet nar vi
inte anvander den (ordning och reda).

15. 030912: Plastlada vid materia hanteringen for skrivtillbehor. Ladan ar
mérkt med vad den ska innehdlla. Detta for ordning och reda (ordning och
reda).

16. 030912: Tpm:s ringparm uppsatt pa vaggen. Tidigare &g den a skrapa pa
hyllan (ordning och reda).

17. 030912: 2 st lagerhyllor borttagna. For béttre plats (reducera onédiga
ytor).

18. 030912: Markt upp samtliga stdlage. L attare att hitta rétt (ordning och
reda).

19. 030912: Alla nya platser pa monteringen ar inmatade i Winstore. Under-
|&ttar (ordning och reda).

20. 030912: Allablatomlador flyttade till ett gemensamt stélle. L&g lite dver-
allt forut + i den bortprioterade hyllan (ordning och reda).

21. 030912: Sax upphangd och fastkedjad vid materialhanteringen. Alltid bra
att hatill hands (ordning och reda)

22.030917: Ny postlada vid uppfdljningstavlia. Tidigare anvandes |adan till
allt och inget (ordning och reda).

23. 030917: Lada for haftpistol och tuschpenna uppsatt vid packens saxbord.
For ordning och reda (ordning och reda).

24. 031120: Rester av gamla trasiga krokar & borttagna fran bana 2 (ordning
och reda).

25. 031120: Vi har tagit bort hyllan som satt under skruvladorna vid skruv-
stationen. Dar samlades ofta onddigt skrép, och var svart att halla ordning
(ordning och reda).

26. 031120: Justerat " dropplaten” bakom skruvstationen. Den skavde pa
nolekslangen (omsorg utrustning).
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27. 031120: Forlangt tappen pa kuggspel smétverktyget sa den passar dla
maskiner (effektivisera, forenkla eget arbete).

28. 031120: Hangt upp hammare pa tavlan pa” sigmotorbanken”. Den har
tidigare legat pa banken (ordning och reda).

29. 031120: Hallare for fixturklackar uppsatt vid bana 2. Har tidigare legat i
bla 1&dor (ordning och reda).

30. 031120: Vi anvander en stor bla kanban-1ada att 1&gga locken till 5:ornaii.
Pa det viset ramlar de inte ned pa golvet och blir smutsiga (ordning och
reda).

31. 031120: Skruvat fast burken till avfuktningspasarna sa att den gar |&ttare
att 6ppna, samt att den star kvar parétt stélle (effektivisera, forenkla eget
arbete).

32. 031124: Tagit bort lucka pa PacPac. L&tt att ai huvudet (ergonomi).

33. 031124: Tagit bort stallning for upphangning av PadPac-rulle. Ersatt av
vagn (ergonomi).

Genomfoérda och godkanda forbattringar — kolvgruppen

1. 030901: En extra hyllaunder slipskivestalet for vara verktygslador
(ordning och reda).

2. 030901: Uppséttning av kylvattenslang och luftslang pa maskinen med
rullhallare for att slippa slangar pa golvet (ordning och reda).

3. 030924: Ny tunnamed hjul och lock for trasor, minskar brandrisken och
det blir battre ordning (ordning och reda).

4. En parm for varje diamantrulle, battre ordning och |attare att hitta (ordning
och reda).

5. 031023: Képa en dymo mérkapparat for att kunna marka vara” master-
kolvar’ sa att dom inte forvaxlas med 6vrig produktion (kvalitet).

6. 031023: En behallare som fangar upp oljan sa att det inte rinner ner pa
golvet vid robot 6 (ordning och reda).

7. 031128: Serviceluckor i traubarna vid exempelvis 1 000 timmar service
(effektivisera, forenkla eget arbete).

8. 031128: Verktygsvagn vid stalbyte tillverkades (effektivisera, forenkla
eget arbete).

9. 031128: Omdragning av draneringsslang i traubarna sa olja ¢f kommer ner
i kylvattnet (omsorg utrustning).

10. 031128: Uppskarning av sidoplat for battre kabeldragning (ordning och
reda).

11. 031128: Ombyggnad av rannatill kylvattentanken for 18ttare rengoring
(effektivisera, forenkla eget arbete).

12. 031128: Modifiering av bakre pl&t for béttre avrinning (omsorg utrust-
ning).

13. 031128: Tillverkning av speciatang for att kunna strécka transportbanor
vid byte & rengoringstillfalle (effektivisera, forenkla eget arbete).
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Tabell 8.2. Sammanstallning av forslag.

lilla banan kolvgruppen

Ordning och reda 19 6
Effektivisera, forenkla eget arbete 6 4
Ergonomi 4

Omsorg utrustning 2 2
Reducera ontdiga ytor 1

Besparing 1

Okad kvalitet — produkter 1
Totalt 33 13

Kommentar: Kategorin med flest forslag ar ordning och reda. Anledningen ar att
den ingér i det forsta steget i 7-stegstrappan och for 6vrigt ocksa ar en grundbult i
5S.

Action punkter

Action punkter ar handlingsplaner for problem som uppstar i produktionen, vilket
handlar mer om avhjapa fel och setill sa att deinte uppstar igen. Det ar med
andra ord atgarder av reaktiv karaktar. Det verkar eméllertid ibland vara svart att
skilja pa ndr man skalaggain forsdlag och nér det "bara” ar en action punkt. En del
action punkter skickar lagen ocksai ett senare skede in som 30-kronorsforslag.
For action punkterna finns ett av foretaget tillhandahallet formuldr med rubrikerna
"V ad? Symtom/problem”, ”Hur? &gérd/delsteg”, "Vem? Ansv”, "Nar? Fardigtid”
Det ersattes 2004 med pdca-blanketten, se ovan under avsnittet ” Episoder fran
forbattringsmoten”

Exempel pa action punkter fran kolvgruppen:

e Vad: Robot 2 laddar fel ibland. Hur: Klorna &r ditna, sa TM4 (andrat) ska
fixafram nya. Vem: Allai gruppen sager till produktionsteknikern (andrat)
nér den krénglar. Nar: ?

* Vad: Lackagei rénnan mellan tvétten och torken. Hur: Vi far felanmda
det safar nagon laga det. Vem: (Struket av forfattaren).

= Vad: Uppmérkning av kasserade krattor och ramar. Hur: (blankt). Vem:
(struket av forfattaren) NAR: 030606.

Exempel pa action punkter fran lilla banan:

= Vad: Oljespill pagolvet vid riggblocken. Halt pa golvet. Hur: Uppsvetsad
balja som placeras under blockhyllan. Vem: (struket av forfattaren) Nar:
Jobbet &r bestallt.

= Vad: Pressdon for tatningsringarna ddigt uppmarkta. Hur: L&ttare att ta
rétt pressdon och var sak pasin plats. Vem: (struket av forfattaren) Nar:
Snart.

= Vad: Skruvafast strippingbord. Hur: Undvika att bordet vater/flyttar sig
vid arbete. Vem: (struket av forfattaren) Nar: Snarast.
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Komplexitet

Forandringsarbetet innebar en involvering pa intellektuell niva. Det ger ocksaen
arbetsberikning daforandringsarbetet avviker kvalitativt fran det direkta arbetet.
L agmedlemmarna skapar orienterande forfogandekunskap om foretaget, dess
olika avdelningar, funktioner och manniskor genom att de ofta behdver kontakta
andra som en del i utvecklingsarbetet. Forandringsarbetet handlar om nyskapande
genom en intellektuell och kreativ process.

Handlingsutrymme
Lagen driver forandringsarbetet har stort inflytande pa vilka férséndringar som
genomfors pa respektive avdelning. Jag fragar KA om produktionsteknikern kan
genomforatill exempel rationaliseringar utan att fraga gruppen. ” Ja, det kan han,
nej det, ngj det skulle han aldrig vaga vet du. Utan det maste ju gaigenom oss en
sadan grgj ...”. Det verkar till stor del vara grupperna som har sista ordet vad det
gdler forandringar i sina verksamheter och samrader med évrig persond, till
exempel produktionstekniker. Att sa ar fallet visar ocksa ett exempel fran lilla
banan dar en ledningsrepresentant inte fick igenom forslaget med att ta bort sitt-
platsen vid datorarbetsplatsen. Laget gick inte med pa det Att man genomfoér for-
andringar sjava och har resurser for det liknar det sociotekniska konceptet.
Tolkningsutrymme: Lagen har ansvar for att halla forbattringsméten och driva
utvecklingsarbetet sidva. Det ar obligatoriskt att deltai forandringsarbetet. Lagen
har ett visst tolkningsutrymme vad det géller vilka omraden som ska fokuseras.
Det finns dock starka strukturer som avgransar fokus. Sadana strukturer ar sju-
stegstrappan och forvantan fran ledningen att fokusera pa tekniska, administrativa
forbéttringar, men aven ergonomiska dito ges stod. Vad som till exempel inte
verkar finnas pa agendan & makt och demokratifragor. Det & dock mgjligt att ta
upp Vvissa organisationsfragor. Lilla banan har till exempel tagit upp fragan om
bemanning pa avdelningen med sin chef. Lillabanan har ibland problem med att
fa gehor for sinaidéer nar tjansteman har en annan uppfattning. Det finns andra
studier som tar upp liknande exempel pa motsattningar mellan arbetare och
personer hogre upp i hierarkin. Arbetare ses oftaav till exempel ingenjorer som
mindre kunniga och som enbart utforare av enkla arbetsuppgifter (t ex Berner,
1999, s 121).

Vad gdler utférandeutrymme finns det inte sa stora begransningar. Hand-
ledaren ar ansvarig for att driva forandringsarbetet. Det finns stort utrymme for
hur det sker och hur beslut tas. Det finns resurser for att grupperna sjdva ska
kunna genomfdra forandringar. Man har inkdpsgransen 5 000 kronor, men i Ovrigt
star det lagen fritt att ta de forandringsinitiativ de anser nddvandiga till exempel
att kontakta vem som helst i organisationen de anser sig behdva hjélp av. Om man
till exempel anser att en maskin behdver renoveras bjuder man in en reparator till
ett mote.

Forbattringsmotet pagar cirka en timma och atgarderna genomfors I6pande.
Det finns utrymme for det. Det finns en tidsplan for sjustegstrappans genom-
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forande men i praktiken innebar det ingen press palagen eftersom planeringen av
stegen (utfors av tjansteman) tar langre tid an genomforandet.
Varderingsutrymme finnsi relativt hog grad i och med att lagen avgor om
genomfoérda forslag gav Onskat resultat. Lagen har dock inte ensamrétt pa
vardering av forslagen. De maste godkéannas av narmaste chef — produktions-
ledaren. Forslagen godkéanns emellertid nastan altid. Det sker emellertid en
medveten styrning av de kollektivanstdlldas arbetskultur, se nasta avsnitt.

Drivkraft

Forandringsprocessen

Forandringsarbetet som ledde fram till inférandet av §ustegstrappan och grupp-
organisation med forbattringsmoten var i det narmaste helt styrt av ledningen.

L edningen genomforde forandringen rakt av i syfte att skapa trovardighet genom
att vara handlingskraftig. Platschefen sager:

"Muitt fokus har varit hela tiden att skapa trovardighet i det vi gor, det vill séga
aldrig ga ut och talaom att nu ska vi gora det har och sa misslyckas med det va
... Sanar vi korde TPM och nar vi bérjade med grupperna, vi pratade egent-
ligen inte om vad vi gjorde utan det fick liksom.”

| forandringsprocessen forsokte ledningen att skapa en ny kultur hos arbetarna.
Det framstalldes av ledningen som att man skulle diskutera arbetsklimat. Istallet
fick gruppernaett antal ” vi-meningar” presenterade for sig. Det innebar att led-
ningen sate agendan sdv och minimerade de anstélldas handlingsutrymme till att
vajamellan vi-meningarna och att frisera dem nagot. Vi-meningarna utgér en
forsok till normpaverkan, dar gruppmedlemmarna disciplineras att tycka som
ledningen vill. Har ar inte gruppmedlemmarna bemyndigade att fora en diskussion
kring vad de tycker kdnnetecknar ett bra arbetsklimat. Grupporganisation, sju-
stegstrappan och forandringsarbetet infordes av ledningen. De forsta gangerna
deltog en ledningsrepresentant pa forbattringsmdétena for att hja pa gruppernai
gang. Har foljer en illustration pa hur strukturen trycktes ut och uppfattades av en
operator:

P-O: ”Hur kom det sig att motivationen vande?’

