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Abstract

Title: Commitment wanted — How three manufacturing companies
seek their workers’ contribution when implementing lean
production

ISBN: 978-91-974504-9-2

Language: Swedish with English résumé (page 213-227)

Keywords: Commitment, participation, involvement, change,
improvement, management, lean, production, manufacturing,
case study

Organizations and their management want committed and engaged co-
workers. Involvement, participation and active contribution from workers
are particularly sought when lean production is introduced. Researchers and
external stakeholders often question the motives behind these aspirations
from managers and question whether they deserve to be regarded as sincere.
Thus, it is of interest to investigate the balance between speech, action and
effect.

Three manufacturing companies have been followed during a four-year
period via interviews, observations and workplace investigations. These
companies work with the lean concept and their managements have
explicitly declared the importance of their workers’ participation. The thesis
investigates the intentions and actions within these companies and seeks to
understand the reasoning behind their actions, and the effect of these
actions.

The guiding question for the research is:



How does management seek to elicit commitment
within the organization, and what practical steps
does it take to achieve this aim?

Ten themes were derived from mental models and guiding principles
for organizational development in the industrial environment, mainly but
not wholly related to the lean concept:

1 Vision and strategy
Mutual trust
Top management’s active participation
Long-term thinking
Individual adaptation
Responsibility and authority in teams
Influence
Challenge
Learning
Sharing the benefits
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Within each of the themes previous research and thinking are reviewed,
core observations and other data are discussed and conclusions are reached
for that theme.

The companies are active in all theme areas, but to a different extent.
There are also large differences between and within the companies and
during the time span of the project. At some occasions, shortcomings have
been observed when it comes to putting intentions into practice, not least
due to the influence of external factors. At other times, substantial progress
in implementation has been recorded.

The themes must not only be taken separately, but are also interde-
pendent. Progress, in terms of high commitment and involvement in the
company’s development, is associated with a consistent line of action within
management and key personnel over a long time period, and covering a
large part of the theme areas. On the other hand, a single significant
departure from such a line may give rise to negative effects very rapidly.

The situation within the companies is very complex. Their history
needs to be acknowledged, as does the impact of current events in the
external environment, as well as the challenges anticipated in the future.
The market, the customers, the owners, the technological system and the
organization’s social structure are all in constant change. Accordingly, one
of the important factors for success lies in the way in which management are
able to minimize harmful disturbances, and handle external events in a way
that is acceptable for the organization. All in all, commitment and
sustainable change requires a reasonable degree of stability of aim and of
direction.
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Sammanfattning

Foretag och deras ledningar onskar sig engagerade medarbetare. Inte minst
nidr man soker inféra Lean Production siger man sig ofta soka sina
medarbetares engagemang, bidrag och vilja att medverka i utvecklingen.
Forskare och andra externa intressenter ifragasitter inte sillan bade
uppriktighet och motiv for sddana deklarationer, och det dr dirfor
intressant att stilla retorik, handling och effekter mot varandra.

Tre tillverkande foretag som arbetar med Lean och vars ledningar
tydligt markerat vikten av sina medarbetares engagemang, har foljts med
intervjuer, observationer och arbetsplatsundersokningar i fyra ér.
Avhandlingen beskriver avsikter och ageranden som finns inom foretagen
och soker forklara intentioner och effekter av handlingar och utsagor.
Foljande forskningsfriga har varit styrande for arbetet:

Hur vill ledningen dstadkomma engagemang inom
organisationen och hur agerar den for detta i praktiken?

Vigledande for foretagens utveckling av sin arbetsorganisation finns
tankemodeller och principer som kan kopplas till Lean, men ocksa till andra
modeller for arbetsorganisation och ledning. Tio teman har hirletts fran
dessa modeller:

1 Vision och strategi

2 Tilltro till manniskor

3 Ledningens aktiva medverkan
4 Léngsiktigt tinkande
5

Individuell anpassning
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Sammanfattning

Ansvar och befogenheter i arbetslagen

6
7 Mojlighet att paverka
8 Utmaning

9

Lirande

10 Del av vinsten

Inom varje tema ges bakgrundskunskap fran tidigare forskning och
tankesdtt, en genomgang av observationer och data samt ett resonemang
med slutsatser.

De tre foretagen gor insatser inom alla de tio temaomrédena, men i
varierande omfattning. Det finns stora skillnader mellan och inom
foretagen och 6ver den tid projektet pagétt. Tillkortakommanden har ibland
iakttagits i frdga om att genomfdra det som avses, bland annat beroende pé
en mingd foérindrade omvirldsfaktorer. I andra fall noteras stora
framgéngar.

Temana kan inte bara bedémas var for sig utan samspelar inbordes och
ger en samlad effekt. Framgang, i termer av ett hogt engagemang hos
medarbetarna och en stor vilja att bidra till foretagets utveckling, kan
kopplas till ett konsekvent agerande frdn ledning och nyckelpersoner i
foretaget 6ver lang tid och over en stor del av det filt som temana beskriver.
Enstaka avvikelser kan ddremot ge stora negativa effekter pa kort tid.

Situationen i foretagen uppvisar en mycket hog komplexitet. Det finns
en historia och utmaningar i omvirlden att ta hinsyn till. Marknaden,
kunderna, &garna, det tekniska systemet och organisationens sociala
struktur 4r i stindig forandring. En viktig framgdngsfaktor ar dirfor att
ledningen kan minimera skadliga stérningar och hantera hindelser pé ett
sdtt som dr acceptabelt f6r organisationen. Det behovs sdledes en rimlig
stabilitet i inriktningen for bestdende forandring. Nar detta erbjudits har
medarbetarna valt att engagera sig och att medverka aktivt i utvecklingen.
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Forord

Ju mer jag lir mig, desto mer inser jag hur lite jag vet, sa Sokrates. Nir jag gav
mig in pa den resa som nu resulterat i en avhandling trodde jag nog att jag
var vl inldst pd omradet och hade en god bild av vad som var viktigt for
min undersokning. Eftersom jag har arbetat linge inom filtet och umgétts
med ménga kloka minniskor sdg jag en relativt komfortabel fird. Men jag
har kommit att inse vilken enorm kunskapsmassa som finns forborgad i den
tidigare forskningen och som utvecklats med vildiga arbetsinsatser léngt
fore mina modesta bidrag. Den hir avhandlingen har bade lockat och
tvingat mig att gd pa djupet pa ett helt annat sdtt dn i de ganska manga
projekt, uppdrag och studier jag tidigare genomfort.

Samtidigt har jag liart mig vilket tdlamodskrivande arbete det ar att visa
det médnga redan ’vet’. For nog ér det sé att vetenskapliga resultat ofta verkar
bekrifta det som det sunda fornuftet siger? Jag dr stindigt imponerad inte
bara av den klokhet som vetenskapen genererar, utan vil s mycket av den
som skapas av erfarenheter, av alla de som dgnar sig at det de &r bra pd och
foljaktligen blir allt battre pa. Jag har haft turen att fi umgas i bada
varldarna och kunna ldara mig massor i bagge, nagot jag i hogsta grad skulle
unna fler. Tdnk om man verkligen kunde 6verbrygga den ”dodsskuggans
dal”, som avstdndet mellan forskning och praktik ofta benimns. Hér finns
massor att gora, frdn bada sidor men 4nda kanske mest fran forskningen —
det idr ju dndd praktiken som &r ’kunden’.

Dessa rader skriver jag efter att ha ldst igenom manuset en sista gdng
och stér i begrepp att sinda till tryck. Jag ser forstds tydligt tusen potentiella
forbattringsmojligheter. Det hade varit ldttare att gripa sig an ett betydligt
smalare omrdde, men, som ndgon sa, forskare med ldng praktisk erfarenhet
tenderar att se allt som intressant och har mycket svart att avgriansa sig. Det
dr bara att hoppas att du som ldsare ocksa dr intresserad av en helhet.



Lasanvisning

Detta dr en vetenskaplig avhandling, men eftersom ambitionen 4r att den
ska vara lasbar dven for andra dn forskare har vissa avsteg gjorts frén den
gingse formen. Jag hoppas att du som ir forskare kan fordra att du férlorar
ndgot av igenkinning fran andra avhandlingar, och att du som praktiker
eller lekman finner att du kan tillgodogora dig det du &r intresserad av med
rimlig anstrdngning.

Avsikten 4r att varje kapitel ska kunna ldsas sjalvstindigt. I de fall
resonemangen dandad bygger pd avsnitt i andra kapitel ges i mojligaste
mdn hinvisning med sidnummer. Tyvirr medf6r detta ocksd att viss
data behandlas tva ganger, i olika kapitel. Den ldsare som enbart ar
intresserad av resultaten kan darfor avsta fran bakgrund, metod och
teori och gd direkt pd de teman hon ir intresserad av eller pa
diskussionen i slutet.

Det finns en liten ’innehdllsdeklaration’ i form av en ingress till varje
kapitel. Den hjilper dig att bedoma om du ska ldsa kapitlet eller inte.

I slutet av temakapitlen, diar data beskrivs och analyseras, finns de
viktigaste slutsatserna for temat i punktform, och dessa redovisas ocksa
samlat och diskuteras i ett av de sista kapitlen, pd sida 192.

Avhandlingen &r skriven pa svenska, eftersom de flesta ldsare finns i
Sverige. Hur det nu &n 4r sd innebdr modersmalet en lidgre trgskel och
fler nyanser, bade att ldsa och att skriva.

Jag har forsokt dstadkomma ett enkelt och rakt uttryck, men inte gatt
lingre, hoppas jag, 4n att formuleringarna blir tillrackligt stringenta.

Referenserna har placerats i fotnoter med relativt litet teckensnitt for att
inte forsvira den lopande lisningen. For att ndgot begrinsa antalet har
fotnoten i de flesta fall ftt referera till stycket i sin helhet, inte enskilda
utsagor i stycket. Det finns atskilliga referenser ocksa till litteratur som
inte har stark vetenskaplig och empirisk grund, i en avsikt att ge forsta-
else for uppfattningar och idébildning som ligger till grund for praktisk
tillimpning i foretag.

Det finns betydligt fler bilder, tabeller och punktlistor &n vad som dr
brukligt, i alla fall i samhillsvetenskapliga avhandlingar. Det kan mojli-
gen ge ett lite “gldttat’ intryck, men bilder och strukturerade uppstill-
ningar 4r betydligt snabbare och enklare att forsta.

Om du som lisare andé finner det tungt att ta del av en avhandling, kan du
se fram emot den populdra och betydligt mer kortfattade version som
kommer att publiceras hosten 2010 fran Swerea IVF.
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Nagra jag star i skuld till

Det projekt som ligger till grund f6r denna avhandling har finansierats av
AFA Forsikring som idgs av arbetsmarknadens parter; Svenskt Niringsliv,
LO och PTK. Sjilva avhandlingsarbetet har delvis finansierats av fakultets-
medel vid Institutionen for arbetsvetenskap vid Goteborgs universitet.

Initiativet att studera Lean och effekter pd arbetssituationen togs fran
borjan av Max Fagerstedt vid IF Metall. Han ér verkligen en klippa och en
kunskapsbank av obetalbart virde. Teknikforetagen var inte sena att haka pa
och Johan Ancker dir har gjort ménga virdefulla inspel. Aven Unionen har
medverkat i styrgruppen genom Asa Johansson och Cecilia Beskow.

Projektet hade forstés inte varit mojligt utan stort tillmotesgdende och
intresse frdn de foretag som deltagit och latit sig nagelfaras. Huvud-
kontakterna har varit Gunnar Gillman vid ArvinMeritor, Lennart Svensson
vid Parker Hannifin och Dag Furtemark vid Westbaltic Components. De
har alla forsett med mig massor av nyttigt material, givit mdnga kloka bidrag
till det slutliga resultatet och gjort stora anstrangningar for att hjilpa mig till
ritta. Foretagen har alla bredvilligt 13tit mig rora mig fritt, prata med de jag
behovt, ta del av information och mycket mer. De tre huvudkontakterna ér
inte de enda vid de tre foretagen som fortjianar att omniamnas, i sjilva verket
finns det s& manga att de inte kan ndmnas var och en. Produktionsperso-
nalen vid de sex pilotgrupperna, produktionsledare, fackliga fortroende-
min, férindringsledare, platschefer och ménga andra som blivit utsatta for
studierna har verkligen medverkat pé ett betydligt mer generost och 6ppet
sdtt 4an man kan begira. Det har varit ett sant ndje att fa ta del av alla olika
synpunkter och perspektiv.

Jag har inte varit ensam att samla in och bearbeta data. Frén Swerea
IVFs sida var vi i den tidigare delen av projektet en grupp som férutom mig
bestod av Mats Karling och Cecilia Ramberg. Mats gick efter drygt halva
projektet vidare till Astra Zeneca och Cecilia till en chefspost inom en annan
avdelning inom Swerea IVF. De ér precis den sortens arbetskamrater man
onskar sig: Kloka, konstruktiva, produktiva och roliga att umgds med. Men
det finns ocksd manga andra av den sorten vid Swerea IVF, och de manga
diskussioner och utbyten jag haft med mina kollegor har inspirerat och lart
mig mycket. Jens von Axelson, Lars Holmdahl och Clas Mellby har
dessutom tagit sig tiden att ge virdefulla synpunkter pd mitt manus. Anita
Eknestedt och Astrid Hedenstrom har hjilpt mig till rdtta med layout och
annat.

Avhandlingsarbetet har givit mig mycket djupare och mer uthdlliga
kontakter med manga inom universitetet. Forst och framst maste jag nimna
min ovirderlige handledare, Torbjorn Stjernberg vid Handelshogskolan. Jag
kan inte nog uttrycka min beundran vare sig f6r hans skarpsinne eller for
hans tdlamod. Hur kul kan det vara att ldsa detta manus for femtioelfte
gangen? Och nog har det varit lite skdrpa i tonldget i vara diskussioner
ibland, men det har alltid utmynnat i nagot riktigt bra — ett akademiskt
utbyte nir det fungerar som bist. Alla vid Institutionen for arbetsvetenskap
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har verkligen 6ppnat sina armar dven for den frimmande fagel jag ér.
Institutionen 4r en stimulerande och, i dess bista bemirkelse, intellektuell
miljo, dir det dr lika roligt vid fikabordet som vid seminarier och sakliga
diskussioner. Sirskild erkénsla fortjanar Jennie Haraldsson som tva génger
tagit sig tiden att grundligt ldsa mitt manus och ge mig synpunkter, som
varit mycket initierade trots att detta inte 4r hennes omrade. Aven manga
andra vid institutionen liksom Gill Widell vid Handelshégskolan inom GU
har givit virdefulla synpunkter pd mitt manus i olika stadier. Vid
slutseminariet genomfoérde Jan Forslin vid KTH en mycket uppskattad
opposition. Jag har ocksd inhdmtat virdefull kunskap frén Psykologiska
institutionen inom GU dir bland annat Ingela Thylefors och Jan Johansson
Hanse frikostigt har delat med sig.

Den engelska resumén har sprakgranskats och forbittrats av Rachel
Annand vid Keele University. Hon lyckades pressa in detta arbete parallellt
med ideellt arbete som valfunktionir vid det engelska parlamentsvalet.

Men det finns sdrskilt ndgra nyckelpersoner utan vars uppoffring detta
absolut inte varit mojligt, namligen min familj: Maria, Moa, Leo och Ylva.
Tyvirr har detta projekt inkrdktat allt for mycket pd en massa annat, ett pris
som ocksd de tvingats betala. Leo har dessutom ritat omslag, ndgot som jag
ar mycket stolt 6ver. Min kidra hustru Maria har mer 4n ndgon annan givit
mig mental stottning och samtidigt statt ut med min mentala franvaro. Och
hon har korrekturlist, mycket sjalvuppoffrande (vilket inte frantar mig allt
ansvar for kvarvarande fel).

Det finns inget sitt for mig att betala den tacksamhetsskuld jag har till
alla dessa personer, och dessutom dnnu fler som jag inte har utrymme att
ndmna var och en. Jag kan bara uttrycka min tillfredsstillelse att jag fatt
chansen till ett stimulerande utbyte och att f del av deras olika bidrag. Det
skulle glidja mig mycket om de i ndgon man kan se avhandlingen ocksa
som sin.

Tack, alla!

Goteborg maj 2010

Richard Berglund
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Om projektet:

Manniskorna som "foretagets viktigaste resurs”

Denna inledning soker beskriva idén bakom avhandlingen.
Varfor en avhandling om detta? Vilka fragor vill jag besvara?
Vad har jag att bygga pa? Och vem ir jag att siga ndgot om
detta vilundersokta filt? Ndgra centrala begrepp definieras
ocksa.

”Det dr var engagerade personal som &r var styrka.”

”Véra anstillda stéller upp till hundra procent.”

”Medarbetarna ir inte vér viktigaste resurs — de dr foretaget.”
”Utan allas bidrag hade vi aldrig kommit dit vi 4r.”

”Tekniken dr viktig, men det 4r ménniskorna som gor skillnaden.”

Det finns manga sitt att uttrycka vikten av medarbetarnas insatser i en

organisation. Citaten ovan dr inte ordagranna, men speglar uttryck som jag

ofta hort frén chefer och ledningar i svenska foretag. Det ordagranna

uttrycket “personalen &r var viktigaste resurs” ger 34 000 triffar i Google.
Formuleringarna ovan skulle kunna uttrycka

e en beskrivning av hur man anser att det dr

o en forklaring av de avsikter man har

e en 6nskan om hur det borde vara

e enanpassning till vad man tror lyssnaren vill hora.

Oavsett vad den hir typen av yttranden egentligen uttrycker, visar deras
blotta vanlighet att det finns en stark positiv instillning till att tillvarata
medarbetares bidrag utdver det direkta utférandet av order: egna initiativ,



Om projektet: Manniskorna som "féretagets viktigaste resurs”

engagemang, kreativitet, extrainsatser, noggrannhet, samarbete, flexibilitet,
“det lilla extra”.

Samtidigt upplever fortfarande industriarbetare arbetet som mer en-
formigt och mindre utvecklande 4n andra. De 4r mindre ndjda med arbetet
och anser sig ha lagre inflytande 4n genomsnittet pd arbetsmarknaden, se
bild 1.

Det pagér en mycket omfattande effektivisering i svensk tillverknings-
industri med en produktivitetsutveckling kring 6,5 % per &r under perioden
1992-2007." Inom industrin refereras till mycket stor del till Lean eller Lean

Andel av de sysselsatta som uppger foljande
B Industriyrken

ndjd med arbetet i stort
OAllayrken

arbetet ar mycket meningsfullt

minst halva tiden gar at till att I6sa krdvande
problem

i

med minst 5 utbildningsdagar pa betald arbetstid
under de senaste 12 manaderna
upplever att (instammer helt eller delvis) arbetet
ar bundet/offritt
upplever att (instdmmer helt eller delvis) arbetet
ar enformigt
upplever att (instdammer helt eller delvis)
inflytandet ar for litet
upplever att (instdammer helt eller delvis)
arbetsuppgifterna ar for enkla

ar for det mesta inte/aldrig med och beslutar om
upplaggningen av det egna arbetet
kan for det mesta inte/aldrig delvis bestamma
nar olika arbetsuppgifter skall géras

maste minst % tiden upprepa samma
arbetsmoment manga ganger i timmen

0% 20% 40% 60% 80%

Bild 1 Svar pd ett antal frdgor med relevans for avhandlingens d@mne enligt
Arbetsmiljoundersokningen 2007. Data ar stabila, inga markanta forandringar
har intraffat mellan de senaste 10 drens undersokningar.?

' Som 8kat foradlingsvarde i fast penningvarde per arbetad timme sedan 1990 beréknat fran data enligt

nationalrdkenskaperna, SCB 2010. Produktivitetsutvecklingen har dock sjunkit till negativa varden under
2008 och 2009.

100%



Production som grund for detta effektiviseringsarbete. Begreppet behandlas
ndrmare i senare kapitel, sida 55 och framét. Den retorik som anvinds i
samband med Lean betonar mycket starkt medarbetarnas medverkan, inte
bara till att gora det direkta arbetet utan ocksa till att utveckla och forbittra
verksamheten. Fokus pd medarbetarna, deras bidrag, forutsittningar och
villkor har okat, dtminstone i teorin. Uttrycket “respekt for manniskor”
anviands mycket ofta som en ledande princip i samband med Lean, men
inneborden dr oklar och ifragasitts ofta.

Tre tillverkningsforetag som arbetar med effektivisering enligt vad de
beskriver som Lean, och vars ledningar uttryckt starka avsikter for sina
medarbetares medverkan, har f6ljts under cirka fyra ar. Foretagen valdes ut i
en forstudie 2004-2005.” Den hir avhandlingen soker beskriva och férklara
hur foretagen och deras ledningar direfter gétt till viga for att omsitta dessa
intentioner i praktiken.

Syften och forskningsfragor

Avhandlingens syfte ar att underséka handlingslinjer i foretag med f6ljande
huvudfriga:

Hur vill ledningen &stadkomma engagemang inom
organisationen och hur agerar den for detta i praktiken?

Fragan stills mot bakgrunden att man i de tre foretag som studerats
uttryckligen deklarerat att de arbetar med inférande av Lean och att de
baserar sin fordndringsprocess till stor del pd engagemang och medverkan
fran sina medarbetare. Ledningarna uttrycker att de onskar delaktighet,
engagemang och bidrag till forbattring fran alla i verksamheten. Huvud-
fragan konkretiseras genom foljande kompletterande fragor:

¢ Hur arbetar ledningen for att 6ka medarbetarnas vilja att bidra utéver
sina direkta arbetsuppgifter?

e  Hur soker man forbittra medarbetarnas forutsittningar att gora ett
bra arbete, och bidra till 6kad produktivitet, kvalitet eller leverans-
precision?

e  Pa vilket sitt gor tankesitten inom Lean en skillnad i strivan att
astadkomma engagemang?

e Hur vil lyckas foretagen och ledningarna implementera sina avsikter?

e  Vilka framgangsfaktorer och vilka hinder finns for forsoken att skapa
okat engagemang fridn medarbetarna?

Arbetsmiljoverket 2008.
Berglund 2006.
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Avhandlingen bygger pé ett underliggande utvecklings- och
interventionsprojekt vars syfte har varit att ta fram rdd och riktlinjer for
forandringsledare, projektgrupper, ledningsfunktioner i och konsulter till
tillverkande foretag for att

e ge kunskap om hur Lean-konceptet kan utnyttjas for att, vid sidan av
hogre effektivitet, ocksd skapa en god arbetssituation med storre
arbetsinnehall, lirande, kreativitet, paverkansmojlighet och variation

e  visa pd mojligheter att utnyttja den skandinaviska arbetstraditionen for
att forstirka Lean och skapa konkurrensfordelar

e  utveckla inférandeprocessen for Lean med dess mojligheter och hot
for arbetsmiljon

e ge motiv, stod, metodik och verktyg att systematiskt bearbeta
arbetsmiljofragor till fordndringsagenter och projektgrupper, som
arbetar med inférande av Lean eller rationalisering i 6vrigt.

Mer om detta projekt i ndsta kapitel, se sida 9.

Mina utgangspunkter

Hir foljer en mer personlig betraktelse kring vad som format mitt intresse
for avhandlingens frigor. Jag vill ge ldsaren en drlig bild av den forforstaelse
jag hade nir jag gick in i detta arbete. Rimligen har mina férhandsupp-
fattningar paverkat arbetet, 4ven om jag mycket anstringt mig att vara
kritisk mot mina egna utgdngspunkter och ha ett 6ppet sinne for andra
perspektiv.

Under mer 4n 25 &r har jag arbetat vid tillverkningsindustrins
branschforskningsinstitut, Swerea IVF och dess féregangare, som projekt-
ledare, och dven som gruppledare, enhetschef, teknisk chef och vice VD.
Mitt fokus har varierat en hel del, men hela tiden har arbetssituationen i
produktionen varit ett huvudintresse. Jag har arbetat med projekt,
konsultuppdrag eller rddgivning i uppemot tusen svenska foretag och jag
siledes viss erfarenhet av olika produktionsmiljoer. Ett antal forhéllanden
sldr mig stindigt:

e Det finns en imponerande kompetens i de allra flesta foretag. Man blir
helt enkelt vildigt duktig pd det man gor, om man gor det tillrickligt
linge. Som utomstdende expert kan man i bésta fall tillféra ndgot litet
guldkorn, men det 4r organisationen sjilv som har den visentliga
kunskapen och férmégan att utveckla sin verksamhet.

e Trots all teknik, all utbildning och all annan utveckling finns det
fortfarande massor av arbeten, dir man i praktiken endast anvinder
hinderna men inte hjirnan.



e Nistan alla ménniskor i produktionen, dven de som ir satta pa sddana
tamligen enkla och repetitiva uppgifter, har mycket kloka synpunkter
pé verksamheten, och f6r den delen pd mycket annat.

e  Nir ménniskor ges chansen att bidra med sddana synpunkter eller gora
saker som innebér ndgot ’extra’ blir de oftast engagerade och gor mer
an som forvintas.

e Endast en brakdel av denna klokskap och detta potentiella engagemang
efterfrigas i foretagen och omvandlas alltsd inte till forbéttringar och
utveckling i foretaget. Vilket sloseri det ér!

Trots att foretag generellt tar tillvara medarbetarnas resurser déligt, ser jag
stora skillnader mellan foretagen. Det finns arbetsplatser ddr ménniskor
kdnner sig sedda och betydelsefulla, dédr det finns en vinlig och stimu-
lerande kommunikation, dir man tycker det dr roligt att arbeta. Mitt
intryck, som inte dr belagt genom ndgon statistik eller andra under-
sokningar, har varit att dessa foretag dr mer framgangsrika och att dess
arbetstagare skapar betydligt storre virde 4dn i ’vanliga’ foretag. Jag skulle
valdigt garna vilja veta vad som skapar engagemanget, och 6verhuvudtaget
forstd sammanhanget battre. Och varfor gor inte alla foretag pd det hir
viset?

Som ingenjor har jag i mitt arbete ofta fokuserat pd tekniska, *harda’
férandringar, och jag upplever att det oftast dr detta som efterfrigas inom
foretagen. Jag har, liksom mina motparter i foretagen, ofta dgnat for lite
uppmirksamhet it de ‘'mjuka’ frégorna, de minniskor som ska arbeta i
systemen, vad som motiverar dem, hur arbetena i sig blir tillrackligt
utvecklande och intressanta och hur minniskors potential kan tas till vara.
Den hir avhandlingen liggs fram inom en samhillsvetenskaplig disciplin
och jag har i arbetet lagt mig vinn om att inhdmta perspektiv frin savil
ekonomisk, psykologisk, pedagogisk som historisk/arbetsvetenskaplig
forskning. Att jag bekantat mig med siddana perspektiv betyder forstds inte
mer 4n att jag har erhéllit en liten skidrv av all den djupa kunskap som finns
att himta inom dessa olika filt med koppling till mitt amnesomréde.

Samtidigt vill jag distansera mig ndgot fran den traditionella akade-
miska forskningen inom omrédet, sdvidl den naturvetenskapligt som den
samhillsvetenskapligt inspirerade. Den 4r enligt min uppfattning alltfor ofta
fokuserad pé att undersoka "hur det 4r’, och investerar stora resurser pa att
sikerstilla samband och se monster. Det som till sist dr intressant for
praktikerna, de som ska ha nytta av forskningen 4r kanske mer ’vad vi kan
gora’, alltsd nya idéer och handlingsviagar som ger onskade effekter. Som ett
exempel kan namnas den stora uppmarksamheten kring Lean: Forskningen
undersoker mest hur Lean tillimpas och vilka effekter pd produktivitet,
utveckling, arbetsférhillanden etc som uppkommer eller kan forvintas.
Men man kunde i stillet underséka hur konceptet kan anvindas for att né
det man vill, vilket 4r vad jag dtminstone forsoker bidra till i det arbete som
beskrivs hir.
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Nagra centrala begrepp och hur de anvands
i denna avhandling

Engagemang

Det som undersoks i denna avhandling dr foretagens arbetssitt for att fa
sina medarbetare att bidra med mer 4n att bara utfora instruktioner, alltsd
utover det arbete som ar uttryckligen beordrat. Det kan till exempel handla
om

e  extra insatser

e anpassning av det egna arbetet efter behov

e hjdlp till andra

e uppmirksammande av problem och brister

e  egna initiativ

o forbattring av arbetssitt, utrustning, produkter etc
e respons pd idéer och forslag

e egetldrande.

I det foljande anvinds begreppet engagemang for att beskriva viljan att ge
denna typ av bidrag. Naturligtvis kan det finnas engagemang av andra slag
hos individer, till exempel f6r egen ekonomisk framgéng eller for aktiviteter
utanfor arbetet som politik, religion etc. Hir anvinds dock begreppet
engagemang for att beskriva viljan att agera for vad man anser vara organi-
sationens gemensamma bdsta, vilket dock inte nodvindigtvis dr det samma
som ledningen anser.

Motivation och engagemang (for organisationen eller syftet med arbe-
tet) dr begrepp som beskriver drivkrafter for medverkan i den hir
meningen, pd engelska motivation, commitment eller engagement. Det &r inte
sikert att vilja resulterar i handling, det kan bero pd yttre forutsittningar.
Engagemang handlar primirt om instillning, inte agerande. Eftersom
handlingen ir det som ger resultat och ar till nytta f6r organisationen ska
engagemang ses som ndgot nodvindigt men inte tillrickligt for att nd de
effekter som efterstivas.

En nédgot mer utforlig diskussion kring begreppet engagemang finns pa
sida 44.

Medverkan och delaktighet

Medverkan och delaktighet uttrycker deltagande i organisationens besluts-
och foérindringsprocesser. Det gér att tinka sig medverkan och delaktighet
som ndgot passivt, att ta del av information och acceptera uppstillda mal,
men hir menas en mer aktiv hillning. Medverkan och delaktighet som
begrepp innefattar alltsd aktiv handling och kan ses som det synliga
uttrycket for engagemang. Andra begrepp som anvinds i litteratur ar



involvering eller uppslutning’ (kring foretagets mal eller forindrings-
insatser). Engelska begrepp dr bland annat participation och involvement.
Medarbetarskap’, citizenship eller followership®, ir mer normativa begrepp
som sluter an till engagemang.

Medarbetare

Efter noggrant overvigande anvinds begreppet medarbetare som be-
teckning for anstillda utan chefsfunktion. Begreppet dr det som oftast
anviands inom foretag och organisationer. Medarbetarbegreppet dr dock av
relativt sent datum och myntades fér att markera en minskad skillnad
mellan olika anstillda, men har fatt en bredare syftning och foredras i
foretag. Prefixet “med-” anvdnds for att signalera att anstillda och
arbetsgivarforetradare har alltmer gemensamt med varandra.” Att s
verkligen 4r fallet 4r dock ldngt ifran klarlagt, och inget som behandlas i
denna avhandling. Hir viljs begreppet bara som en anpassning till gingse
sprékbruk i foretagen.

Alternativa begrepp ir anstillda eller personal, som dock bigge inklu-
derar dven chefer och ledning, och dir atminstone personal har en
gammaldags klang. ”Anstillda utan chefsroll” och ”produktionspersonal” ar
vil klumpiga som begrepp och inte alltid helt korrekta. Ibland anvinds dock
de smalare begreppen operator eller montér.