KA: ”Na, sen blev vi tvungna, sen inforde ju foretaget det har med sjustegs-
trappan och alt det dar, och vi skulle f4, jag tror det var en del pengar ocksa ...
Jada ar man innei ruljansen och det ar det, da blev man helt pl6tsligt motive-
rade vet du. For ligger det pengar med och, da & man ju innei det liksom. Sa
blir det lite tavling ocksa, nér alla, ingen villeligga kvar paruta 1 nér allaandra
gar ivag. Jag vet inte, malet & va att allaskahai dlafall steg 2 innan arets
utgang ... Panagot sétt jamfor man sig med varandra, ingen vill ju vara det
svartafaret. Det ger sg galv panagot sétt, nu & alamed och tycker det ar
skoj.”

Citatet visar att det hade varit svart att sta emot den nya ordningen, de anstallda
gavs helt enkelt inte nagra alternativ. Det visar ocksa tydligt att drivkraften kom
fran ledningen i férandringsprocessen.
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Drivkraft i forandringsarbetet

Strukturen for utvecklingsarbetet i form av forbattringsméten, 30-kronorsforslag
och gjustegstrappan verkar formande pa de kollektivanstalldas agerande. De flesta
forandringsatgarderna sker inom sjustegstrappans fokusomrade. De flesta av 30-
kronorsférslagen handlar till exempel om ordning och reda vilket ingér i steg 1
och 2. Som citatet ovan belyser sa finns ett tavlingsmoment inbyggt i sjustegs-
trappan. Det kanske inte kanns viktigast att ligga forst men troligtvis kanner man
att ingen vill kénna skammen att ligga efter de andra grupperna.

En annan fran foretags edningen genererad drivkraft & inférandet av en intern-
marknad med internleverantérer och internkunder. Lagen har ansvaret for sinama
och tar direktkontakt med berérd avdelning vid problem. Internleverantdren
kanner darmed en press fran internkunden att tillfredstalla denne.

Den visuella styrningen fungerar ocksa som ett disciplinerings- och kontroll-
instrument. Genom tavelrundan och gembarundan drivs arbetarna att fokusera pa
maélen, handlingsplaner och ansvar for produktionen. Ledningen gar runt till av-
delningarna och stéller fragor om mal, resultat och eventuella problem. Darmed
styr man uppmarksamhetsfokus mot foretagets ma och varderingar. Ingen vill sta
vid tavlan utan att ha goda forklaringar till varfor det & roda siffror (producerar
under mdet). Gembarundor, tavelrundan, méten och andra visualiseringsmetoder
tjanar foljaktligen som péatryckningsmetoder for att de kollektivanstélida ska
involvera sig intellektuellt i foretagets drivande och utveckling. Gembarundan och
den visuella styrningen spelar pa manniskors radsla och skamkanslor.

Den motiverande riktningen i praktikformen har darmed starkainslag fran
foretagsledningen. Grupperna har emellertid ocksa betydande egna drivkrafter.
Att deltai utvecklingsarbetet ar obligatoriskt men det ar falagmediemmar som
kanner till det eller sa & de osakra pa hur det forhdler sig. Anledningen till varfér
man vajer att delta verkar foljaktligen inte vara for att man ar absolut tvungen.
Det vanligaste skd et de kollektivanstadlda uppger for att engagerasig i utveck-
lingsarbete ar att man vill forenklafor sig galv. Lagen efterstravar att produk-
tionen ska |6pa utan onddiga och oplanerade avbrott. Processen pa forbattrings-
motena tyder pa att man bryr sig om sin arbetsplats, att man finner det vart att
engagerasig i att genomféraforandringar pa sin avdelning. Min tolkning &r att
man bildar orienteringskunskapen att vara bemyndigad genom arbetet vilket utgor
en egen drivkraft. Man tar till stor del besluten sdvai det dagliga arbetet och man
driver sin avdelning sjd vstandigt. Arbetet har ocksa en hdg grad av komplexitet
och variation. Dessutom trivs man med sina arbetskamrater. Man &r vidarei stort
sett positivt installd till foretaget och dess personal politik.

Pa Parker genomfor grupperna ocksa forandringar som syftar till att oka
kvalitet, produktivitet och att minska kostnader. Det tyder pa att arbetarnainte
enbart vill forenkla for sig sjdlva utan ocksa finner det meningsfullt att bidratill
foretagets fortlevnad. Palilla banan, som genererar fler forslag, har man en mer
Oppen diskussion pa sina méten dar allai gruppen deltar till skillnad fran kol v-
gruppen dar handledaren ar mest aktiv. Lilla banan skapar darmed en kollektiv
kultur dar den delade meningen & diaog kring att forbattra den gemensamma
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avdelningen. Det utgor gruppens egen drivkraft for att genomfoéra forandringar.
Lilla banan genomfér ocksa fler férandringar pa malstyrd proaktiv niva bland
annat ergonomiska forbattringar. Det har formodligen att gora med den kollektiva
kulturen.

Empirin har visat flera exempel dér lilla banan varnar sin arbetsplats mot for-
samringar.

1. En ledningsrepresentant ville ta bort sittplatsen vid datorarbetsplatsen for att
spara plats. Laget gick inte med pa det. 2. Varnande av pallplatser som laget be-
hover. 3. Protest mot vad man anser oréttvis poangsattning for kvalitetsbrist. 4.
Krav pa erséttning av persona som g langre finns kvar pa avdel ningen.

Drivkraften ar att man vill varna den gemensamma arbetsplatsen mot forsam-
ringar. Motvarnskompetensen har, liksom forandringskompetensen, troligtvis
ocksasin basi den kollektiva kulturen men ocksa fran orienteringskunskapen — att
vara bemyndigad.

Kompetens

Det faktum att lagen har handlingsutrymme att driva det dagliga arbetet och ut-
vecklingsarbetet ger forutsattningar for lagen att tainitiativ och att agera gav-
standigt. Det har skett en forandring mot okat initiativtagande under senare ar
menar flera personer. En av produktionsledarna beskriver forandringen som foljer:

”... man kan inte s3ga att grupperna ar helt avgaende, ... men det, det finnsju
ett tank utei gruppernadar de ... deifragasitter forandringar och synpunkter
och tankar och idéer. Jag kan ténka mej, gar man bakat genom aren sa var det
mer att man utforde saker som chefen satill om. Och nu &r det mer en diskus-
sion, eller en dialog da, bra, for och nackdelar och, hur |6ser vi det pa basta
satt.”

Bada grupperna har uppnétt en viss niva av forandringskompetens. Om man ser
till vilkaférandringar som genomférs sa handlar det i bada grupperna mest om
forandringar av reaktivt dag, det vill sga felavhjdpning. | kolvgruppen avhja per
man fel som uppstar i produktionssystemet. Dessa ar ofta av enklare art sasom att
byta givare men ocksa mer avancerad problemldsning. Palilla banan genomfor
man felsdkning av hydraul pumpar och atgardar dessa, vilket ocksa innebar
varierande svarighetsgrad av teknisk problemlsning.

Grupperna genomfor ocksa forandringar av proaktiv karaktar. Férandringen
handlar da inte om ren felavhja pning utan syftar till att forandra standarder.
Foretaget har infort strukturer som starkt formar utvecklingsarbetet. 7-stegs-
trappans forsta tva steg styr lagmedlemmarnas uppmérksamhetsfokus mot
forandringar som syftar till att skapa mer ordning och reda pa arbetsplatsen. |
denna kategori aterfinns de flesta av bada gruppernas 30-kronorsférslag under en
tremanadersperiod. Lilla banan har genomfoért 19 sadana atgarder utav totalt 33. |
kolvgruppen har man genomfort sex forslag om ordning och reda av totalt 13. |
steg 3 och 4 ligger fokus pa att underl&ta underhdl. | den kategorin har kolv-
gruppen tre genomférda forandringar. Exempel fran kolvavdelningen visar att
operatdrerna bygger om utrustningen for att underl&tta underhdlsarbetet. Dessa
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forandringar benamner jag regel styrda proaktiva foérandringar eftersom de utgar
ifran relativt hart strukturerade mallar och regler.

Det finns dessutom genomférda forandringar som inte ar regel styrda utan utgar
frén dvergripande malsdttningar. Dessa md &r effektivisera, forenkla eget arbete,
forbattra ergonomi, omsorg om utrustning, besparing och dkad kvalitet pa pro-
dukter. Denna forandringsniva benamner jag malstyrda proaktiva forandringar.
Dessa férandringar utgar fran mer Gvergripande mal, antingen satta av foretaget
eller arbetslaget. Exempel paforenkling av eget arbete och effektivisering ar
tillverkning av speciaverktyg som underlattar arbetet. Det finns till exempel
ocksa flera genomfrda ergonomiska forbattringar.

Empirin har ocksa visat prov pa motvarnskompetens hos lilla banan. Gruppen
arbetar for att den inte ska utséttas for forsdmrande forandringar initierade fran
ledningsrepresentanter och fran andradelar i organisationen. Det visar att man
bryr sig om sin avdelning och finner det meningsfullt att engagera sig.

Sammanfattande kommentarer

Arbetsorganisationen har likheter med bade socioteknik och lean production. |
viktiga aspekter finns det emellertid storre likheter med socioteknik. Det finns ett
relativt stort utrymme for att koordinera och driva den dagliga produktionen samt
ett komplext arbetsinnehall. Grupperna skéter den dagliga produktionen sjdva
utan inblandning av chefer. Det sker en arbetsberikning i form av kompetens-
klossarna. Man har resurser och handlingsutrymme att sjdlva inititera och genom-
fora forandringar pa avdelningen. Sammantaget gor det att de kollektivanstalida
kanner sig respekterade och bemyndigade. Grupper utvecklar forandringskompe-
tens pareaktiv niva, paregelstyrd proaktiv och mastyrd proaktiv niva. Denlilla
banan genomfor flest forslag bade paregelstyrd och pa mastyrd niva. Anled-
ningen ar att deras moten kannetecknas av jambordig diskussion med uppgifts-
foksuering dar dlaar aktiva. | kolvgruppen har handledaren en mer aktiv och
styrande roll och de évriga lagmedlemmarna har mer passiva forhallningssatt.
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9. Jamforande tolkning och slutsatser

Fran passivitet till olika nivaer av foérandringar

Att ha férandringskompetens innebar att v eller som grupp haférmaga att ta
initiativ till, och genomféra forandringar i och av arbetet. Tolkningen av empirin
har visat att vissa av de studerade grupperna har utvecklat forandringskompetens
av olikakaraktar. Vi har aven sett prov pa motvarn och passiva forhallningssatt.
Kompetensnivaerna beskrivs utifran vilka typer av férandringar man har genom-
fort i grupperna. Det gors atskillnad mellan foljande nivaer: Reaktiv, regelstyrd
proaktiv och malstyrd proaktiv. Ytterligare en klassificering gors utifran single
och double loop learning (Argyris och Schon, 1978, s 3, 18-24). Single loop
learning ar |arande som resulterar i forandringar av strategier utan att de under-
liggande vérderingarna férandras i organisationen. Férandringar som gors hélls
inom specificerade normgranser. Ovanstaende férandringsnivaer sker pasingle
loop-nivan férutom den sista. Den sista nivan ar double loop-nivan. De olika
nivaerna presenteras nedan.

Passivitet

Det har pavisats tecken pa passivitet i Monteringsbolaget och i Processbol aget
vilket jag bendmner final passivitet. Passiviteten ar i badafalen resultatet av de
kollektivanstalldas aktiva stallningstagande utifran meningsskapande. Passiviteten
pa Monteringsbolaget ar utstrackt till att inte als eller motvilligt tainitiativ pa
arbetsplatsen. Man utfér endast det man absolut maste gora, det vill séga det
direkta arbetet vilket utgor kérnan i arbetet. Pa Processbolaget ar passiviteten
avgransad till forsagsverksamheten. Operatorernalagger inga eller faforsag.

Motvarn

Empirin fran lilla banan pa Parker har aven visat prov pa motvarn (Aronsson m fl,
1995) vilken kan s3gas vara den andra sidan av forandringskompetens. Motvarn
anvands for att forhindra forsamringar for gruppen. Att gora motvarn innebar ett
initiativtagande vilket kan kontrasteras mot final passivitet dar man inte tar
initiativ.

Forandringsnivaer

Empirin har visat prov pafelavhjdpning vilket & den enklaste formen av férand-
ring. Felavhjdpning &r av reaktiv karaktar. Reaktiva &garder handlar om att ater-
stalla utrustning till samma standard som innan felet uppstod.

Grupperna genomfor ocksa forandringar av proaktiv karaktar, det vill saga for-
andringar som innebar att forandra standarder pa till exempel en maskin eller att
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komma Gverens om en ny arbetsrutin. Foretagen har infort strukturer som starkt
formar vilka forandringar man genomfor till exempel 7-stegstrappan och 5S.
Dessa strukturer utgor regel system varfér denna niva benamns regel styrda
proaktiva forandringar.

Nasta forandringsniva ar mastyrda proaktiva forandringar. Dessa typer av for-
andringar utgar fran mer dvergripande ma antingen satta av foretaget eller av de
kollektivanstallda sdva.

Den sista férandringsnivan, double loop learning, har inte kunnat pavisasi
falen. Double loop learning resulterar i forandring av organisationens normer,
policies och mal vilket i sin tur paverkar val av strategier (Argyris och Schon,
1978, s 3, 18-24). Ett exempel pa en sadan forandring finner vi till exempel i
Almexfallet (Gardell och Svenssons, 1981). Har initieras en organisationsforand-
ring av de kollektivanstallda och deras fackforening i riktning mot sjdlvstyrande
grupper. Pa Almex férandrar man i grunden forutsattningarna for arbetet fran
tayloristisk produktion till sjavstyrande grupper.™

Nedan presenteras en dversikt dver de ovan beskrivna nivaerna — fran passivitet
till forandringar pa double loop-nivan.

Tabell 9.1. SammanstélIning av nivéerna.

Niva Beddms empiriskt
Passivitet Anstélldaforhdller sig passiva | Anstélldatar inteinitiativ utifran den innebord de |agger
pasin situation
Motvarn Handling som hindrar for- Gruppen hindrar forsdk av tjansteman eller chefer att
samringar for gruppen genomfdraforandringar som gruppen menar férsamrar
for dem
Single loop- Reaktiva Atgérdar fel i produktionssystemet eller pa produkter
forandringar Atgérdar fel, &terstéller fel till
standard
Proaktiva
Kvalitativ forandring av
standard
1. Regelstyrda Genomfdrda forandringar foljer strukturer for férand-
Forandring utifran regler, ringsarbete sdsom 5S och 7-stegstrappan
foreskrifter, mallar
2. Malstyrda Forandringar utgar fran mer generellama t ex effekti-
Utifraén overgripande mal, egna | vitet, arbetsmiljo, forenkla arbetet
eller foretagets
Double loop- Forandraforutsattningar, spel- | Forandringar sker av grundlaggande regler for hur t ex
forandringar regler och normer en grupp eller en arbetsplats fungerar och organiseras

'S Se vidare avsnitt ” Férandringskompetens pa double loop learning-niva— Almexfallet”.
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Sammanfattning utifran syfte och fréagestallningar

Har ges en sammanfattning utifran syfte och fragestallningar av slutsatsernai
fallen.
Syftet som presenteradesi problemanalysen ar: Att undersoka under vilka for-
hallande arbetsgrupper i industriproduktion utvecklar forandringskompetens samt
vilka forhallanden som leder till motsatt forhallningssatt det vill sdga passivitet.
Forst foljer slutsatser utifran den forsta fragestallningen:
1. Utvecklar arbetsgrupperna kompetens att férandra sin arbetsplatsen och i sa
fall hur avancerad ar den kompetensen?

Monteringsbol aget

| Monteringsbol aget antar en grupp kollektivanstallda en passiv hdllning. De tar
ingainitiativ till forandringar vilket benamns final passivitet. En annan grupp,
framst de som har roller, genomfor forandringar av regelstyrd proaktiv karaktar.
Dessa ar tamligen enkla forandringar som att marka upp platser for verktyg.

Processbolaget

Operatérernai Processforetaget atgardar ofta fel som uppstar i produktionsappa-
raten. Reaktiva atgarder utgdrs av felavhjapning vilket innebar att aterstélla
maskiner och dvrig utrustning till standard. Man I&gger enligt operatdrerna sdva
1-1,5 timma per skift pa att atgardafel i produktionssystemet. Pa skiftlagsmotena
genomfor man forandringar av malstyrd proaktiv karaktar — diskuterar och be-
slutar om nya arbetsrutiner. Malet eller syftet operatorerna utgar fran ar framst att
forenkla sitt eget arbete sa att det flyter smidigare och i viss man att effektivisera
produktionen. Vad det géller forslagsverksamheten sa svarar arbetslagen i Pro-
cessbolaget med fina passivitet. De har slutat [amnain idéer i forslagssystemet.

Parker

Aven pa Parker genomfors férandringar pa resktiv niva vilket handlar om fel-
avhjapning. | kolvgruppen avhja per man fel som uppstar i produktionssystemet.
Dessa ar ofta av enklare art sdsom att byta givare men ocksa mer avancerad
problemlésning. Palilla banan genomfér man fel sokning av hydraul pumpar och
atgérdar dessa, vilket ocksa innebéar varierande svarighetsgrad av teknisk
probleml ésning. Grupperna genomfér ocksa forandringar av regelstyrd proaktiv
karaktar eftersom de foljer 7-stegstrappan. Forandringar av malstyrd proaktiv
natur genomfors ocksa. Dessa forandringar utgar fran mer Gvergripande mdl,
antingen satta av foretaget eller arbetsaget. Dessa Overgripande md ar: Forenkla
eget arbete, effektivisera, forbattra ergonomi, omsorg om utrustning, besparing
och forbattra kvalitet pa produkter. Exempel paférenkling av eget arbete och
effektivisering ar tillverkning av speciaverktyg som underl&ttar arbetet. Det finns
ocksa exempel pa flera genomforda ergonomiska forbattringar. Lilla banan
uppvisar ocksa motvarnskompetensi situationer nér deras avdelning hotas av
forsamringar. Nedan finns en sasmmanstaining av ovanstéende i tabellform.
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Tabell 9.2. Sammanstalining av nivaer — fran passivitet till forandringskompetensi

arbetsgrupperna.

Niva

Monterings-
foretaget

Process-
foretaget

Parker —
kolvgruppen

Parker —
lilla banan

Final
passivitet

Motvarn

Single loop-
forandringar

Double loop-
forandringar

Anstélldaforhaller
sig passiva

Handling som
hindrar forsam-
ringar fOr gruppen

Reaktiva
Atgérdar fel, &ter-
staller fel till
standard

Proaktiva
Kvalitativ forand-
ring av standard

1. Regelstyrda
Forandring utifran
regler, foreskrifter,
mallar

2. Malstyrda
Utifran éver-
gripande mal, egna
eller foretagets

Forandraforut-
séttningar, spel-
regler och normer

[ vissman.Fa Ja
forandrings-
forslag. Viss
passivitet heten

Forslags-
verksam-

Ja, i viss
man

Ja

Ja. Fler genom-
forda forandringar
an kolvgruppen

Ja. Fler genom-
forda forandringar
an kolvgruppen

Hur passiviteten och kompetensen konstrueras

Detta avsnitt besvarar fragestdlning 2: Hur har kompetensen utvecklats eller
hindrats att utvecklas?

Final passivitet

L edningen pa Monteringsbolaget har konstruerat ett flertal metoder for att forsoka
styra arbetslagen till att §&lva drivaforandringsarbete. Dessa metoder utgor uti-
frén kommande drivkrafter (Heider, 1958, kap 4). De verkar dock hatamligen
begransad inverkan pa den grupp som svarar med final passivitet.
Styrmetoderna ar:
e Masattning med tio forslag per person och ar.
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= Paverkan fran den kvalitetsansvarige montdren som driver férandrings-
arbetet.

= Att deltai forandringsarbetet ar ett obligatorium.

< Normalt utgér inga monetara belningar. Gruppen kan dock samlaihop till
tre guld-S vilket ger 250 kronor for att anvandas till gruppaktivitet.

e Strukturen med 5S utgodr ett ramverk for vilkatyper av forandringar som
tenderar att fokuseras. Dessa ar framforallt hdla ordning, hallarent, upp-
mérkning av verktygsplatser och dylikt. 5S-revisionen utgor ett paverkans-
moment som spelar pa skapandet av tavlingsatmosfar — att inte vara samre
an andra arbetsag. Motivationsmetoden skam anvands har ocksa— om
man far manga poang i protokollet. De kollektivanstallda gors har dess-
utom till kontrollinstrument i och med att man forvantas kontrollera var-
andra.

= Kulturel styrningi form av utbildning och betygsattning, enligt led-
ningens kriterier, som laget sétter pasig sava.

Man kan urskilja tva grupper pa Monteringsbol aget, de som engagerar sig i for-
andringsarbete och de som inte gor det eller enbart i begransad utstrackning. For
den gruppen som inte alls engagerar sig eller i ringa grad fungerar det monotona
arbetsinnehallet och brist pa paverkansmdjligheter demotiverande. Passiviteten
ges hér en handlingsteoretisk, final forklaring utifran aktivt meningsskapande om
situationen. Drivkraften utgors av innebdrden att arbetet & andefattigt, monotont
och att andra tar beslut pa avdelningen. Man kanner sig darfor inte blir respek-
terad och bemyndigad pa arbetsplatsen. Det utgér en orienterande verkan att inte
engagera sig mer an absolut nddvandigt. Man tar darfor ingainitiativ dlstill
férandringar eller inte engagerar sig mer an ”nddvandigt” for att inte réka ut for
chefers misstycke.

Pa Processbol aget har operatérerna tréttnat pa att 1agga forslag eftersom det tar
for lang tid att fa aterkoppling painléamnade forslag och att det ar for svart att fa
beldningar numera. | vissafall tastill och med fordagen helt sonika bort utan att
fordagsstallaren informeras darom. Drivkraften konstrueras som ett resultat av
operatdrernas meningsskapande och svar pa omgivningen. Innebdrden ar att det
kanns meningsldst att |1amna forslag. Man kanner sig darigenom inte rattvist be-
handlad och respekterad. Operatdrerna svarar med final passivitet.

Liknande fall dar arbetare inte upplever sig rattvist behandlade ar till exempel
Fucini och Fucini (1990, s 161) som visar att de anstdllda pa Mazdai USA fann
att kaizenarbetet intensifierade deras redan harda arbete vilket gjorde att man
slutade engagera sig i kaizenaktiviteter.

Ett annat fall beskrivs av Fordund (2002) pa ett svenskt verkstadsforetag dar de
kollektivanstéllda slutade att IZmnain idéer till forslagsverksamheten.™

'8 Se Bakgrund (kap 1) fér en summering av studien.
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Motvarnskompetens

Empirin fran Parker har ocksa visat prov pa motvarnskompetens (Aronsson m fl,
1995) hos lilla banan. Gruppen arbetar for att den inte ska utséttas for forsamrande
férandringar initierade fran andra aktérer i organisationen. Drivkraften &r att man
vill vérna den gemensamma arbetsplatsen mot forsdmringar. Det kan ocksa ses
mot bakgrund av den kollektiva kulturen och orienteringskunskapen att kanna sig
bemyndigad. Motvarnet visar att man bryr sig om sin avdelning och finner det
meningsfullt att engagera sig. Att uppbada motvarn &r ett initiativtagande som
fordrar ett visst métt av gavkansa och tro pa att man kan paverka.