Ledning och chef

Med ledning menas hdr hogre chefer och nyckelpersoner som har
avgorande beslutsritt och kan paverka inriktning och 6vergripande drenden
i fabriken. Ledningen &r alltsi en inte helt vildefinierad grupp utan
begreppet anvinds snarare for det samlade uttrycket for foretagets
overgripande styrning. I avhandlingen har i de flesta fall antingen VD, plats-
/fabrikschef eller produktionschef fatt representera ledningens standpunkt,
men &dven information fran andra personer som tillhor ledningsgruppen,
eller som agerar pa ledningsmandat i policyfragor, har vigts in.
Chef anvinds som beteckning for den som har understilld personal.

Astadkomma eller skapa [engagemang]

Ordet “dstadkomma” i forskningsfragan ovan och i den f6ljande texten ir
inte problemfri. Det dr inte givet att ndgon kan dstadkomma eller skapa

Ekman Philips 1990.
Hallsten och Tengblad 2006.
Kelley 1992.

Docherty och Huzzard 2003.
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engagemang hos andra i betydelsen “konstruera”, "bygga” eller “uppfinna”.
Ar det inte snarast den person som engagerar sig som skapar engagemanget?

Med orden dstadkomma och skapa menas hdr att ge forutsdttningar
inom ramen for det péverkbara. Det betyder att leda, organisera, lira ut,
uppmuntra eller driva pd for att en situation ska uppstd dir medarbetare
valjer att engagera sig.

Lean och Toyotas produktionssystem

Lean eller Lean Production har en central betydelse i foretagens férandrings-
arbete och behandlas nirmare i ett senare kapitel, sida 55. Hir ska bara
klargoras att Lean inte dr nagot exakt begrepp och att det finns betydande
tolkningsmojligheter. Lean anvinds for att beteckna de principer som
inspirerats av Toyota och som lanseras pé bred front i industrin i Sverige
och de flesta andra industrilinder. Ibland talas om Toyotas produktions-
system eller TPS snarare dn Lean, men hir anvinds begreppen synonymt,
nigot som definitivt tdl att diskuteras, liksom vilken den egentliga
innebdrden av Lean egentligen ar. Detta gar dock utanfor ramen for denna
avhandling, eftersom Lean hir bara utgér en bakgrund till strivan att oka
medverkan fran medarbetare.

Skrivkonventioner

Avhandlingen dr skriven pd svenska, eftersom de tinkbara anvindarna av
resultaten dr uteslutande svensksprakiga och nyanserna blir rikare hos bade
forfattare och lisare nir resonemangen fors pd modersmal.” Begrepp och
bilder har 6versatts sa langt mojligt. For att undvika feltolkning av begrepp
som anvdnds i tidigare forskning har vid behov ocksd det engelska
originalbegreppet givits. Engelska ord skrivs med kursiv stil.

Begrepp och formuleringar pé svenska som hamtats frdn annan littera-
tur omges med vanliga citattecken (”) nir de diskuteras. Direkta citat frin
intervjuer och annan datainsamling ges med kursiv stil och citattecken (7).
Oprecisa ordviandningar, till exempel fran dagligt talsprdk, anvinds ibland
for att fanga upp nyanser och associationer och omges dd med enkla
citattecken ().

Betonade ord och ord av rubrikkaraktir inne i stycken skrivs feta.

Alla referenser ges i fotnoter, ibland med kommentarer. For att be-
gransa fotnoterna ges dessa i de flesta fall endast till hela stycken, inte till
varje enskildhet inom styckena, och 1 stillet ges vid behov en forklaring i
fotnoten.

8 En debatt kring detta har pagatt, och till exempel har Svenska Akademins stdndige sekreterare betonat

vikten av insiktsfulla resonemang pa modersmalet inom forskningen, se Isaksson 2006.



Upplédgg och metodik:

En longitudinell fallstudie i tre foretag

Avhandlingens empiri bestdr av intervjuer, observationer och
annan datainsamling frdn tre foretag som deltagit i det
projektet Smart Lean vid Swerea IVE. Projektet har inter-
venerat i foretagen och hir diskusteras positionering inom
aktionsforskning samt projektets datainsamling och analys.

Interventionsprojektet Smart Lean

Data och annan empiri till denna avhandling kommer fran ett fyrdrigt
utvecklingsprojekt vid branschinstitutet Swerea IVF med forfattaren som
projektledare och huvudutférare. Ytterligare tvd personer vid Swerea IVF
har medverkat under delar av projekttiden, Mats Karling och Cecilia
Ramberg. Projektet har finansierats i tvA omgangar av AFA Forsikringar
som ir LOs, PTKs och Svenskt Niringslivs gemensamma forsikringsbolag.
Projektet har haft en styrgrupp med representanter fran IF Metall, Unionen
och Teknikféretagen samt frdn de tre medverkande foretagen. Sjilva
avhandlingsarbetet har delvis finansierats genom fakultetsmedel vid
Institutionen for arbetsvetenskap vid Goteborgs universitet.

Projektet har under perioden april 2006 till september 2009 fsljt tre
foretag:

e ArvinMeritors fabrik i Lindesberg
o  Parker Hannifins fabrik i Trollhittan
e Westbaltic Components i Tocksfors, tidigare Lars Hoglund AB.



Upplagg och metodik: En longitudinell fallstudie i tre foretag

Innan  huvudprojektet  startade  genomfordes 2005  en
intervjuundersokning bland foretag som, efter vad Swerea IVF kinde till,
hade arbetat med effektiviseringsarbete under nagra 4r och influerats av
principer som kopplas till Lean. Bland dessa foretag valdes tre vars ledningar
i intervjuer och vid besok uttalat och troliggjort att de sdg engagemang hos
medarbetarna som centralt element for forindringsarbete. Dessa tre foretag
ar alltsd inte representativa for nigon storre grupp utan selekterade i tva
steg forst for att arbeta med effektivisering kopplat till Lean-principer och
sedan for att betrakta medarbetarnas engagemang som centralt i detta
arbete.

Arbetssattet och positioneringen inom aktionsforskningen

Utvecklingsprojektet har medvetet och tydligt intervenerat i foretagen. De
viktigaste interventionskanalerna har varit dialoger med nyckelpersoner,
seminarier med ledningsgrupperna samt underhandsrapporter som
tillstéllts foretagen. I rapporterna och vid seminarierna har resultat frin
observationer frdn respektive foretag och kunskaper frdn Swerea IVF och
andra foretag formedlats. Diskussioner om handlingslinjer och aktiviteter
har genomforts och stillningstaganden fran ledningen efterstravats. Syftet
har varit att stirka ambitionen och indgon médn ocksé redskapen for att
skapa engagemang och oka medverkan fran medarbetarna. Projektet kan
alltsd beskrivas som interventions-, aktions- eller interaktiv fors.kning.9

En fallstudie med tre foretag som inte ens dr slumpmissigt valda ger
ingen mojlighet till generaliseringar av typen "X medfor Y”, “orsaken till Y
ar X” eller om X s Y”. Det gér sdledes inte att med sikerhet bevisa att de
olika insatser och aktivteter som genomforts vid de hir foretagen verkligen i
sig ger de effekter som efterstrdvats. Det finns osidkerheter om effekterna
redan i de tre studerade foretagen, och osidkerheten 6kar om man soker
generalisera och overfora till andra situationer och foretag. Det ér alltsa upp
till ldsaren att bedoma om de lirdomar som gjorts dr tillimpliga i de
situationer hon intresserar sig for, och f6r detta sammanviger hon dessa
lirdomar med sina tidigare kunskaper och erfarenheter.

Vid sidan om dessa allminna osidkerheter med denna typ av studie b6r
ett antal sirskilda risker for feltolkning lyftas fram:

e Mojliga orsakssammanhang kan 6vertolkas. Eftersom méinniskan
standigt soker forklara det hon ser, dr det mojligt att sdvil forskare som
respondenter i intervjuer fastnar for skenbara samband av till exempel
hindelser som observeras i tidsmissig f6ljd. Det kan vara slumpmaissiga
hindelser (det finns inte tillracklig underlag for att statistiskt rikna pa
konfidens) eller det kan finnas underliggande gemensamma orsaker.

Svensson 2002, Johannisson et al. 2008.
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o Forskare och studieobjekt (minniskorna i foretagen) bygger upp en
vinskapsrelation vilket kan forsvara en kritisk granskning. Omedvetet
kan ofordelaktiga data filtreras och fordelaktiga forstirkas och tolk-
ningarna ‘forbittras’.

e Studieobjekt paverkas genom forskarnas nirvaro. Detta sker alltid i
interventionsstudier, men i denna studie har samverkan varit ganska
langvarig och interventionen frén borjan avsedd. Det &r alltsa svart att
veta vad som utfallet blivit om projektet inte genomforts.

o Forforstdelsen hos forskaren styr urval, fragor, observationer, slutsatser
etc. Risken &r att man bekriftar det man fran bérjan trodde. Denna risk
finns i all forskning, men med en kvalitativ studie och de fria metoder
som anvints for att fa en rikhaltig bild &r risken storre.

Jag har varit medveten om dessa risker i projektet och sokt vinnligga mig
om att de inte ska sl& igenom, men riskerna kan inte elimineras helt och har
med sdkerhet paverkat resultat och tolkningar i ndgon utstrickning.

Johansson beskriver tre typer av forskarroller vid aktionsforskning:
insiderforskaren, den iscensittande forskaren respektive foljeforskaren."
Insiderforskning, dir studieobjektet dr den egna organisationen, har aldrig
varit aktuellt hdr. Ddremot kan man sdga att projektet forskarroll har
utvecklats fran iscensittande mot féljeforskande.

Johansson tar upp de tvd motsatsparen nirhet—distans och konsensus—
dissensus, det vill siga samsyn—konflikt. Dessa tvd motsatspar ir relevanta
for all aktionsforskning och en diskussion av dem i detta projekt foljer hir.

Ndirhet eller distans

Jag har varit en utomstdende besokare i alla de undersokta foretagen och
rest till dem for interaktion och datainsamling hogst tre dagar i strick och
med relativt 1dnga mellanrum. Det finns alltsa en fysisk och organisatorisk
distans.

Som verksam sedan lang tid pa ett industriforskningsinstitut, se sida 4,
har jag en stor forstdelse for de miljoer och de villkor som studerats och en
begreppsapparat anpassad till miljon. Avsikten har varit att ’komma under
skinnet’ pa foretagen genom att utnyttja denna mentala nérhet.

Successivt har ocksd den sociala distansen minskat, i och med att
projektets loptid pd fyra ar medf6rt allt bittre personliga relationer. Detta
kan g ut over det kritiska perspektivet och mojligheten att reflektera pd ett
helt oberoende sitt. Motmedel mot denna form av ’blindhet’ &r medveten-
het om dess existens och exponering av iakttagelser och resonemang med
utomstdende men initierade personer.

" Johansson 2008.
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Upplagg och metodik: En longitudinell fallstudie i tre foretag

Samsyn eller konflikt

Den konsultroll jag, och det institut jag arbetar for, ofta har gor att jag i hog
grad dr instélld pa en pragmatisk samsyn dér konflikter hélls pé en ldg niva
och loses pa ett godtagbart sitt. Samtidigt ligger det i konsultrollen att hitta
avvikelser och problem, punkter for rekommendationer och é&tgirder.
Projektet vilar ocksd pa ett antagande att det finns betydligt mer att gora i
fraga om projektets syfte, 6kat engagemang och bittre arbetssituation. Man
kan sdga att arbetssittet ocksd i detta projekt syftat till att hitta forbattrings-
punkter pé en lagom’ niva, det vill siga en nivd som med rimlig sannolikhet
bor kunna bearbetas i foretagen.

I samband med detta projekt har jag under tre dr och till 33 % varit
knuten till Institutionen for arbetsvetenskap vid Goteborgs universitet.
Institutionen dr samhillsvetenskaplig och litteratur, seminarier och dialoger
i denna miljo har tillfort nya perspektiv, inte minst kring strukturer,
konfliktperspektiv och maktforhéllanden.

Samsyn med ledningsfunktionerna &r efterstravansviard i ett projekt
som detta, dir paverkan och forindring genom ledningen efterstrivas.
Konfliktperspektivet har dndd kunnat fingas pd en rimlig nivd genom
omfattande intervjuer och observationer bland medarbetare och deras
fackliga foretradare samt genom stora anstrangningar for kritisk reflektion.

De viktigaste faktorerna for att hélla en rimlig balans mellan ett sam-
syns- och konfliktperspektiv dr dock dels en personlig integritet och tidigare
egna erfarenheter som erbjuder relevanta referenser, dels ett stort
kontaktnidt med personer som har skilda perspektiv. Det overldtes till
ldsaren att avgora hur vil denna balans har uppritthéllits.

Arbetsgangen

Arbetet har sokt f6lja en arscykel vid varje foretag enligt bild 2. En lang rad
omstindigheter inom de olika foretagen har dock dterkommande tvingat
fram avsteg frdn denna plan, och sirskilt forseningar mellan de olika stegen
var vanliga.

Den ursprungliga avsikten i utvecklingsprojektet var att paverka ut-
vecklingen i foretagen i betydligt hogre grad dn vad som faktiskt kom att bli
fallet. Ett antal omstdndigheter bidrog till detta:

e Projektbudgeten for andra halvan av projektet krympte jaimfort med
den ursprungliga planeringen, vilket visentligt minskade projektets
nirvaro i foretagen. Frdn borjan planerades cykeln i bild 2 som en
halvarscykel och med mer aktivitet i varje steg.
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Bild 2 Planeringen for arbetet i de tre projektféretagen.

o Ett stort antal hindelser som inte forutsdgs fran borjan minskade
atkomsten till tongivande personer i foretagen vid avsedda tider. Det
handlar om dramatiska produktionsokningar (i borjan av projektet),
dramatisk konjunkturnedging med uppsigningar (i slutet), ledar-
skiften, organisationsindringar, koncerndirektiv, externa konsulters
inflytande och mycket mer. Trots erfarenheter sedan tidigare for-
andringsprojekt underskattades dynamiken saledes, och detta dr ocksa
en av lirdomarna fran projektet.

o I projektet hade vi till en bérjan en alltfor stor tilltro till mojligheten att
péaverka genom att tillfora kunskap och idéer via ledning och nyckel-
personer. En ytterligare lairdom i projektet blev att forandringsproces-
serna dr betydligt mer komplicerade dn s, och kraver ldngt och ut-
halligt agerande frédn personer som &r stindigt narvarande och har hog
integritet i organisationen. Projektets paverkan dr bara en liten del av
alla de drivkrafter som dessa personer agerar utifran.

Metoder

Datainsamling har gjorts med flera olika metoder under en ling tid.
Forutom den egentliga projekttiden februari 2006—september 2009 finns
ocksa vissa data fran ett forprojekt 2004-2005. Bild 3 illustrerar datain-
samlingen under projekttiden. Avsikten har varit att folja utvecklingen
under tillrackligt ldng tid for att se verkan av de organisatoriska och sociala
processer som har varit projektets fokus.
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Bild 3 En tidslinje som illustrerar datainsamlingen vid respektive foretag.

Ledningsseminarier och handlingsplaner i ledningarna

Tva ledningsseminarier har genomforts i vartdera foretaget. Vid semina-
rierna har tva personer fran Swerea IVF medverkat som seminarieledare och
bidragsgivare, men uppldgget har varit sddant att deltagarna i lednings-
grupperna har bidragit mycket aktivt i diskussioner. I en del fall har
ledningsgrupperna forstirkts med projektgrupper och fackliga represen-
tanter.

Seminarium 1 inleddes med presentationer av projektet och dess
fragestillningar, samt en viss bakgrundskunskap. Alla medlemmar i
grupperna fick individuellt genomféra en bedémning pa en skala 0-10 av
nuldget med avseende pé dels enligt de 14 principer som anvints for att
beskriva Lean", dels fem principer som beskriver en god arbetsmiljé. De fick
ocksa deklarera sin egen ambition for de ndrmaste dren samt ange vad de
trodde att foretaget faktiskt skulle uppnd. Denna sjilvutvirdering
sammanstilldes och presenterades f6r gruppen, som fick diskutera inbordes
skillnader, gemensam maélbild och hinder pa vigen. Direfter genomfordes
en brainstorming for att hitta aktiviteter som leder mot maélbilden, och

1 pe principer som anvands av Liker 2004, se s 57 for en narmare beskrivning.
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dessa idéer prioriterades sd sméaningom i flera steg ned till en greppbar
handlingsplan.

Seminarium 2 startade med en uppfoljning av hindelser och projektets
observationer under det gingna aret. Grupperna fick karaktirisera sin
situation med avseende pd engagemang och dess effekter for foretaget
(konkurrenskraften) och medarbetarna (hilsa och vilbefinnande). De fick
ocksd soka karaktirisera ett framtida lige, sd som de bedomde att det borde
bli. Direfter fick grupperna gora en bedomning med WEST (se nedan) av
hur den psykosociala arbetsmiljon dr och kommer att bli. Slutligen
kristalliserades ett antal atgdrdspunkter ut.

Arbetsplatsanalyser

Pilotgrupperna vid respektive foretag har analyserats pa plats i fabrikerna
med foljande metoder:

e WEST - Work Environment Screening Tool, som ar ett bedomnings-
verktyg utvecklat vid Swerea IVF", har anvints for att bedoma den
psykosociala arbetsmiljon.

o  Skattning av 6verensstimmelse med Likers 14 principer for Lean (se
bild 22 pé sida 58). Samma formuldr som ledningsgrupperna anvinde
i seminarium 1 har anvints av projektet for att bedoma i vilken
omfattning Lean tillimpas i praktiken i pilotgrupperna.

e  Data om sjukskrivningar, personalomsittning, produktivitet mm har
himtats fran foretagens egen data. Eftersom data kan samlas pé olika
sitt, med olika tidsintervall etc finns ingen Gverensstimmelse mellan
foretagen. Diremot bedoms jimforbarheten over tid inom samma
foretag i de flesta fall vara god.

e  Observationer och direkt kommunikation pé arbetsplatsen
kompletterar bilden och vilar pd utforarnas erfarenheter frén andra
industriarbetsplatser.

2 Karling och Brohammer 2002.
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Upplagg och metodik: En longitudinell fallstudie i tre foretag

WEST

Endast den psykosociala delen av WEST-metoden har anvints i projektet.
Metoden i sin helhet kan beskrivas som en hybrid mellan intervjuer,
mitningar och arbetsplatsgenomging med checklista. Foljande sex
arbetsmiljofaktorer behandlas i metoden som helhet (endast vissa
nyckelreferenser till underlag ges hir): Olycksrisker”, ergonomisk
arbetsbelastning ', psykologiska/sociala faktorer”, buller och vibrationer",
kemiska faktorer', samt allmin fysisk miljo, en bedémning av kringfaktorer
som lokaler, friskvérdsarbete etc.

Metoden ir till stor del utvecklad empiriskt och anvinds praktiskt av
foretag. Validering gjordes vid metodutvecklingen genom parallell och
oberoende bedéomning med delinstrumenten av olika experter, vilket gav
god inbérdes dverensstimmelse.

I det hir projektet har endast den psykosociala delen anvints, eftersom
det 4r denna del av arbetsmiljéon som kopplar till projektets huvudfokus:
engagemang, organisation och produktivitet. Denna del av metoden bygger
pé en skattning pd en skala 1-5 (4ven halvsteg dr mojliga) av 8-10 indi-
katorfragor for vartdera krav, kontroll och modifierande faktorer (stod och
beloning). Indikatorerna dr himtade fran Karaskes och Siegrists modeller,
se tabell 1."”

De modifierande faktorerna anvinds i en formel som baseras pa
Karaseks data for att rikna fram hur krav och kontroll uppfattas med
hiansyn till upplevt stod och beloning: Kraven uppfattas som ligre och
kontrollen som hogre om det finns ett bra stod frdn organisation och
arbetskamrater. Resultaten fore och efter hinsyn till modifierande faktorer
kan redovisas i ett krav-kontroll-diagram, se bild 31 pd sida 133.

B Baserade pa etablerade riskbedomningsmetoder, bland annat BSI 1996, och arbetsolycksfallsstatistik i

svensk tillverkningsindustri fér vardera av de klasser som anvénds i ISA, informationssystemet for
arbetsskador.

Baserad pa arbetsstéllningar, krafter och frekvenser enligt den sa kallade kubmodellen (Kadefors 1997,
Waters m fl 1994) kompletterad med att antal paverkande parametrar.

Baserat pa modellerna for krav-kontroll-stod- (demand-control-support, Karasek och Theorell 1990) och
insats-beléning-obalans (effort-reward-imbalance, Siegrist 1996) samt rapporterad
arbetssjukdomsstatistik i Sverige.

Baserat pa de valetablerade dos-responssamband som internationell bullerstandard bygger pa och
motsvarande for vibrationer, 1ISO 1999.

Baseras pa riskklassificering av anvanda kemikalier, i huvudsak enligt den engelska modellen, COSHH
2000.

Karling och Brohammer 2002.

Frdgorna anpassades i metodutvecklingen av WEST till ett flertal varianter av de ursprungliga
fragebatterierna med héansyn till svagheter och problem som papekats i tidigare utvecklingsinsatser. En
oversikt kring matmetoder finns i Wikman 1999. Valideringsinsatser etc for det valda fragebatteriet
redovisas i Karling och Brohammer 2002.
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Tabell 1

Indikatorfragor i WESTs psykosociala del. Laget bedéms enligt en skala 1-5 av

en arbetsmiljoexpert efter vissa riktlinjer och medelvarden bildas for Krav,
Kontroll respektive Modifierande faktorer.

Krav Kontroll Modifierande faktorer
(stéd, beléning)
e Hur hog ir arbetsbelastningen| |® Innebidr arbetet att man fir| |e I vilken utstrickning férekommer

normalt?

e Hur ir arbetsbelastningen pé
lingre sikt?

e Innebir arbetet ibland sda mycket
att gora att man tvingas dra in pa

luncher, arbeta 6ver eller ta med
jobb hem?

e Kriver arbetet stor uppmarksam-
het och koncentration?

e Vilka skulle de ekonomiska
riskerna kunna bli av misstag i
arbetet?

e Vilka skulle foljderna for andra
minniskor kunna bli av misstag i
arbetet?

e Forekommer det motstridiga eller
oférenliga krav i arbetet?

o Forekommer det storande, icke
onskviarda, moment som kriver
att personalen avbryter sina
arbetsuppgifter och maste ta itu
med dem senare; sdidant som inte
ar mojligt att forutse eller
planera?

e Ar arbetet mycket hektiskt och
stressigt?

e Forekommer det att arbetet
innebdr att man maste sld av pd
takten for att vinta pd att
arbetskamrater eller andra
avdelningar ska bli klara med sina
uppgifter?

mojlighet att lira sig nya saker?

e Innebidr arbetet arbetsuppgifter
som dr svara och kriver
skicklighet?

e Ger arbetet mojlighet att utnyttja
péhittighet och kreativitet?

e Innebidr arbetet att man gor
samma sak, om och om igen?

e Ar arbetet sidant att individen
har frihet att sjilv bestimma hur
det ska utforas?

e Ar arbetet sddant att individen
har frihet att sjilv bestimma vad
som ska goras?

o Ar arbetet sidant att individen
har mycket att siga till om vad
giller det som hinder pa arbetet?

e Ger arbetet mojlighet for
individen att utveckla sin egen
forméga?

det att den nirmaste chefen visar
att han/hon bryr sig om dem som
arbetar under honom/henne?

e Hur manga ges normalt tillfille att
vara med och péaverka besluten?

e Kan nidrmaste chefen st emot olika
sdrintressen i gruppen, till exempel
sd att arbetsuppgifter fordelas pa ett
rattvist satt?

e Om arbetsuppgifterna ér svéra eller
arbetet pd annat sitt innebdr svar-
bemaistrade situationer, finns det d&
mojlighet att fa hjalp av nirmaste
chef for att fa jobbet gjort?

® Ar nirmaste chefen bra pi att fa
folk att samarbeta?

e Kan man som enskild individ kan
vara trygg i att det finns andra i
gruppen som skulle kunna utféra
ens arbetsuppgifter vid behov?

e Hur idr de personliga relationerna i
den bedomda gruppen?

e Om arbetsuppgifterna ir svéra eller
arbetet pd annat sitt innebdr svér-
bemiistrade situationer, finns det d&
mojlighet att fa hjdlp av arbets-
kamraterna for att fa jobbet gjort?

e Ar Ion och andra ersittningar for
den undersokta gruppen rimliga
med  hinsyn till  gruppens
bakgrund, utbildning, -erfarenhet
och kompetens, den anstringning
de ligger ned pd att utfora sina
arbetsuppgifter samt i relation till
16nen fér motsvarande arbete inom
pendelavstand?

e Finns det risk fér neddragningar
eller andra forandringar som kan ge
oonskade foriandringar av arbets-
situationen for den bedomda

gruppen?
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Upplagg och metodik: En longitudinell fallstudie i tre foretag

Intervjuer

Intervjuer med produktionspersonal, forsta linjens chefer, fackliga
foretridare och personer ur ledningarna har varit semistrukturerade.
Intervjuerna genomfordes vid flera tillfillen under projektet, se bild 3. Dar
respondenterna och omstindigheter sd tillatit har intervjuerna spelats in,
och omkring hundra timmars inspelad tid har bearbetats. Totalt har ett
hundratal intervjuer genomférts utdver de som kopplas till WEST (se
ovan). Dessutom har ett mycket stort antal mer informella samtal
genomforts, varav en del har dokumenterats genom minnesanteckningar.

Tre olika intervjuunderlag har anvints, i olika skeden av projektet. De
har bérjat med en eller ett par 6ppna frigor, varpa mer specifika fragor har
foljt. Foljdfragor och diskussionslika samtal har tillatits, eftersom beto-
ningen legat pa kvalitativ forstdelse, snarare dn kvantitativ information.
Intervjuerna kan alltsa beskrivas som semistrukturerade. De har tagit mellan
en halv och en och en halv timma. Vid intervjuer i produktionsgrupperna
har vid varje tillfille 2—4 personer frén varje grupp intervjuats, inte samma
personer mellan tillfillena.

Intervjuunderlagen redovisas i tabell 2 och tabell 3. Intervjuer med
personer ur ledningen och med andra nyckelpersoner, som inte tillhor den
personalgrupp vars arbetssituation sttt i fokus, har till en del kompletterats
med underlag som tagits fram for varje enskild intervjusituation.

Intervjuerna har analyserats i flera steg. I borjan av projektet gjordes
Oppna och oversiktliga kodningar for att generera tentativa slutsatser som
presenterades for foretagen i presentationer, seminarier och underhands-
rapporter. Slutsatserna frén dessa analyser anvindes som diskussions-
underlag inom forskargrupp, styrgrupp och i foretagens ledningar.
Underlag f6r senare intervjuer utvecklades ur dessa diskussioner.

I slutet av projektet hade de tio teman som avhandlingen ar uppbyggd
kring etablerats. Intervjumaterialet analyserades da péd nytt baserat pad dessa
tio teman och de faktorer som identifierats under varje tema.

I den f6ljande texten inkluderas ett stort antal citat. Dessa &r dtergivna i
stort sett ordagrant, men talsprikets utfyllnadsord, som liksom, dé och va',
har utelimnats om inte det medfort ndgon betydelseforskjutning och
uppenbara sprakfel har rittats. Avsikten har varit att de nedtecknade
formuleringarna ska ge en rittvisande bild av det muntliga uttrycket.
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Tabell2 Det intervjuunderlag som anvants vid

intervjuer med produktionens

medarbetare i projektet. Underlaget ger inte ordagranna fragor utan check-
punkter for fragor och foljdfragor.

Vintern och hésten 2007

Hosten 2008

Hosten 2009

e Hur dr din arbetssituation?
(Oppen friga)
O Nulige
O Forindring (senaste tre dren)
0 Orsaker
0 Onskemal

e Vad i jobbet ir roligt respektive
trakigt?

e Vad dr meningsfullt?

e Engagemang (Eget engagemang
samt orsaker och trender)

e Din syn pd forindringar (Vem
driver forindringar?)

e Arbetsbelastning (Intensitet och
ansvar)

e Variation
e Utveckling och lirande

o Arbetsmiljo (Arbetsstillningar/
Iyft, buller, olycksrisker etc)

o Langsiktighet (Hur visar foretaget
sddan?)

e Information (Visualisering,
kunskap om liget i fabriken)

e Beskriv strategin for
produktionsutvecklingen. Vilken
ar den viktigaste handlingslinjen?

e Vilka dr malen? Gér det att
precisera kvantitativt?

e Hur gar det? Uppnds malen?
Vilka andra effekter kan noteras?

e Hur har strategin och dess
genomforande dndrats over tid?
Varfor?

o Till vilken del ir strategin uttryck
for fabriksledningens strivan
respektive  koncernledningens?
Nagot som  skulle  goras
annorlunda om fabriksledningen
fick bestimma? Om du fick
bestimma?

e Vilken roll har personalen och
personalengagemanget i
utvecklingen? Vilken typ av
forandringar initieras av ledning,
produktionsteknik respektive
arbetsgrupperna? Exemplifiera!

e Hur ar acceptansen for
forandringarna? Hur har denna
andrats over tid?

e Hur 4r personalens arbetssitua-
tion enligt din uppfattning? Hur
har den dndrats de senaste aren?

Ditt engagemang
o Ar ditt arbete roligt?

o Ar ditt arbete viktigt,
meningsfullt?

e Skulle du gora en extra insats om
det behovs?

e Vill du bidra till att arbetet gors
pé ett allt béttre sitt?

® Vad ir det som gor att du gar till
jobbet?

e Vad dr det med den hir
arbetsplatsen som gor att du
engagerar dig?

e Vad dr det som gor att du inte
engagerar dig?

Dirutover stilldes ett stort antal
frigor baserade pa de teman som
etablerades i projektet, se tabell 3.
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Tabell 3 Intervjuunderlag hosten 2009, den del som baserades pa de teman som
etablerades och som denna avhandling byggs kring (teman justerades nagot
efter intervjuerna). Med ”“du” menas produktionspersonalen, dven da andra
ar tillfragade.
Vad ir foretagets vision (malbild)? Vad strivar foretaget efter att na?
i ?
M3lbild och Har alla samma bild av detta, tror du?

handlingslinje (vision
och strategi)

Hur arbetar foretaget for att né dit (handlingslinje/strategi)?
Forklarar malbilden p4 ett bra sitt?

Tycker du att den beskriver ndgot som du skulle vilja uppna?
Har den chans att bli verklighet?

Manniskosyn,
o6ppenhet och status

Ar alla anstillda respekterade?

Vilken acceptans finns for att ménniskor dr olika?

Hur stora dr statusskillnaderna mellan anstillda i olika positioner?
Ar det litt att prata med de man behover, oavsett position?

Ar det litt att hitta information du ér intresserad av inom foretaget?

Ledningens
engagemang

Har ledningen och cheferna tillricklig kunskap om verksamheten?
Ar ledningen och cheferna ofta pa plats dir saker hinder?
Bryr sig ledningen och cheferna om vad som hénder i ditt arbete?

Uthallighet och
langsiktigt tankande

Ar foretagets handlingslinje rimligt stabil (eller kommer det hela tiden
helt nya kampanjer och uppligg)?

Har man i fretaget tdlamod nog att se resultat av det som startas?
Hur trygg ér din anstillning?

Selektion och
individernas roll

Ar foretagets framgang mycket beroende av vissa enskilda personer?
Hur hoga krav stills det for att fa jobb har?

Befogenheter och
resurser i arbets-
lagen

Kan man i arbetslaget besluta om och genomféra sddant som giller laget?
Har ni verktyg och budget nog?

Har du sjdlv tillrdckliga befogenheter?