Forandringskompetens pa reaktiv niva

L agen pa Processbol aget arbetar med felavhjalpning. Fyra utifran kommande
drivkrafter har identifierats. Felavhja pningen premieras av ledningen via
|6nesystemet. |nternmarknaden skapar dessutom ett tryck att levereraréatt. Den
visuella styrningen utgor en yttre drivkraft for att undvika produktionsstorningar
da dessa annars dokumenteras pa V SM-tavlan. Processteknikerna stravar ocksa
efter att |ara ut tekniker for felavhjé pning och |ater operatdrerna atgardafel
gdva. Det hja per processteknikerna att fa tid for mer kvalificerade arbetsupp-
gifter.

Operatorernas egna drivkrafter ar att felavhja pningen underlattar deras eget
arbete. De behover dainte kalla pa tekniker vilket darigenom spar tid. Drivkrafter
nar det galler att felsbka kan darfoér sgas komma bade utifran och fran eget
meningsskapande.

Bilden fran Parker & sldende lika. Drivkraften att arbeta med felavhja pning av
produktionssystemet kommer bade fran foretagsledningen och fran operatérerna
gdvai kolvgruppen. Internmarknaden, den visuella styrningen, tavelrundan och
gembarundan verkar styrande. Foretagsledningen driver ocksa specifikt fragan om
felavhjdpning i syfte att minimera produktionsstopp. Operatorerna menar att det
gor deras arbete smidigare och att de sjdva har kontroll éver, kan atgarda fel som
uppstar i produktionssystemet. De dlipper darmed att vanta pa reparatérer. For
montdrerna pa lilla banan kommer drivkraften till felsbkning av pumpar fran
foretagsledningen dadet ingér i att bli certifierad montér och att man far poang
for fel vilket paverkar bonusen.

Det ar intressant att gora en jamforel se med skiftlagen pa Monteringsbol aget
som inte arbetar med felavhjadpning. De kallar pa reparatorer eller produktions-
tekniker nar det & problem med produktionssystemet. De har heller inte det matt
av §avbestammande och komplexitet i arbetsuppgifterna som arbetslagen pa
Processbolaget och Parker har. De bemyndigas darmed inte genom arbetet (se
ovan under fina passivitet).
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Forandringskompetens pa regelstyrd proaktiv niva

De personer som engagerar sig i forandringsarbetet pa Monteringsbolaget &r gene-
rellt de som har nagon roll. Deras drivkraft utifran eget meningsskapande ar att
visaframfotternai syfte att gorakarridr i foretaget. Gruppen ser troligen karriar-
majligheten som en méjlighet att komma bort fran det repetitiva arbetet. De lyfter
ocksa fram att forandringsarbetet leder till att deras eget arbete blir enklare och
smidigare. L edningens styrmetoder (se ovan under fina passivitet) har troligen en
marginell inverkan som drivkrafter. Styrmetoderna ger dock denna grupp infor-
mation om vad som forvantas av dem for att framsta som kompetenta. Kompe-
tensen ar regelstyrd eftersom forandringarna foljer 5S-strukturen: Stada, sortera,
stabilisera, standardisera och stoppa orsaker. 5S-strukturen styr darmed uppmark-
samhetsfokus till relativt enkla forandringar.

Pa Parker & det en kombination av utifrén kommande och egna drivkrafter som
hjalper till att konstruera férandringskompetens pa proaktiv regelstyrd niva.

L edningens styrmetoder utgor utifran kommande drivkrafter. Dessa ar:

= Internmarknaden vilken skapar en forvantan pa kunden att levererarétt.
Det i sin tur utgor ett tryck for att produktionen ska fungera effektivt utan
onddiga avbrott.

= Den kulturella styrningen genom utbildning och personal program.

« Den visudlastyrningen i form av tavlor med ma och resultat samt tavel-
rundan fungerar disciplinerande och ger fingervisningar om problem som
arbets agen forvantas jobba med.

= Taverundan och Gembarundan spelar pa motivationsmetoden skam — att
inte kunna svara pa fragor och stalastill svars for problem i produktionen.

= Obligatorisk ndrvaro pa forbattringsmoten (dock fa som kanner till).

= Blygsam monetar bel6ning att anvandas for gruppaktivitet.

= Sjustegstrappan tenderar att skapa en tavlingsatmosfar mellan arbetslagen
dar lagen kanner att man inte vill ligga efter de andra.

Regelverket utgors av gustegstrappan vilket innebar att dessa forandringar kate-
goriseras som regelstyrda. Den stérsta delen av férandringsatgarderna sker inom
s ustegstrappans fokusomrade. De flesta av 30-kronorsférslagen handlar till
exempel om ordning och reda vilket ingdr i steg 1 och 2. Steg 1 och 2 har sitt
ursprung fran 5S-strukturen.

Det finns aven ett betydande inslag av egna drivkrafter. Det vanligaste skélet de
kollektivanstallda uppger for att engagerasig i forandringsarbete ar att man vill
forenkla for sig sava. Lagen efterstravar att produktionen ska |6pa utan onddiga
och oplanerade avbrott. En rimlig forklaring ar ocksa att man anser det vart att
engagerasig i att genomfoéra forandringar pa sina avdelningar. Lagmedlemmarna
bildar orienteringskunskapen att vara bemyndigade genom arbetet. Arbetslagen tar
till stor del besluten sdvai det dagliga arbetet och man driver sina avdelningar
salvstandigt. Arbetet har ocksa en hdg grad av komplexitet och variation. Dess-
utom trivs man med sina arbetskamrater och ar i stort sett positivt instald till
foretaget och dess personalpolitik.
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Palilla banan, som genererar fler forslag an kolvgruppen, har man en mer
Oppen diskussion pa sina méten dar alai gruppen deltar. Lilla banan skapar
darmed en kultur dar den delade meningen & dialog kring att forbéttra den
gemensamma avdel ningen. Det utgdr gruppens egen drivkraft for att genomfora
forandringar.

Forandringskompetens pa malstyrd proaktiv niva

Pa Processbol aget skapar skiftlagen tekniska och administrativa rutiner kring hur
arbetet ska fungera smidigare och effektivare. Det gor man foretradesvis pasina
skiftlagsmoten genom att diskutera problem som uppstatt och méjliga l6sningar
padessa. Drivkraften ar bade utifran och inifran kommande. |nternmarknaden och
den visuella styrningen skapar ett tryck pa en smidig och va fungerande avdel-
ning. De yttre drivkrafterna pa Parker & desamma som pa regelstyrd niva

De egna drivkrafterna pa Processbol aget och pa Parker for denna niva Gverens-
stammer med egna drivkrafter for Parker pa den regelstyrda nivan, se avsnittet
ovan. En jamférel se med Monteringsbolaget visar att den relativt langstrackta
autonomin, som lagen pa Processbolaget men framférallt Parker har, ger en kanda
av att det ar lagets avdelning. Man ansvarar, driver och utvecklar sina avdelningar
och tar hjdp av andraresurser i foretaget nar man behdver det. Det &r en trolig
forklaring till att man utfor forandringar pa den mastyrda nivan.

Forandringskompetens pa double loop-nivan — Almexfallet

Utifran samma tolkningsmodell tolkar jag Almexfallet (Gardell och Svensson,
1981) dér jag menar att kollektivanstéllda genomférde en férandring pa double
loop-nivan. Forfattarna skildrar en utveckling paforetaget Almex under 1970-talet
dar man tillverkade biljettmaskiner. Fackforeningen och foretags edningen for-
andrade gemensamt arbetsorganisationen till sjdvstyrande arbetsgrupper déar
formansrollen togs bort. Initiativet till forandring av arbetsorganisationen pa
Almex togs av de kollektivanstallda sjdva eller ndrmare bestamt den lokala
Metallklubben. 1972 valde fackmedlemmarna en ny styrelse till fackklubben som
ett resultat av missndje med det fackliga arbetet. Det fackliga engagemanget
Okade bland de anstéllda och facket fick mer inflytande pa foretaget. Det fanns
idéer om en mer demokratisk arbetsorganisation bland de fackligt aktiva. Gardell
och Svensson lyfte fram fackordféranden som drivande. Denne hade pa andra
arbetsplatser upplevt oréattvisor och uppskattade det friare arbetet pa Almex. Efter
en konflikt med n&gra tjansteman om en teknisk 10sning lyckades fackordféranden
faigenom en dverenskommelse i foretagsnamnden om att hans avdelning skulle fa
arbeta galvstandigt. Avdelningen kom att utgora ett praktiskt exempel for resten
av foretaget. En viktig aspekt var att styrel serepresentanterna gick en facklig kurs
om sjalvstyre som leddes av en ombudsman fran Metallindustriarbetaref érbundet.
Kontakten med ombudsmannen fortsatte sedan och var ett viktigt stod i forand-
ringsprocessen. Det kan jamforas med Kaminski med flera (2000) som just lyfter
fram stdd av en mentor som viktigt i utvecklingen av empowerment. Fackklubben
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organiserade studiecirklar dar atta personer deltog dar man diskuterade demokrati
och gdvstyre. Man var dverens om att man ville skapa en mer demokratisk
arbetsorganisation och tog upp frégan i foretagsnamnden och i foretagets styrelse.
Fordaget bifdlls och en partssammansatt grupp bildades. Drivkraften till forand-
ringen kan darmed sagas harstamma fran en grupp anstalldas meningsskapande
om en mer demokratisk arbetsorganisation.

Som ett led i forandringsprocessen organiserade facket gjdva studiecirklar om
organisationsteorier, demokrati och ledarskap dar cirka 20 personer deltog. Har
utvecklade deltagarna orienterande forfogandekunskap om mojliga sétt att organi-
sera en verksamhet. Pa det séttet skapade man tillsammans en agenda kring vad
organi sationsforandringen innefattade och hur den skulle genomfoéras. Organisa-
tionsforandringen skedde avdelning for avdelning nér de anstdllda sjdlva ville det
(Gardell och Svensson, 1981, kap 4). Vad man kan utlasa fran Gardell och
Svensson verkar inte ledningen ha anvant styrmetoder i ndgon hdgre grad.
Gruppernatog eget ansvar for produktionen men det verkar som att ledningen inte
har stallt nagra direkta krav.

” Produktionsansvaret grundar sig inte pa nagon formell éverenskommelse om
en viss given produktionsmangd eller kvalitet, utan produktionsansvaret var
nagot som utvecklades och allmént accepterades av arbetarnai samband med
géalvstyretsinforande” (s 103).

Det fanns darmed inte nagon direkt utifran kommande drivkraft for att driva pro-
duktionen sdvstandigt forutom att de kollektivanstallda var dverens med | ed-
ningen om att man skulle arbeta for foretagets overlevnad.

De gédvstyrande avdelningarna tog aven egnaiinitiativ till forbattringar av olika
dag. Chefer pa AlImex menade att de anstélldas initiativ for att undvika produk-
tionsstorningar, genomfaora forbattringar och administrativa forenklingar okade.
En avdelning utvecklade i samarbete med konstruktorerna ett testprogram dar
kvaliteten kontrollerades. Andrainitiativ till forandringar var upplaggning av
mellanférrad, andrade arbetsrutiner och administrativa forenklingar (s 39, 186).