Kan man f4 hjilp om det behovs?

Kan du och arbetslaget paverka vad som hinder i foretaget i 6vrigt?

Utmaning,
aterkoppling och
forbattring

Vilka dr de viktigaste utmaningarna i ditt arbete just nu?

Far du veta hur ditt, arbetslagets och hela foretagets arbete gar?
Stimuleras du genom nya utmaningar och foérvantningar?

Medverkar du till utveckling och forbittring av foretagets verksamhet?
Far man gehor for idéer och forslag?

Lirande, tréning och
kompetens-
utveckling

Far du de kunskaper du behéver for att gora ditt jobb?
Lir du mycket nytt i det dagliga arbetet?

Lir du dig mycket pd andra sitt pd foretaget (utbildning, coachning,
prova-pa-jobb, tilliggsuppgifter etc)?

Okar din yrkesskicklighet efterhand?
Far du nya uppgifter som kriiver annan kompetens?

Fordelning av vinster

Har du en rimlig 16n, med hénsyn till vad du gor?

Beror nagon del av I6nen pad resultatet?

Om foretaget gér bittre, far du ut nagot av det, i pengar eller ersittning?
Far du ndgon annan fordel av forbittringar?
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Skattning av engagemang

Engagemang dr en central storhet for detta arbete, men ocksé svar att mita.
Motivationslitteratur baseras till storsta delen pa antingen experiment, dir
till exempel uthallighet i en arbetssituation mits, eller pd enkiter.
Experimentmetoder kan inte anvindas i komplicerade fabriksmiljoer eller
studier av den utveckling som projektforetagen genomgdr.

Det finns en ldng rad enkiter som anvints for att mita motivation eller
engagemang (som commitment, involvement eller engagement), till exempel
Job Involvement Questionnaire”, Intrinsic Motivation Questionnaire”,
Internal Work Motivation®™, Intrinsic Motivation™, Organizational Commit-
ment Questionnaire™, Minnesota Satisfaction Questionnaire” och Gallups
Q12-formuldr™. Verktygen har ndgot olika nyanser. Flera av dem finns i
olika varianter och utvecklingsfaser. De flesta har dokumenterad reabilitet,
med hoga Cronbachs alfa”, och de flesta har urskiljbara faktorer som
dokumenterats genom faktoranalyser. Foljande tre komponenter aterfinns i
manga studier:”

1 tilltro till och acceptans av organisationens mal och virderingar
2 villighet till betydande insats for arbetet

3  onskan att stanna kvar inom organisationen.

Diremot 4r instrumentens validitet mer tveksam: Uppfattas fragorna
verkligen pa det sitt som forskarna avsett? Tydliga utvirderingar av detta
har inte hittats, ndgot som sannolikt hinger ssmman med den nédgot oklara
innebord som begreppet engagemang har.

Projektets upplidgg medgav emellertid inte omfattande enkitunder-
sokningar. Det fanns inte tillrickligt med tidsutrymme, inte tillrackligt
stabila forutsittningar, inte tillrdckligt valspecificerad undersokningsgrupp
och dessutom inte tillrdckligt intresse for detta inom foretagen. Projektet
behovde ett enklare instrument, en "temperaturmatare’. Darfor extraherades
fem centrala fragor ur tidigare mitinstrument:

1 Arbetsglddje: Ar ditt arbete roligt?
2 Arbetets vikt: Ar ditt arbete viktigt och meningsfullt?

3  Eget bidrag: Skulle du g6ra en extra insats om det behovs?

% | odahl och Kejnar 1965.

Warr m fl 1979.

En del av ”Job Diagnostic Survey”, Hackman och Oldham 1975. Se ocksa Cook 1981 s 123.

Cook 1981 s 124, Lawler och Hall 1970.

Mowday m fl 1979.

Weiss 1967, 6versatt av Schou 1991.

Thackray 2001.

Cronbachs o méater hur stor andel av variansen som dr gemensam mellan de ingaende delfaktorerna
(enkatfragorna). Om alla faktorer varierar likadant mellan respondenterna mater de samma sak och
bildar en enhetlig faktor, varvid a=1. Om a=0 &r faktorerna helt oberoende.

Exempelvis Mowday m fl 1979, Mathieu och Zajac 1990.
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Upplagg och metodik: En longitudinell fallstudie i tre foretag

4  Forandring: Vill du bidra till att arbetet gors pa ett allt battre satt?
5  Drivkrafter: Varfor gér du till jobbet?

For varje friga gavs ett podng fran 0 till 10, dir de udda virdena tilldelades
en verbal beskrivning och virdet 3 tilldelades en beskrivning som avségs
spegla en typisk situation i produktionen i svensk tillverkningsindustri.
Detta formuldr har anvints bdde for observatérsbedomning, efter samma
arbetssitt som WEST, och for enkiter. Nir formuldret anvints som enkiit
har reabiliteten varit hg och konstruktet konsistent”, det vill siga frigorna
miter en gemensam storhet vilken hidr anses vil beskriva begreppet
engagemang.

Det gér i faktoranalys att urskilja tvd underfaktorer vilka domineras av
fraga 1, 2 och 5 respektive 3 och 4. Den forsta tycks sdledes ha att gora med
hur man ser pa arbetet och skulle kunna kallas ’identifikation’, och den
andra hur man ser pa vad som man forviantas gora, vilket skulle kunna
kallas ’ambition’.

Instrumentet &r otillrdckligt validerat och innehdller en osdkerhet
genom fa frigor for att i sig sjilv medge lidngtgdende slutsatser. For
projektets syfte, att indikera ett ldge, komplettera kvalitativa observationer
och ge en ytterligare grund for reflektion i foretagen, bedémdes verktyget
tillrackligt.

Beddmning av tillimpningen av Lean

Inom de tre foretagen sidger man sig strava efter att tillimpa Lean, varfor
ledningsgrupperna fick gora en egen bedémning av hur vil de anslot till de
principer som karaktiriserar detta tinkande. Samma formulidr anvindes
ocksa for projektets bedomning av praktiken i de studerade produktions-
grupperna, alltsd hur principerna faktiskt tillimpades. Bedémningen
baseras pé de 14 principer som Liker anvint for att karaktirisera Toyotas
ledningsprinciper, se bild 22 pa sida 58."

Observationer

Mycket tid har tillbringats i foretagen, ibland i sammantridesrum men
framfor allt i produktionen. Arbetssitt, bemanning, verktyg, material och
materialhantering, layouter, informationskillor som anvinds och mycket
annat har studerats. Ndgra hundra foton har tagits och minnesanteckningar
har gjorts. Iakttagelser och preliminira bedémningar har presenterats bade
for produktionspersonal och nyckelpersoner, som chefer och personer ur
ledningen som ett sétt att skapa en dialog.

» Normalférdelade svar pa alla fragor efter fem matningar med sammanlagt 353 svar. Cronbachs a.=0,83,

ingen forbattring om nagon fraga utesluts.

% Liker 2004.
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Analys av data

Séttet att analysera data har successivt utvecklats under projektets gdng. De
breda ansatser som fanns vid projektets start ledde fram till ett relativt
Oppna forsta seminarier med ledningarna, innehéllande en ’brainstorming’
kring grundldggande principer. Dessa seminarier ledde fram till handlings-
planer for foretagen, eller konkretisering av de insatser som redan pégick.
De ledde ocksa fram till mer konkreta frigestillningar for projektet, dir den
psykosociala arbetsmiljon, medverkan i férandringsarbete och engagemang
betonades medan ergonomi och sikerhet pa arbetsplatsen tonades ned.

Likasd var de underlag som anvindes i de tidigare intervjuerna i de
valda arbetslagen baserade pé oppna frigor, se forsta kolumnen i tabell 2.
Foretagsbesoken med arbetsplatsundersokningar och intervjuer genom-
fordes av tva forskare, vilka tillsammans darefter gick igenom data och
identifierade iakttagelser som bedémdes som intressanta med hénsyn till de
inledande frigestallningarna. Dessa slutsatser och grunden for dem beskrevs
for varje tillfille i en kortfattad rapport som tillstilldes foretagen genom
kontaktpersonen i respektive foretag. I telefondiskussioner och i efter-
foljande besok undersoktes respektive lednings forhdllning till dessa
slutsatser. Detta upprepades genom hela projektet och ledde successivt fram
till mer fokuserade analysbegrepp. Parallellt studerades ocksad tidigare
forskning kring dessa begrepp och fragestillningar.

I mitten av projektet genomforde de tre forskare som deltagit i data-
insamlingen en gemensam kategorisering och virdering av de data som
dittills insamlats. Var och en av oss tre sokte var for sig identifiera inom
vilka omrdden slutsatser kunde dras, vilka dessa kunde vara och vilka
indikationer som stddde dem. Direfter diskuterade forskarguppen sig fram
till en gemensam uppfattning. Foljande sju omraden identifierades da:

Léngsiktigt tinkande.

Distribution av makt och inflytande.
Forandringsprocessen.

Lirande och kunskap.
Standardiserat arbete.
Produktionseffektivitet.
Arbetsmiljo, direkta fysiska effekter.

NN G N~

Omradena forindrades vidare genom fortsatt diskussion i foretagen och
med externa intressenter kring dessa omrdden, och de underliggande
iakttagelserna och slutsatserna inom dem, samt genom férdjupade
litteraturstudier. Omradena 5-7 slidpptes och en del av slutsatserna inom
dessa integrerades in i de ovriga omrddena. Omrddena 1-4 nyanserades,
detaljerades och delades upp. Slutresultatet i denna interaktiva process blev
de tio teman som beskrivs senare. I de avslutande intervjuomgéngarna
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Upplagg och metodik: En longitudinell fallstudie i tre foretag

anviandes nio av dessa teman som frigeomraden och analysinstrument, se
tabell 3. T den slutliga analysen delades ett av dem, Utmaning, dterkoppling
och forbittring, i tvd och en del formuleringar justerades pd nytt.

I den slutliga analysen har all data i form av inspelade intervjuer, data-
protokoll, bilder, insamlat material, underhandsrapporter etc gitts igenom
pé nytt och data som bedoms relevant for respektive tema har identifierats.
Slutligen har slutsatser och resultat som de beskrivs i denna avhandling
behandlats i styrgrupp och, som ett led i avhandlingsprocessen, granskats av
andra forskare.

Som helhet har analysprocessen varit interaktiv och successiv. Analys-
begreppen, de tio temana och de underliggande delfragorna, ir inte absoluta
utan en pragmatisk kategorisering av data och ledningarnas artikulerade
avsikter, men ocksd baserade pé principer fran tidigare forskning och
managementlitteratur, vilket beskrivs nirmare i ett senare kapitel, sida 55
och framadt.

Reflektion kring arbetets metodik

Som framgdr av genomgdngen ovan har ett stort antal informationskillor
anvints, och en mycket oppen metodik tillimpats. Metodiken har ut-
vecklats under projektets gdng, i takt med att syftet anpassats till vunna
kunskaper och dndrade forutsittningar. Foljden har blivit en nyanserad bild
med mycket omfattande data, dir dock data inte dr konsistent genom
projektet.

Ett standardiserat frigeformulir, lika mellan féretagen och genom hela
projektet hade mojliggjort kvantitativa jaimforelser, statistisk bearbetning
och sikerstilld signifikans for iakttagna skillnader mellan observationstill-
fallena. I den komplexa milj6 som studerats hade forklaringsvirdet for dessa
skillnader dock wvarit litet, det finns for ménga underliggande forhéllanden
som inte kan fingas i frigeformuldr. Dessutom hade med all sannolikhet
viktiga storheter missats, hur noggranna férundersékningar som 4n gjorts
for att vilja dessa. Séledes har enda mojligheten bedomts vara ett kvalitativt
tillvigagdngssitt och en Oppenhet for att anpassa metodiken efter en
stindigt forandrad situation.

Ménga iakttagelser virderas mot bakgrund av mina tidigare erfaren-
heter och min forforstdelse. Nir jag iakttar hur arbetet gér till, dialogen fors
eller information formedlas pa en arbetsplats sitter jag det, vare sig jag vill
eller inte, i relation till hundratals andra arbetsplatser jag besokt. Dessa
referenser kan inte explicit redovisas och jimforelserna dr dirfor beroende
av min formaga att hantera dem.

Omfattande data redovisas i det foljande, men det mesta kan av prak-
tiska skil, pd grund av sin omfattning, inte redovisas. En del data édr ocksé
mycket svirredovisade, exempelvis uppvisade men inte kopierade protokoll,
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iakttagna kinslouttryck vid intervjuer, gester och blickar som visar tillforsikt
eller misstro och sa vidare.

Det finns ingen mojlighet att med fullstindig sikerhet virdera om
urvalet av observationer och citat dr réittvisande och analysen dr korrekt i de
fortsatta skrivningarna. Jag kan bara ge en forsikran om att jag anstringt
mig for att det ska vara s, och att dvriga intressenter och medverkande i
projektet har accepterat iakttagelser och slutsatser (efter ett antal faktakorri-
geringar). Lisaren dr sdledes beroende av trovirdigheten i resonemangen
och av min och de 6viga projektintressenternas integritet.
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Projektféretagen:

Tre foretag med engagemang pa agendan

Tre fabriker av olika storlek inom tillverkningsindustrin har
foljts: ArvinMeritors Lindesbergsfabrik, Parker Hannifins
Trollhittefabrik och Westbaltic Components i Técksfors. Vid
varje foretag har tvd arbetslag med sina arbetsplatser valts ut
och studerats sirskilt. I detta kapitel beskrivs vergripande
foretagen och de utvalda arbetsplatserna vid dessa.

Konkurrensutsatta foretag i tillvaxt

Alla de tre foretagen dr produktionsinriktade. Den produktutveckling som
finns 4r uteslutande inriktad pd kundanpassning och justeringar. Man
levererar produkter, inte tjanster (annat dn marginellt). Alla arbetar pd en
marknad som ir global och med mycket hart konkurrenstryck. Aven om
man kan ha vissa barridrer fér konkurrenter i form av ildre patent och
tidigare investeringar sd dr den avgorande forutsittningen for framtida
existens att man kan producera det kunden forvintar till ligre kostnad 4n
tillgdngliga alternativ. Stindig effektivisering, minst i takt med omvirlden,
ar darfor absolut nodvindig.

Foretagen har i huvudsak lyckats vil ekonomiskt under 2000-talet, fram
till konjunkturnedgéngen hosten 2008. De uppvisade 2001-2008 tillvaxt i
antal anstillda och i omsittning och de hade en béttre resultatutveckling dn
genomsnittliga svenska tillverkningsforetag. Négra siffror extraherade fran
de officiella arsredovisningarna visas i bild 4 - bild 6. Observera dock att de
officiella arsredovisningarna inte siger hela sanningen utan att det kan goras
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Projektforetagen: Tre foretag med engagemang pa agendan

betydande bokforingstekniska avvdganden, till exempel i vilka linder
multinationella foretag redovisar sina vinster. Parkers &rsredovisning
omfattar dessutom en betydligt stérre enhet dn fabriken i Trollhittan som
studerats 1 projektet. Vidare omfattas inte bemanningsanstillda av
bokslutsdata och bokslutsperioderna skiljer sig 4t. Parkers och
ArvinMeritors drsredovisning for 2009 finns tillgingliga nir detta skrivs
medan det for Westbaltic och det stora flertalet av tillverkningsforetagen
inte finns data efter 2008. Effekterna syns alltsd inte for dessa av den
konjunkturnedgidng som inneburit ett drastiskt fall i bdde antal anstillda,
omsittning och vinst for svenska tillverkningsforetag generellt.

g \eritor HVS

-0~ Parker (Sve)
—x—\Nestbaltic Técksfors
—o— Medel tillv.ftg >50 anst

--o--Median tillv.ftg >50 anst

60% 1
50% 1 /e \
40% 1
30% 1
20% 1

10% A

0% 1 — - T T 1
2001 2005 2006 2007 2008 2&9

-10% -

Bild 4 Andring av antalet anstillda i de tre projektféretagen relativt 2001. Anstillda
via bemanningsforetag ingar inte, om de medraknas ar bade tillvéxt och ned-
gang dnnu starkare.*

' Data kommer fran offentliga bokslutsdata rapporterade till Bolagsverket, hamtade fran Affarsdata

2010-03-21. Parkers data avser hela den svenska verksamheten som &r betydligt storre an
Trollhattefabriken. Bokslutsdata fran bolag tillhérande koncerner, och sarkilt internationella koncerner
som Parker och Arvin Meritor, dr mycket osdkra eftersom gransdragningar och transaktioner mellan
dotterbolag ar mycket svara att redovisa rattvisande. Bokslutsperioderna skiljer sig, och diagrammet
redovisar de perioder som avslutats under respektive ar. Jamférelsedata avser medelvdrden och
medianer for alla aktiva tillverkningsforetag (SNI-kod 11-33) med tillgdngliga data, mer dn 50 anstallda
2008 och minst en anstalld 2001.
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Bild 5 Omsattning (i miljoner kronor) per anstalld i projektforetagen.®
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Bild 6 Utveckling av vinstmarginalen (resultat efter finansnetto som andel av
omséattningen) i projektféretagen.®

* Data enligt foregdende fotnot och teckenférklaring enligt bild 4.
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Projektforetagen: Tre foretag med engagemang pa agendan

ArvinMeritor

ArvinMeritor ingdr i en internationell koncern med site i USA.” Fabriken
har 6vertagits frdn Volvo och tillverkar bak- och framaxlar till lastvagnar,
bussar och anldggningsmaskiner, fortfarande med Volvo som storsta (men
inte lingre enda) kund. Det fanns 2008 cirka 1100 anstillda och man
tillverkar tunga produkter i en av Sveriges storsta fabrikshallar, 55 000 m’.
Verksamheten hade fram till konjunkturnedgéngen, och efter en osiker
period, utvecklats positivt 2001-2008, hade en forhédllandevis god lonsam-
het, okade personalstyrkan och producerade ckad volym.

Bild 7 ArvinMeritors Lindesbergsfabrik.>*

Det finns en stor miangd bearbetningsoperationer, dir sarskilt kuggskirning
och annan skidrande bearbetning ar ett visentligt kompetensomréde. Andra
viktiga operationer dr virmebehandling och lackering samt en omfattande
montering. Systemkunnandet kring teknologi och material ger fabriken dess
konkurrenskraft.

Som pilotgrupper i projektet valdes en bearbetningsgrupp, Schmid-
gruppen, och en monteringsgrupp, den s& kallade Rakbanan. Rakbanan
dgnades stor uppmairksamhet under projekttiden, bade frin foretagets sida
och fran projektet och ges darfor en fylligare beskrivning nedan 4dn de 6vriga
pilotgrupper som projektet studerat.

3 Bolaget i Lindesberg heter formellt Meritor HVS AB, vilket ingdr i Arvinmeritor Sweden AB som i sin tur

ar en del av den USA-baserade koncernen ArvinMeritor Inc.

* Foto ArvinMeritor.
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Bild 8 Huvudprodukten fran Lindesbergsfabriken: En bakaxel till en lastbi

Rakbanan

Fabrikens huvudsakliga montering sker i en hogflexibel stor monterings-
anldggning, dar axlarna flyttas runt mellan olika monteringsstationer pd
autotruckar. Truckarna styrs till position av ett program efter monterings-
behov for varje enskild produkt.

Rakbanan startades 2004 nir foretaget beh6vde oka kapaciteten i sin
montering. Rakbanan konstruerades av avdelningen Produktionsteknik och
bygger pa sekventiell montering i ett rakt flode, utan avancerade logistik-
l6sningar som i stora monteringen. Layout framgar av bild 9. Férmonte-
ringen dr tre parallella stationer dir flera tunga komponenter monteras i
mitten av produkten. Har arbetar operatorerna stationdrt i ungefir tva
timmar varefter man roterar och gir in i det efterféljande flodet. Den
fortsatta monteringen sker i ett flode med produkterna péd truckar som
flyttas av operatorerna. Operatorerna foljer med produkterna i flodet.
Bemanningen pad banan o6kades successivt men blev efterhand 15-20
personer per skift i tva skift.

I Rakbanan ér flexibiliteten mindre 4n i stora monteringen och man
kan bara montera axlar av liknande typ. Genomloppstiden dr mycket
kortare och komplexiteten mycket lidgre. Kinsligheten for stérningar ér
hogre och problem madste 16sas direkt eftersom hela banans produktion
annars stoppar.

Produkterna ir inte identiska, det finns ett stort antal varianter. Ope-
ratorerna maste siledes montera olika mingd och olika typer av kompo-
nenter, vilket ocksé tar olika ldng tid i varje station.

3 Foto och bild ArvinMeritor.
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Projektforetagen: Tre foretag med engagemang pa agendan

Rakbanans uppldgg innebdr ett mer bundet arbetssitt an den ’stora’
monteringen. Andéd visade véra intervjuer och bedémningar 2006 att
engagemanget bland medarbetarna var relativt hogt och man hade en for
arbetets typ hog egenkontroll och ett upplevt hogt stod frén ledning och
omgivning. Ett tydligt uttryck fér detta var gruppens aktiva arbete med
forbattringar: Under 2006 genomfordes 20 forslag per operator, vilket var
mest pé hela fabriken.

For- _
montering

montenng
Olje-
o fyllning
Monteringsstationer, axlar pa truckar
montering

= e I

Amne in Fardlg ut

Bild 9 Rakbanans layout.

Bild 10 Rakbanan november 2006/2007, sedd fran héger enligt bild 9.
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Under 2007 introducerades ett antal forandringar fran ledningen och
avdelningen for produktionsteknik. Banan fick fast takt, 5 minuter per
cykel, som styrdes med hjilp av en taktklocka som riknade ned kvarvarande
tid i varje cykel. Takttiden minskades senare till 3 minuter och 45 sekunder,
samtidigt som bemanningen 6kades. Produktionen foljdes upp varje timma,
i stillet for varje skift. Forbéttringsmotena forsvann, inte pd grund av ett
aktivt beslut utan for att de inte hanns med nir produktionsvolymen gick
upp och prioriterades. Chefernas nirvaro minskade, inte heller det genom
aktivt beslut utan pd grund av okad belastning pd dem fran andra hall.
Samtidigt bearbetades ett antal problem som stérde produktionen, framfor
allt med materialforsorjningen.

Projektets fornyade bedomning i slutet av 2007 visade pé avsevirt ligre
engagemang for att hosten 2008 visa en bild som inneholl fortsatt lagt
engagemang hos en del montérer men ett ndgot 6kat hos andra. Forbitt-
ringsarbetet frdn operatorernas sida hade nistan upphort 2007, men 2008
ater kommit igadng hos en del av mont6rerna. Montoérernas uttalanden om
sin arbetssituation uppvisade samma monster: en tydligt mer negativ bild
2007 och en liten forbattring 2008. Samtidigt hade produktionen okat starkt
och dven produktiviteten.

I mitten av 2009 stingdes Rakbanan och lades i malpdse pa grund av
dramatiskt sjunkande efterfrdgan. Vid den ldgre volymen kunde den stora
monteringen klara hela produktionen. Aven om den stora monteringen
hade visentligt simre produktivitet kunde den klara alla typer av axlar och
var darfor ett battre alternativ under konjunkturnedgéngen.

En bild av fordndringarna i ndgra visentliga avseenden ges i och bild 11
och tabell 4.

Produktivitet =t Produktivitet (Kalkyltim/alla tim) = - Sjukfranvaro Sjukfranvaro
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Bild 11  Utvecklingen av tva viktiga nyckeltal vid ArvinMeritor: Produktiviteten
(vdnster axel, matt som andel standardtimmar/totalt antal arbetade timmar),
och sjukfranvaro i % (hoger axel, 6vre kurvan).
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Projektforetagen: Tre foretag med engagemang pa agendan

Tabell 4 Nagra vasentliga faktorer som andrats vid Rakbanan mellan analystillfallena.
Hosten 2009 hade Rakbanan lagts i malpase till foljd av konjunkturned-

gangen.

Faktor November 2006 . Oktober 2007 September 2008 Anmarkning
A 2200 3500 3400
(axlar/manad)

2, ofta ett halvskift ) . .

. 1 e 2 (kvallsskiftet ej Under véren 2007

Antal skift overtlgl lordagar. 2 fullt bemannat). arbetade man treskift.

Treskift ska starta.
Antal montorer 22 42 31
Antal genomférda 2005: 236. Okningen
forbattringar fran 140 71 341 2008 beror till stor del
montdrerna per ar pé bittre bokforing.

. .1 Forst 5 min takttid vid
Maltal fér antal Takttiden kortad till . ..
produkter per skift Taktklocka som 2 min 59 sek. Nog- inforande av klocka,

Styrning av
produktionstakten

anslas i borjan av
varje skift (6 per
montor i tjdnst).

raknar ned tid per
arbetscykel (3 min
45 sek).

grannare bokforing
med stérnings-
orsaker.

sedan kortning till
3:45, overgdng till tva-
skift och hogre be-
manning.

Uppfoljning av
utfall

Vid varje skiftpass
iakttas utfall
relativt mél och
frégas efter eventu-
ella problem.

Utfall noteras varje
timma relativt takt,
rapportas 2 g/dygn
vid ledningsmote.
Uppfoljning av-
vikelser veckovis.

Inrapportering
timma for timma i
dator 16pande under
skiftet, med orsak
till avvikelser. Rap-
port vid rond varje
morgon.

Rakbanegruppens
interna moéten

Forbattringsmote
cirka 1 timme varje
ménad.

Ligger nere.

Avdelningsméte ska
vara 1 g/mén, har
inte varit pa ett halv-
ar. Startmote 5-10
min varje skift.
Mindre forbittrings-
grupper varje tors-

och fredag.

Gruppledning

Produktionsledare
samt en férsteman

per skift.

Produktionsledare
och en driftsledare
per skift.

Produktionsledare
for tva avd och skift-
ledare samt en prob-
lemlgsare pé fulltid,
”Andon”.

Samma produktions-
ledare hela tiden, men
med fler understillda
och 6kat ansvar for
skiftledarna.
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Schmidgruppen

Schmidgruppen &r en liten och vil ssmmanhéllen grupp som bemannar ett
antal maskiner av fabrikat Schmid och en tvitt. Maskinerna &r helauto-
matiska med magasin for in och utmatning och bearbetar kipor till
vixelhus och balanseringsringar. Arbetet utfors av tva-tre personer per skift
i treskift och bestdr av laddning och urladdning av detaljer, materialhan-
tering, driftsévervakning, problemavhjilpning och service, omstillningar
och maskin- och verktygsunderhall.

Gruppen ér betydigt mindre och betydligt mer autonom 4n Rakbanan.
Produktionsvolymen &r maskinstyrd, men medarbetarna ir frikopplade fran
maskinernas takt genom automatiseringen och magasinen.

Under projektperioden 2006-2009 skedde inga storre forandringar
inom gruppen. Tvd byten av arbetsledare och en viss personalomsittning
dgde dock rum. Fabrikens arbete med Lean kom att i mycket liten
utstrickning beréra Schmidgruppen. Man forsokte vitalisera forbattrings-
arbetet flera ginger, men resultatet var magert. Medarbetarna upplevde
mycket svag respons pd de forslag man gav och aktiviteten sjonk.

Bild 12 Interiorbild fran "Schmidgruppen” i borjan av 2010
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Projektforetagen: Tre foretag med engagemang pa agendan

Parker Hannifin

Parker™ ingdr, liksom ArvinMeritor, i en amerikansk koncern och tillverkar
hydraulmotorer och -pumpar. Verksamheten 6vertogs 1996 frin VOAC
Hydraulics och horde dnnu lingre tillbaka till Volvo Flygmotor. Konkur-
renskraften vilar till en del pd en pantentskyddad konstruktion, men ocksa
pé tillverkningskunnande, sirskilt kring skdrande bearbetning. Tillverk-
ningen innefattar forutom bearbetning av komponenter en omfattande
montering. Produkterna levereras till lager inom siljbolag pa andra hall i
koncernen, eller direkt till avropskunder.

Bild 13 Parkers fabrik i Trollhattan.?

Bild 14  Parker tillverkar i Trollhattan hydrauliska pumpar och motorer.*®

® fortsattingen anvands bara Parker som namn, vilket ocksa ar det vanliga inom fabriken. Det korrekta

namnet &r Parker Hannifin AB, som ingar i USA-baserade Parker Hannifin Corp.

¥ Foto Parker.
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Trollhittefabriken har fram till konjunkturnedgéngen utvecklas mycket
positivt i ekonomiskt hinseende och hade 2008 cirka 300 anstillda. Man har
under flera ars tid pa ett konsekvent sitt sokt premiera idéer och forslag fran
sina arbetslag, sirskilt sdidana som gruppen som helhet stir bakom. Fyra-
fem forslag per anstilld och &r genomfors. En ambitios satsning pa
kompetensutveckling stoder férandringsarbetet.

Det finns tre monteringsgrupper: Variabla motorer, Fasta motorer och
Lastvagnspumpar (LV), varav de tvd senare valdes som projektgrupper.
Orsaken till att tvd monteringsgrupper valdes var att nir projektet startade
hade monteringen prioriterats nir det giller att skapa engagemang,
lagarbete och utveckling enligt Lean. Tidigare har det funnits en status-
skillnad dar bearbetningen sdgs som ’finare’ 4n monteringen, men under
projekttiden har denna skillnad suddats ut.

Lastvagnspumpar (LV)

Av monteringsgrupperna har LV de storsta seriestorlekarna, den minsta
variationen mellan produkterna och den storsta prispressen. Det dr alltsd
den grupp vid foretaget som har starkast karaktir av hogrepetitiv serie-
produktion.

Bild 15  Arbetsomradet for montering av lastvagnspumpar. Till vanster i bortre delen
det s3 kallade Tornet.*

38
39

Foto Parker.
Foto Parker.

37



Projektforetagen: Tre foretag med engagemang pa agendan

Den storsta volymen tillverkas i en halvautomatisk anldggning,
“Tornet”, som dr en kapslad karusell dir sammanpressning av de mon-
terade komponenterna och provtryckning sker automatiskt. Tornet matas
via en rullbana dir delarna plockas samman av tvd personer. Kompo-
nenterna till detta matas i sin tur in av andra personer pd sidorullbanor.
Fran Tornet matas de firdiga produkterna ut pa en ytterligare rullbana for
packning. Tornets maxkapacitet dr cirka 90 produkter i timmen, vilket
motsvarar en cykeltid pa 40 sekunder. Det dr emellertid andra stationer som
begrinsar takten, sa cykeltiden dr visentligt lingre som ett snitt.

Inom gruppen finns ocksé en mindre bana f6r montering av de storre
produkterna. Denna bana bemannas av tre personer och arbetet hir dr mer
manuellt.

Fasta motorer (FM)

Villkoren for gruppen Fasta motorer liknar dem f6r Lastvagnspumpar. Nér
projektet startade hade emellertid inga sirskilda utvecklingsinsatser
genomforts i gruppen och det fanns en betydligt ligre aktivitet kring
forbéttringsarbete etc. Produktionsvolymen var ligre och man hade inte lagt
lika mycket moda pa effektiv materialhantering. Under projektets gang
byggdes arbetsplatserna om i tvd omgangar. Skillnaderna mellan de bada
arbetsplatserna blev allt mindre under projektets loptid.