Det finns darmed mycket som tyder pa att arbetslagen, forutom att ha haft
forandringskompetens pa double loop-nivan, aven utvecklade forandrings-
kompetens pa malstyrd proaktiv niva. De anstélldas mal har formodligen varit att
forenkla arbetet och hoja effektiviteten. Arbetsinnehdllet i det direkta arbetet var
tamligen kvalificerat (s 27-29, 62-63). Arbetet berikades genom testning, slut-
kontroll, kundkontakter, administration och mer kontakter med andra avdel ningar
till exempel om persona behov (s 65-66). Arbetsgrupperna hade tagit produktions-
ansvar pa respektive avdelning. Ansvar och befogenheter for gruppen hade
Overenskommits mellan Metallklubben och ledningen: Gruppen tog sdvabeslut i
samrad och samarbete skulle finnas med alla parter. Gruppen skotte arbetsledning
och arbetsfordelning, planering av arbetsrotation, beslut om tillfalig dvertid och
kortare ledighet, viss vidareutveckling av arbetsmetoder och viss upplarning av
anstdllda samt val av en kontaktman. Samarbetet mellan arbetare och tjansteman
Okade. Tjanstemannen lyssnade mer pa de kollektivanstallda och de senare var
inte langre radda for auktoriteter (s 71-72).
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De anstéllda ansag att de hade en god arbetssituation. De uppskattade friheten —
rorel semdjligheter, god personal politik och det personliga intresse ledningen
visade fOr arbetarna (s 186-187). De menade ocksa att deras sjd vfortroende dkade
som ett resultat av g@vstyret och den fackliga utbildningen (s 68). Drivkraften for
att engagera sig i forandringar pa mastyrd proaktiv niva utgjordes formodligen
fran inneborden att varabemyndigad i arbetet och att man sag avdelningen som
sitt ansvarsomrade.

Forutsattningar for forandringskompetens

| detta avsnitt tolkas materiaet med hjdp av teorier i referensramen som har
baring pa vilka forutsattningar som kravs for att arbetsgrupper i industrin ska
kunna utveckla férandringskompetens.

Avsnittet ger svar pa syftet for studien: Att undersdka under vilka férhallande
arbetsgrupper i industriproduktion utvecklar forandringskompetens samt vilka
forhallanden som leder till motsatt forhallningssatt, det vill siga passivitet.

Aronsson med flera (1995) menar att motvarnskompetens & den andra sidan av
forandringskompetens. Troligen kravs det emellertid mer avancerade forutsatt-
ningar for att uppna forandringskompetens an for motvarnskompetens.

Flerateorier lyfter fram att §dvfortroende och sjdvkanda ar vasentligt for att
tainitiativ, till exempel empowermentteori (Hardy och Leiba-O’ Sullivan, 1998).
Banduras (1989) teori sager att ju hogretilltro till sin formaga att paverkasin
omgivning desto hdgre mal tenderar manniskan att sétta for sinahandlingar. En
trolig tolkning &r att motvarnskompetens kraver en visstilltro till sin férméaga
vilken troligen inte behdver vara exceptionel It hdg. Motvarnskompetens fordrar
férméaga att tainitiativ. Frese med fleras (1996) studie om personligt initiativ
lyfter fram att detta sker i en miljo dar det finns utrymme for eget bed utsfattande
och dar arbetsinnehdllet kannetecknas av viss komplexitet. Motvarnskompetensen
framjas ocksa av att de anstéllda har skapat en forstael se av att deras ” egen”
avdelning ar vard att varna

Forandringskompetens, bade mer utbredd och mer kvalificerad, har pavisats pa
Parker men ocksa till viss del pa Monteringsbolaget och pa Processbolaget. Fram-
stallningen har visat att foretags edningarna nyttjar flera styrmetoder for att pa-
verka de kollektivanstdlda till att engagera sigi forandringsarbete. Dessa verkar
emellertid ha en tamligen begransad inverkan pa de anstalldas handlande. |
Monteringsbol aget engagerar sig flertalet inte i resktiva, regelstyrda eller mal-
styrda férandringar trots flera styrmetoder. Det som far genomslag pa de
kollektivanstalldas agerande ar istéllet bristen pa sjalvbestammande for gruppen
och ett monotont arbetsinnehdll. En grupp anstéllda har dock en inre drivkraft i
form av en karriarambition i foretaget. Dennainre drivkraft &r starkare an om-
givningens demotiverande karaktar. De engagerar sig darfor i regelstyrda forand-
ringar. Flera studier visar trots alt att industriarbetare i 1ean production-foretag
|&gger forandringsforsag. Ahlstrom (19993, s 22-29) rapporterar att varje anstélld
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pa Toyotas Takaokafabrik i genomsnitt Iagger 14 forslag per ar. Adler (1993)
redovisar att 1991 [amnades 10 000 férslag in pa NUMM | -fabriken i USA och 80
procent av dessa genomfordes. Forslagen som laggsi Takaokafabriken & oftast av
tamligen enkel karaktar (Ahlstrom, 19993, s 22-29). Har liksom i andrafall utgér
5S-strukturen de "regler” man foljer i forandringsarbetet (se Monden, 1994, kap
13). Det konstrueras foljaktligen nagon slags férandringskompetens hos dessa
arbetslag men den verkar vara begransad till den regel styrda proaktiva nivan.

Tolkningen av denna och tidigare studier har visat att lean production till stor
del anvander press och manipulation for att styraindustriarbetarna.

| tidigare studier har fdljande styrmekanismer framlagts. JI T-systemet med kan-
ban och eliminering av dverskott, olika former av teknologisk styrning, direkt-
styrning, kulturell styrning, visuell styrning samt motivation genom skam och
stolthet. Ofta & det dessutom obligatoriskt att delta pa forbattringsmaéten. | denna
studie har jag aven belyst |edningsfilosofins manipulativa karaktar och styrning
genom skapandet av tavlingssituationer. FOrandringskompetensen konstrueras
darmed genom utifran kommande drivkrafter. Det faktum att forslagen i lean
productionforetag tenderar att ligga pa en 1&g niva— regelstyrd proaktiv niva av
enkel karaktar tyder pa att en designad struktur, press och manipulation kan
”"fungera’ pa laga nivaer av forandringskompetens. Resultatet fran Monterings-
bolaget visar dessutom att de som har specifikaintressen, i det har fallet att gora
karridr, engagerar sig i forandringsarbete. Denna drivkraft ar starkare an de nega-
tiva konsekvenser for initiativtagande som det monotona direkta arbetet ofta ger.
Mer avancerade former av forandringskompetens verkar daremot krava forut-
sdttningar beskrivnai referensramen: Komplexitet i arbetsuppgifterna, handlings-
utrymme, sjalvstyre, relativt jamlika och dppna relationer, mojligheter till att
skapa orienterade forfogandekunskap, att gruppen ar tillfreds med sin situation,
tilltro till sin formaga att genomfdra férandringar, gemensam syn att det &r mgjligt
att forandra och en dialog kring forandringsarbetet samt 6kade ansprak pa for-
andring. Nedan tolkar jag materialet utifran dessa teorier. Forst tolkas material et
med avseende pa arbetsinnehall och omgivningen i évrigt pa arbetsplatsen. Sedan
foljer en tolkning utifran de anstélldas meningsskapande.

Arbetsgruppernas omgivning

| Processbolaget och pa Parker har grupperna en relativt hdg grad av handlingsut-
rymme. Grupperna har tolkningsutrymme, utférandeutrymme och varderings-
utrymme i och Over arbetet genom forandringsarbetet. | det dagliga produk-
tionsarbetet & handlingsutrymmet mer begransat i och med att produktionen ar
standardiserad. Grupperna har visst utférandeutrymme vad det géller arbetstempo,
operationernas sekvenser, koordinering av arbetsinsatser, resurser och arbetsupp-
gifters utstrackning i tid. Mest utforandeutrymme finns vid koordinering till exem-
pel vid felavhjalpning och andrainsatser dar samarbete ar en fordel. Utvecklings-
inriktat 1arande kraver enligt Ellstrom (1992) tolkningsutrymme, utférandeut-
rymme och varderingsutrymme for att kunna ifrégasétta arbetets ramar och villkor
for att kunna finna nya |6sningar som stréacker sig utanfor existerande strukturer.
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Sammantaget kan sagas att detta handlingsutrymme existerar med ovan namnda
begransningar.

Grupperna pa Processbol aget och Parker har ocksa ett komplext arbetsinnehall.
Man tillampar arbetsrotation, det finns en vertikal uppgiftsintegration och man har
mojlighet att ha grupptréffar. Sammantaget ger det mojligheter att skapa mentala
modeller av produktionssystemet och dess kringsystem (jamfor Ellstrom, 1992).
Grupperna far darigenom en orienterande forfogandekunskap (Molander, 1996)
vilket ar centralt for att kunna goraforandringar av teknologi och rutiner. Daremot
ar de kollektivanstallda kunskapsbildning pa Parker vadigt styrd nér det galler
vilka typer av forandringar som & onskvarda. 7-stegstrappan styr uppmarksam-
hetsfokus mot enklare forandringar. Att man inte har mgjlighet till att skapa mer
komplexa mentala modeller & troligen den viktigaste forklaringen till att kompe-
tensen begransas till den mal styrda proaktiva nivan.

En vasentlig skillnad mellan Processbol aget och Parker ar att segmenteringen
pa Parker & mindre mellan avdelningar och personalkategorier (jamfor Kanter,
1983). Relationerna & mer jamlika och praglas darmed mer av samarbete.
Gruppernakan till exempel bjudain tjansteman till sina gruppméten for diskus-
sion. Vidare efterfragas forslag pa férandringar och grupperna uppmuntras att
genomfora dessa (jamfor Ekvall, 1990; Aronsson m fl, 1995). Det ar en viktig del-
forklaring till att det inte syns nagra tecken pa passivitet pa Parker. Pa Process-
bolaget uppmuntras inte fordagen eftersom det finns mycket som tyder paatt de
granskande produktionsteknikerna ser dessa som ett intrang pa ” sitt omrade”.

Produktionsledarna pa Parker fungerar i stort sett som handledare som ger stod,
bade socialt och i form av kunskap. De for diskussioner med grupperna och staller
frégor vilket anger riktningar for vad som forvantas fran ledningen.

Arbetsgruppernas meningsskapande

Har diskuterar jag den subjektiva dimensionen i form av de kollektivanstalldas
delade meningar. Aronsson med flera (1995) gor en uppdelning mellan individuell
forandringskompetens, gruppkompetens och kollektiv forandringskompetens. Jag
ser eméllertid att man kan applicera de individuella aspekterna pa gruppnivan i
meningen gruppkultur snarlikt Ellstroms (1992, kap 4) behandling.

De kollektivanstdllda pa Parker och Processbolaget anser sig vararelativt till-
freds med situationen pa sina arbetsplatser och upplever arbetet som meningsfullt
(jamfor Ekvall, 1990). Pa Parker finns det inga tecken pa att de kollektivanstélida
upplever att de & orattvist behandlade. §jadvbestammandet gor att man kanner att
laget styr 6ver avdelningen kombinerat med att man &r ansvarig for den. Det leder
till att arbetsgrupperna skapar en inre drivkraft vilken utgar fran det meningsfullai
att tainitiativ. Den omgivande strukturen & darmed viktig och man kan har
frestas att tala om ett kausal samband mellan omgivning och beteende.

FramstaIningen har emellertid visat pa skillnader mellan de tva avdelningarna
pa Parker. Gruppen paden lilla banan har visat pafler fordag totalt och fler for-
slag pa den ma styrda nivan. Har har gruppen skapat en kultur dar dialog om hur
man kan forbéattra arbetsplatsen och produktionssystemet dvervager. Gruppmed-
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lemmarna ger socialt stéd till varandra och diskussionen ar 6ppen. Man lyssnar pa
varandra och diskussionen ar uppgiftsfokuserad (jamfor Ekvall, 1990; Aronsson
m fl, 1995).