Bild 16 En del av arbetsomradet for gruppen Fasta Motorer vid Parker.*

" Foto Parker
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Westbaltic Components

Westbaltic Components i Tocksfors i vistra Virmland hette fram till 2007
Lars Hoglund AB och dgdes lokalt p& hemorten. 2007 skedde emellertid en
koncernbildning genom ett samgdende med Helmer Industrier AB, West
Tek Trading och ytterligare ett par foretag. Koncernen hade 2008 530
anstillda och overldts 2009 till ny dgare. I den hir studien innefattas endast
Tocksfors-verksamheten, men i det foljande anvidnds bara namnet
Westbaltic, dven for tiden fore 2007."

I Tocksfors finns cirka 115 medarbetare och dir tillverkas detaljer i
tunnpldt pd lego. Sirskilt d4r man inriktad pd holjen till kundernas
produkter, till exempel apparatskdp. I 6kande utstrackning har man ocksé
atagit sig montering av komponenterna i holjena for kundernas rikning.

Bild17  Nagra typiska produkter som tillverkas vid Westbaltic i Tocksfors. **

“L Det korrekta namnet &r Westbaltic Components Tocksfors AB, som ingar i Westbaltic Components AB

vilket i sin tur ar en del av koncernen West Baltic Holding AB.

2 Foto Westbaltic.
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Projektforetagen: Tre foretag med engagemang pa agendan

Lars Hoglund AB gjorde sig ként for att ha tillimpat idéerna inom Lean
produktion och att ha uppnitt mycket goda resultat ekonomiskt. Under
hela 2000-talet har man haft en stark tillvixt och mycket god lénsamhet.

Kdrnkompetensen vid foretaget, det omrdde som skapar konkurrens-
kraften och dir de storsta resurser finns, dr stansning, klippning, och
kantpressning/ bockning av tunnplat. For dessa operationer finns mycket
avancerad utrustning med hog automatiseringsgrad. Stora ytterligare
investeringar har gjorts under projektets 16ptid. Kring denna kirnkompe-
tens finns ocksd grupper som utfér montering, svetsning, excenterpressning
och lackering.

Till grupper att folja i projektet valdes de tvd senare grupperna, vilka
siledes inte tillhor kdrnkompetensen. Orsaken var att man ville hoja
statusen pa dessa grupper som ir viktiga for erbjudandet till kunden, men
som tenderade att hamna i skymundan inom foretaget.

Excentergruppen

Stansning och kantpressnig dr lampligt for detaljer i sma och medelstora
serier, eftersom verktygskostnaderna dr smé och arbetet att stilla om mellan
serierna dr mattligt. For storre seriestorlekar lonar det sig att tillverka
sirskilda pressverktyg for varje detaljtyp. Dessa opereras i excenterpressar
som klipper och formar detaljen direkt i ett eller flera slag.

Djupdragning och formning med excenterpressning kriver emellertid
stora volymer och stora investeringar for att vara konkurrenskraftigt pa
egen hand. Vid Westbaltic motiveras verksamheten av att man ska kunna ge
mer kompletta kunderbjudanden. Excentergruppen ér relativt liten med
utrustning som inte dr sdrskilt avancerad eller hogproduktiv, 4ven om en
klar standardhjning dgt rum de senaste dren. Pd senare tid har det kopts in
automatpressar och haspelverk som 6kar produktiviteten avsevirt men ock-
sd krdver storre seriestorlekar. Gruppen som organisatorisk grupp startade
2003, da det bara fanns ett par spridda arbetsplatser med dldre maskiner.

Bild 18 Interiorer fran excenteravdelningen.
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I pressverkstaden arbetade under projektperioden mellan fem och tio
personer i enskift eller periodvis tvéskift. De flesta pressarna dr inte
automatiserade utan matas manuellt och kérs med tvéhandsreglage, och
kraver alltsd kontinuerligt och relativt enahanda arbete under drift.
Partierna dr dock av mattlig storlek och tar typiskt ndgra timmar att kora,
varefter det sker verktygsbyte och sedan ndgon annan typ av koérning.
Forutom arbetet med att mata pressarna med material bestdr arbetet i
riggning och omstéllning av pressar, kontroller, justeringar, l6pande
underhall, materialhantering och viss administration.

Lackgruppen

I foretaget finns en pulverlackeringsanldggning. Den ligger tillsammans med
en hall fér monteringsarbete i en separat intilliggande byggnad, ”Osten” (till
skillnad frén ”“Visten”, som dr huvudbyggnaden). Lackeringen arbetar i
tvaskift.

Sjélva lackeringen dr hogt automatiserad och skots péd vartdera skiftet av
en person, “lackeraren”. Ytterligare en person skoter utrustning samt
kemikaliehantering for de inledande rengorings- och fosfateringsopera-
tionerna. Dessa tva behirskar processen och byter av varandra.

De 6vriga i gruppen roterar mellan tre huvudsakliga positioner: Upp-
hingning av gods pa transportoren, nedplockning och avsyning samt
intilliggande monteringsarbete. Det senare har tillkommit som ett sitt att
utnyttja ledig mantid ndr man lackerar stora detaljer som kraver mycket
mindre arbete att hinga och ta ned 4n sm4, eftersom transportoren gir med
samma hastighet. Gruppen har ocksd en forsteman per skift och en
produktionsledare f6r bada skiften.

Bild 19 Hangningsarbetsplatsen och lackeringsboxen vid lackguppen vid Westbaltic.
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Projektforetagen: Tre foretag med engagemang pa agendan

Fran borjan sdg man det som svért att rekrytera personal som kunde
lackera. Darfor hyrdes en majoritet av operatorerna in via bemannings-
foretag, personer som kom fran Arvika med lang daglig resvig. Foljden blev
en ritt stor omsittning pd medarbetare, vilket gjorde det svart att
uppritthalla kompetensen. Efterhand har man darfor i stillet rekryterat allt
mer fran orten och lirt upp sjilva.

Lackeringen kommer sist i operationsfoljden och arbetar dirfor ofta
under tidspress: Forseningar tidigare i kedjan gor att tiden till leverans kan
bli mycket kort. I bérjan av projektet uttrycktes att *Osten” ofta glomdes
bort nir det giller information etc, men detta forsvann efterhand som
verksamheten okade i denna byggnad genom att monteringsarbetet
koncentrerades dit och att det ocksa 6kade i volym.
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Motiv till projektet:

Ar det I6nsamt att medarbetarna engagerar sig?

Avhandlingen undersoker ledningens agerande i foretag for
att skapa engagemang och medverkan i féretagets utveckling.
Men vad ir engagemang egentligen? Vilka effekter ger enga-
gemang? Vet man att engagemang ir bra for foretaget, att det
i slutindan ir 16nsamt? I detta kapitel undersoks tidigare
forskning kring denna friga. Kapitlet séker forklara varfor
avhandlingens dmne &r viktigt ur ett ledningsperspektiv, men
behover inte lisas for forstielsen av de efterféljande kapitlen.

Det finns en ofantlig midngd litteratur inom omradena arbetsorganisation,
motivation, ledarskap, medarbetarskap etc, som beroér avhandlingens syfte.
Hir begrinsar jag mig till att i huvudsak behandla tongivande litteratur med
direkt biring pa organisering och ledarskap for att skapa engagemang frén
medarbetarna, vilket kan ses som 6verlappningsomradet mellan de storre
omrdidena, se bild 20

Arbets-
organisation

Bild 20 Den litteratur som behandlas i detta
kapitel finns i Overlappningsomradet
mellan ledarskap, arbetsorganisation ) ’
och motivation/engagemang. [
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Motiv till projektet: Ar det Idnsamt att medarbetarna engagerar sig?

Dessutom fokuseras industri och produktionsarbete, medan omraden
som personlig utveckling, pedagogik, idrottsprestationer, militira
tillimpningar och manga fler inte har undersokts, dven om det kan finnas
undersokningar kring péverkansfaktorer for engagemang och delaktighet
inom dessa omraden.

Innebo6rd av engagemang och naraliggande begrepp

Nir vi dr engagerade i ndgot kan vi utritta stordad, dr en allmin asikt. Vi dr
dé motiverade, det vill siga vi har motiv for att gora de insatser som leder
mot madlet, eftersom engagemanget gor att vi onskar att mélet nds.
Begreppen engagemang och motivation &r séledes beslaktade. I litteraturen
behandlas dessa begrepp starkt 6verlappande och det finns dven andra
nirbeslidktade begrepp.

Enligt ordboken kan engagemang beskrivas som inlevelse eller
intresse.” I allmant sprdkbruk medfor ett hogt engagemang i arbetet en vilja
att fokusera pd uppgiften, investera stor energi, gora ’lite extra’, bidra till att
det gar bra, bry sig om resultatet, stilla upp pa gemensamma mal eller
identifiera sig sjalv med arbetet. Kreativitet och innovationsforméga kopplas
ocksa till engagemang.

Rimligen finns en skillnad beroende pd vad man &r engagerad for:
arbetsresultatet, arbetet i sig (att ha ett arbete), arbetsgruppen, organisa-
tionen, egen framgdng etc. Denna studie fokuserar foretagsinsatser for
medverkan till utveckling, effektivisering och forbittring. D4 dr engagemang
for organisationen och arbetsresultatet av primirt intresse, alltsd intresset
for att leverera det som &r syftet med arbetet. Man kan ocksd tinka sig starka
drivkrafter genom ett ensidigt engagemang for den egna saken, och
praktiken i arbetslivet bygger till stor del pa denna typ av engagemang, vilket
dock inte 4r vad denna avhandling handlar om.

Enligt litteraturen kan engagemang (i den betydelse som anges av
engelskans commitment) kopplas till antingen identifiering (affective eller
attitudinal commitment) eller bindning (continuance, behavioral eller
calculative commitment).” Det dr framfor allt identifikationen som antas ha
betydelse for prestation, dven om sambandet inte alltid 4r s starkt.”

Commitment kan ocksd oversittas med ’dtagande’ eller ’forpliktelse’,
vilket f6r tanken mer till ett symboliskt avtal eller ’16fte’ fran individen att
prestera for organisationen, medan svenskans ’engagemang’ mer syftar pd
lusten eller den personliga drivkraften.

Engagemang for just organisationen beskrivs kanske mest rakt pd sak
med begreppet Organizational Committment, och ett stort antal under-

> Sprakradet 2009.

Mathieu och Zajac 1990, Lincoln och Kalleberg 1996.
Mathieu och Zajac 1990, Besser 1993.
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sokningar har beskrivit mekanismer for att skapa sddant engagemang och de
effekter som det givit upphov till.

Organisatoriskt engagemang (Organizational Commitment eller Organi-
zational Citizenship Behaviour, OCB) anvinds av en del forfattare for att
beskriva det gemensamma engagemang en organisation har bland sina
medarbetare.” Begreppet Employee Citizenship forekommer ocksd. Mer
exakt kan OCB definieras till exempel som “underhall och forstirkning av
det sociala och psykologiska sammanhang som stédjer prestationer”.” OCB
tycks dock innebidra en ganska instrumentell syn pa hur medarbetarna ska
vara (altruism, plikttrogenhet, renhdrighet, artighet och medborgardygd),
men det dr ett aggregerat konstrukt (ett sammanvigt métt) dir dimen-
sionerna starkt relaterar till varandra.” Arbetets karaktir och ledarstil kan
bidra till OCB och effekter som tillfredsstillelse i arbetet kan pédvisas, men
inte hog prestation enligt en metaanalys med 48 underliggande studier.™

Delaktighet eller medverkan (involvement, participation) anknyter till
engagemang, men beskriver snarare effekter av eller orsaker till engagemang
dn engagemanget i sig. Det finns en tilltro hos forskare att delaktighet okar
engagemang bade for uppgiften och for organisationen, men ocksa det
omvinda, att ett hogt engagemang skapar delaktighet.”

Begreppet motivation kopplar starkt till engagemang, men fokuserar
mer individens kinsla, medan engagemang beskriver attityd och beteende.”
Ofta anvinds dock begreppen synonymt, och sd kommer ocksd att ske i
denna avhandling. Det finns en mycket omfattande psykologisk forskning
kring vad som skapar motivation, varav en liten del behandlas i senare
avsnitt.

Vad konstituerar engagemang, hur vet man om ndgon ar engagerad? Ett
viktigt tecken &r viljan att gora ndgot utover det som ir ett formellt krav, pd
engelska extra-role behaviour, alltsd agerande som gir utover den tilldelade
rollen. Det kan handla om vilja att gora lite mer, lite béttre eller nagot vid
sidan av det som ses som ett krav eller som en formell del av den egna
arbetsuppgiften.” Proaktivitet, proactivity, ir ett niraliggande begrepp som
indikerar ett sjilvstindigt agerande for att 16sa problem eller genomféra
idéer.”

Det dr emellertid inte sdkert att vilja resulterar i handling, forut-
sdttningarna ir inte nodvindigtvis de ritta. Engagemang handlar primart
om instillning, inte agerande. Eftersom handlingen 4r det som ger resultat
och dr till nytta for organisationen ska engagemang ses som ndgot
nodvindigt men inte tillrackligt f6r att nd de effekter som efterstrivas.

% Mathieu och Zajac 1990.

Mowday m fl 1979, Porter m fl 1974.

Organ 1997.

LePine m fl 2002. Ett konstrukt &r ett begrepp som konstruerats fran ett antal underliggande faktorer.
Mathieu och Zajac 1990.

Pfeffer och Veiga 1999.

Furnham 2005 s 277-279, Foster 2007 s 304.

Morrison och Phelps 1999.

Parker m fl 2006.
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Motiv till projektet: Ar det Idnsamt att medarbetarna engagerar sig?

Organisationen behover alltsd ocksd ha ett sdtt att tillvarata ett eventuellt
engagemang.

Arbetsorganisering direkt inriktad pa engagemang

Det finns en omfattande litteratur kring insatser, experiment och organi-
sering med specifik inriktning mot 6kat engagemang, 6kad delaktighet etc
hos medarbetarna generellt i foretag och organisationer: Forekomst,
effekter, forutsittningar, hinder etc. Begrepp som ofta anvinds dr High
commitment management”, High participation, High involvement manage-
ment”, High-involvement work systems”, Strategic HRM™, Progressive HRM”,
Human capital enhancing HR™, Innovative employment (work) practices’ och
High performance work systems®. Dessa begrepp anvinds relativt synonymt®,
men maénga foredrar det senare begreppet”, antagligen for att ’silja hem’
principerna till beslutsfattare genom en betoning av att syftet med
engagemanget dr att dstadkomma hogre prestanda.

I denna avhandling behandlas dessa begrepp utan sirskild atskillnad.
Nyansskillnaderna mellan dem beror mer pé& beskrivningssitt och
preferenser hos de olika organisationer som medverkat i de enskilda
studierna, och hos respektive forfattare, dn pd en konsistent begrepps-
apparat och teoribildning med vasentligt olika innebord.

Ytterligare begrepp som kopplar starkt till amnet &r Theory Y”, The
moral dimension®, Sense of Coherence (kinsla av sammanhang)®, Quality of
Work Life™, Sustainable work systems” och Metalls vision “Det goda
arbetet””. Dessa olika begrepp behandlas inte vidare hir, men alla har ett
starkt samband med engagemang hos medarbetare.

Hoopes varnar for en tro att inres drivkrafter och sjélvstyre kan ersitta
maktutévning frén ledningen. Han pekar pa en inneboende konflikt mellan
& ena sidan det demokrati- och frihetsideal som finns i (det amerikanska)
sambhillet och & andra sidan det tving man tvingas utsitta sig for som

> Myntat av Walton 1985.

Myntat av Lawler 1986.

Edwards och Wright 2001.

Richard och Johnson 2001, Delery och Doty 1996.

Delaney och Huselid 1996.

Youndt m fl 1996.

Ichniowski och Shaw 1997, Cappelli och Neumark 2001.

Lanserades av US Dep of Labour (1993) och operationaliseras av Baley 1993.
Wood och Wall 2007.

Exempelvis Appelbaum m fl 2000, Huselid 1995, Kalleberg och Moody 1994, Pfeffer 1998.
McGregor 1960.

Etzioni 1975.

Antonovsky 2005.

Hackman och Oldham 1980.

Docherty m fl 2002.

Metallindustriarbetareférbundet 1985.
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arbetstagare. Det dr bdttre, menar han, att erkdnna denna motsittning 4n att
forsoka infora organisationer som bygger pd illusionen att den kan
elimineras. Samtidigt erkidnner han fortjansten av manga av de praktiker
som syftar till inre motivation och lokal styrning.”

Engagemang gor att man trivs med arbetet — eller omvant

Att det finns ett starkt samband mellan engagemang (commitment) och hur
n6jd man siger sig vara med arbetet (job satisfaction) ir mycket vilbelagt.”
Om det 4r engagemanget som skapar trivsel eller det 4r det forhéllande att
man 4r ndjd med arbetet som gor att man engagerar sig ar oklart. Det kan
ocksd vara sd att bigge storheterna till en del uttrycker samma sak, att
engagemang &r trivsel med arbete.

Trivsel ar inte samma sak som hilsa, 4ven om den psykiska och sociala
hilsan har starka kopplingar till vilbefinnande och trivsel, och begreppen
starkt overlappar varandra.” I diskussionerna om psykosocial hilsa finns
dock en begreppsmaissig oklarhet: Dels kan avses paverkan pd bade psykisk
och kroppslig hilsa fran faktorer med psykisk eller social koppling. Dels kan
avses paverkan pa psykisk hilsa frén bade fysiska, sociala och anda faktorer.
Ett hogt engagemang har saledes samband med trivsel i arbetet och dirmed
ocksa med vilbefinnande och hilsa, enligt WHOs definition av begreppet.”

Ett hogt engagemang kan emellertid ocksa leda till ohélsa genom ut-
mattningssyndrom, "utbrandhet’, och andra stressrelaterade sjukdomar som
hjart- och kirlsjukdomar.” Férutom stresskapande faktorer tycks sarskilt
forhéllanden som innebir att man inte nir de médl man engagerar sig for
vara en viktig riskfaktor.” Sirskilt handlar det om hoga nivier av engage-
mang, nivder som forknippas med sjdlvstindiga och ledande befattningar
mer 4n normalt industriarbete.”

7 Hoopes 2003.

En metaanalys baserad pa 124 underliggande studier ges i Mathieu och Zajac 1990.

Det finns mycket skrivet om psykosociala arbetsmiljéfaktorer, men en officiell karaktérisering finns i
Arbetarskyddsstyrelsens forfattningssamling, Arbetarskyddsstyrelsen 1980.

"Health is a state of complete physical, mental and social well-being and not merely the absence of
disease or infirmity”, WHO 1946, accepterad av 61 ldnder 1948 och darefter odndrad.

Oversikter finns i till exempel Hallsten m fl 2002 och i Lee och Ashforth 1996. Om hjart- och
karlsjudomar se Theorell och Karasek 1996.

Lee och Ashforth 1996.

Risker av mycket hogt engagemang, hos "eldsjalar”, behandlas i Palm 2008.
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Motiv till projektet: Ar det Idnsamt att medarbetarna engagerar sig?

Arbetstillfredsstallelse och prestation

Ur ett foretags perspektiv dr naturligtvis hilsan och vilbefinnandet hos
medarbetarna en viktig faktor i sig. Men ett foretags framgang beror pa
lonsamhet och konkurrenskraft och drivkrafterna gynnar darfor forhallan-
den som skapar dessa effekter. Ett langsiktigt hallbart arbete for engagemang
kriver dirfor att sidana insatser leder till bittre prestation eller pd annat sitt
bidrar till bittre lonsambhet.

Den absolut storsta delen av den litteratur som behandlar engagemang,
motivation, delaktighet etc pd arbetsplatser undersoker effekter pd hur
nojda arbetstagarna dr med sin situation, arbetstillfredsstillelsen, se ovan.
Ofta underforstas ett samband, diar man tinker sig att manniskor som trivs
pa sitt arbete ocksd presterar béttre bara av detta skil, men studier som
undersokt detta stoder inte detta helt entydigt.

Enligt Utman argumenterar forskare som studerar dessa fragor att inre
motivation leder till effekter som flexibilitet, kreativ respons och fokusering
pé uppgiften, vilket dstadkommer bittre prestation. Samtidigt argumenterar
forskarna att yttre motivation, det vill sdga tvdng, materiell ersittning, etc,
leder till en kinsla av press, distans till uppgiften och férsimrad prestation.”
Relationen mellan arbetstillfredsstillelse och arbetsprestation har enligt
Judge m fl varit den mest centrala forskningsfragan inom arbets- och
organisationspsykologin.”

En metaanalys frdn 80-talet, baserad pa 217 korrelationer himtade fran
74 undersokningar, visade emellertid en relativt 1dg sammanvigd korre-
lation (0,17) mellan arbetstillfredsstillelse och arbetsprestation.” I en senare
metaanalys kritiserades denna med argumentationen att dessa studier var
begransade och att resultaten feltolkats. I en ny analys, denna ging baserad
pd 312 korrelationer i 254 undersékningar, inkluderande ocksé senare
studier, kom man fram till att den sammanvigda korrelationen mellan
arbetstillfredsstillelse och arbetsprestation var betydligt hogre men lingt
ifrdn fullstindig (0,30). For komplexa arbetsuppgifter var den hogre.” En
tredje metaanalys, baserad p& 43 experimentsituationer studerade i 24
undersokningar, visade pa att personer som fokuserade sig pa att lira sig
och bemdstra situationen presterade mer 4n de som var fokuserade pa
prestationsmal.”

Slutsatsen blir att det finns ett samband mellan arbetstillfredsstillelse
och prestation, men att det inte dr entydigt och allmingiltigt. Orsaks-
sammanhanget ir inte sjilvklart, att arbetstillfredsstillelse leder till hog
prestation. Det kan vara underliggande faktorer som forklarar bigge, eller
till och med att den hoga prestationen medfor arbetstillfredsstillelse.

8 Utman 1997.

Landy 1989, citerad av Judge m fl 2001.
laffaldano och Muchinsky 1985.

Judge m fl 2001.

Utman 1997.
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Arbetstillfredsstillelse kan vara en védsentlig men inte tillracklig férutsattning
for hog prestation.

Okade prestationer till f6ljd av engagemang och delaktighet?

Det finns ett antal undersokningar som undersoker samband mellan
engagemang eller delaktighet och prestanda, utan att gd omvigen via
arbetstillfredsstllelse.

En stark argumentation f6r high performance work systems, som bygger
pé stor medverkan frén medarbetare, ges av Pfeffer. Han menar att ett hogt
engagemang ger bittre prestanda genom att manniskorna arbetar bide
hérdare (motivation) och smartare (hégre kompetens och forbittringar)
samt till lagre indirekt kostnad (mindre behov av overvakning och
administration). Han stodjer sig pd undersokningar om finansiella resultat i
968 foretag, 6verlevnad av 136 foretag som borsintroducerades, jamforelsen
mellan japansk och amerikansk bilindustri inom International Motor Vehicle
Program, tvé studier inom stalindustri med vardera 30 stdlverk, jamforelse
av olika produktionssitt inom amerikansk textilindustri, arbetsorganisation
vid halvledartillverkning, underhallskostnader i oljeraffinaderier samt
service i banker.”

Appelbaum m fl kom till liknande slutsatser genom multivariatanalyser
av enkit- och intervjudata fran 4400 anstillda vid 38 foretag (stdlverk,
textilindustrier och medicinteknikféretag) i USA och man fann hogre
produktivitet, lagre stillestindstid, hogre kvalitet, ligre kostnad, hogre
tillfredsstillelse med arbetet samt hogre 1oneniva vid arbetsplatser med high-
performance work systems.™

Wood och Wall har gitt igenom 27 studier inom filtet, selekterade fran
artiklar i forskargranskade (peer reviewed) tidskrifter och som anvinder
multipla HRM-praktiker och kopplar kvantitativt till prestandamaétt.
Studierna dr mycket varierade, anvinder ofta olika begrepp och miter ofta
inte samma fenomen i de fall de anvinder samma begrepp. Inneborden i
”delaktighet”, participation, kan exempelvis vara mycket olika och ir ofta
inte definierad explicit. De konstaterar att bittre prestanda for foretaget inte
sjilvklart foljer av de hir organisationspraktikerna, enligt de genomgangna
studierna. 20 av 27 studier rapporterade dock positiva effekter i minst ndgot
avseende, dven om effekterna i manga fall var sma. Det var mycket stora
skillnader i resultaten, men eftersom man anvint si olika begrepp och
uppligg dr det svdrt att se monster i skillnaderna, till exempel att vissa
praktiker ir effektivare n andra.” Intressant nog var flera av de under-

8 Huselid 1995, Welbourne 1996, Macduffie 1995, Ichniowski och Shaw 1997, Arthur 1994, Dunlop 1992,

Baily 1993, Brown 1994, Ricketts 1994 respektive Schneider 1985 citerade av Pfeffer 1998, kapitel 2.
Appelbaum m fl 2000.
Wood och Wall 2007.
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Motiv till projektet: Ar det Idnsamt att medarbetarna engagerar sig?

liggande studierna desamma som de Pfeffer refererar till. Wood och Wall ér
forsiktiga i sin bedomning, medan Pfeffer anser att sambandet 4r tydligt och
starkt.

Enligt Pfeffer och Veiga &r bevisen for att hog delaktighet for arbets-
tagarna verkligen leder till bidttre resultat for foretagen sd tydliga och
exemplen sd médnga att det dr obegripligt att rddande managementstil inte
till fullo tar tillvara detta. Sdker anstillning, selektiv rekrytering, sjilv-
styrande arbetslag, god 16n, omfattande kompetensutveckling, minskade
statusskillnader och god information dr lonsamt, enligt en stor mingd
undersokningar, men manga foretagsledningar accepterar dnda inte detta,
kanske pa grund av kortsiktig kostnadspress eller okunskap. *

Edling och Sandberg beskriver samband med bade produktivitets-
héjning och bittre utvecklingsmojligheter i Sverige.”

Flera forskare har alltsd belagt samband mellan hogt engagemang och
hoga prestationer. Helheten ar dock svarbedémd. A ena sidan kan anforas
att det finns en positiv selektion, att det handlar om forskare som aktivt
letar efter stod for sina teorier om nyttan av hogt engagemang och darfor
viljer ut situationer och métt som stoder de egna uppfattningarna. A andra
sidan dr det tydligt att de forhallanden som leder till hogre prestationer ar
mycket sammansatta och médngfacetterade, och att det darfor kriavs mycket
stora effekter for att kunna bevisa ett samband.

Andra effekter av engagemang och delaktighet

Ovan behandlas effekter av engagemang dels pa trivsel, dels pa prestation,
produktivitet, effektivitet och likande som direkt bidrar till lonsamhet samt
dels pad medverkan och acceptans vid forandringar. Darutover har en rad
olika effekter av 6kat engagemang och inre motivation undersokts av olika
forskare, effekter som i sin tur anses gynnsamma for foretaget i nigon
utstrackning.

Nirvaron okar.

Benigenheten att byta arbete, och personalomsittning minskar.
Arbetsplatsen attraherar kvalificerad arbetskraft.

Kreativiteten och initiativkraften okar.

Viljan att ldra 6kar och lirandet blir bittre.

Relationerna pé arbetsplatsen forbittras.

e Viljan att anta utmaningar och ta risker 6kar."

&  pfeffer och Veiga 1999.

Edling och Sandberg 1997.
Hardré 2003, som citerar Ames och Archer 1988, Brookfield 1996, Deci m fl 1996, Hiemstra och Sisco
1990 samt Reeve 1996. Mathieu och Zajac 1990, Mowday m fl 1982 s 140-141.
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Dessa konsekvenser av engagemang idr oftast positiva for organisationen
och kan indirekt leda till bittre lonsamhet. Mowday m fl papekar dock att
det ocksa kan finnas negativa konsekvenser, till exempel att 14g personalom-
sittning leder till for liten fornyelse, att starkt engagemang hos nagra kan
ddmpa kreativiteten hos andra, att lig sjukfrdnvaro kan innebira sjuk-
nérvaro, eller att en hog lojalitet kan minska ett berittigat ifrdgasittande av
déliga forhallanden.”

Hinder for att fa medarbetarnas engagemang

Om det finns goda skil for ledarskap som skapar engagemang kan man
fraga sig varfor det 4r mer undantag 4n regel. Ménga mélar snarast upp en
bild av minskande utrymme fér medarbetarnas delaktighet.” SCBs och
Arbetsmiljoverkets arbetsmiljoundersokningar tyder atminstone inte pd
okat personalinflytande pa svenska arbetsplatser.” Denna bild stods ocksd
av den mer allminna debatten kring en hardnande arbetsmarknad, en mer
‘internationell’ ledningsstil, etc, inte minst i samband med den senaste
konjunkturnedgéngen och de avskedanden som féljde av denna.

Alvesson malar upp en bild for arbetsliv och foretagande med en
mycket stor mytbildning kring skenande forandringstakt, flexibilitet,
kunskapsproduktion, nitverkande etc. Forindringarna &r betydligt mer
modesta dn vad det liter i den allminna debatten, och byrdkratin som
styrform bestar.”

Pfeffer listar tio orsaker till att foretag och foretagsledningar inte arbetar
effektivt med att skapa engagemang, trots att de flesta vet att det vore det
rétta:

e  Man g6r som andra.
. Ledarkarridr gynnas av snabba mitbara, sdrskilt finansiella, resultat.

e  Ledares (och sirskilt egna) prestationer dvervirderas i forhdllande till
fotfolkets, vilket forsvérar delegering.

e  Tyst kunskap undervirderas.
e  Ekonomichefer premieras framfor personalchefer.

e  Kostnader mits noggrannare dn det virde och det bidrag till
intdkterna dessa kostnader/investeringar skapar.

e Media och utbildning beundrar en ’tuff’ ledningsstil och ’svara’ beslut.

8 Mowday m fl 1982 s 135-168.

Exempelvis Beer m fl 1990, Jackall 1988, Pfeffer 1998 s 131-160.
Arbetsmiljoverket 2008.
Alvesson 2008.
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Motiv till projektet: Ar det Idnsamt att medarbetarna engagerar sig?

e  Ledarutbildning fokuserar mer pd ekonomi &n minniskor och
organisation.

e Analytisk formaga virderas hogre 4n ledning av ménniskor.

e  Kapitalmarknaden ir kortsiktig.”

Pfeffer menar att enda mojligheten att hantera dessa problem ir att
uppbada insikt och mod hos foretagsledningen att gd mot strommen och att
fokusera mer pa hur man ska gora. Man vet egentligen redan vad man ska
gora. Det viktiga, och det svéra, dr inte att skapa en bra strategi, utan att
genomfora den.”

Organisationsférindringar tir pd engagemang, sirskilt som de flesta
forandringsinsatser tycks misslyckas. BOHICA (Bend Over, Here It Comes
Again) dr en val spridd beteckning for forindringstrotthet och uteblivet
engagemang.” En orsak till detta kan vara att chefer fir meriter genom att
haka pa trender, inte genom att langsiktigt driva program i hamn.” Ordet
”ledarskap” beskrivs av Alvesson som illusionsnummer i stor utstrickning, i
verkligheten sysslar chefer mest med alldagliga operativa uppgifter. Ofta
forsoker chefer skaffa sig 6verordning genom att beteckna sig som “ledare”
(och dirmed de understillda som ledda).”