Min tolkning ar att grupperna har skapat en gemensam syn att det & majligt att
forandra. Grupperna far darigenom ocksa okad tilltro till sin férmaga att genom-
foraforandringar. Likasa har gruppernas ansprak pa forandring troligen okat
genom samma process (se Aronsson m fl, 1995). Pa Processbolaget motverkas
gruppernas engagemang i forslagsverksamheten genom innebdrden oréttvis
behandling. Handlingsutrymme, ett komplext arbete och orienterande forfo-
gandekunskap far har foljaktligen inte det genomslag som dessa enligt referens-
ramen forvantas fa

| Almexfallet (Gardell och Svensson, 1981) har de kollektivanstallda tolknings-
utrymme, utférandeutrymme och utvarderingsutrymme nér de forandrar arbets-
organisationen. De har det visserligen till viss dd tillsammans med foretagsled-
ningen men det racker for att resulterai en forandring pa double loop-nivan, det
vill sdgafoérandringar av varderingar, spelregler och ma som verksamheten eller
aktiviteten bygger pa. Pa Almex efterfrégade de kollektivanstallda sjdlva férand-
ringen och de organiserade gdva studiecirklar. Man skapade darmed avancerade
mentala modeller for vilka principer olika organisationsteorier vilar pa. Det &r en
avgorande skillnad mot Processbolaget och Parker. De kollektivanstéllda pa
Almex omsatte dessa kunskaper i praktiken nar man organiserade sjdvstyrande
grupper. Darmed fick de kollektivanstallda en egen avancerad kunskapsbas att sta
pa och tog aktiv stallning utifran den, vilket forefaller vara viktigt om forandringar
pa double loop learning-nivan ska kunna uppnas. Vidare vaxte tilltron till den
egna férmagan allteftersom man larde sig och s3g att det var mgjligt att genom-
foraforandringar. Viktigt att lyftafram & ocksa att ledning och anstéllda forde en
dialog med varandra. Ledningen bemyndigade de anstallda nar man lyssnade till
dem och tog deras synpunkter i beaktande. Den viktigaste skillnaden &r alltsa att
pa Processbolaget och pa Parker finns det inte mgjlighet att skapa mentala
modeller i den omfattningen som var fallet pa Almex och som vi ocksa kan se hos
Schons (1983) reflekterande praktiker.

Sammanfattande slutsatser

Att skapa forutsattningar for forandringskompetens ar fordel aktigt for bade fore-
tag och anstallda. Foretaget kan darigenom effektivisera verksamheten och for-
béttra kvaliteten pa produkter och service. De anstéllda far storre inflytande dver
sin arbetsmilj6 och kan forbattra den. Mojligheter att forandra medfor troligtvis
ocksa att arbetet blir mer intressant. Med en utdkad forandringskompetensen blir
individen dessutom mer attraktiv pa arbetsmarknaden. Drabbas man av arbetsl 0s-
het har man troligen storre beredskap att paverka sin situation. Man har genom
arbetet byggt upp en formagattill att tainitiativ och hatilltro till sin féormaga att
kunna paverka sin omgivning.
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Studien har till stor del bekréaftat teoriernai referensramen. Det krévs grund-
forutsattningar i arbetsmiljon i form av handlingsutrymme, komplexitet och
utrymme for att skapa mentala modeller av produktionssystem och dvrig om-
givning. For att genomfora forandringar behdver anstdllda ha tolkningsutrymme
eftersom det kravs en beddmning av vad som ska férandras, varfor och hur.
Utforandeutrymme kravs om de kollektivanstallda sjal va ska genomféra for-
andringen. Man maste sedan ha varderingsutrymmet for att kunna vardera huru-
vidaférandringen lyckades. Forandringskompetens kraver ocksa fardigheter och
kunskap,

Till exempel tekniska fardigheter och orienterande forfogandekunskap. Det
senare skapar overblick dver storre helheter sasom till exempel produktionssyste-
met eller organisationsteorier. Ju mer avancerad forandringskompetens desto mer
avancerad orienterade forfogandekunskap kravs. For att haférmaga att genomféra
forandringar pa double loop-nivan fordras abstrakt kunskap i form av olika mo-
deller sa att jamforel ser kan goras. Modellerna anvands for att tolka situationer
och strukturer. En vardering kan darigenom goras om vilken typ av forandring
man anser & lamplig. Ju mer styrd och avgransad kunskapsbildandet &r i utbild-
ning och andra strukturer desto mindre avancerad tenderar forandringskompe-
tensen att bli. Strukturer som kommunicerar regler for forandringar resulterar
foljaktligen i férandringar paregelstyrd niva

En organisation som praglas av oppet samarbete mellan chefer och understdlida
samt mellan avdelningar ar fordel aktigt. Gruppen samarbetar med omgivande
organisation genom dialog. Chefer och andra personalkategorier efterfragar
initiativ och ger stdd & genomfdrandet av forandringar. Chefer kan ocksa agera
ocksa som padrivare genom att stallafragor och diskuterai syfte att kommunicera
foretagsledningens intentioner om vad som efterfrégas fran de anstéllda. Studien
har visat att forandringskompetens upp till malstyrd proaktiv niva kan underlattas
av strukturer som avgransar vilka typer av forandringar som efterfragas. Forand-
ringskompetens pa doble |oop-nivan verkar daremot krava att anstéllda har maoj-
lighet att utveckla avancerad orienterande forfogandekunskap. | dettafall ar struk-
turer som avgransar anstalldas fokus enbart hinder.

| de anstalldas meningsskapande finns ocksa viktiga forutsattningar. For att
kanna sig motiverad att tainitiativ till forandringar behdver man som anstalld
kanna sig nagorlunda tillfreds med situationen pa arbetsplatsen och att arbetet
upplevs som meningsfullt. Forandringskompetens framjas av att gruppen skapar
en kultur tillsammans dar en uppgiftsorienterad didog dvervager. Gruppmed-
lemmarna ger varandra sociat stod och diskussionen ar uppgiftsorienterad.
Genom att gruppen upplevt att det &r majligt att forandra skapar man en tilltro till
att framtida forandringar & méjliga. Det ar troligt att ansprak pa férandringar okar
som ett resultat av att man kan forbéttra sin arbetsmiljé och produktionssystemet.
Forandringskompetens framjas ocksa av att k&nnasig bemyndigad genom att
chefer lyssnar, tar de anstélldas forslag pa allvar och att kommunikation sker i
dialogform mellan chefer och understallda. Hinder for att utveckla forandrings-
kompetens ar nar anstallda kanner sig oréattvist behandlade pa nagot sétt. De
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anstallda tenderar da att svaramed fina passivitet. De innebér att man tar ett
aktivt stallningstagande, utifran meningsskapande av situationen, att inte engagera
sigi till exempel fordagsverksamhet.

Teoretiska bidrag fran studien

Forandringskompetens

Begreppet forandringskompetens har problemati serats genom att olika nivaer har
presenterats: Férandringskompetens pa reaktiv niva, regelstyrd proaktiv niva,
malstyrd proaktiv niva samt double loop-nivan. De tva proaktiva kategorierna
handlar om férandringskompetens pa single loop-nivan.

Ett bidrag ar att anstalldas forhallningssatt bor forstas utifran vilken mening de
lagger pa helasin situation. Upplevelse av oréttvisa kan till exempel medfora att
man véajer att inte engagera sig i forandringsarbete.

Ett annat bidrag fran studien &r att det finnsflera vagar till forandringskompe-
tens. En vag exemplifieras av Almexfallet dar forutsdttningarna foljer referens-
ramen med stort handlingsutrymme och hdg komplexitet i arbetsinnehallet med
mera. En annan vag ar den som framforallt Parkerfallet har visat upp. Har kombi-
neras grundforutsattningarna (se ovan) med relativt omfattande styrning och
struktur. Dessa strukturer &r inte bara kontroll- och styrmetoder. De tjanar ocksa
som avgransare av handlingsutrymme och darmed minskar de osdkerhet. De
kollektivanstallda far dérigenom riktningsvisare for sina handlingar. Ledningen
skapar en struktur som bestar av schemal agda forbéttringsmoten, ansvariga som
driver forandringsarbetet och utbildning av dessa. Genom utbildning och struk-
turer sdsom 7-stegstrappan, 5S och visualiseringstavliorna erhals mal och for-
andringsverktyg. Den kulturella styrningen och internmarknaden tjanar som
motivationsmetoder och riktningsvisare for de kollektivanstadldas uppmarksam-
hetsfokus. Forsta linjens chefer agerar bade som paverkare och stod. Paverkan
sker mycket genom att stalla fragor som syftar till att fa de kollektivanstallda att
tanka paratt” saker. Chefen ger ocksa socialt stod och stdd i form av kunskap
och bollplank. Strukturen och styrmetoderna har darmed dubbla funktioner:
Kontroll och styrning samt minskning av osakerhet genom begransning av anta et
handlingsalternativ. Dessa slutsatser galler hdgst troligen endast upp till och med
malstyrd proaktiv niva. For att na upp till nivan double loop kravs storre hand-
lingsutrymme och mdjligheter att skapa omfattande mentala modeller sa att hogre
gavstandighet kan uppnasi linje med Ellstréms (1992) teori om utvecklings-
inriktat 1arande.

Forandringskompetens och arbetsorganisation

Forandringskompetens upp till och med malstyrd proaktiv nivaframjas av en
hybridorganisation med inslag fran bade lean production och socioteknik. De
beskrivna styrmetoderna harstammar fran lean production. Delvis gévstyrande
grupper, ett komplext arbetsinnehdl med indirekta arbetsuppgifter och handledare
snarare an forman ar sociotekniska principer. Det finns exempel paliknande
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arbetsorganisationer i tyska bilfabriker (Schuman, 1998) och paVolvo Tordanda
verken (Brulin m fl, 2005). For att ytterligare forbattra forutsattningarna for
arbetsgrupperna att utveckla forandringskompetens kravs mer salvstandigt age-
rande grupper. Har kravs troligen mdjligheter att utveckla mer orienterande
forfogandekunskap. Ett exempel som & namnt ar studiecirklarna pa Almex. Ett
annat exempel ar forskarledda studiecirklar dar anstallda utvecklar omvarlds-
kunskap (Eriksson och Holmer, 1992). | takt med att grupperna utvecklar férmaga
till mer gdvstandigt agerande kan organisationen avskaffa eller modifierade
ovan beskrivna strukturerna och styrmetoderna vilka begransar handlingsut-
rymmet.

Fran inlérd hjalploshet till final passivitet

Den forsta generationen av teorin om inlard hjélpldshet utgar fran att manniskan
efter att ha upplevt en traumatisk handelse dar hon inte kunnat paverka sin situa-
tion generaliserar forvantan att inte kunna paverkatill andra situationer. Teorin
utvecklades sedan med attributionsteorin dar individen kopplar handel ser till olika
orsaker. Ett exempel ar intern attribuering dér individen Iagger skulden pasig
géalv for en negativ handel se (L ennerl 6f, 1986; Peterson, 1998). Den finala passi-
viteten skiljer sig pa flera punkter. Till att borja med utgar den fran den innebord
manniskan |&gger pa sin situation. Passiviteten ar ett medvetet och kompetent svar
utifran inneborden. Den &r inte heller respons pa en traumatisk och okontrollerbar
situation. Passiviteten behdver inte leda till konsekvenser pa det kansloméassiga
planet sasom sankt stamningslage. Daremot har den finala passiviteten konse-
kvenser pa det motivationella planet. P4 Monteringsbolaget skapar en grupp
anstallda innebdrden att arbetet & monotont och att man inte ar delaktig i besluts-
fattande. De svarar med passivitet i forandringsarbetet men ocksa pa andra om-
raden som gar utanfor monteringsarbetet. Man éverfor dock troligtvisinte sin
passivitet till andra situationer utanfor arbetet. | Processbolaget svarar operato-
rerna med passivitet angaende fordagsverksamheten pa grund av brister i ater-
kopplingen. Passiviteten gar dock inte utanfor det omradet troligtvis for att man
anser sig hatillrackligt stort 58l vbestdmmande pa avdel ningen och har ett kom-
plext arbetsinnehdll. Passiviteten pa Processbolaget ar darmed inte lika om-
fattande som pa Monteringsbolaget. Pa det kognitiva planet kan passiviteten
majligen ha negativa konsekvenser palang sikt vad det galler problemldsnings-
férmaga och férméaga att se mojligheter till forandringar.
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Summary

Background

The monotonous work of the Fordist manufacturing system has been criticised for
having negative effect on health and for learning. This type of fragmented work
has ultimately a negative effect on intellectual ability (Kohn, 1983) and creates a
decreased action competence (Frese, 1983). Thereis aso arisk for learned help-
lessness or passivity because employees lack possibilities for control at work
(Seligman, 1975; Lennerl6f, 1986). The opposite passivity can be labelled change
competence (Aronsson et al., 1995). Change competence implies that an indivi-
dua or agroup has the ability initiate and carry through changes at the work
place.