Beer m fl har studerat sex storre foretag under fyra ar och funnit att de
flesta forandringsinitiativ frdn koncernledningen misslyckas. Lyckade
forindringar startar nistan alltid nidrmare verksamheten genom lokala
ledningar. Koncerninitiativ har liten substans och fo6r dalig koppling till
verkliga problem.™

Minga forskare behandlar dikotomin (motsatsparet) ledarskap — med-
arbetarskap, leadership — followership, eller relaterade begreppspar.” Beteck-
ningarna Employee Citizenship eller Organizational Citizen Behaviour, OCB,
ungefir “organisatoriskt medborgarskap”, som beskriver graden av sam-
stimmighet eller samverkan kring organisationens mal'”, kan stillas mot
Management Citizenship Behaviour, MCB, som kan beskriva ledningens
beteende. ' Studier som behandlar detta belyser vikten av att ledningens
beteende och handlingar 6verensstimmer med de regler och normer den
foresprékar, for att &stadkomma det Onskade medarbetarskapet. Man
konstaterar ocksé att sé ofta inte &r fallet.

Pasmore behandlar svarigheter och utmaningar att gora medarbetare
delaktiga i férindringar. Han menar att man inte kan forvinta sig ett starkt
engagemang om man aldrig gjort det tidigare, man madste lata det tillvixa

% pfeffer 1998 s 132.

Pfeffer 1998 s 304-306, 160, 13-18.

Alvesson 2008 s 121 och féljande.

Jackall 1988 s 143.

Alvesson 2008 s 185-194.

Beer m fl 1990.

till exempel Hallsten och Tengblad 2006, Kelley 1992.
LePine m fl 2002.

Hodson 2002.
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successivt. For stora forvantningar snabbt gor médnniskor 6vervildigade och
de tvivlar pd framgéngsmojligheterna, medan for smé forvintningar inte
skapar engagemang. Pasmore foreslr fem steg: anpassning (conforming),
bidrag (contributing), utmaning (challenging), samarbete (collaborating)
samt samskapande (creating). Ett problem 4r att man ofta anvinder en
grupp med representanter for olika positioner, och da visserligen far ett
stort engagemang och bidrag frdn gruppen, men resten av foretaget dr kvar
dir man borjade. ™

Spridningen av nya idéer fran en enhet som experimenterar med alter-
nativa organisationsformer till 6vriga delar inom foretag dr ofta begransad.
Inom den forindrade enheten har organisationen ofta inte vidareutvecklats.
Diremot tycks idéer anda utnyttjas i den normala organisationen, 4ven om
detta inte erkinns sarskilt tydligt."™

Foriandringsmotstand kan ha en massa orsaker. Ledningen kan mycket
val vara de viktigaste motstdndarna. Litteratur beskriver ett stort antal
metoder att hantera motstdnd, baserat pa makt, 6vertalning, forhandling,
manipulation etc. Men motstdnd kan mycket vil vara befogat. I sa fall
bygger tanken pd att motstdndet ska elimineras pd ett felaktigt antagande,
att motstandet ar nagot daligt for organisationen.™

Slutsatser kring Ilonsamhet av engagemang

Det finns en mycket omfattande forskning kring effekterna av engagemang
for organisationen. De flesta studier stodjer en positiv effekt f6r produk-
tivitet, kvalitet och framging i fordndringsarbete, men sambanden &r
definitivt inte entydiga. Den samlade forskningen hirror frdin sammanhang
av mycket skild natur och speglar en mycket varierad bild av de samband
som undersokts. Vad som menas med engagemang eller delaktighet, och
hur stor omfattning detta fatt, 4r exempelvis hogst olika. Det &dr svart att
mita effekterna och svart att hitta relevanta jaimforelser, till exempel fore
och efter, eller organisationer med och utan delaktighet. Osikerheten &r
alltsd stor.

Det finns dock tillrickligt ménga studier som visar pa positiva effekter
for att kunna slé fast att det gar att skapa situationer dar hogt engagemang
ger lonsamhet, och enligt flera forfattare mycket stor lonsamhet. Daremot
gir det inte att bevisa att det alltid ger lonsamhet. Det finns sannolikt ett
beroende av hur delaktighet utformas och ett antal paverkansfaktorer inom
och utom den organisation det giller. Vilka dessa faktorer ér kan inte utlisas
sdrskilt tydligt ur forskningen.

102 pasmore 1994.

Stjernberg 1993.
Palmer m fl 2006.
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Motiv till projektet: Ar det Idnsamt att medarbetarna engagerar sig?

Det kan ockséd slds fast att medarbetarnas engagemang i sig inte ar
tillrdckligt for att ge fordelar for organisationen. Organisationen mdste
ocksd ha ndgot sitt att ta tillvara engagemanget.
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Utgdngspunkterna:

Lean, arbetsorganisation och engagemang

De foretag som studeras i projektet soker tillimpa principer
frén Lean. Men de bir ocksd med sig tinkande fran en skan-
dinavisk tradition kring organisering av industriarbete och
det finns ocksd ménga element som kan anses generiska for
allt industriarbete. Vilka faktorer ses som viktiga inom detta
tankemonster for att dstadkomma engagemang i industri-
milj6? Vad innebdr sirskilt Lean-konceptet for detta? I
kapitlet identifieras betydelsefulla omrdden, teman, for led-
ningens agerande fér att 4stadkomma engagemang.

Begreppet Lean Manufacturing skapades kring 1990 av MITs International
Motor Vehicle Program och fick spridning som begrepp genom den vid det
hir laget klassiska boken The Machine that Changed the World.'” Efterhand
anvindes begreppet Lean Production, eller bara Lean, for att markera att det
inte bara handlar om tillverkning. Grunden finns i fordonstillverkaren
Toyotas verksamhetssystem Toyota Production System (TPS) och lednings-
principer Toyota Way. TPS utvecklades pd Toyota med bérjan for mer dn
femtio dr sedan, ursprungligen som ett sitt att driva tillverkning med den
resursbrist som fanns i efterkrigstidens Japan."

Fran 1990-talet 4r Lean den helt dominerande idéskolan for utveckling
av arbetsorganisationen inom industrin. De senaste dren har intresset fran

%5 Womack m fl 1991.

Nagra auktoritativa bocker kring Lean ar Helling och Laakso 1991, Monden 1998, Fujimoto 1999, Liker
2004 eller Hino 2006.
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Utgangspunkterna: Lean, arbetsorganisation och engagemang

foretag och organisationer fullkomligt exploderat. I stort sett alla stora och
medelstora tillverkande foretag, och manga mindre, bearbetar och tillignar
sig Lean-konceptet."”

Grundlaggande principer inom Lean

Det produktionssystem Toyota och Lean foresprakar har tva “hornpelare’
eller principer:

e Jidoka, vilket brukar oversittas med processer med inbyggd kvalitet.
Jidoka innebér att maskiner och produktionsprocesser ska vara ut-
formade sa att fel i mojligaste man omdoijliggérs och om de dnda in-
triaffar omedelbart upptiacks och leder till att processen stannar si att
felet kan undersokas och elimineras. Utifrdn denna princip motiveras
anviandning av bland annat standardiserade arbetssitt, andon (signal-
system for att stanna processer och tillkalla hjilp), poka-yoke (felsikra
tekniska anordningar), 5 S (systematisk ordning och reda) och anvind-
ningen av visuell styrning.

e Just-in-Time, som betyder att varje operation ska leverera i ratt mangd
nir kunden eller det efterfoljande steget behover. Principen leder till att
enstycksfloden genom en fabrik uppfattas som ett ideal. Partistorlekar
och buffertlager ska minimeras. Ofta anvinds ett ’dragande’ system f6r
orderstyrning, i motsats till ett traditionellt, "tryckande’ system. Efter-
foljande steg hamtar dd produkter i ’snabbkopslager’, som omedelbart
ska fyllas pd av foregdende steg eller bestiller produkter nir de behovs
genom s kallade kanban, standardiserade bestallningskort."

Produktionssystemet dr tekniskt orienterat, men far stora konsekvenser for
de minniskor som skall arbeta i systemet. Det finns ocksd principer for
ledning, styrning och behandling av medarbetare inom Lean och Toyota.
Toyota bendmner dessa Toyota Way, se bild 21, och kommunicerar denna
bild mer dn produktionssystemet. De tvd principerna “stindig forbittring”
och “respekt for manniskor” innehaller fem komponenter:

e Utmaning, challange, som innebir att varje medarbetare och arbetslag
ska stimuleras att bli battre.

e  Kaizen, ordagrann oversittning *forbéttring’, innebir att man gér till
botten med problem, hittar underliggande orsaker och eliminerar
dessa. Ibland talar man om ’de sma stegens vig’ vilket indikerar att man

107 Ep sokning pa ‘Lean’ i Google ger 42 miljoner traffar (19 miljoner i kombination med 'manufact..” eller

’produc..’), varav cirka 350 000 fran Sverige (2010-01-07).
Beskrivs av manga kallor, ofta dock med annan struktur. Beskrivningen i Fujimoto 1999 &r relativt trogen
Toyotas egen.
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efterstravar manga sma forbattringar snarare dn stora sprangvisa for-
andringsprojekt.

e Genchi genbutsu, ’gd och se sjdlv’, innebdr att beslut ska fattas pa
forstahandsinformation och pd plats dér ett problem finns. Principen
kraver att chefer och ledare, tekniker och andra beslutsfattare spenderar
mycket tid pa plats i verksamheten.

e  Respekt dr en komponent som inte har en sirskilt precis betydelse, men
indikerar vikten av en héllning dér varje medarbetare, och dven kunder,
leverantorer och andra intressenter, beméts pa ett positivt sitt och ges
mojligheter att ldra och utvecklas.

o Teamwork eller lagarbete, slutligen, dr en betoning av vikten av
samarbete och 6msesidig hjilp inom arbetslag, vilket bland annat leder
till att mangkunnighet kring arbetslagets olika uppgifter efterstrivas.

Utmaning
Kaizen
Se sjalv
Standig
forbattring
Respekt for
manniskor
Respekt
Lagarbete
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Bild21  Toyotas egen beskrivning av “The Toyota Way”.

En alternativ men inte motstridig beskrivning finns i Likers mycket spridda
bok The Toyota Way." Boken har spritts ocksd av Toyota, och uppfattas
som normgivande. Liker beskriver 14 principer for ledning inom Toyota
uppdelat i fyra block, se bild 22.

Principerna 2-8 om processerna i Likers beskrivning kan sdgas motsvara
Toyotas produktionssystem och de 6vriga ledningsprinciperna enligt Toyota
Way ovan. Overensstimmelsen dr god, men Liker belyser mer explicit ett
antal komponenter: Det ldngsiktiga tinkandet (princip 1), vikten av
samforstdnd (princip 13) och behovet av ldrande (princip 14). Princip 10

1% Gversatt fran Toyota 2001.
10 Liker 2004.

57
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Basera besluten pa langsiktigt tdnkande, dven da det
sker pa bekostnad av kortsiktiga ekonomiska mal.
Skapa kontinuerliga processfloden for att féra upp
problemen till ytan.

Anvand dragande produktion for att undvika
overproduktion

4 Jamna ut arbetsbelastningen.

Skapa en kultur dar processerna stoppas for att |6sa
problem sa att kvaliteten blir ratt fran borjan.
Standardiserat arbete ar grunden for standiga
forbattringar och medarbetarnas medverkan.
Anvéand visuell styrning, sa att inga problem doljs.

Ménniskorna
olithv?é:vke'?a??%‘.’iﬁ?g‘f‘{% medarbetarna och processerna.
Utveckla ledare som kdnner verksamheten pa djupet,
lever efter foretagets filosofi och lar andra gora det.
Processerna Utveckla excellenta manniskor och arbetslag som foljer
’ foretagets filosofi.
Respektera partners och leverantdrer genom att
utmana dem och hjédlpa dem bli battre.
T,,.E”ﬁiﬂm - Ga och se med egna 6gon for att forsta situationen i
G grunden.
Fatta beslut Idangsamt och i samférstand, 6vervag alla
alternativ och genomfor snabbt.
Bli en larande organisation genom att ofortréttligt
reflektera och standigt forbattra.

14

Bild 22  Likers beskrivning av Lean och Toyotas ledningssystem. ™!

beror ocksd betydelsen av de enskilda méinniskorna, dven om Likers
formulering har en ndgot udda klang, sarskilt i svensk dversiattning.

Faktorer som betonas inom Lean med avseende p& medarbetarnas
medverkan och séledes kopplar till engagemang 4r sammanfattningsvis
foljande:

o ett respektfullt forhdllningssitt gentemot ménniskor
e nirvaro fran beslutsfattare (genchi genbutsu)

o ldngsiktigt tinkande

den enskilda individens bidrag

lagarbete

samforstand

forbattringsarbete (kaizen)

utmaning

larande.

Dessa faktorer kommer att diskuteras i det foljande, sida 69 och framét.
Ordningsfoljden har valts godtyckligt och har ingen sérskild betydelse.

"1 Gyersatt fran Liker 2004.
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Utgangspunkter fér Lean inom Scientific Management

Den moderna arbetsorganisationen inom industrin anses ofta ha borjat med
Taylor och Scientific Management pa 1910-talet'”, dven om grundliggande
principer kan spdaras tillbaka betydligt lingre, till exempel den om
arbetsdelning som bland annat beskrevs av Emile Durkheim pa 1880-talet'”
och av Adam Smith redan pa 1700-talet'". Det kan diskuteras om Lean 4r en
vidareutveckling av Scientific Management eller nagot nytt som bryter mot
denna tradition.

Taylors barande idé var att arbetet skulle studeras med ’vetenskapliga’
metoder av ledningen och sirskilda personer som var utbildade och tranade
for sddana studier. Dessa skulle sedan utarbeta den bista metoden, the one
best way, for att utfora arbetet och sedan lara ut denna metod och 6vervaka
att den foljdes. Dagens produktionstekniker och de tidigare tidsstudie-
minnen kan ses som utforare av Taylors principer. Arbetarna skulle utféra
och andra skulle tinka, sdledes, aven om Taylor skriver att man som
foretagsledare bor skapa goda relationer och uppmuntra, ta tillvara och
rikligt belona goda idéer.

Aven rekrytering av arbetskraft skulle ske ’vetenskapligt® enligt Taylor.
Genom hela Taylors skrivningar beskrivs beroendet av enskilda individers
egenskaper och han ser det som avgérande att man placerar ritt man pd ritt
plats.

Detaljstudier av arbetets enskilda moment accelererade arbets-
delningen. Taylor anser inte att arbetsdelningen i sig leder till sweat-shops,
med hogintensiva och utarmade arbetssituationer. Han exemplifierar med
en kirurg, som har ett kvalificerat men hogspecialiserat arbete, och stiller
mot en nybyggare, som madste vara méngkunnig och dir arbetsdelning inte
existerar. Samtidigt star det klart att Taylors liror och metoder kom att
anvindas som redskap for att hoja arbetsintensiteten och ledde till massor
av sjilsdodande arbeten och en alienation inom industriarbete."”

Det finns flera skildringar av hur Taylors idéer anammades, for-
indrades eller missbrukades', och Taylor sjilv lir ha uttryckt besvikelse i
slutet av sitt liv. Det dr saledes svért att veta vilka effekter som 4r en direkt
f6ljd av Taylors liror och vilka som beror pa icke avsedda eller till och med
motstridiga tillimpningar av idéerna.

Omsittningen av Taylors idéer forknippas framfor allt med Ford och
introduktionen av det lopande bandet, och ibland anvinds begreppet
Fordism 1 stillet for Scientific Management. 1 vara dagar har Fordism en
starkt negativ klang och forknippas med monotona och repetitiva arbeten
pd lopande bandet. Samtidigt finns en bred samsyn kring att Scientific

Taylor 1911.

Durkheim 1964.

Smith och Letwin 1910.

Kring detta finns massor av litteratur varav Braverman 1985 tillh6r de mest kanda.
Se till exempel Nelson 1992.
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Utgangspunkterna: Lean, arbetsorganisation och engagemang

Management mojliggjort den enorma vilstindsutveckling vistvirlden
genomgatt under 1900-talet.

En del forskare ser Lean som ett nytt tinkesitt som innebir att Scientific
Management spelat ut sin roll, och sirskilt Womack m fl lanserade denna
idé och séig den som en 6verging fran massproduktion till kundanpassad
produktion."” En systematisk genomgang av tolv av de mest citerade
artiklarna kring Lean visade att Lean Production var ett nytt begrepp. '
Andra ser Lean som “nytaylorism” och en dtergdng till hardare kontroll och
styrning."”

En relativt detaljerad diskussion om huruvida Lean ska ses som en
utveckling av Taylorismen/Fordismen eller som ndgot nytt som bryter mot
denna ges av Dankbaar. Han drar slutsatsen att badda perspektiven har fog
och dr anvdndbara. Han tar sdrskilt upp kortcykligt standardiserat arbete
och frinvaron av autonomi som gemensamma karaktirsdrag, medan Lean
innebir en ny linje genom lagarbete, hog flexibilitet, multikunskap hos de
anstillda, stindig forbattring, medarbetarnas medverkan i utvecklingen
samt leverantorssamverkan.

Den skandinaviska traditionen och sociotekniken

Lean sitts ofta i relation till sociotekniken. Vanligast i forskningslitteraturen
ar att de stills 1 motsats till varandra, och sirskilt var det en omfattande
debatt kring Toyotas forsta ’transplant’ i USA, Nummi, som kontrast till
Volvos Uddevallafabrik.” Det kan ocksd hivdas att Toyota och Lean ar
inspirerat av sociotekniken.”™ Till f6ljd av ergonomiproblem och rekry-
teringssvarigheter verkar ocksa Toyotas produktionssystem under 1990-talet
ha fortsatt att utvecklas genom intryck fran sociotekniken.”

Det centrala elementet inom sociotekniken 4r den sjdlvstyrande
gruppen. Genom att lata grupperna organisera sig sjélva i stor utstrackning,
tillfora ansvar och befogenheter samt kunskap &dr tanken att det sociala
samspelet inom gruppen ska leda till utveckling, egenkontroll, arbetstill-
fredsstillelse och s& smaningom hogre produktivitet. Inom sociotekniken
argumenterar man ocksa for vissa krav pa innehall i det arbete gruppen har
att utfora. Det ska upplevas meningsfullt, utgora en helhet och ta tillvara
gruppmedlemmarnas kompetens. Vidare dr det viktigt att gruppen kan

"7 Womack m fl 1991 s 17-69.

Pettersen 2008.

En diskussion kring de bada synséatten finns i Dankbaar 1997.

Dankbaar 1997.

Berggren m fl 1994. Nummi star fér ” New United Motor Manufacturing, Inc.” och var ett samarbete
mellan GM och Toyota. GM ville lara sig om Toyotas produktionssystem och Toyota ville lara sig om den
amerikanska marknaden.

Personlig kommunikation med Jan Forslin.

Fujimoto 1999, Iritani m fl 1997, Benders och Morita 2004, Monden 1998.
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agera sjilvstindigt med ansvar for resultatet av sitt arbete och att de far
information om utfallet."

Sociotekniken har haft en stor betydelse, inte minst som en motbild till
Scientific Management, och hade sin storhetstid pa 1970- och 1980-talen.
Sdrskilt i Skandinavien har tinkandet inom industriell arbetsorganisation
priglats starkt av sociotekniken. Inom litteraturen diskuteras ofta en
’skandinavisk modell’ pd arbetsmarknaden, som innebér att arbetsupp-
gifterna innehéller mer variation, kompetenskrav och egna beslut, att
medverkan i forindringar ir stérre och att kompetensutvecklingen ar
bittre.”” Metallindustriarbetarférbundets idéprogram infér kongressen
1985, ”Det goda arbetet”, ar ett tydligt uttryck f6r sociotekniken och har
haft stor betydelse for tinkandet kring arbetets organisering i Sverige under
1900-talets slut."™

Lean i relation till tva tidigare tongivande skolbildningar

I tabell 5 finns en oversikt 6ver grundliggande principer for tre
arbetsorganisatoriska inriktningar, sd som négra viktiga forgrundsgestalter
ser dem. Tabellen ger bara en ungefirlig bild, bland annat eftersom
principernas formulering inte dr heltickande for respektive skolbildning.
Det finns en omfattande litteratur som nyanserar bilden och forklarar
inneb6rden kring varje princip. Vid sidan av de fastlagda principerna tar
litteraturen dessutom upp ytterligare viktiga faktorer.

Aven andra skolbildningar for industriarbetets organisation och ledning
har haft stor betydelse for det rddande tinkandet i dagens svenska
industriféretag. ExemPelVis kan namnas begreppen Human Relations, som
forknippas med Mayo ”, situationsangassat ledarskap baserat pé contingency
theory som myntades av Woodward ™ samt malstyrning eller Management
by objectives, forknippat med Drucker'”. Men de tre skolbildningar i tabell 5
inkorporerar delvis dven detta tinkande och kan sigas representera en
utveckling i industrins arbetsorganisation de senaste hundra dren. Det finns
stora skillnader, men ocksd forvanansvirt stora likheter mellan dem:

e Teoribyggarna bakom dem reagerar alla pé att médnniskors potential tas
tillvara déligt i tidens foretag.

Se till exempel Thorsrud och Emery 1969, Hackman och Oldham 1980 eller Trist 1981.

Exempelvis Dobbin och Boychuk 1999, Gallie 2003, Gill och Krieger 2000, Hult 2005 eller OECD 1999.
Metallindustriarbetareférbundet 1985.

Mayo 1949.

Woodward 1958.

Drucker 1954.
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Tabell 5

Utgangspunkterna: Lean, arbetsorganisation och engagemang

Grundlaggande principer i 1900-talets tre dominerande skolbildningar for

arbetsorganisation i produktionen, enligt tongivande beskrivningar. Princi-
perna ar formulerade pd nagot olika nivda men ger en bild av vad som ses som
vasentligt i respektive skola.

Scientific Management™*°

Sociotekniken®**

Lean*

1 Utveckling av en dkta
vetenskap.

2 Vetenskapligt urval av
arbetare.

3 Vetenskaplig utbildning
och utveckling.

4 Nira och vinlig samverkan
mellan ledning och
anstillda.

Dessutom forknippas
Scientific Management med
utformningen av det bista
arbetssittet genom en
expertfunktion och
langtgdende arbetsdelning.

1 Arbetet 4r meningsfullt
genom att

a varierad kompetens
tillvaratas

b uppgifterna ar tydliga
och utgor en helhet

¢ uppgifterna ir betydel-
sefulla.

2 Ansvar for resultatet

genom gruppens sjalvstyre.

3 Kunskap om utfall genom
aterkoppling.

Dessutom poingteras vikten

av att iaktta att individernas

behov av utveckling dr olika.

The Toyota Way
1 Stindig forbittring
a Utmaning

b Kaizen (forbattrings
arbete)

¢ Sesjilv
2 Respekt for manniskor

a Respekt (kunder och
medarbetare)

b Lagarbete
Toyota Production System

3 Jidoka (processer med
inbyggd kvalitet)

4 Just-in-Time

e Ingen av skolorna, inte ens Taylor, pladerar for 6kad arbetsintensitet
som viktigast for battre produktivitet. I stillet 4r det battre metoder och
bittre organisation, eller med ett vanligt nutida uttryck ett ”smartare”
arbetssitt, som ska ge resultat. Sedan dr det en annan sak att bittre
styrmojligheter fran foretagsledningar dnda ofta leder till hogre arbets-
intensitet, genom andra drivkrafters inverkan.

e Betydelsen av arbetslaget betonades i sociotekniken och ar ett
tongivande element inom Lean, medan Taylor ville snarast bryta upp
”gang” och behandla alla arbetstagare individuellt. Lean betonar sam-
arbete mellan arbetslag i ”flodet”, medan sociotekniken vill skapa
oberoende mellan arbetslagen.

o Taylor ser resultatet for helheten som summan av de individuella
prestationerna, medan sociotekniken ser synergieffekter inom arbets-
lagen men knappast mellan dem. Lean vill stirka det inbérdes sam-

spelet och beroendet genom hela

».

av aktiviteter fran resurser till virde for kund.
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ovriga texten, och andra kéllors beskrivningar av Scientific Management.

1 Hackman och Oldham 1980.
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De fyra principerna ar de som formuleras explicit av Taylor 1911, kommentaren &r en tolkning av den

Toyota 2001 (Toyota Way) respektive Fujimoto 1999 (Toyota Production System).




e Lirandet och forbittringsarbetet ska enligt Taylor ske frimst genom
arbetsledningen och sirskild utsedda stabsfunktioner (produktions-
tekniker), medan sociotekniken liksom Lean poingterar lirandet och
utvecklingen inom arbetslaget. Lean ser dock utmaningar och influens
frin o6vriga verksamheten som den viktigaste drivkraften, medan
sociotekniken bygger pd mer spontant lirande i arbetslagen, lat vara
med feedback kring resultat som viktig inspirationskilla.

e Synen pd arbetsledning har dndrat sig betydligt: Frdn Taylors tankar om
att arbetsledningen ska ta kommandot och tydligt leda och fordela
arbetet, via socioteknikens nedtoning av arbetsledningen till f6rman for
den sjilvstyrande gruppen, till Leans idéer om arbetsledningen som
resurs och ldrare for arbetslaget.

Inom all idébildning kring arbetsorganisation finns tanken p4 att tillvarata
den minskliga resursen pé bésta sitt. 1900-talets tongivande skolbildningar
tycks ocksa alla efterlysa aktivt engagemang hos och medverkan fran alla i
personalen, dven om metoderna for att skapa detta engagemang ar olika.
Man kan sdga att fokus tycks gd frin kommendering (Taylor) via ostyrd
stimulans (sociotekniken) till byggande av processer och stindig forbattring
(Lean). En mingd omvirldsfaktorer kan anses drivande for denna
utveckling, exempelvis 6kad utbildningsnivd, ckad kommunikation och
internationellt utbyte, 6kade ansprdk pa livskvalitet hos arbetstagare, 6kad
global konkurrens med ett allt storre utbud av varor samt okad teknikniva
och komplexitet hos bade produkter och tillverkningsprocesser. ™

Kritik mot Lean

De killor som hittills refererats har en uteslutande positiv beskrivning av
Lean och Toyotas arbetssitt. Det finns emellertid ocksdé en mycket
omfattande kritik av de arbetsvillkor som Lean anses leda till. Den
overvigande delen ir olika fallstudier, didr arbetsmiljon i féretag som
arbetar enligt Lean-konceptet undersékts genom enkiter, intervjuer,
observationer eller medicinska kontroller.

En oversikt av 38 underliggande studier, 27 arbetsplatser inom industri
och 11 frén offentlig sektor, mestadels i USA och Storbritannien, visade en
uteslutande negativ utveckling i viktiga avseenden . Operatorerna blev ofta
mer bundna i sin arbetssituation genom kortare cykler, standardisering av
arbetet eller okat tempo. Okad forekomst av belastningsskador rappor-
terades i flera av undersokningarna. Bide positiva och negativa effekter

133 Svarigheten att rekrytera till industriarbete var en viktig drivkraft for sociotekniken. Som drivkraft for

Lean forde Womack m fl 1991 s&rskilt fram 6vergang fran massproduktion till kundanpassad produktion
till foljd av att tillverkningskapaciteten efterhand kommit att 6verskrida den samlade efterfragan genom
den stadigt 6kande produktiviteten.
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Utgangspunkterna: Lean, arbetsorganisation och engagemang

rapporterades vad giller arbetets innehdll och méjligheten att paverka.”™ En
undersokning vid en cykelfabrik i Holland gav likande resultat.” En tredje
rapporterar utarmat arbete och ligre engagemang i en engelsk men USA-
dgd bilfabrik, men forfattaren 4dr noga med att papeka att Lean inte dr ndgot
enhetligt koncept och att det finns ett stort beroende av foretagets
organisation och kultur och hur Lean infors."”

1999 gjordes en Kkartliggning av forskningen kring strukturom-
vandlingen i det svenska arbetslivet under 1990-talet. Resultatet presen-
terades i tre antologier under huvudrubriken Magra organisationer”, dar
titeln och ménga av bidragen delvis anspelade pa tidiga svenska til-
limpningar av Lean, men dir det mest centrala temat var de omfattande
nedskirningar som skedde i borjan av 90-talet. Stora negativa effekter av
dessa nedskirningar rapporterades av olika bidragsgivare. Trots att flera av
bidragen (Karlsson och Ahlstrom, Ellstréom samt Eklund) markerade en
atskillnad mellan Lean och magra organisationer kom dessa antologier att
uppfattas som starka beligg for negativa effekter av Lean."”

Det sd kallade MOA-projektet undersokte 1994-1997 utvecklingen i
arbetet vid 72 svenska arbetsplatser med sammanlagt 8000 anstillda genom
intervjuer och medicinska undersokningar av 208 personer. Forskarna
identifierade med klusteranalys fem typer av arbetssituationer. En av
betecknades av forskarna som “Lean Production” och kdnnetecknades av
hog forandringstakt, decentralisering av en central maktstruktur, okad
anvandning av mjuka styrinstrument samt stor och 6kad integration av
arbetsuppgifter. I denna grupp fanns bade negativa och positiva avvikelser
frdn ovriga grupper, dir det mest negativa var att anstringande arbets-
stallningar var vanligare. ™

Bornfeldt gor en relativt omfattande genomgéng av negativa effekter av
Lean. Han refererar dtskilliga killor de flesta frdn borjan av 90-talet, vilka
undersokt japanska bilfabriker, forutom Toyota ocksd Nissan, Mazda och
Subaru, samt en del andra japanskt dgda industrier, i Japan och i andra
linder. Bornfeldts referat visar pé stark toppstyrning, anvindning av Lean-
verktyg for att 6ka pressen mycket ldngt och en manipulation av med-
arbetarna. Av hans tre fallstudier bedomer han ett foretag som renodlad
tillimpning av Lean och finner didr samma toppstyrning och ett mycket
monotont arbete.

Ett par skildringar av mer subjektiv och journalistisk karaktir kommer
fran personer som arbetat inom Toyota-foretag i Japan. De beskriver en
mycket otrivsam och stressande miljo. Till stor del verkar deras upplevelser
vara kopplade till kulturella element och traditioner inom japanskt arbetsliv
generellt."”

Landsbergis m fl 1999.

Schouteten och Benders 2004.

Parker 2003.

Lennerl6f 2000, Barklsf 2000a, Barklof 2000b.
Bornfelt 2006.

Mehri och Perrucci 2005, Kamata och Dore 1983.
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I flera studier beskrivs en bristande samstimmighet mellan foretagens
utsagor och deras faktiska virderingar, och en bild av manipulation
framtonar. Foreteelser som forbittringsgrupper, lagarbete, kompetensut-
veckling, ledarutveckling, lirande och sd vidare kan vara element inom Lean
som forskarna finner positiva i princip, men som anvinds pd ett ojuste sitt,
som ett sitt att lura’ arbetstagarna till hardare arbete, att sldppa ifrn sig sin
yrkeskunskap, att eliminera fackforeningar etc.™

Det finns siledes étskilliga studier som visar att tillimpningen av Lean
kan ge en forsimrad arbetssituation. Samtidigt indikerade forstudien till
detta projekt att arbetssituationen hade forbittrats vid manga av de foretag
som besoktes eller kontaktades. Det handlade dd om foretag som valts ut for
att de ansdgs framgangsrika i sin tillimpning.

Foresprdkare for Lean brukar hivda att rapporterade missférhéllanden
beror pé felaktig tillimpning av Lean. Intrycket som formedlas av de ménga
negativa skildringarna av Lean-tillimpningar dr ocksd att inforandet ar
mycket toppstyrt och att man frangdtt flera av de principer som beskrivs
ovan. Men frigan dr om detta dr oundvikligt, och pd négot sitt inbyggt i
sjdlva konceptet? Denna diskussion tenderar att bli semantisk: Vad éar
egentligen Lean?

Man kan tinka sig foljande alternativa forklaringar till de negativa
effekter som rapporterats:

e De positivt artikulerade Lean-principerna dr bara ett illusionsnummer,
en rokrida for att dolja den verkliga agendan som handlar om hérdare
arbete, 6kad makt dt ledningen och dkade vinster.

e Vissa av Lean-principerna, framfor allt de som handlar om standardi-
serat arbete och Just-in-Time, leder obevekligen till en negativ arbets-
situation. De 6vriga principerna kan som biést mildra dessa effekter.

e Mainga foretagsledningar har tankemodeller som idr fast forankrade
inom Taylorismen och traditionell industriell organisation. De har
dérfor inte kunskap, vilja eller handlingsutrymme att tillimpa de mer
’mjuka’ principerna av Lean, sdsom respekt fo6r individerna, beslut i
samforstdnd eller 1dngsiktigt tinkande.

e Den o6kade konkurrensen till foljd av globalisering etc dkar pressen pé
foretagen och minskar utrymmet for att tinka langsiktigt. Foretags-
ledningar tenderar dirfor ofta att tvinga fram hardare arbete och ned-
skiarningar, oavsett Lean. Delar av Lean-konceptet kan dé& kanske ocksa
forse foretagen med nya verktyg att gora detta.

Den underliggande tankegéngen eller hypotesen bakom detta projekt ir att
det gir att tillimpa Lean-principerna, helt eller delvis, pd ett for med-
arbetarna 6vervigande positivt sitt. En sddan hypotes bygger pa att de forsta
tva forklaringsalternativen &r fel. Det betyder emellertid inte att ansprak pa
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Danford 1999, Stewart m fl 2004, Bérnfelt 2006, Barklof 2000a.
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Utgangspunkterna: Lean, arbetsorganisation och engagemang

tillimpning av Lean leder till en utveckling som i sig 4r gynnsam for
medarbetarna, ldngt darifran.

Ledning av forandring

Alla forandringar baseras pé tankemodeller kring foridndringens riktning
eller ett framtida tillstdnd, sd ocksé forandring i linje med Lean. Vid
spontana eller ostyrda forindringar har denna mélbild formats av
omgivningsfaktorer eller s formas den efterhand som forandringen sker.
Nir nagon vill leda en foridndring, det vill sdga driva utvecklingen i en
bestimd riktning 4r hon sjilv birare av en malbild eller vision.

Forskning och managementlitteratur kring organisationsforindring och
forandringsledning bygger i mycket hog utstrickning pa tanken att skapa
engagemang hos de som berdrs. Fordndringar intréffar inte i en organi-
sation forrdn dess medlemmar agerar pa ett nytt sitt, s3 i ndgon mening
kravs atminstone acceptans, dven om det i och for sig kan vara tvdng som
leder dit.

Hur man ser pa organisation, ledarskap och foriandring paverkar sittet
att leda och utveckla en organisation. Klassiska 4r Morgans organisations-
metaforer, ddr framfor allt bilderna av foretaget som en maskin att styra,
respektive som en organism att varda har fatt stor genomslagskraft.

Palmer m fl anvinder sex typer/bilder av forandringsledning/-ledare,
som beror p&d hur man ser pd ledningsarbete och hur styrbara resultaten
egentligen dr, vardera med stod av olika teoribildningar, se tabell 6.

Rollerna som “forvaltare” eller “vardare” ir sillan beskrivna, och
sddana roller ges ofta inte acceptans i en organisation som oftast vill framsta
som resultatorienterad i sina férindringar. Forfattarna foreslar att alla sex
bilderna anvinds parallellt, beroende pad typ, sammanhang, fas och
komplexitet hos en forindringsprocess. Alla sex synsitten kriver delaktighet
eller engagemang hos medarbetarna, men pa olika sitt. ”Vigvisare” och
“navigatorer” forvintar sig engagemang genom att pd olika sitt gora tydligt
vad som behover ske, medan “tranare” och “tolkar” anvinder en mer 6ppen
stil, dir medarbetarna antas kunna bestimma vad som ska goras.

141

Morgan 1999.
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Tabell 6 Alternativa syner pa férandringsledning enligt Palmer m fl.*

Bild av vad Bild av vad som Metafor fér Teoristod for forandringsinsatser
ledning &r kan astadkommas |forandringsledare
. . . N-stegsmodeller (referenser Kotter,
Enligt plan Vagvisare/Director Ghosal) och contingency-teorier
. . Navigator Processmodeller (referenser Burnes,
Styra_ Delvis enligt plan /Navigator Dawson, Pettigrip)
aktiviteter
Forvaltare / Livscykelteorier for organisationer,
Oforutsagbart genetiska modeller, teorier kring for-
Caretaker o, . N
andring som tvingas fram av omvirlden
Enligt plan Trinare/Coach OD-konceptet
S.l'(apao Delvis enligt plan | Tolk/Interpreter Meningsskapande (referens Weick)
formagor
Of6rutsagbart Vardare/Nurturer  Kaosteori, konfusianism/taos

Kotters attastegsmodell for att skapa forandring har fitt stor genomslags-
kraft. Kotter beskriver atta fel som ofta begds vid férindringsinsatser, och
sedan i konsekvens atta steg for att skapa bestdende forandring:

Etablera en insikt att saken 4r angeldgen.
Skapa en vigledande koalition.

Utveckla vision och strategi.
Kommunicera visionen for fordandringen.
Frigor forandringskraft pd bred bas.
Skapa snabba vinster.

Konsolidera och utdka forandringen.

L NN N e W -

Forankra det nya i féretagets kultur.

Ordningen mellan stegen beskrivs som viktig av Kotter och han behandlar
en hel del fallgropar pd vigen. Men han ger ingen tydlig evidens, bara
itskilliga exempel och anekdoter, for att stodja sin argumentation.'”

Beer har funnit att sex steg krivs, och liksom Kotter, att sekvensen och
timingen 4r avgorande:

1  Mobilisera kring en gemensam diagnos av ett konkret affirsproblem.

2 Utveckla en gemensam vision hur man ska organisera och hantera.

2 palmer m fl 2006 s 23-33.

3 Kotter 1996. Boken bygger pa tidigare artiklar och bocker, sarskilt tva artiklar i Harvard Business Review.
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Utgangspunkterna: Lean, arbetsorganisation och engagemang

Skapa samsyn kring den nya inriktningen, bygg kompetens och driv pé.
4 Sdljin till och vitalisera alla delar, utan att trycka igenom fran toppen.

Institutionalisera fordndringen genom att formalisera policies, system
och strukturer.

6  Overvaka och justera, 16s problem.

Koncernledningens uppgift dr enligt Beer att skapa en efterfrigan och en
drivkraft for att forindringar ska sprida sig: Still hoga krav och peka pa
vagar att mota dem, men detaljstyr inte. Ge uppmairksamhet, resurser och
tid till framgangsrika enheter, men satsa ddr framgéngssannolikheten ar
storst. Odla och gynna bra ledarskap. Till att borja med &r det acceptabelt
att koncernledningen och staberna inte foridndrar sig sjilva sirskilt mycket,
men efterhand méste de ocksé leva som de lir och anpassa sig till de nya
behoven. Detta kan vara det viktigaste i hela processen. Beers stegmodell har
mycket god dverensstimmelse med Kotters och bygger likasa pa att etablera
en samsyn kring en vision initierad frdn toppen.

Man ser att i bdde Kotters och Beers modeller dr den gemensamma
visionen, maélbilden for det framtida tillstdndet, det centrala elementet.
Detta sluter ocksd an till annan litteratur kring fordndring, som till exempel
Senges inflytelserika teorier kring “den femte disciplinen”."” Men medan
Kotter och Beer ser det som att denna vision skapas av ett centrum, “en
vigledande koalition”, med tydlig styrning fran toppen, anser Senge att en
gemensam vision mdste skapas i en dialog.

Meningsskapande, sense-making, dr ett begrepp som handlar om att se
forindring som processer och aktiviteter som alltid pagdr och det handlar
om att skapa mening i och forstdelse for dessa, snarare dn om att bygga dem.
Foriandring 4r ndgot som sker vare sig man vill eller inte, och ledare behéver
gynna och skapa mening genom goda krafter.*

Armenakis och Bedeian refererar en studie som visade att stindiga
férindringar skapar forindringstrotthet. Vidare refereras en annan som
betvivlar att radikal férandring madste ske snabbt och diskontinuerligt. En
ytterligare studie visade pd framging forst, men efter sex ar sma effekter,
nagot som Armenakis och Bedeian misstinker skulle ha varit ett vanligt
resultat om lingre tidsperspektiv anvints dven i andra studier."”

Pfeffer avlivar myter om att en brilliant strategi, teknologi, bransch,
kostnadsjakt eller foretagets storlek skulle vara det viktigaste fér framgéng,
och anser att den avgorande framgangsfaktorn i stillet 4r formdgan att
genomfora det man avser. '

144 Beer m fl 1990.

Senge 2006.

Weick 2001.

Armenakis och Bedeian 1999 som refererar till bland annat Gilmore m fl 1997, Hughes 1997, Orlikowski
1999 och Beer 1996.

Pfeffer 1998 s 13-18. Samma budskap férmedlades av HR-chefen vid Toyotas Turkietfabrik: “Det som
skiljer Toyota fran andra bilfabriker ar att man gor vad man sager” (personlig kommunikation vid ett
besok 2006).

145
144

S

147
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Faktorer som antas ha betydelse for medarbetarnas
engagemang

Vid all fordndring anses alltsd vision och strategi vara av central betydelse
for medarbetarnas medverkan och engagemang, och kommer dirfor att
behandlas som ett tema, nummer 1, i den fortsatta analysen. I samband med
Lean beskrivs, som diskuterades pd sida 58, ett antal ytterligare specifika
faktorer for att skapa medverkan och engagemang. Dessa utvecklas
ytterligare nagot i detta avsnitt, och behandlas sedan djupare i féljande
temakapitel.

Ett respektfullt forhdllningsséitt gentemot mdnniskor

"Respekt” dr den minst precisa av de principer som fors fram i samband med
Lean, men samtidigt kanske den faktor som omnimns oftast i retoriken.
Tankegdngen &r att en ’anda’ av respekt méste finnas for att individerna ska
ge mer tillbaka 4n det som &r ett absolut maste. En formulering som ofta
dterkommer, handlar om respekt genom utmaning'”, vilket indikerar att en
tilltro att medarbetarna kan uppnd mal ses som viktigt for respekt.
Begreppet respekt kopplar annars starkt till begreppet kultur, det vill siga
organisations- eller foretagskultur'™ och det har skrivits mycket om
kulturen inom Toyota och i samband med Lean."

Aven Taylor betonade vikten av en “vinskaplig relation” mellan ledning
och arbetare.”” Inom sociotekniken ir tilliten till medarbetarna central, det
vill sidga gruppen och dess medarbetare maste tilltros ansvar, befogenheter
och fortroendet att leverera det som kravs."

Jag viljer 1 den fortsatta analysen att konkretisera begreppet respekt
som tema nr 2, tilltro till minniskor.

Ndrvaro fran beslutsfattare (genchi genbutsu)

Inom Lean betraktas beslutsfattares niarvaro i verksamheten som central.
Aven i managementlitteraturen betonas ofta ledningens roll nir det giller
att skapa nya arbetssdtt och handlingsmonster. Dels handlar det om att
markera vikten av det som det nya handlar om, dels att sitta egen tid och
visentliga resurser 1 ovrigt pa det som &r viktigt. Ytterligare en aspekt kan

M9 il exempel formulerar Liker sin 11e princip ” Respektera det utvidgade natverket av partners och

leverantérer genom att utmana dem och hjélpa dem bli battre”, Liker 2004 s 199.

Foretagskultur ar enligt Nationalencyklopedin 2010 “den uppsattning idéer, varderingar och normer
som kannetecknar ett foretag eller annan organisation, eller med andra ord den informella,
forestallningsmdssiga sidan av foretaget och den anda eller det klimat som utmarker detta”.

Se exempelvis Liker m fl 2008, Roth 2006 eller Besser 1993.

Taylor 1911.

Hackman och Lawler 1971.

15

=)

151
15

S

153

69



Utgangspunkterna: Lean, arbetsorganisation och engagemang

beskrivas med formuleringen ”att leva som man ldr”, eller pa engelska walk
the talk, nagot som anses nodviandigt for att skapa trovirdighet.

Niérvaro fran beslutsfattare vidgas darfér nagot och betecknas som
analysbegreppet eller temat ledningens aktiva medverkan, tema 3.

Ldangsiktigt téinkande

Det langsiktiga tinkandet anges av bland annat Liker som avgoérande for
den kultur som skapar tillvixt.” Langsiktighet kan ses pa tva sitt: Dels kan
saker dstadkommas pd sikt som inte 4r mojliga i nirtid, men detta kraver da
finansiell styrka och tillit till processer som gor detta mojligt. Dels uppstar
nya och oforutsedda synergieffekter om en stabilitet i de 6vergripande
linjerna kan uppritthallas. Det tar ocksa tid att skapa en kultur och att fi ut
effekter av organisationsforindringar, eftersom sociala system &r trogrorliga.

Det finns en allmin uppfattning om 6kad kortsiktighet och “kvartals-
ekonomi” i niringslivet. Samtidigt vixer det fram en 6kad insikt om
behovet av stabilitet kring principer och 6vergripande linjer, inte minst
genom Lean-konceptet, men sannolikt dven genom inverkan av sam-
hilleliga stromningar som till exempel miljororelsen.

Langsiktigt tinkande viljs séledes som ett analystema 4.

Den enskilda individens bidrag

Utveckling av alla medarbetares kunskaper och formagor 4r ett centralt
tema i beskrivningar av Lean. Men foretag som Toyota ldgger ocksa mycket
stor vikt vid att rekrytera ritt, och gor alltsd en selektion for att fi in
personer som de bedémer har ritt egenskaper.” Taylor ansig att rekry-
tering av arbetskraft skulle ske ’vetenskapligt. Genom hela Taylors
skrivningar beskrivs beroendet av enskilda individers egenskaper och han
ser det som avgorande att man placerar ritt man pa ritt plats."™

Att de enskilda individernas egenskaper och formdagor har stor be-
tydelse styrks av mdnga skildringar. Buckingham och Coffmans centrala
budskap ir att foretagen inte bor soka gora om sina anstéllda utan ta vara pd
deras styrkor som de &r.”” Manga betonar vikten av ’eldsjilar’ for
forindringsarbete och andra nyckelinsatser.™

Individuell anpassning viljs som tema 5.

15

£

Liker 2004 s 71-84, den forsta principen.

Liker 2004 s 186-188 beskriver exempelvis den mycket noggranna och arslanga rekryteringsprocessen
nar nya fabriker startades i USA, och dar sarskilt vardegrund och karaktér premierades. En liknande
skildring ges vid ett foredrag i Bergen 15 oktober 2008 av Doug Draper, informationschef vid Toyota
Kentucky, av sin egen ursprungliga rekrytering till bilbyggare.

Taylor 1911.

Buckingham och Coffman 1999.

Philips 1988 &r den vanligaste referensen.
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Lagarbete

Lagarbete dr en central komponent inom Lean. Inom Toyota har varje lag
en team leader, vilket motsvarar en forsteman i svensk tradition, alltsd en
kollektivanstilld som inte har formellt chefsansvar. Chefsansvaret innehas
av en supervisor, det vill siga en produktionsledare eller forman. Forste-
mannens viktigaste uppgifter dr att lira upp lagmedlemmarna, uppritthélla
ett gemensamt arbetssitt och hjilpa lagets medlemmar att 16sa problem.
Tillhorigheten till laget ses som en avgorande faktor for engagemang i
japansk tradition, men det kan ocksé ses som ett socialt tryck att prestera,
nirvara etc."”

Leans idéer om lagarbete har koppling till socioteknikens sjilvstyrande
grupper. Inom bdda betonas eget ansvar inom lagen, men medan
sociotekniken betonar oberoende markerar Lean beroende, sirskilt genom
tillverkningsflodet, det vill siga till foregdende och efterfoljande steg i
kedjan. Vidare framtonar ett ideal av demokrati och kollektivt besluts-
fattande i sociotekniken medan alltsé férsteman och produktionsledare har
mer ansvar och beslutsfunktion inom Lean.

Ansvar och befogenheter inom arbetslagen kommer att studeras som
tema 6. Inom detta studeras dels ansvaret for arbetslaget i relation till Gvriga
foretaget, dels fordelningen av detta ansvar inom laget. I samband med
ansvar och befogenheter behandlas ocksd stod i form av resurser och
hjdlp.

Samférstand

Lean predikar en mycket konsensusinriktad foretagsledning. Berordas
deltagande i beslut och mojlighet att paverka ses som en viktig faktor for att
fa deras acceptans och engagemang.

Att delaktighet i beslut och mojlighet att paverka har stor betydelse
beskrivs av manga forfattare." Péaverkansmojligheten kan ske genom
egenmakt, det vill siga mojlighet att sjalv fatta beslut om det som dr det
egna omradet, for individen eller laget. Den kan ocksd ske genom
personalmoten, remisser och frdgor kring forslag, fackligt arbete eller
allmint en kultur ddr man ’har en rost’ och ddr man lyssnar pd varandra.

Mojlighet att paverka viljs som tema 7, vilket innebér en precisering
av samforstindstankens mekanism for att skapa engagemang.

159 Besser 1993, Lincoln och Kalleberg 1996.

Understods bland annat i Appelbaum m fl 2000.
Exempelvis Appelbaum m fl 2000, Lowin 1968 eller Pasmore 1994.
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Utgangspunkterna: Lean, arbetsorganisation och engagemang

Férbdttringsarbete (kaizen)

Systematiskt forbittringsarbete i arbetslag pé alla nivder dr en Lean-metod
att kanalisera engagemang. Detta behandlas inom foregidende tema,
mojligheten att pdverka.

Utmaning

Inom Lean vill man stimulera medarbetare och arbetslag genom ut-
maningar. Tanken kopplar starkt till teorier om malstyrning."” Socio-
tekniken betonar dterkoppling av resultat, vilket kan ses som ett sitt att
utmana. Inom idrott anses utmaning och malfokusering avgorande for
prestation liksom inom pedagogik.'”

Utmaning viljs siledes som tema 8.

Lérande

Miénga som studerat Lean ser idéerna som ett sitt att skapa en lirande
organisation.” Med detta tankesitt 4r principer och metoder utformade sa
att organisationen kan ldra av problem, mojligheter och sitt eget handlande
for att agera pa ett bittre sitt i fortsdttningen. Hir avses organisationens
larande, men detta kréver i sin tur d4ven lirande hos individer och arbetslag.

Att ldrande och personlig utveckling engagerar dr vil beskrivet dven i
ménga andra sammanhang.'”’

Lirande blir tema nummer 9.

Del av vinsten

Egennyttan har hittills inte behandlats som ett element for att skapa
engagemang. Det dr den inre motivation som betonas i beskrivningar av
Lean och dven inom sociotekniken och managementlitteratur i allménhet.
Leans teoretiker podngterar dock att Toyota, och andra foretag som
tillimpar principerna, betalar jamforelsevis hoga loner och alldeles sdrskilt
bonus kopplat till foretagets resultat, och tycks mena att detta bade &r en
naturlig foljd av och ett medel for 6kad effektivitet.

Taylor ger som ett av motiven for Scientific Management behovet av att
kunna betala hogre loner, och han tinker sig stora 16nedkningar som foljd

2 | ocke och Latham 1990, Drucker 1954.

Se exempelvis Gill och Williams 2008 s 97-129 respektive Dweck 1986.
Pil och Fujimoto 2007, Ballé m fl 2006, Roth 2006, Spear 2004, Liker m fl 2008, Knuf 2000.
Till exempel Karasek och Theorell 1990 eller Docherty m fl 2002.
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“ 1 den motivationspsykologiska litteraturen har

av hogre effektivitet.
materiell ersittning en given plats."”’
Det star alltsd klart att det egna utbytet har en betydelse for engage-
manget, ndgot som &r vil forankrat i gingse styrprinciper i foretag, genom
differentierad lonesittning, bonusprogram etc. Férutom den direkta externa
motivationen, didr minniskor gor insatser for att direkt tjina sjilva pé det, sa
finns rittviseaspekten: Ersittning som ett matt pa erkidnnande, och om en
grupp eller en organisation tillsammans presterar behover vinsterna fordelas
skiligt for att bevara engagemang hos medlemmarna.
Tema 10 formuleras darfor som del av vinsten.

Arbetsinnehall

En uppenbar faktor for engagemang som inte behandlas explicit i samband
med Lean ir arbetets innehdll. Samtidigt star det klart att syftet med de egna
insatserna dr en avgorande faktor fér engagemang. Etziones tankar om
ideellt drivna organisationer och Antonovskys idéer om kinslan av
sammanhang ir tydliga beskrivningar av detta.'”

Arbetets karaktir och meningsfullhet, som kopplar starkt till arbetets
essens, dess innehdll, 4r centralt inom sociotekniken. I en del beskrivningar
brot man da ned detta till tre delar:

o Uppgifterna ska utnyttja kompetensen hos medarbetarna. Detta
kopplar delvis till lirande men mer till utmaning och kommer dérfér
att behandlas inom tema 8 och 9.

e Uppgifterna bor vara tydliga i s& motto att de utgor en helhet, vilket var
en av grunderna for att infora sa kallad dockmontering eller hel-
montering i tillverkningsindustrin. Hiar mdste konstateras att trenden
nu dr motsatt, mot en 6kad specialisering och arbetsdelning, dir bland
annat idéerna inom Lean om enstycksflode har tagits som intakt for
denna utveckling. Samtidigt beskrivs en utveckling inom Toyota dir
man soker oka forstéelsen och motivationen genom att varje grupp bér
ansvara for en komplett funktion i produkten (bilen) snarare dn 16s-
rykta arbetsmoment.'”

e Uppgiftens betydelse innefattar dels sjilva syftet med organisationens
verksamhet, dels det egna arbetets betydelse for organisationen. I ndgon
mén kommer det forra att berdras inom tema 1, vision och strategi, och
det senare inom tema 9, lirande.

166 Taylor 1911.

Oversikter finns exempelvis i Jewell 1998 s 203-207, Furnham 2005 s 282-306 och Ambrose och Kulik
1999.

Etzioni 1975, Antonovsky 2005.

Pil och Fujimoto 2007.
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Utgangspunkterna: Lean, arbetsorganisation och engagemang

Inom sociotekniken sgkte man utokat arbetsinnehdll péd tvd sitt. For-
djupning, job enrichment, innebir att kompletterande uppgifter tillfors
arbetet, exempelvis underhdll, planering, materialhantering eller kvalitets-
kontroll. Utokning, job enlargement, innebdr fler arbetsuppgifter av samma
karaktir, framfor allt genom lingre arbetscykler eller arbetsrotation. Dessa
tvd element kommer att behandlas inom temana 6, Ansvar och befogen-
heter inom arbetslaget, respektive 9, Larande.

Arbetets syfte och sjilva essensen i arbetet ses dock i detta arbete som
fasta och inte paverkbara. Vad foretagen tillverkar och det grundldggande
sattet att driva industriarbete problematiseras inte hir och det under-
liggande utvecklingsprojektet har inte sokt ndgon paverkansmojlighet i detta
avseende.

Arbetsinnehdllet 4r sdledes en mycket visentlig faktor f6r engagemang,
men till stora delar opdverkbart och inte mojligt att studera inom ramen for
detta projekt. I stillet studeras i det f6ljande forutsittningar for engagemang
givet ett arbete av typisk industrikaraktir.

Summering av tio teman valda for den fortsatta analysen

Genomgéangen ovan resulterar i foljande tio teman, dir ett forsok ocksa har
gjorts att sortera dem i en logisk behandlingsfoljd (fran det 6vergripande till
det enskilda, ordningen har dock ingen sirskild betydelse fér behand-
lingen):

1 Vision och strategi, den bild av ett framtida lige och vigen dit som
finns.

2 Tilltro till minniskor, innefattande ménniskosynen och kulturen
inom foretaget samt klimatet av 6ppenhet.

3 Ledningens aktiva medverkan, inklusive dess nirvaro och kommuni-
kation och vilja att leva som den lar.

Langsiktigt tinkande.

Individuell anpassning, vilket dr en belysning av individperspektivet
med bland annat urvalsprocesser och beroende av nyckelpersoner.

Ansvar och befogenheter i arbetslag.

Mojlighet att paverka genom olika kanaler varav forbattringsarbete r
en och fackligt arbete en annan.

8 Utmaning som innefattar aterkoppling fran resultat, malstyrning och
andra typer av stimulans.

9 Lirande, som kan ses som alla aktiviteter som utvecklar individens eller
organisationens formaga.

10 Del av vinsten, vilket handlar om bdde ekonomiska incitament och
andra fordelar for medarbetarna.
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De tio teman utgér den analysmodell med vilken data analyseras i
avhandlingens fortsittning. Modellen illustreras i bild 23.

De valda temana har sokt fanga upp forharskande tankegangar for att
astadkomma engagemang och vilja att bidra till organisationens utveckling.
Utgangspunkten har varit Lean, men annat organisationstinkande har
péaverkat. Hur heltickande &r resultatet? Kan det finnas visentliga faktorer
som forbises med dessa teman? For att soka svar pd dessa fragor stilldes
principiella faktorer frdn ett antal framstillningar upp i en lista och en
bedémning gjordes huruvida substansen i dessa faktorer fingades i temana.
Oversiktligt resultat askadliggors i tabell 7.

Tabellen indikerar en relativt god tickning genom de valda temana.
Emellertid representerar manga av de faktorer som respektive forfattare
anvinder en indelning som skiljer sig frdn temaindelningen. Benim-
ningarna markerar ibland nyansférskjutningar, som bland annat har att
gora med att respektive framstillning har ett ndgot annat fokus &n
engagemang. De enskilda faktorernas innehdll, de slutsatser som respektive
forfattare dragit eller den empiriska och teoretiska grund hon eller han ger
for sina slutsatser diskuteras inte samlat hir, men de flesta behandlas pé
andra platser i avhandlingen, se fotnoter.

Ledningens aktiva Langsiktigt
medverkan tankande
Tilltro till \ / Individuell
manniskor anpassning
Engagemang
ision och strategi | Delaktighet | Ansvar och befogen
s . heteri arbetslagen
. Vilja att bidra
Del av vinsten ] \ Mojl,,lghet att @
paverka
@ Larande Utmaning

Bild 23 Avhandlingens modell med teman som underséks med avseende pa
foretagens insatser for att astadkomma engagemang hos medarbetare.
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Tabell 7 Oversiktlig koppling mellan avhandlingens teman och paverkande faktorer
identifierade i ett antal tongivande modeller och beskrivningar. Modellerna
och kallorna har ingen sarskild koppling till varandra och har varierande fokus
och teoriursprung, varfor de inte bor jamforas inbordes.

Forklaring: Kopplingen dr @ stark, © mattlig respektive O svag.
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170 Toyota 2001, se vidare diskussion pa s 56 och féljande.

Scientific Management, Taylor 1911, se diskussion pa s 58.

Hackman och Oldham 1980, se vidare diskussion pa s 60.

Fran arbetspsykologin: Maslow och Frager 1987, Alderfer 1972, McClelland 1985 och Herzberg m fl
1959.

171
172
173

76



Tabell 7 (fortsattning)
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(Tabellen fortsdtter pa ndsta sida)
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Pfeffer 1998, berdrs pa s 49 och 51.

75 L owin 1968, berors pa s 142.
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De tre huvudpunkter som anférs i Appelbaum m fl 2000, berérs pa s 49 och 142.
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Utgangspunkterna: Lean, arbetsorganisation och engagemang

Tabell 7 (fortsattning)

—
o
3
Q

Tilltro till m@nniskor

Ledningens aktiva

medverkan

Langsiktigt tdnkande

Ansvar och befogen-
heter i arbetslagen

Individuell
anpassning
Mojlighet att

ka

paver

Del av vinsten

Kotters 8-stegsmodell*”’

1 Etablera en insikt att saken ar
angelagen

(® \ision och strategi

® |Utmaning

O |Lirande

2 Skapa en vagledande koalition

3 Utveckla vision och strategi

4 Kommunicera visionen for
forandringen

5 Frigor forandringskraft pa bred bas

6 Skapa snabba vinster

7 Konsolidera och uttka forandringen

8 Forankra det nya i foretagets kultur

Beers 6 steg’’®

Mobilisera kring gemensam diagnos

Utveckla en gemsam vision

Skapa samsyn kring inriktning

Salj in och vitalisera alla delar

Institutionalisera och formalisera

Overvaka och justera, |6s problem

Collins faktorer'”

Ledarskap pa niva 5

(OJIO]

Forst vem sedan vad

Mot verkligheten

Igelkottskonceptet

o®

En kultur av disciplin

Teknik som accelerator

Svanghjulet — det standiga gnetandet

180

Personrelaterade faktorer

Jobbrelaterade

Ledarskapsrelaterade

177
178
17

)
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Kotter 1996, se forklaring pa s 67.
Beer m fl 1990, se forklaring pa s 67.

Collins 2001, vissa av faktorerna berérs pa olika stéllen i avhandlingen, till exempel s 119.

Organzational Commitment, metastudie, i Mathieu och Zajac 1990, behandlas nagot pa s 44 och 131.



Tema 1:

Vision och strategi

I alla de tre foretagen finns en tydlig malsattning att stirka
konkurrenskraften genom effektivare produktion, att til-
limpa modern arbetsorganisation och att skapa hogt enga-
gemang hos arbetsstyrkan. Ar denna m3lsittning en del av en
overgripande vision? Finns det i sa fall en tydlig strategi for
att utveckla foretaget mot visionen? Hur etableras vision och
strategi inom foretagen? Vilken roll spelar vision och strategi
nir det giller att engagera medarbetarna?

I snart sagt all ledarskapslitteratur beskrivs vikten av en tydlig och
gemensam vision, en malbild f6r hur den framtida verksamheten ser ut.'™
Man kan urskilja tvd syften som denna litteratur anfoér: Dels skapar en
vision en samsyn om en inriktning och hjilper medarbetarna att ta beslut
som sluter an till en gemensam linje utan att det behovs en detaljerad
koordination eller arbetsledning i varje enskilt fall. Dels skapar en vision,
om den upplevs som onskvird, en 6kad drivkraft hos medarbetarna att
arbeta for att den ska bli verklighet, se illustration i bild 24.

Ska tankarna bakom en gemensam vision fungera krivs alltsd att
visionen uppfattas som positiv, trovirdig och meningsfull. Gor den inte det
kan den inte skapa vare sig extra anstringning eller bittre samverkan. Det dr
vanligt att ledningar i foretag och organisationer formulerar korta och vil-

181 Detaljerad behandling av malbilder, visioner, finns till exempel i Senge 2006, Collins 2001, Kotter 1996,

Beer m fl 1990, Palmer m fl 2006 och Liker 2004. Idéerna om skapande av mening, Weick 2001, och
sammanhang, Antonovsky 2005, kopplar ocksa néra till gemensamma malbilder.
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Tema 1: Vision och strategi

Forstaelse av Malbilden
vad som ska beskriver nagot
uppnas Onskvart
Malbilden blir
Battre + tydligare och + Extra
samverkan trovardigare anstrangning

”En gemensam vision”

Bat?re effekt Mer blir gjort
avinsatser
Bild 24 Illustration av hur en vision ar tankt att bidra till att forbattra foretagets
verksamhet.

formulerade beskrivningar av malbilder, ’foretagets vision’. Tanken dr att
alla anstéllda och andra intressenter ska kunna den utantill och att det inte
ska finnas utrymme for olika tolkningar." En relevant friga kan vara om
detta skapar troviardighet och meningsfullhet. Det kan ocksd vara relevant
att frdga sig hur positiv den upplevs om den tillkommit som diktat frdn en
ledning.