The prevailing concept for manufacturing industry today is lean production
(Womack et a., 1990). In lean production employees are expected to involve
themselves in different forms of improvement work related to the production
system. Womack et al. argue that lean production aims at increasing the problem-
solving capacities of its workers by making every worker think like an engineer.
Lean production is however based on the Fordist assembly line and repetitive,
monotonous work tasks without control for the worker. Thereis thus a contra-
diction between a de-motivating work that counteracts autonomous thinking on
one hand and expecting employees to take initiatives and solve problems on the
other hand (compare with Volpert, 1983). It is becoming more and more common
to use principles from lean production in manufacturing companies today in
Sweden. However, one possibility is that the tradition in Sweden of co-determi-
nation, partly influenced by socio technical modes of work organisation, is still
more or lessin use paralé to lean production. This may counteract negative
consequences from a change competence perspective.

Aim

To study under what circumstances work groups in the manufacturing industry
devel op change competence and what circumstances lead to the oppositei.e.
passivity.

Questions

1. Do workersin work groups develop competence to change their workplace
and in that case how advanced is the competence?
2. How has the competence been constructed or been hindered to develop?
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Theoretical starting points

| am using a“scal€’ ranging from passivity to different levels of change compe-
tence. An action theory view is taken where workers are seen as agents acting in
an environment. Human action is understood as intentional activity. One basic
assumption is that peopl€’ s action is crucia for what competence they develop.
Ellstrom (1992) describes competence as a person’ s potential ability to take action
in relation to a specific task, situation or context. The environment can hinder or
facilitate specific actions. The work environment is described using the concepts
of complexity of work and range of employee discretion. These concepts are often
used in research on quaification (Gardell, 1986). A model for how competence
devel ops through action is based on Heiders (1958, chapter 4) model of human
action (see below). Action is seen as forces within the individua and from the
environment. The human forces are two: ability and trying. Ability and the envi-
ronment are combined in the concept “can do”. The environment can make
actions easier or more difficult e g. some actions might be forbidden.

The motives for trying can beinternal or external. One example of the latter is
“I ought to do that”. On the internal side Heider’ s model is combined with Sym-
bolic interactionism (Mead, 1934/1976; Blumer, 1969). Actors construct objects
by giving them meaning and make decisions on the basis of this judgement.

Power (often ability) Effective environmenta force

Trying ____ ™ Effective persona force X

X istheresult of the action (Heider, 1958, pp. 83).

Method

Case studies in three companies are conducted with what Fetterman (1998) de-
scribes as Ethnographic techniques. More specifically these techniques are: semi-
participant observations, informal conversations with employees, shadowing,
collecting written documents, and half-structured interviews. 27 interviews with
workers are conducted and 8 with managers. The chosen companies are in some
way involving their blue-collar workers in continuous change activities and they
use standardised seria production. The studies were conducted between 2001 and
2004.
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The three companies

The Assembly Company

The Assembly Company is afairly large manufacturing company in Sweden
manufacturing mechanical products. | have followed two teams at a department,
assembling a mechanical device.

The production is organised into teams that measure their own results. Thereis
ateam leader in each team, but every team does not have al the extra assignments
described below. The task of the team leader is to help the team reach the objec-
tives set up by the management. The main task for al workers, including the team
leader, is to do assembly work. The assembly work demands about 95 per cent of
the workers' time and is of asimple, short cycled (two to four seconds) and repeti-
tive character. The work tasks in the production line are quite similar to each other
and are easy to learn. Most difficult is to attain sufficient speed. One work task,
for example, involves putting a small piece of small sheet metal in afixture on
which ametal hook is placed. The assemblers rotate between workstations every
hour after a short break.

The change work takes place at the 5S meeting (30 minutes) and ateam de-
velopment meeting (30 minutes) every second Friday. The five S:es (in Swedish)
stand for sort, put in order, clean, stabilize, and stop causes to problems. In these
meetings the team discusses earlier ideas of improvement, follows up how the
work is carried out and comes up with new ideas. Rewards are small and seldom
given. The teams seldom carry out implementation of the suggestions. Instead
technicians implement it.

Formal hierarchy
= Factory manager: responsible for the factory.
= Production manager: Two, each responsible for two halls.
= Product group managers:. Five, each responsible for about ten teams
e Team leaders (approximately 60).
= Team members (approximately 700 organised into teams of about 10).

Extra assignments apart from the team leader in the team: Production planner,
Maintenance co-ordinator, Quality tester, and Quality co-ordinator.

The Process Company

This company is alarge manufacturer in Sweden of high technology products. |
have followed the work of two work-teams in a department, which manufacture
circuit cards.

In 1998 an officia policy was introduced about goal-directed teams as the
management’ s answer to their perceived problems. The goal-directed teams con-
sist of 8-12 operators and one or two process technicians. Each team is respon-
sible for their results. Management sets the goals.
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The production system is semi-automatic and consists of three production lines.
The components for the circuit cards come on rolls. The operator puts theroll on a
feeder, which is then mounted in the machine. The production technology and the
work is characterised by high complexity. It takes about one, to one and a half
years for an operator to obtain the knowledge and skills needed to work indepen-
dently. The machines can display about 5,000 different error messages. The
operators spend quite alot of time on trouble shooting.

The change work is organised in a suggestion system, which have two levels.
At thefirst level small suggestions are rewarded with a CD or a movie ticket.
Suggestions that can result in large savings for the company are forwarded to the
second level. Rewards can be up to severa hundred thousand SEK. Theimple-
mentations of suggestions are carried put by other staff.

The teams a so have team meetings once a month, which they run themselves.
Here they discuss work and changes of routines.

The formal hierarchy
= Areafactory manager (400 employees).
* Department manager.
= Two group supervisors that manage two work teams each.
= Thework teams.

The workers have different responsibility areas (indirect work), which they work
with when they have time. The assignments do not take much time except for the
coordinator who communicates with the rest of the organisation and organises the
daily work.

Parker Hannifin Corporation

Parker is a medium sized company in the western part of Sweden, which manu-
facture hydraulic pumps for use on heavy vehicles. | have followed the work of
two teams, one team manufacturing pistons and the other mounting pumps.

The production organisation is organised into team that measure their own
results. The management refer to the teams as “goa managed teams’. The mana-
gement strive to delegate responsibility and authority to the teams, above al for
the direct production, but also for indirect tasks. It is possible for the group mem-
bers to take competence roles (indirect tasks), which generates a higher salary.
Theroles are e g. production planner, improvement facilitator and routine orde-
ring. The production managers, who are managers of the teams, give socid
support and act mostly asfacilitators. By asking questions and directing attention
to certain issues they give guidance to the teams. The manager and the teams often
discuss possible solutions to problems together.

At the piston department the production is semi-automatic. The direct work is
very varied and complex. It takes about one to four years to master. At the small
department the workers mostly perform assembly work but it is also complex. It
takes six months to a year to master the work.
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The management have initiated structures for improvement work. The teams
have a meeting for one hour every second week where planning and following up
takes place. The teams then implement their suggestions between meetings. If the
production manager approves the suggestion (thisis the case most of the time),
the team receives 30 SEK for every team member. Usually the teams carry out the
changes themselves.

The formal hierarchy
= Factory manager (300 employees).
= Three production line managers.
= Five production managers.
= Thework teams.

Conclusions

Conclusion from thefirst question:
1. Do workersin work groups develop competence to change their workplace
and in that case how advanced is the competence?

Table 1. The competence levels in the companies. This is an overview of the competence
levels as aresult of what changes are initiated and/or carried out in the teams.

Level Assembly Process Parker Parker
Company Company Piston group Small line

Final Employees are not Yes, inparts  Yes, the

passivity taking initiatives of theteams  suggestion system

Resistance | Resistance to negative Yes
changes for the group

Singleloop | Re-active Yes Yes Yes

changes
Trouble shooting.
Adjust to standard
Pro-active
Change of standard
1. Rule based Yes Yes Y es, more changes
Change based on rules carried through than
and guidelines the piston group
2.Godl oriented To acertain extent Yes Y es, more changes
Based on overal carried through than
objectives (the workers the piston group

or the company’s)

Doubleloop | Change underlying
changes norms and assumptions
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The Assembly Company

One group of people is more or less passive in the change work. | refer to thisas
fina passivity. Another group is more active in the change work. It is mostly the
employees that have extra assignments. They carry through changes at arule
based pro-active level. These changes are often very ssmple ones like moving a
box or fitting a tool holder.

The Process Company

The operators carry through reactive changes in their daily work through their
trouble-shooting. At team meetings the employee’s carry through changes at a
goal directed pro-active level. The team discusses what has worked well in their
work and what has not. Changes of routines, which can improve the performance
of the team and/or make work run more smooth, are often discussed. The opera-
tors respond with final passivity towards the suggestion system. It takes too long
to receive feedback to their improvement suggestions and to get the reward.

Parker Hannifin Corporation

The small line has devel oped resistance competence. The workers resist initiatives
to change from managers that result in negative consequences for their department
and their work environment. The teams carry through reactive changesin their
daily work. In the piston department the workers problem solve when there are
breakdowns and other problems with the machinery. At the small line they some-
times need to trouble-shoot on the hydraulic pumps, when they are not functioning
as they should. Changes are also made at arule based pro-active level, as they
follow the seven step staircase, which is a structure for helping the workers to take
over maintenance work. Changes at a goal directed pro-active level are made at
improvement meetings. Some of the goals are to make work easier and/or to
improve productivity.

Conclusions from the second question:
2. How has the competence been constructed or been hindered to develop?

Final passivity

The management at the Assembly Company use severa control methods for
making the teams to manage the change work themselves. These methods are
externa driving forces but they have very limited effect on the group that respond
with final passivity.
Some of the control methods are;
= Goad for suggestions — ten per person and year.
= |tisobligatory to take part in the improvement work.
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= A 5S-revision where employees check orderliness and tidiness at other
departments. The motivation methods are shame and creating an atmos-
phere of competition.

e Cultura control through training and team self-evauation (the evaluation
system is designed by management).

For the group that respond with final passivity interna trying (Heider, 1958,
chapter 4) is constructed by their understanding of the work as meaningless. The
intellectua level (Aronsson, 1987) need not be active almost at al. There are
amost no possibilities to make decisions at work. The workers understanding is
that the work is monotonous and that they do not feel respected through work.
Their response is seen from an action theory perspective as final passivity. The
passiveness is an active, knowledgeable reply: We are not respected through work
then we see no reason to engage ourselves in innovative activities.

At the Process Company there is a possibility to put in ideas in a suggestion
system but the workers say that the system is not functioning at all. It takes too
long to receive feedback to their improvement suggestions and to get the reward.
Sometimes they do not receive any feedback at al on their ideas. Thereis even
suspicion that ideas are stolen and implemented by the technicians without giving
credit to the workers. Trying is constructed as aresult of the operators’ creation of
the meaning that they are not treated with respect and fairness in this situation.
The employees respond with final passivity.

Resistance competence

At the small line at Parker the team has devel oped resistance competence (Arons-
son et a., 1995). One example is a manager who wanted to remove the chair from
the computer place. This was met with resistance from the workers who wanted
the opportunity to sit down when doing administrative work. As a result of their
resistance the chair was not moved.

Change competence at areactive level

The operators carry through reactive changes in their daily work doing their
trouble-shooting. There are some external driving forces. Trouble-shooting is
supported by the pay system. Theinternal market creates a pressure on the teams
to deliver on time. The Visual Management System is another driving force —
production problems are documented on aVSM board. The internal driving force
for doing improvement work in the daily activitiesis that they want trouble-free
production. If the operators can fix the problems themsel ves they do not need to
cdl in technicians.