Ibland delas dirfor en vision av endast en begransad andel av foretagets
medarbetare, oftast inom foretagens ledningsskikt. Visionen bidrar dé bara
till att koordinera och stimulera dessa personers arbete. Om de ar nyckel-
personer i foretaget kan dven detta vara nog sé viktigt.

Det ricker inte att en vision dr beskriven med ord, symboler eller bilder.
Det récker heller inte med att det finns en strategi, en handlingslinje, for att
genomfora den. Det dr forst nidr organisationens medlemmar, och sirskilt
de som anses ha storst inflytande, pd bred front agerar enligt en sddan
strategi som visionen fir trovirdighet och dirmed ndgon visentlig
betydelse. Detta kan likna ett cirkelresonemang: En vision och strategi
skapar koordinerad handling, men visionen och strategin blir trovirdig forst
nir det finns koordinerad handling. Man kan dock se det som att det
handlar om att skapa en god cirkel, en 6msesidig forstarkning. Enligt en del
forskare skiljer sig en bra foretagsledning frén en mindre bra inte genom
formulering av en vision eller strategi, utan férmdgan att genomfora i stort
sett vilken strategi som helst."”

8 Formuleras i atskilliga managementbdcker om strategisk planering, till exempel Napier m fl 1998 s 193

och féljande.
Pfeffer 1998, Kotter 1996.
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Formulering av visioner

Ledningarna och 6vriga inom de tre foretagen har inte investerat mycket tid
pé att skapa exakta formuleringar av sina respektive visioner. Diremot har
man diskuterat mycket vad man vill uppna. Formuleringar som &nda
funnits aterges i tabell 8.

Man kan konstatera att formuleringarna i tabell 8 inte pé langa vigar
ger ndgon tillricklig bild av vad som ska uppnas i foretaget, hur det borde
utvecklas. Vad ska till exempel stindigt forbattras och hur ska det bli dé,
eller vari bestar en ny foretagskultur”? Viktiga fragor som vilka kunderna
dr, vad man kommer att tillverka och silja eller hur den framtida organisa-

tionen av foretaget ser ut beskrivs knappast.

Tabell 8

Formuleringar av visioner eller fundamentala principer vid de tre projektfore-

tagen, i borjan respektive i slutet av projektet. De kursiva formuleringarna ar
citat fran respektive foretags texter.

ArvinMeritor

Parker

Westbaltic

Respektera individen
Forverkliga dina drommar
Engagera medarbetarna
Teamwork

Ledarnas egenskaper och

Betoning av beckningen
”SMART”, som anvints
konsekvent sedan 2003 fo6r
att beskriva forbattrings-
arbetet. Principerna bygger
pa Lean, men 4r forenklade:

200 roller Stiindiga forbittringar base- Man vill bli ;ngbim, smidiga
5 | e Tatillvara medarbetarnas | rade pd allas engagemang. och resurseffektiva” genom
kompetens och talang ® ordning och reda i
e En dppen och fri kommu- material, maskiner,
nikation verktyg och metoder
e En ny foretagskultur ® ritt frdn varje person
o Utnyttja konkurrens- o kundorderstyrning
fordelarna e stindiga forbittringar
”SMART” anvinds fort-
Konkurrenskraft och till- farande, men nu ocksé mer
Ingen tydlig formulering vixt. P4 koncernniva finns tgknlska Oih lc;lf,olnomlslka
kommuniceras pa fabriks- strategiska planer beskrivna, Vlsmnff' S'l? lkedap €
nivé, och formuleringarna men dessa r inte kommuni- | (40P atst} (\1/er alredl norra
2009 | fran 2005 har slippts. cerade brett i fabriken. Europa. Férdubblad omsitt-

Huvudfokus nu ér att
komma forbi lag-
konjunkturen.

Har ocksé en malbild for
Lean som kommuniceras
brett, samma som 2005, se
bild 25.

ning pa 10 ar. Gemensam
vision for tunnplétsdelen
inom hela Westbaltic. Det
finns ocksa en ldngsiktig
strategisk plan som anvinds
iledningen.
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Tema 1: Vision och strategi

En forstaelse av vad respektive vision faktiskt dr kraver alltsd betydligt
mer information. Det dr sldende att de tre foretagen inte forlitat sig till
kampanjliknande ’one-liners’, dven om sddana inslag forekommit. De
visioner som finns vid foretagen tycks mer vara resultatet av en ganska
omfattande och nyanserad diskussion kring utmaningar och affarsidéer.

ArvinMeritor

I borjan pa 2000-talet utgick man frén koncernens ArvinMeritor Perfor-
mance System, AMPS, som var ett antal hjilpmedel, verktyg och kampanj-
material. Systemet var i allt visentligt ett forsok att overfora TPS, Toyota
Production System, till koncernen. Men inom fabriksledningen valde man ut
de delar att borja med som handlade om medarbetarna och deras
utveckling. Idén var att engagemang och forbittringsarbete i grupperna
skulle skapa engagemang “underifrn’. Senare har koncernens beskrivningar
dndrats och kallas nu APS, som uttyds ArvinMeritor Production System.

Vid fabriken finns ocksé en diskussion om vilken del av koncernens
produktion man ska sikta pa, och bland annat har man diskuterat mycket
att ta storre andel av kuggtillverkning, som man ser som en styrka
kompetensmaissigt. Likasa finns diskussioner om konkretiseringar av APS,
till exempel avseende hur layouten ska se ut framover eller hur monteringen
ska goras, men tydliga och stabila visioner for detta finns inte 2009. Om-
stindigheter som sannolikt bidragit till detta 4r konjunkturnedgangen samt
skifte av platschef hosten 2009 och dven stora forindringar de senaste dren
inom koncern- och divisionsledningarna.

De dramatiska nedskdrningar man tvingades till genom nedgangen pa
lastbilsmarknaden hosten 2008 flyttade fokus fran ldngsiktig utveckling till
kortsiktig overlevnad. Tva belysande citat frdn intervjuerna idr foljande: 71
praktiken handlar det om att fabriken ska dverleva, det dr oerhort starkt hos
alla. Vi idr mer Lindesbergare dn ArvinMeritorare.” ”Nu dr det mest fokus pd
att behdlla det som dr.”

Parker

Vid Parker idr diskussionen om vision, utmaningar etc integrerade i det
dagliga arbetet. Skiftstartsmoten, visualiseringstavlor i varje arbetslag och
gemensamt i hela produktionen, obligatorisk chefsnirvaro i verkstaden en
timma varje dag, tva centrala personer som ir tillgingliga som utvecklings-
resurser for arbetslagen, regelbundna informationstriffar med fabriks-
ledningen 4r element som anvinds i denna diskussion.

Inom Parker-koncernen finns ocksa sedan 90-talet stark padrivning att
anamma produktionssystem som bygger pd Lean. Koncernen har ocksd en
relativt stark struktur for att stodja sina enskilda fabriker i detta, med
koncernexperter, utbildningsinsatser och mentorskap. Samtidigt 4r man
mycket tydliga med att drivningen ska ske i de enskilda fabrikerna.
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I Trollhittefabriken bérjade man kring &r 1998 med fordndringar i
denna riktning. Fabriksledningen var mycket klar 6ver att man ville bygga
vidare pd den kultur som fanns i foretaget, snarare dn att skapa ndgot helt
nytt. Man uttalade som sin filosofi ”Stindiga forbéttringar baserade pa allas
engagemang”. Till att borja med anvinde man begreppet TPM, Total
Productive Maintenance, ungefir “totalproduktivt underhdll”, som &r en
metodarsenal for att arbeta forebyggande och lokalt med tillverknings-
processerna sd att de blir sikra, stabila och hogpresterande. Efterhand
overgick man till att prata om Lean Production, men dndrade inte inriktning
i stort. Sedan flera &r kommuniceras en malbild for detta arbete enligt bild
25, en bild som 4r vil kidnd och accepterad i fabriken, enligt genomforda
intervjuer.

— sFyller pa det vi behiver
o_ °Inga ledtider
.I ﬁ «Inga min kvantiteter

Leverantorer

Leverera det kunden vill ha
nar kunden vill ha det.

Vi " det kunden behd
«Varje artikelnummer varje dag
=Enstyck om sa behdvs

KInga stalltider
«Inga maskinstopp
«Enstyck om s& behévs

«Inga kassationer

Kund
Montering

—

[ <Enkla pafylinadssystem

Tillverkning «Minimal buffert
«Visuell planering
+Sa lite MRP som mdjligt
) Parker

Bild 25 Parkers i Trollhdattan malbild for Lean, som kommuniceras brett, inom och
utom fabriken.

Det dr intressant att notera att visionen vid fabriken inte dr nagot som
kopplas till en kampanj eller ett nytt intresse for ett visst koncept.
Visserligen anpassades bdde ord och handling efter koncepten TPM
respektive Lean, och det senare understdddes ocksd starkt frdn koncern-
ledningen. Men de nya begreppen dominerade inte kommunikationen och
handlingslinjen 4ndrades inte i grunden. Fortfarande &r det allas
engagemang” som star i fokus, och nya idéer och verktyg har anvints for att
forstarka denna vision.

Medarbetarna siger sig i intervjuer uppleva en stabil linje som
innefattar successiv tillvixt och att utvecklas enligt de principer man
etablerat. Samtidigt dr det tydligt att det inte finns en detaljerad och
samstdmd bild av hur fabriken ser ut i framtiden: ”Det kinns som man har
en plan, men tinker ldngsiktigt, men jag kan den inte utantill” ”Den
overgripande visionen dr inte jittetydlig for mig, det tror jag den inte dr for
nédgon.”
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Tema 1: Vision och strategi

Westbaltic

Westbaltic forlitar sig som ett mindre foretag mycket pd informell
kommunikation. Kontoret ir litet och avstandet till verkstaden &r kort, bade
fysiskt och mentalt. Fabriksledningen ror sig mycket frekvent ’pa golvet’.
Dessutom finns i varje arbetslag mal och utfall visualiserat och vid
huvudingéngen till verkstaden en ldng rad indikatorer beskrivha med
symboler for OK eller avvikelse frain mal. En mycket viktig del av kommu-
nikationen dr ocksd ménadsmotena med all fast personal, mer om det i
nista kapitel.

Medarbetarna i produktionen beskriver i intervjuer foretagets in-
riktning pa tillvixt inom framfor allt skalplat, det vill siga holjen till
kundernas produkter. Man tycks hantera detta som bakgrundsinformation,
och signalerar inte ndgon storre delaktighet i kring visionens detaljer, men
en tillférsikt att det finns en linje som ledningen skoter: “Det finns en
gemensam bild for ledningen, men inte visualiserad for oss.” “De stirre
strategierna bryr man sig inte sd mycket om, det dr mest om vi har jobb.”
Intervjuerna har visat att foretagets inriktning i stort dr kind och accep-
terad, och man uppvisar ocksa en viss stolthet eller tillfredsstillelse med att
foretaget lyckats vil. Daremot uttrycker médnga en oro over att tillvaxten ska
vara svar att hantera i befintliga lokaler och medfora dnnu mer tringsel.

Visionernas innebord

Visionerna for ledningsgrupp och nyckelpersoner undersoktes indirekt vid
de ledningsseminarier som genomfordes vid alla foretag i projektet. Vid det
andra av dessa, i mitten av projektet, fick seminariedeltagarna forst
individuellt och sedan gemensamt beskriva styrkor och svagheter f6r bland
annat sitt foretags konkurrenskraft (affirsidén). Darefter fick de pa samma
sitt ange de viktigaste mojligheterna som borde tas till vara, samt hot och
osdkerheter som man sag. Resultatet enligt tabell 9 sluter inte an till de
fastslagna visionsformuleringarna, vilket tyder pd att det inte dr de som &r
styrande ens for nyckelpersonernas tinkande. Angivna faktorer indikerar en
splittrad bild f6r Arvin Meritor ddr manga av faktorerna dessutom finns
utanfor den egna kontrollen. Parker och Westbaltic har en mer positiv och
samlad bild, med storre egen upplevd kontrollmojlighet, vilket kan indikera
en starkare gemensam vision. Den hir situationen speglar en 6gonblicksbild
2007, och dr inte nodvindigtvis giltig vid andra tidpunkter och med andra
personkonstellationer. Med tanke pd att visioner behover vara relativt
stabila och anses bora omfattas av en stor del av foretaget ger dnda
resultaten en viss indikation.
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Tabell 9

Faktorer som bedomdes vasentliga for framtida konkurrenskraft, angivna vid

seminarium med nyckelpersoner i respektive féretag hosten 2007. + = mojlig-
heter, —=hot, ? = osakerheter. Fet markering indikerar betoning i efter-

féljande diskussion.

ArvinMeritor Parker Westbaltic
Investeringar for att nd n6d- 5S i full funktion
vindig kapacitet Ledarskapsutveckling

Chefer som forstar Lean

Stottande ledningssystem till
Lean

Sikra leveranser

Snabbare anpassning till
omvirld

Utvecklad teknik — nya
maskiner, automation

Utvecklad kunskap hos med-

Nya pélagor fran koncernen
gor att Leanfokus tappas bort

Nirhet till marknad

- - . Hogre pris arbetarna
+ llfgglrrleahoer;;amhet (lagre Okade volymer Bittre rekryteringsbas
Hii N Sortiment, modularisering, Mer effektiva inkép i ny
jalpa leverantorerna att leva N
: plattformstidnkande koncern
upp till kraven
Inképare i fabriken Storre grupp — storre affirer
Lingre in i kundens
organisation
Okande konkurrens frin
lagloneldnder
Pensionsavgangar medfor . o ey s
tappad kompetens Kapacitetsbrist Materlalcbyten frin plat till plast
~ | For fi 6dmjuka karridrister | Kunder forloras Byten pd grund av dyrare
- j rdmaterial
For f tjanstemin
Leverantérer lever inte upp
till kraven
Vigar vi siga nej till
koncernkrav? Kunddialog, férstd behov
? Ny koncern

Strategier

Managementlitteratur betonar ofta vikten av en bra strategi, en vil
utarbetad handlingslinje for att uppnd det man vill. For att ta fram denna
behovs dé strategiskt arbete eller strategiskt tdnkande, det vill siga mycket
moda for att ta fram en tillrackligt bra langsiktig handlingslinje. Men det
finns forskare som pastdr att det inte r att ta fram strategin som 4r det svira

och viktiga, det dr att genomféra den.

184

184

Exempelvis Pfeffer 1998 s 13-16.
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Tema 1: Vision och strategi

strategiska forindringsinitiativ, enligt manga killor."™ En strategi som ar
tydlig kan alltsd mojligen skapa trovirdighet at det man vill uppné, men det
ar forst nir den borjar genomforas som en starkare tilltro skapas.

Andrad strategi initierad av koncernledningen hos ArvinMeritor

I borjan pa 2000-talet behovde ArvinMeritor utveckla sin produktivitet,
kvalitet och kapacitet. Man bestimde sig att bygga en forbattringsverksam-
het ’underifran’ och inrittade dd CI-teamet med forst tvd och sedan en
ytterligare person for att genomfora detta (CI = Continuous Improvement,
stindig forbittring). Ansvarig var underhéllschefen, som ocksd ingédr i
ledningsgruppen. Till teamet knots en referensgrupp i vilken ingick halva
ledningsgruppen och lika manga personer frén olika andra positioner i
fabriken, inklusive fackklubbarnas ordférande och ytterligare en represen-
tant fér produktionspersonalen, totalt cirka 10 personer. Ambitionen var att
fa upp medvetenhet, engagemang, kunskap och foérindringsvilja hos hela
personalen.

Alla ledare i organisationen utbildades och en tredagarsutbildning
genomfordes ocksa for alla medarbetare. Teamledare fick fyra ytterligare
dagars utbildning kring ledarskap. Forbittringstavlor inrittades pd alla
grupper och regelbundna moten vid dessa startades, till att borja med under
medverkan fran CI-teamet, sedan sjilvstindigt.

Enligt intervjuer med tvd medlemmar i CI-teamet startades detta upp-
lagg efter ett forsok att infora produktionssystemet pd ett mer toppstyrt sitt.
Detta lyckades inte och inga visentliga forbéttringar uppnéddes. Ledningen
kom da fram till att medvetenheten i organisationen madste byggas ’frdn
grunden’, och beslutade om en nystart enligt den modell som beskrevs
ovan.

2006 markerade ledningen en stark tilltro till och stolthet over for-
bittringsverksamheten och medarbetarnas aktiva medverkan. I policies,
seminarier, spontana uttalanden och intervjuer framkom en tillfredsstillelse
fran ledningen med medarbetarnas engagemang, lojalitet och bidrag till
forbattringar. Detta betraktades som en av de viktigaste styrkefaktorerna for
fabriken, och en orsak till att fabriken presterade betydligt bittre 4n
genomsnittet i koncernen.

Samtidigt fanns dock en underliggande oro att detta inte var tillrickligt
effektivt. 1 seminarier och intervjuer framkom uppfattningar att man
behovde folja upp och mita bittre, men ocksd styra tydligare. Ordet
accountability, som ungefir kan oversittas med ansvarighet eller redo-
visningsskyldighet, anammades frdn koncernjargongen, och speglar denna
forskjutning.

Fabriksledningen upplevde en 6kande press fran koncernledningen och
en 6kande konkurrens inom koncernen. Mer ’hardhinta’ effektiviseringar
upplevdes som nédvindiga. Detta forstiarktes under 2007, och sarskilt fran

185

Exempelvis Beer m fl 1990, Kotter 1995, Senge 1999 s 5-10 eller Palmer m fl 2006 s 49.
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sommaren, nir koncernledningen anlitade en konsultbyrd for rationali-
seringsarbete i fabriken. Konsultfirman arbetade med fem personer pé plats
heltid utan tidsbegransning, arbetet skulle fortsitta tills vissa mitbara
produktivitetsmal uppnatts. Det kom att pdga fram till september 2008, da
malen dock dnda inte hade uppnétts men uppdraget trots det avslutades.
Konsulterna arbetade alltsd pa uppdrag och budget fran koncernledningen,
men hade ocksd varsin fabriksanstilld ’skugga’, en avdelningschef eller
produktionstekniker. Konsulterna betraktades fran borjan med stor respekt
och som uttryck for koncernledningens krav pa arbetssitt. Senare blev
instillningen till konsulterna alltmer skeptisk, och konsulterna avslutade sitt
uppdrag utan att ha nétt de avtalade malen. Konsulternas nirvaro har dock
péverkat tinkandet i fabriksledningen.

Efter omorganisationer i koncernen, kom 2008 en koncernexpert fran
USA till Lindesberg och tog aktiv del i ledningen. Han etablerade nya
tankesdtt och metoder, som delvis skiljde sig frdn konsulternas uppligg. Ett
antal tydliga forandringar genomfordes, bland annat f6ljande.

o Alla hogre chefer genomférde morgonrundor i alla understillda
grupper med uppfoljning av produktionsresultat, kvalitetsutfall,
problem etc.

e  Mal och utfall visualiserades i varje grupp och pa central nivd med en
standardiserad utformning.

e  Produktionsresultatet foljdes upp timme for timme i varje grupp.

Under hosten 2008 och viren 2009 skedde en dramatisk nedging i
forsdljningen till f6ljd av konjunkturnedgéngen, vilket ledde till stora
uppsigningar. Personalstyrkan halverades, frdn 1010 till 525 personer.
Denna dramatiska nedgidng har till stor del omojliggjort eller blockerat
agerande enligt ndgon konsekvent strategi. Den tillfillige platschefen hosten
2009 sa exempelvis: ”People have some idea of what is the strategy, but they
don’t believe in it, because the numbers show the opposite.”

Intressant nog har fabriken under lang tid fram till konjunkturned-
gangen uppvisat lonsamhet, medan koncernen som helhet varit ekonomiskt
svag. Volymer och antal anstillda i det svenska foretaget har okat starkt
under 2000-talet. And& har det inom fabriksledningen och bland anstillda i
ovrigt funnits stora osikerheter om olika produktionsavsnitts fortvarighet i
fabriken. Kénslan av att snabba forbéttringar behovs, trots goda resultat,
tycks 6ka inom fabriksledningen.

Krav pd snabbt okad produktion aterkom ofta fére konjunkturned-
gangen. Eftersom framforhéllningen har varit mycket kort har detta i stor
utstrickning fatt klaras med 6vertid, extra personal frin bemanningsforetag,
minskad stopptid for underhdll och méten, och andra provisorier. Det har
inte heller varit mojligt att ta storre grepp som att effektivisera den tdmligen
roriga overgripande fabrikslayouten. Denna situation har sannolikt bidragit
till den upplevelse av kortsiktigt tinkande som framkommer i ett stort antal
intervjuer.
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Tema 1: Vision och strategi

Starkt lokalt férbdttringsarbete vid Parker

Strategin vid Parker bygger pd stindiga smd forbittringar. Den lokala
forbattringsverksamheten dr mycket stark. Inriktningen ér inte detaljstyrd
pd aktivitetsnivd men stimuleras genom uppmirksamhet och visuell
uppfoljning. Vidare arbetar produktionschefen och tvé si kallade Lean-
koordinatorer uteslutande med att stimulera, utmana och utveckla
gruppernas arbetssitt.

Utover det lokala forbéttringsarbetet finns fabriksgemensamma initia-
tiv. Ett sddant giller exempelvis de interna transporterna dir man tog bort
trafik med truckar som kor lastpallar i fabriken och ersatte med tita interna
leveranser i smélddor genom en sé kallad mj6lkrunda”, en cirkulerande
langsamtgdende transport som besoker varje grupp varje timme enligt
tidtabell. Ett annat exempel dr beslutet att ta ned alla lagringsplatser i
verkstaden till hogsta hojd 1,5 m. Ett tredje dr inférandet av uppfoljning och
information i ett gemensamt produktionsstyrningsrum, mer om det i ett
kommande kapitel.

Hosten 2009 berittar ledningen att ndgra Overgripande stora for-
andringsinsatser inte forutses, utan att det viktiga nu ér att lata det som
initierats fullfoljas och ge effekt. Denna uppfattning delas av medarbetare
som intervjuats.

Snabb och direkt handling vid Westbaltic

Som ett litet foretag med korta beslutsvigar har Westbaltic kort vig mellan
beslut och handling. Generellt genomfors méanga steg utan att forst bli en
del av en vilformulerad mer langsiktig strategi. Aktiviteterna fokuserar ofta
pd konkreta forindringar i verksamheten eller i samarbetsprojekt med
kunder. Exempelvis refererar man ofta som ett exempel pd vad man vill
uppna till en stor investering 2004, till ett viarde av 45 miljoner kronor, i en
automatiserad stanslinje. Senare har ett antal andra storre maskin-
investeringar gjorts utan att man fran start haft volym for lonsamhet. Andra
exempel dr inforandet av olika arbetssitt, exempelvis ett kanban-system for
snabbare leveranser i samarbete med den viktigaste kunden, Thermia/
Danfoss i Arvika. Man kan sdga att strategin skapas av handling snarare dn
det omvinda.

For forandringar pa mer lokal niva soker ledningen initiativ fran grup-
perna. Effekterna av gruppernas forbattringar skattas, i kronor, och detta
askddliggors 1 alla grupper, men exakt strategi for forbattringarna ar inte
fastlagd. Emellertid fanns tidigare ett sd kallat "Smart-team”, tre tekniker
som kunde arbeta under lingre tid med en grupps produktionsteknik.
Tanken var att dessa skulle arbeta pd uppdrag av produktionsgrupperna,
men i praktiken handlade det om en dialog mellan ledningen och de
grupper som bedomdes ha storst behov.
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Diskussion om vision, strategi och engagemang

Det ir en utbredd uppfattning att det behovs en littforstdelig och slagkraftig
vision for foretaget, och en tydlig och vilgrundad strategi att nd dit, en
handlingslinje, for att skapa ett gemensamt agerande och en bra utveckling i
en organisation. Tanken dr att ’samla styrkorna’ och att forankra’ mal och
mening s vil att alla till och med pratar om visionen med samma ord."™
Det finns ocksa kritiska roster kring detta resonemang, men vare sig starka
bevis eller motbevis kring effekterna av sddana tydliga visioner."”

Studierna i de tre projektforetagen ger inget stod for betydelsen av
vilformulerade visioner och strategier. Foretagen har inte utmairkt sig i detta
avseende. Didremot indikerar resonemangen i intervjuer och samtal pé
arbetsplatserna att mer fria diskussioner om vad som ska uppnds ar viktigt.
Sammantaget finns det information av manga slag som bidrar till
uppfattningen om vart organisationen dr pa vig eller borde vara pa vig.
Forutom viljeyttringar frén ledningarna kan det handla om hur marknad,
orderingdng, produkter och produktion utvecklat sig den senaste tiden, hur
beslutsfattare faktiskt agerar samt de samtal som pdgdr inom foretaget.

Att handling snarare dn ord ger effekt indikeras tydligt i intervjuer. Det
tyder pd att minniskor dr misstinksamma mot deklarationer av det slag
som visioner och strategier utgér. Man refererar ocksé tillbaka till tidigare
’kampanjer’ och liknande och tycker sig ha skl for en sddan skepsis: ”Det dr
vil egentligen historiken, bakdt i fabrikens historia. Det var vil kampanjer, folk
jobbade med det och sd tog kampanjen slut och det blev samma gamla igen.”
Forst ndr tillrackligt ménga agerar som om man tror pd en vision eller
strategi blir den trovirdig, vilket &r ett dilemma f6r den som vill driva en
forandring: Hur ska man skapa trovirdighet innan ndgon tror pd vad man
sdger? Mer om detta i kapitlet om langsiktigt tinkande, sida 109.

Kanske dr det s att trovirdigheten hos en vision i en komplicerad
omvirld kriver en mer 6ppen och resonerande vision, en som inte kan
formedlas i en slutgiltig och kortfattad visionsbeskrivning. Med en siddan
uppkommer med nédvindighet olika tolkningar hos olika individer. Ett
sddant utrymme for tolkningsvariationer kanske inte behover vara negativt
for organisationen, eftersom det kan mojliggora fler nyanser och en storre
anpassning till fordndrade forutsittningar och nya perspektiv, mojligheter
och idéer.

Sannolikt kan ocksé det levande samtalet, med en mer 6ppen agenda, i
sig bidra till engagemang hos de som deltar. Kanske édr denna effekt starkare
dn den som foresprakarna for en tydlig visionsformulering tinker sig, dir
engagemanget skapas av kinslan att vara en del av en helhet, ett helt enigt
lag som tillsammans arbetar mot visionen. Det senare kriver en vildigt
stimulerande och relativt stabil vision, en ’god sak’ inom det som Etzioni

186 Exempelvis argumenteras i Kotter 1996 s 67-83 att en effektiv vision ska vara fokuserad och latt att

kommunicera. (Det far inte ta mer an fem minuter.)

¥7 se Palmer m fl 2006 s 229-264 for en Sversikt och diskussion om detta.
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Tema 1: Vision och strategi

kallar the moral dimension™, och frigan dr hur ménga organisationer som
kan erbjuda det.

Det framkommer i intervjuerna att medarbetarnas intresse och for-
staelse for foretagets inriktning skiljer avsevirt mellan individer. Skill-
naderna kan delvis kopplas till foretag eller grupptillhorighet, men verkar
ocksd vara individuella. Denna skillnad kan vara en foljd av det egna
engagemanget, men det kan ocksd paverka engagemanget och viljan att
medverka till att inriktningen ska forverkligas. Det verkar vara vil s viktigt
hur inriktningen diskuteras som vad den innehaller.

Slutsatser for detta tema

e Ledningarna ser inte slagkraftiga och vilformulerade visions-
formuleringar som viktiga for att dstadkomma samsyn och engage-
mang.

e Medarbetarna tolkar foretagets inriktning genom en sammanvagning
av information frén manga killor och 6ver tid.

e Det dr ledningens handling som bedéms, snarare dn dess utsagor.

Starka beroenden av andra teman

I foljande kapitel, tema 2, behandlas bland annat ménniskosyn och
oppenhet, vilket har stor betydelse for hur vision och strategi kommuni-
ceras. Etablering av en gemensam malbild kriver ledningens aktiva
medverkan, tema 3, och ett langsiktigt tinkande, tema 4. Visionen syftar
sarskilt till att utmana organisationen, tema 8, och strategin till att
koordinera handling sd att alla kan agera inom sitt ansvarsomrade for
organisationens bista, tema 6.

%8 Etzioni 1975.
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Tema 2:

Tilltro till manniskor

Minniskor vill métas med respekt och kinna tillhérighet till
exempel till den organisation man ir en del av. Vilka uttryck
tar sig ménniskosynen i foretagen? Hur kan foretags-
kulturerna beskrivas? Vittnar utsagor respektive handling
fran ledning och nyckelpersoner om att medarbetarna ses
som viktiga? Vilken roll har detta i sd fall f6r att skapa enga-
gemang?

Minniskan dr en social varelse och har starkt behov av tillh6righet och
respekt frdn sina medminniskor. Behovsteorierna inom psykologin
inkluderar alla detta i sin beskrivning av grundlidggande behov: Maslow har
sociala behov som steg tre av fem i sin behovshierarki, Alderfer har
tillhorighet i sin ERG-teori (R=relatedness), McClelland ser “behov av
anknytning” som central och Hertzberg identifierar tillhorighet som en av
hygienfaktorerna som maste finnas for att inte missnoje eller vantrivsel ska
uppsta."”

Liksom inom manga skolbildningar dr respekt for individen ett centralt
begrepp inom Lean.”™ Kring vad denna respekt bestir i finns ett stort
tolkningsutrymme, men mycket tyder pa att kraven pé respekt dr hoga och

8 Maslow och Frager 1987, Alderfer 1972, McClelland m fl 1971 respektive Herzberg m fl 1959.

190 Exempelvis Fujimoto 1999 eller Toyota 2001 (Toyotas egen beskrivning).
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Tema 2: Tilltro till manniskor

innefattar en positiv manniskosyn”' som genomsyrar organisationen och
sarskilt innefattar ledning och andra tongivande personer."”

I foregdende kapitel drogs slutsatsen att samtal kring organisationens
vision, strategi, konkreta mél och utfall paverkar engagemang och
delaktighet. Ett sédant samtal kriver 6ppenhet. I vilken mén 4r insikter om
foretagets viktiga frigor en gemensam angeligenhet fo6r individer i
organisationen? Hur litt 4r det att hitta information, inte bara sddan som
direkt behovs i det egna arbetet, utan dven sddan som é&r intressant i det
storre perspektivet? Ett antagande dr att medarbetare behover forstd
sammanhang och kunna ta del av mer komplicerad information for att
engagera sig i organisationens utveckling.

Manniskosynen inom projektforetagen

De tre foretagen i projektet valdes ut for att det fanns starka uttalanden om
att man ville bygga sin utveckling pa sina medarbetares engagemang. Dessa
uttalanden bedomdes som trovirdiga i inledande intervjuer med nyckel-
personer och vid arbetsplatsbesok. Eftersom en sddan intention, om den &r
uppriktig, bygger pa en tilltro till virdet av minniskors bidrag, var
utgangspunkten att en positiv minniskosyn dominerade vid alla de tre
foretagen.