The picture from Parker is more or less the same. One important issue that the
Process Company and Parker have in common is that the teams run the daily work
activities independently. They fedl responsible for their departments.
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Change competence at the rule based pro-activelevel

The employees that have extra assignments carry through changes at a rule based
pro-active level. Their interna trying is constructed by their interest in making a
career in the company. They want to show the management that they are compe-
tent. They carry through changes at a rule based pro-active level. The 5S-structure
is making up the rules for the improvement work. The control methods the mana-
gement is using probably have very limited effect on this group.
At Parker it is a combination of external and internal driving forces for con-
structing this competence.
The control methods that management uses are externa sources for trying:
= Theinterna market put pressure from the interna customer to deliver on
time.
= The visual management has a disciplining effect; Board rounds, Gemba
rounds and a visua management room are methods for management to get
an overview of the production but also for control by making problems
visible. On the Board rounds and Gemba rounds managers walk around
asking questions to the workers about results, causes for problems and so
on.
= At these rounds the motivation method is shame, if workers are not able to
give good answers.
= |tisobligatory to attend improvement meetings.
= A financia reward to be used for group activities.
= Attempts to influence the attitudes and values e.g. by setting guidelines for
group norms in team building meeting.

Thereis dso aconsiderable interna driving force as on the re-active level. Apart
from the interest of making work easier and run more smoothly, a reasonable
explanation is that the team members find it meaningful to engage in making
changes. The teams create the orientation knowledge (Molander, 1996, chapter 7)
to be empowered at work due to the autonomy and the varied work. The workers
also state that they are satisfied with colleagues and the company overall.

There are differences between the two departments. The small line, which gene-
rates more suggestions, has more group discussion where all members are active.
In the piston department, the facilitator takes a more active and authoritative role.

The rule based changes take place within the framework of the seven steps
staircase. Most of the improvement suggestions are from the two first steps, which
are taken from the 5S concept — mainly keeping things in order.

Change competence at a goal oriented pro-active level

At team meetings the teams at the Process Company carry out changes at a goal
directed pro-active level. They discuss what has worked well during work and
what has not. Changes of administrative or technical routines are often discussed,
which can improve the performance of the team and/or the work run smoother.
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There are both external and interna driving forces. Externa ones are the internal
market and the visual management. They create a pressure to perform according
to standards and deadlines. Theinterna driving forces are the same as for Parker
on the rule-based level.

The external driving forces at Parker are the same as on the rule based level (see
above). The changes, which the teams carry out are guided by overall goals such
as. making work easier, improving productivity, improving ergonomics, saving
money and improving quality on the products. The interna driving forces are the
same as for Parker on the rule-based level. One important explanation is that the
teams are to alarge extent autonomous. They run their departments without inter-
ference from managers. The teams have their own account for purchases to the
department. They have alot of influence about what changes are going to be made
and can invite white-collar workers to their meetings for consultation. As a result
the blue-collar workers feel empowered and find it meaningful to take initiatives
and carry out changes at their work places.

Change competence at the double loop level —the Almex case

For comparison | am using my theoretical framework to interpret another case
study in order to bring forward another level of change. At Almex (Gardell and
Svensson, 1981) the workers reached the change competence level double loop
(double loop learning — Argyris and Schon, 1978)." At Almex, a manufacturing
company in Sweden, an organisational change process was initiated by the
workers and the union towards self-managed working groups. The union orga-
nised courses about work organisation, dialogue, democracy and |eadership,
which spread the ideas throughout the company. The management agreed with the
ideas and implemented the new organisation together with the union. The groups
had production responsibility and also performed several indirect tasks resulting
in work enrichment. At the double loop level the underlying norms and valuesin a
group or an organisation are changed. The work organisation was changed to an
organisation with self-directed working groups thus using socio-technical prin-
ciples.

As aresult both managers and white-collar workers noticed that the workers
took moreinitiative, were more independent, had a higher self-esteem and carried
out more changes at the work place. It seems that the workers also devel oped
competence at a goal oriented pro-active level.

Concluding discussion

Change competence is beneficial both for companies and employees. The com-
pany can improve productivity, quality and overal performance. The employees
attain more influence over their work environment and can improve working

"7 This was not the research focus of the authors but my interpretation of the case.
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conditions. With change competence one is also probably better equipped to
handle new and uncertain situations e g. if one becomes unemployed.

The lean production work organisation builds upon pressure and different
externa motivation techniques for involving employees in improvement work.
The range of discretion for teamsis small and the work is often repetitive and
short cycled. In this study the Assembly Company holds many of these attributes.
Many employees in the case respond with final passivity. The control techniques
have no or little impact. At Parker control techniques and improvement structures
from lean production are also used. It is however combined with socio technical
principles such as semi autonomous working groups. One conclusion is that struc-
tures from lean production such as the seven-step staircase and 5S can be bene-
ficial for change competence up to goa oriented pro-active level. It must however
be combined with socio technica principles such as autonomy and a reasonably
complex work content. The employees need to fed that they are empowered and
treated fairly. It is also vital for the employees to be able to devel op orienting
disposition knowledge (Molander, 1996, chapter 7) i.e. overall understanding of
the production system and the organisation. The more advanced the change com-
petence the more advanced orienting disposition knowledge (or mental models) is
needed. If the doubleloop level isto be reached there needs to be a considerable
range of discretion, a complex work content and the employees must possess
advanced mental models. From Almex we saw that the workers devel oped under-
standing of e g. democracy, theories about work organisation and leadership. For
this competence level delimiting structures such as 5S are probably only hin-
drances.

Other prerequisites for change competence to develop are: Cooperation through
dialogue in the group and with the rest of the organisation, support from managers
and other staff, and a culture where initiatives are welcomed and asked for.
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Bilaga

Frageomraden for intervjuer

Fackrepresentanter

Anta medlemmar i resp klubb?

Vilka fragor stér pa dagordningen idag for facket?
Vilka problem ser ni i verksamheten?

Vad fungerar brai verksamheten?

Historik. Hur har arbetet forandrats, teknologi, arbetsorganisation de senaste 20
aren?
Avgorande handel ser historiskt sett?

Vad vill ledningen? Vad gér de? Vilka foérvantningar finns palagen?
Varifran har man hédmtat idéer till nuvarande produktionsorganisation?
Lednings, styrningsstrategi? Strategi for |edarskapsutovning? Relation fack —
foretag?

Vilka mgjligheter finns det for utveckling i s dvaarbetet? Hinder? mojligheter?
Vilka personer forutom laget har man kontakt och samarbete med?

Vad samarbetar man kring? Hur fungerar samarbetet?

Vilken roll har gruppcheferna?

Moaten, vilka?

Vad tycker man i allménhet om arbetet?

Ansvar och befogenheter i laget?

| vilken mén har man kontroll dver sitt arbete?

Medarbetarnas komnpetens? Behdvd kompetens? Brister?

Hur ar forbattringsarbetet organiserat? Exempel pa forbattringar som ar
genomforda?

Vad tycker anstdlda om forbattringsarbetet? Vilka ar engagerade i det?
Finns det utrymme att utveckla arbetet/arbetsinnehall?

Chefer

Alder?

Anstalld — hur lange?

Utbildning, bakgrund?

Hur kom det sig att du borjade pa foretaget?

Beskriv ditt arbete
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Vad tycker du om ditt arbete?
Vad ar roligast i arbetet?
Vad &r trékigast?

Historik. Hur har arbetet forandrats, teknologi, arbetsorganisation de senaste 20
aren?
Avgorande handel ser historiskt sett?

Vad vill ledningen? Vad gor de? Vilka férvantningar finns palagen?
Varifran har man hadmtat idéer till nuvarande produktionsorganisation?
Lednings, styrningsstrategi? Strategi for |edarskapsutovning? Relation fack —
foretag?

Hur agerar dui din ledarroll?

Hur vill du att dina gruppchefer ska vara, och samordnare, processtekniker,
operatorer?

Vad gors for att fa dem dit?

Arbetsinnehdl? Vad gor man i arbetet?

Vilka majligheter finns det for utveckling i §dlva arbetet? Hinder? Mgjligheter?
Vilka personer forutom laget har man kontakt och samarbete med?
Vad samarbetar man kring? Hur fungerar samarbetet?

Vilken roll har gruppcheferna?

Moaten, vilka?

Vilken typ av information ger man och varfor?

Vad tycker man i allménhet om arbetet?

Ansvar och befogenheter i laget?

| vilken man har man kontroll dver sitt arbete?

Medarbetarnas kompetens? Behdvd kompetens? Brister?

Finns det utrymme for att utveckla arbetet?

Hur ar forbattringsarbetet organiserat”?

Exempel paforbattringar som & genomfoérda?

Vad tycker anstdlda om forbattringsarbetet? Vilka & engagerade i det?
Hur 16ser man problem som uppkommer i produktionen?

Vilka problem ser ni i verksamheten?
Vad fungerar brai arbetslagen? Varfor?

Kollektivanstallda

Alder?

Anstalld — hur lange?

Utbildning, bakgrund?

Hur kom det sig att du borjade pa foretaget?
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Beskriv ditt arbete, vad gor du?

Har du n&got ansvarsomrade? Andra roller? Hur kommer det sig att du fick den
rollen?

Vad tycker du om ditt arbete?

Ar det nagot du skulle vilja 8ndra pai ditt arbete/arbetsplatsen?
Vad tycker man i dlmanhet om arbetet?

Vad ar roligast i arbetet?

Vad &r trékigast?

Vad har du for framtidsplaner de narmaste aren?

Varfor arbetar du med det du gor?

Vad tycker du om foretaget X?

Vad vill ledningen? Vad gor de? Vilka foérvantningar finns palagen?

Nar/ i vilket sammanhang har du kontakt med samordnare, processtekniker,
produktionstekniker, servicetekniker, gruppchef, enhetschef? VVad tycker du om
det samarbetet/relationen?

Kan du/gruppen ta egna beslut i vardagen/vilka? Tarast, arbetstakt,
Vad har du/gruppen for ansvar?

Beskriv vad som hander/vad ni gor pa kvartalsméte, tisdagsméte (PoP-méte),
skiftlagsmote, omradesansvariga, processmote? Vad tycker du?

Taveltorget, vad visas dér? Ar det ndgot du tittar p&?

OPD — manedbrytningen, ar det nagot som du/laget &r involverad i?

Har du nagon kontakt med intern/externkunder? Kanner ni till vad devill haav er
och vad de tycker om ert arbete?

Vad hander i produktionsprocessen efter ytmonteringen?

Vad behdver man kunna/gorai ert arbete for att det ska fungera bra? Vad
fungerar, respektive inte? Hur avgér man vem som star pa vilken position? Hur
lange star man dar? Granser mellan positionerna?

Vilka mgjligheter finns det for utveckling i sévaarbetet? Hinder? Mgjligheter?
Vilka utbildningar har du gatt? Har du anvant dig av dem i din vardag? Vad tycker
du?

Vilka problem ser du i verksamheten/arbetslaget?

Vad fungerar brai verksamheten/arbetslagen? Varfor?

Hur avgdr man om det & hog kvalitet pa produkterna eller inte? Vem gor det?
Vilka problem har man oftast att 10sai det |6pande arbetet? Vem/vilka l6ser det?
Hur?

Nar/i vilka sammanhang skulle du sdga sker de flesta forbattringar av produk-
tionssystemet?

Har du bidragit med forbéttringsforslag? | safall vad?
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Exempel paforbattringar som ar genomfoérda, rent allmant?
Vad tycker anstdlda om forbattringsarbetet? Vilka ar engagerade i det —

operatorer, tekniker, chefer etc?

Historik. Hur har arbetet forandrats, teknologi, arbetsorganisation, arbetsinnehall,
tempo, ledarskap, roller, méten under din anstallningstid?

Avgorande handel ser historiskt sett? Varfor tror du att det har forandrats?
(OVERSIKTLIGT)
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