Nir ledningarna vid det andra ledningsseminariet, i mitten av projektet,
karaktiriserade sina foretag med avseende pd engagemang blev utfallet
enligt tabell 10. Dessa karaktiristika fir ses som en 6gonblicksbild frdn den
tidpunkt och med de medverkande som fanns vid seminariet. Vid alla tre
foretagen uttryckte nyckelpersonerna en tilltro till medarbetarna, och att det
finns en vilja att lyssna och dndra. De upplevda hoten och osikerheterna
handlar i stor utstrickning om tillkortakommanden nir det giller att
omsitta den onskade inriktningen i praktiken, inte minst att leverera stod,
hjilp och information till grupperna. Det finns ocksd en oro att enskilda
personer kan undergriva en i 6vrigt positiv situation i en grupp, ndgot som
kommer att berdras i kapitlet om selektion och individers roll, sida 119. Vid
ArvinMeritor framkom ocksé en distans mellan koncern- och fabriksniva.

I intervjuer med chefer har nigon ging framkommit yttranden av
ganska elitistisk karaktir, med innebérden att en del minniskor inte &r
vdarda att satsa pa och borde plockas bort frin verksamheten. Sidana
yttranden dr dock undantag, det dr vanligare med utsagor som speglar en
uppfattning i ledningarna som férmedlar att de allra flesta ménniskor ir
eller kan bli kapabla, och att utmaningen ir att ta tillvara deras forméga.

Med en positiv manniskosyn menas hér en tilltro att manniskan i grunden vill géra bra saker, dr ambitios

och kan bidra, ungefar som “teori Y” enligt McGregor 1960.
Morgan 1999, Karling m fl 2003.
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Tabell 10 Faktorer som bedomdes vasentliga for engagemanget i respektive foretag,
angivna vid seminarium med nyckelpersoner i respektive foretag hosten
2007. + = mojligheter, — = hot, ? = osdkerheter.

ArvinMeritor

Parker

Westbaltic

Bra medarbetare
Bra grupptidnkande/team
Stimning och ansvarstinkande

Taktokning > nyanstillningar

Péverkansmojlighet
Initiativets makt
Forbittringsarbetet

58S ger mojlighet att vilja

Korta beslutsvigar
Mojlighet hjilpa 6ver granser
Vilinformerade, helhetssyn

Respekt for individerna

Rekrytering i framtiden

Avkastningskrav pd investe-
ringar

Hur hojer man kontrollen?

Direktiv uppifrén ibland

+ | Stark lokal forankring omrade Kunskap, befogenheter —
Virna om Lindesbergs framtid | Fgrslagsverksamhet med man dger problemen
Nya projekt — nya maskiner gruppen och fokus pd ekonomi | Aktivt lyssnande — handlings-
Vilja att forandras Delaktighet, dialog, att vara inriktat

\ dpa i

Goda relationer till intressenter | o P Engagerad ledning
Segt i koncernledningen
Dalig aterkoppling pa presta-
tioner
R(etvirténkande - flodensyns | ;e upp till individen
inte

e . Standardisering begrinsar pé-
Brist pa 6nskad funktion verkan for enskilda individer . N
Outsourcing-diskussioner Ledtid for tjanster/support (ex Srfla Problem sor.n eo] dtgirdas
Storningar i materialflode och | materialhantering) — dter- Losningar som ej ndr

— | maskiner koppling av information om | grundproblemet
Léig egenkontroll pa vissa jobb detta Utebliven ménadsinfo
Otydligt langsiktigt fokus Skl.fté.l.rb(’:'[e, svart att traffas alla, | Negativ kraft tar 6ver

oo ex 1 forbattringsgrupp
Bemanningsforetag/ny Bromsklossar, ofta erfarna med
personal . i gt
ldng anstillningstid
Intern konkurrens inom
koncernen
Intern forhandlingsteknik
inom koncernen
Okédnda/otydliga krav frén ny
koncernledning
Poolare (fran bemannings- Hur utveckl &
foreta ur utveckla gruppens for- " .
? 8 madga att oka vardeskapandet? Andrad konjunktur

Attityder till industriarbete
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Tema 2: Tilltro till manniskor

Foretag bestdr av individer vars vdrderingar skiljer sig at. Vid alla tre
foretagen har det forekommit incidenter dar ménniskor brustit i respekt for
varandra. Ibland har medarbetare upplevt att chefer behandlat dem pa ett
nedldtande eller nonchalant sitt, vilket kan indikera en negativ médnnisko-
uppfattning hos chefen. Aven om orsakerna i stillet ér att chefen ar stressad
eller inte kan uttrycka sig tillracklig vil, belyser sidana incidenter dnda
svérigheten att skapa en kultur med en positiv mianniskosyn som omfattar
foretaget i sin helhet.

Oppenhet

Oppenhet visar pd fortroende och ir dirfor en indikation pd en positiv
minniskosyn i organisationen. Det indikerar att organisationen och dess
ledning litar pa att medarbetarna dels anviander information pd ett
ansvarsfullt sitt, dels r intresserade och kapabla att dra egna slutsatser."”

Alla de tre foretagen har investerat mycket tid och kraft pa att visua-
lisera hur det gar for foretaget och for respektive grupp. Det handlar om
produktionsutfall,  kvalitet, forbattringsverksamhet, personsikerhet,
nirvaro, maskinstatus etc. Tanken med att informationen ar visuell ar att
den ska vara litt att forstd och snabb att bedoma, ett forsok att hantera stora
informationsméngder.

De tre foretagen har grupptavlor vid alla eller néstan alla tillverknings-
grupper. Ansvaret for uppdatering av informationen pa dessa tavlor ligger
péd gruppen sjilv, och ofta pa olika personer for olika delar av tavlan, dven
om gruppens forsteman eller chef normalt tar huvudansvaret. Tavlorna och
arbetssittet kring dem skulle kunna ses som ett element f6r 6ppenhet, ett
sitt att bygga en kultur dir varje arbetslag 6ppet exponerar sina egna
prestationer, dels inbordes men ocksd gentemot ovriga i foretaget. Detta
element av oppenhet handlar i sd fall om att bygga en kultur ’pd golvet’,
snarare dn att frdn ledningens sida vara 6ppen.

Man kan ocksd se grupptavlor som verktyg for uppféljning och
kontroll, vilket kan innebira ©kad press.” Vid ArvinMeritor talas
exempelvis pa senare tid mycket om accountability, att det egna ansvaret och
utfallet ska vara tydligt. I vilken grad tavlor och exponerad information om
och frin arbetslaget bidrar till en kultur av 6ppenhet beror pi attityder och
beteenden kring dessa, och da sirskilt frdn personer i ledande roller. I
samband med Lean betonas, liksom i flera andra sammanhang, vikten av en
kultur som inte skuldbeligger, no-blame culture. Hur detta fungerar i
praktiken skiljer sig betydligt mellan foretag, arbetslag och individer, bade

195 pfeffer 1998 ger “omfattande dppenhet med finansiell och resultatinformation” som en av sju viktiga

faktorer for anstélldas medverkan.

% Detta indikeras i bland annat Brnfelt 2006 s 90, 145-146.
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hur man beter sig och hur beteendena uppfattas, och att helt astadkomma
den 6nskade kulturen anses svart.

En vidare diskussion om anvindning av visuell information, grupp-
tavlor etc finns i kapitlet om lirande, sida 175.

Det finns vid alla foretag en asymmetri mellan kraven pa dppenhet och
tydlighet via visuell information i och frén arbetslagen & ena sidan, och den
fran ledningen och tjinsteminnen 4 den andra. Ledningen ger visserligen
visuell och lattillgianglig information om foretagets prestationer i sin helhet,
medan det visat sig svirt att fi till stind samma visuella 6ppenhet for
ledningen som ett eget arbetslag. Grupptavla for ledningen finns vid Parker,
men inte vid de andra foretagen. Jimfort med produktionen finns hos
tjidnstemdnnen Overlag betydligt mindre Oppenhet och exponering av
prestationer, via grupptavlor eller pd annat sitt.

Nir det giller oppenhet kring finansiell information kan sirskilt
Westbaltic lyftas fram. Ledningen uttalar att den vill dela all visentlig
information med medarbetarna. Varje ménad haller man ett personalmote
pé cirka en timme, ddr man gar igenom resultat och planer. Man soker ligga
stor vikt pd kunder och affirer och férmedlar dven affarskritisk information.
Detta gér man trots att man ser vissa risker, till exempel att det finns
anstillda som &r gifta med anstéllda hos kunder.

Projektet har inte haft ndgot sitt att verifiera 6ppenhet i foretagen. Det
framkommer emellertid bland produktionspersonalen att detta har
betydelse och att man i allminhet finner den ganska stor vid foretagen,
sirskilt vid Parker, men ocksd vid Westbaltic. Klubbordféranden foér IF
Metall vid Parker sdger: ”Alla medarbetare kan gi upp till de hogsta cheferna.
Oppenheten dr viildigt stor. Mdnadsinformation ndr ut till alla medarbetare.”
En montor siger om respekt och dppenhet: ”Den dr bra, det dr den, gorbra.
Latt att prata, dven med hogsta chefen. Hela tiden bombas man med mail och
sant. Kanske for mycket ibland, kan man tycka.”

Statusskillnader

Ytterligare en indikation pd minniskosynen ir statusforhallandena i
foretaget. Byggs murar mellan tjinstemidn och verkstadspersonal, mellan
hogutbildade experter och de vanliga arbetstagarna? Baseras status pd
prestationer, resultat och goda insatser eller pd position och hierarki?

Maénga inflytelserika japanska foretag, till exempel Honda, Nissan eller
Toyota, betonar i sin retorik alla anstilldas virde och vikten av respekt for
individen. For att troliggéra detta har man lagt mycket moda pa att
eliminera statusskillnader baserade pa hierarki eller position. Exempel
beskrivna i olika skildringar frdn sddana foretag innefattar
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Tema 2: Tilltro till manniskor

¢ anvindning av beteckningen medarbetare, eller dnnu tydligare, medlem
(member) for alla sina anstillda

o cnhetlig foretagsuniform som anvinds av alla i en produktionsan-
laggning béde i verkstad och pé kontor, dnda upp till fabrikschefen

o ett identiskt utseende hos skrivbord, arbetsytor, namnskyltar etc

e den uttalade forvdntningen att alla ska bidra med forslag och for-
battringsidéer och att dessa ska virderas utifrén sitt objektiva varde, inte
efter upphovsman

e stindigt lirande av nya arbetsuppgifter och frekvent byte av arbets-
uppgifter och arbetslag, ddr det dr uttalat att det 4r de som kan mest
som ska gé vidare

e uteslutande intern rekrytering av chefer (en chef forvantas kunna de
allra flesta av de arbetsuppgifter som utfors av understillda, och rycka
in for dessa nir det behovs)

e omfattande placering av kontorsarbetsplatser pa fabriksgolvet
o explicit och skriftlig uppforandekod

e “management by walk around” och ”genchi genbutsu”, vilket innebar att
cheferna spenderar mycket tid ’pa golvet’, att beslut tas ddr problemen
finns och att beslutsfattarna ska se med egna 6gon.”

Genom de japanska framgingarna har dessa tankegdngar kommit att
anammas i olika grad av de flesta foretag, 4ven om man i svenska och
visterlindska foretag sillan dr sd konsekvent som i de japanska. I den
skandinaviska kulturen dr dock jamlikhetstinkandet forhallandevis djupt,
och det har funnits en stor kinslighet for "omotiverade’ statusskillnader. "

Vid de tre foretagen i projektet dr de yttre tecknen pé statusskillnader
mattliga, se tabell 11.

I intervjuer framkommer att bdde produktionspersonal och tjinstemin
ofta identifierar sig inom respektive kategori, att man alltsa skiljer mellan
’vi’ och ’dom’. Yttrandena dr dock inte sérskilt tydliga och det forekommer
dven kommentarer frdn bada héll dir respondenten hivdar att denna
skillnad inte finns. Det ses fortfarande som ’finare’ att vara tjinstman, och
som en befordran att gé frdn verkstaden till kontoret, medan forflyttning i
motsatt riktning kan upplevas som en degradering (tva fall patriffades).

Vid alla tre foretagen, men kanske sérskilt vid Westbaltic och Parker,
indikeras trots detta en lidg niva pé statusskillnader baserat pa formell
position. Det finns ingen stor oro hos medarbetarna att tala med cheferna,
och det férekommer gemensamma fritidsaktiviteter dir ett tvdrsnitt ur

1% sammanstillt frén en stor mangd managementlitteratur kopplad till Lean eller japansk féretagskultur.

Sandemoses karaktdrisering av ”Jantelagen” kan ses som en beskrivning av de negativa konsekvenserna
av detta tdnkande.
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hierarkin deltar pd lika villkor. Produktionschefen vid Westbaltic siger
[VD] “blir inte forvanad om ndgon, vem som helst, kommer in och pratar med
honom”. De hogsta chefernas (VD respektive platschef) forhallningssatt
tycks ha stor betydelse att doma av intervjusvar. En montor vid Parker siger
”Var hogste chef har koll pd alla namn, helt otroligt.”

Tabell 11 Nagra indikatorer som kan anvandas for att markera statusskillnader, sasom
de framstar vid de tre projektféretagen. Statusskillnader baserade pa mar-
korer tycks vara mattliga.

ArvinMeritor

Parker

Westbaltic

Foretagsklader i produk- Foretagsklader vanligast, men
Kladkod tionen, men hos tjanstemin | hos tjanstemin ofta ’civila’, | Overlag mycket informell.
’civila’ klader. relativt informella klader.
Avstind Stort avstdnd och tydlig Nira for storre delen av
grans. Produktionsnira Tydlig markering, trappor verkstaden, lingre for del av
kontor - kontor inne i verkstaden, i  |och ddrrar. Mattliga avstdnd. |verkstaden som finns i
verkstad separata "boxar’. intilliggande byggnad.
Kontor och chefsarbets- Kontor (mest kontorsland-
platser av enkel karaktir, skap) och chefsarbetsplatser | Kontor och chefsarbets-
Miljo inga tydliga statusmarkorer. |av enkel karaktir, svaga platser av enkel karaktir,

arbetsplats

Verkstaden till stor del
bullrig och utan fonster.
Aven de flesta kontor
fonsterldsa.

statusmarkorer. Tyst och
vilordnad verkstad, men med
lite fonster. Aven manga
kontor fonsterldsa.

svaga statusmarkorer.
Verkstaden till stor del
bullrig och utan fonster.

Narvaro fran

Stor f6r produktionsnira

Obligatorisk och schemalagd

chefer och |tjanstemin, men har varierat o . o Vanlig men inte formali-
. O o or produktionsnira tjinste-
tjansteman i | under projekttiden. P4 min serad.
verkstad senare tid schemalagd.
Gemensam matsal, men
Pausut- e e .
ocksd ménga mindre paus- | Separata. Ett gemensamt.
hymmen utrymmen i verkstaden.
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Tema 2: Tilltro till manniskor

Diskussion om tilltro till manniskor och engagemang

Ledningarna vid de tre projektféretagen indikerar alla en pa det stora hela
positiv mdnniskosyn och de ser, om #n i varierande utstrickning, dppenhet
som viktigt for allas engagemang. Det finns en ambition frin ledningarna
att omsitta intentionerna konsekvent i praktisk handling, men ocksa insikt
om olika tillkortakommanden i detta.

Observationer och intervjuer vid projektforetagen indikerar en for
industriférhallanden positiv médnniskosyn, stor éppenhet och sma status-
skillnader baserat pd position. Tydliga men pa inget sdtt dramatiska
skillnader upplevs av medarbetarna gentemot andra arbetsplatser man
kanner till, sedan tidigare anstillningar eller genom sliktingar och vanner.
Detta tycks ha visentlig betydelse for det egna engagemanget. En be-
manningsanstilld vid Westbaltic sa sd hiar om sin forsta tid pa foretaget, maj
2006: ”Det var ganska engagerade mdinniskor. Det mdrkte man ju, de brann ju
for det hir. Och det var ju vanligt folk, som stdr i produktion som var vildigt
engagerade. [...] Det vet jag, det reagerade jag direkt pd.”

De tankar om minniskosyn, 6ppenhet och status som hir diskuterats
kopplar nira till begreppet foretagskultur. En foretagskultur beskrivs ofta
som ’det som sitter i viggarna’. Det handlar alltsd om regler och normer,
ofta outtalade, som vi lir oss genom omgivningens reaktioner pd handlingar
och utsagor. Foretagskulturen péverkar dirigenom avgorande vart
handlande och efterhand ocksd vér tolkning av vad som hinder. Hoopes
menar dock att begreppet dr missbrukat, och att det man omnimner som
kultur ofta 4r nigot betydligt ytligare."”’

Enligt Roth verkar foretagskulturen pé fyra nivaer:

1  Artefakter ir synliga yttringar av kulturen med betydande symboliskt
innehdll, till exempel gruppers informationstavlor.

2 Beteenden och de vanor vi har kan vara litta att se men 4ndd ganska
svdra att forstd trots att vi tycker oss kdnna vart foretag. Exempel pa
beteenden som kopplar till kulturen ar de sitt pd vilka arbetskamrater
behandlar varandra.

3 Normer och virderingar ir gemensamma dsikter hur saker och ting dr
och bor vara. De dr karaktirsdragen hos en kultur. Exempel ar virde-
ringar om vad som ger status.

4 Grundliggande antaganden/Gvertygelser utgor kulturens kirna.
Denna niva idr delad pd en underf6érstidd niva av alla inom en given
kultur. Det idr allt sddant som vi tar {6r givet och inte ifragasitter, ex-
empelvis en uppfattning om hur minniskan ir till sin karaktir. Att
gvertygelsen tas for given betyder inte n6dvindigtvis att den dr riktig.
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Hoopes 2003 s 269-273.
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De olika nivéerna 4r olika svdra att jobba med. Artefakterna, hogst upp i
listan, &r littast och de grundliggande 6vertygelserna, lingst ner, dr svarast
att dndra. En reell kulturforindring kriver uthélligt och konsekvent arbete
pd alla fyra nivder. For att dndra kulturens kirna behéver man, baserat pd
detta synsitt, forst medvetandegora och sedan ifragasitta “sanningar’ och
den ridande minniskosynen. ™

Slutsatser for detta tema

o De tre foretagens ledningar soker pa olika sitt signalera tilltro till
medarbetarnas formaga och vilja att bidra.

e Medarbetarnas uppfattning av denna tilltro dr avhingig beteenden och
attityder hos personer i ledningen.

o Statusskillnaderna inom féretaget dr pa en ldg eller mattlig nivd, men
det finns dnd4 en tydlig skillnad mellan kontor och verkstad som upp-
levs negativt.

Starka beroenden av andra teman

Att etablera en mianniskosyn baserad pa tilltro till médnniskors férmédga och
vilja att bidra kriver en aktiv hallning och stark ndrvaro hos ledningen,
tema 3, en uthallighet, tema 4, en noggrannhet nir det giller bemanning,
tema 5. En sddan minniskosyn kan demonstreras genom att ansvar ges,
tema 6, och utmaningar riktas, tema 8, medarbetarnas &sikter efterfragas,
tema 7, och ldrandet ses som viktigt, tema 9.

198

Roth 2006.
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Tema 3:

Ledningens aktiva medverkan

Det sigs stindigt att forindring kriver ledningens engage-
mang, medverkan, nirvaro och vilja att leva som man lir.
Hur stark ar ledningens medverkan i de tre foretagen? Vilka
former tar en sidan medverkan? Hur uppfattas den i verk-
samheten? Vilken betydelse har det for att skapa engagemang
bland medarbetarna?

Litteratur som argumenterar for forindring i féretag papekar i stort sett
unisont pd vikten av ledningens engagemang och aktiva medverkan. Det
gillde till exempel kvalitetsrorelsen, TQM och ISO 9000, TPM (fore-
byggande underhall), sex sigma (stabila processer), BPR (en metod for
sprangvis forandring), HRM (Eersonalutveckling), miljoanpassning och ISO
14000 och det giller Lean.” Det giller ocksd ledning i allmanhet dir
forfattare g)ekar pd behovet av nidrvaro och engagemang hos den hogsta
ledningen.” Aven litteratur som beskriver hur forindring ska genomforas
poingterar ledningens roll.”" Men det finns ocksd roster som menar att det
inte dr klarlagt om det behovs ledare for att en organisation ska nd
uppstillda mal.*”

199 g exempelvis Thomsen m fl 1996 s 57, Berggren 2001 s 21, Nord m fl 1997 s 22 & 28, Pande m fl 2000 s

43, Johansson 1993 s 191-195, Johnson 1997 s 116 & 164 och Berglund och Westling 2009 s 19-29.
Hersey 2001, Stjernberg 1993, Collins 2001 s 31-56.

Nagra exempel &r Dunphy 1988, Beer m fl 1990 eller Kotter 1995. En &versikt finns i Palmer m fl 2006.
Grint 1997 citerad av Jénsson och Strannegard 2009. Burke 2002 s 239-272 gar igenom litteraturens
argument och motargument for den hogsta ledningens betydelse och drar slutsatsen att det mesta talar
for stor betydelse, men att bevisen i forskningen ar magra.
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Tema 3: Ledningens aktiva medverkan

Begreppet ledarskap innefattar i de flesta definitioner en avsiktlig pa-
verkan frén en person eller en grupp pé andra, fran den eller de som leder
pa de som leds.™ I diskussionen kring ledningens aktiva medverkan &syftas
den hogsta ledningen inom ett foretag eller en vid en arbetsplats, den grupp
som har det avgorande beslutet om hur arbetsplatsen ska styras och vilken
riktning foretaget ska ta. Men motsvarande diskussion kan foras pa lagre
nivaer, exempelvis kring forandringar som bara handlar om ett visst
arbetslag, dar det kan bedomas avgorande att fd aktiv medverkan fran dess
beslutsfattare. Detta kommer dock att behandlas mer i kapitlet om ansvar
och befogenheter i arbetslagen, sida 131.

Forandringslitteraturen tycks vila pa en overvirdering av ledningars
fokus pé de stora linjerna. I praktiken dgnar sig chefer och ledare nistan
uteslutande &t administrativa och operativa sysslor, inte &t visioner,
strategier och forindring.” Vardagen tar helt enkelt tiden, dven om ocksd
ledningen sjilv talar om sitt arbete i mer storslagna termer.™”

Det finns ocksé en diskussion om ledarskap ska ses som beslut och
insatser hos en bestimd grupp av personer eller som en process och ett
samspel mellan individer i organisationen.” Beteckningen medarbetarskap
(followership) anvands ibland for att belysa ett sidant samspel mellan
ledning och de som blir ’ledda’.”” Enligt detta synsitt finns for ledningen
inte alls ndgon obegransad handlingsfrihet eller mojlighet att gora allt som
kan vara onskvirt. Pfeffer menar att foretagets aktiviteter i sig dr tamligen
forutbestimda, och att ledningens uppgift endast blir att skapa mening i
dessa aktiviteter.™

Ett synsitt pd ledningens roll 4r just att den inte kan vare sig gora eller
kontrollera s mycket, utan att den framfor allt ska skapa mening for
verksamheten. Ledares aktiviteter och utsagor, och kanske dven deras
personer, kan med detta synsitt ses som symboler som hjilper medarbetare
att forstd och hantera organisationens verksamhet och omvirldens inspel till
denna.”

I nutida managementlitteratur betonas “ledarskap”, medan “chefskap”
tycks tillhora en dldre retorik och kanske ocksa ett gammalt synsitt. Denna
trend speglar enligt Brunsson och Holmblad en 6nskan att se den egna
ledande rollen som ndgot som bygger pd en ’naturlig’ auktoritet, ett
erkidnnande frin omgivningen som ges till personer som visar vigen, f{6rméar
entusiasmera, bygga relationer och ta tillvara mojligheter. En chef skulle da
vara en person som bygger sin auktoritet pd makt och position, och vars
uppgifter 4r mer operativa och dven administrativa. Som framkommer ovan
dr dock dessa uppgifter de som dominerar for personer i ledande be-
fattningar. Brunsson och Holmblad konstaterar att ledarskap inte alltid &r

293 yykl 2009 s 3, dar ocksa ett tiotal definitioner av ledarskap fran andra forfattare listas.

Svenningsson m fl 2009.

Alvesson 2008.

Andersson och Tengblad 2009.

Kelley 1992, Héllsten och Tengblad 2006.

Pfeffer 1981, citerad av Salzer-Mérling 2009.

Se Weick 2001 for en av de mest kdnda beskrivningarna eller Salzer-Mérling 2009.
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nodvindigt eller ens onskviart for ett bra chefskap. I etablerade organisa-
tioner med tydliga spelregler kan chefer som dr ledare med starka visioner
styra fel, manipulera, ha svart att ta order, samverka daligt med andra chefer
och ge otillricklig styrning.™

I ljuset av de olika perspektiven pé ledarskap och pé ledares mojligheter
ar det viktigt att soka forstd hur medarbetarnas engagemang péverkas direkt
eller indirekt av den hogsta ledningens agerande. Krivs ledningens aktiva
medverkan for att medarbetarna ska engagera sig, och hur skulle i sa fall
denna aktiva medverkan se ut?

Ledningens narvaro och synlighet

Ett pdtagligt tecken pa engagemang frdn ledningen och chefer i 6vrigt kan
vara synligheten och ndrvaron ’pa golvet’, det vill siga ddr huvudverksam-
heten pdgar och majoriteten av de anstillda arbetar. En sddan nérvaro kan
dels ha ett symbolvirde, dels ge mojlighet till direktkommunikation och
dels oka insikterna hos ledningen om vad som ’egentligen” hdander. Sirskilt
det senare har poingterats i samband med Lean, dir begreppet “genchi
genbutsu” ir vil anvint, ungefir “ga och se med egna 6gon”.”"

Parker har satt detta i system. Man har schemalagt ndrvaron genom ett
explicit krav att alla chefer varje dag mellan kl 9 och 10 ska ga runt i den
verksamhet hon eller han ansvarar fér. Under denna tid far i princip inga
moten eller besok inplaneras.

Aven ArvinMeritor borjade med ett liknande system 2008, men dér
giller schemaldggningen de hogre cheferna som goér morgonrundor med
checklistor och pratar med en forsteman eller ett par representanter for
varje grupp. Besoken dr alltsd lite mer strukturerade. Cheferna blir synliga,
men utrymmet f6r direktkommunikation 4r begransad for de flesta. Till en
del beror detta ocksa pa att fabriken dr mycket storre.

Vid Westbaltic finns ingen struktur for detta, men som ett relativt litet
foretag dr kontakterna timligen frekventa och synligheten stor. Det kan
komma kommentarer som ”Ibland kan det nistan bli for mycket med
uppmdrksamheten.” Emellertid har VD, och personalchefen (som &r en
central person i ledningen) varit utplacerade till ett systerforetag sedan 2008,
vilket gjort att deras nidrvaro och synlighet i Tocksfors drastiskt minskat
under denna period. Detta har setts som ett visentligt problem, och frén en
bit in pa 2009 har dessa tvd nyckelpersoner ater borjat arbeta i Tocksfors
mandag och fredag.

% Brunsson och Holmblad 2009.

211 Beskrivs i all kind litteratur om Lean, se exempelvis Toyota 2001, Liker 2004 s 223-236 eller Hino 2006.
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Tema 3: Ledningens aktiva medverkan

Uppmarksamhet och st6ttning fran ledningen

Foregdende avsnitt handlar om ledningens synlighet bland medarbetarna.
Man kan ocksa diskutera medarbetarnas synlighet for ledningen. Mer exakt
kan man friga hur medarbetarna vet eller upplever att det som anses viktigt
pé den egna nivdn 4r ndgot som ledningen bryr sig om. Kan man fi
relevanta beslut, information och hjilp nir det behovs? Gér det i sd fall
tillrdckligt snabbt och smidigt? Och mer allmént, kdnner man sig sedd och
uppskattad for det man gor? Det forra skulle kunna ha stor direkt betydelse
for effektiviteten, medan det senare handlar om ndgot mer subtilt, som kan
bidra till sjdlvkénsla och arbetstillfredsstallelse.

Betydelsen av denna synlighet uppmirksammades bland annat i Mayos
analys av de kinda Hawthorne-undersokningarna vid Western Electric. I en
studie sokte man hitta bésta belysningsniva och fann att prestationerna blev
bittre oavsett om man 6kade eller minskade belysningen. Mayo menade att
det positiva var den sociala interaktionen och uppmirksamheten, i detta fall
genom undersékningen i sig. Denna up;;méirksamhet kan vara ett starkare
incitament 4n ekonomisk kompensation.™”

Vid Parker dr ledningens intresse for verksamheten mycket tydlig
genom den visuella uppfoljning som gors tva gdnger per dag, mer om detta i
ett senare kapitel, s 175. Den dominerande uppfattningen bland med-
arbetarna tycks ocksd vara att man far den stttning man behover uppifran:
”Ledningen vet allt hur vi har det, och de bryr sig” siger exempelvis en
montor. Det har dock ocksd forekommit situationer dar man kint sig
‘overgivna’: " Produktionsledaren dr mycket mindre ute nu, sillan pd vdir bana,
vi fdr klara oss sjdlva. Innerst inne tror jag inte de vet hur mycket det kostat oss
att fd ivig de hdr pumparna.” sa en annan montor vid ett tillfille.

ArvinMeritors satsning i borjan av 2000-talet pd utbildning for att fa
igdng forbattringsarbetet i grupperna och uppmirksamhet fran ledningen
kring detta gav tydliga spdr i engagemanget hos medarbetarna. Det gavs
ocksa uttryckliga erkdnnanden till grupper som lyckats bra, och det avsattes
sirskilda resurser att losa problem. Nir uppmirksamheten péd gruppernas
eget arbete sjonk, till formén for forandringar pa mer Gvergripande niva och
insatser av produktionstekniker, sjonk ocksd engagemanget i grupperna
ganska tydligt. Orsakerna beror flera teman, men bristande uppmarksamhet
gentemot medarbetarna sdgs av ledningen som en viktig faktor. Under 2008
okade uppmirksamheten pa vissa grupper igen, sirskilt inom monteringen,
och en viss 6kning i engagemanget indikerades i intervjuer, men efter
konjunkturnedgéngen senare samma ar sjonk det igen: ”Jag tror inte de vet
hur det dr hir ute. Cheferna dr vildigt sillan hdr, forr var det mer.” sa en
montor 2009.

Vid Westbaltic ansag medarbetarna fram till 2007 att det var relativt latt
att fi den support man behdvde och att man fick uppmirksamhet fran
ledningen for det man gjorde. Det fanns dock skillnad mellan grupper.
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Exempelvis uppgav hosten 2006 en del av medlemmarna i Lackgruppen,
som arbetar i den byggnad dir kontoret inte ligger, att man ibland glomdes
bort. Det var ocksd s& att man hade en resursgrupp som arbetade med att
stotta och utveckla en grupp i taget. De grupper som berordes fick da
mycket uppmirksamhet, medan andra kunde kidnna sig mindre betydelse-
fulla, vilket ocksa indikerades i intervjuer.

Nir flera ur fabriksledningen i Westbaltic limnade fabriken for att
arbeta i ett systerforetag under 2008, innebar detta en stor nedging i
ledningskapacitet. Tiden rickte inte till for de som var kvar i ledningen, och
medarbetarna tyckte att de inte fick gehor pd samma sitt lingre. Intervju-
svar fran produktionspersonalen indikerade da relativt tydligt ett sjunkande
engagemang.

Att leva som man lar

Trovirdigheten i order och forslag sjunker om inte upphovsmannen agerar
enligt sina egna riktlinjer. Detta anses sdrskilt gilla for personer som anses
representera en organisation eller ha en ledande roll. Men det skulle ocksd
kunna finnas en acceptans for att ledningen, eller ndgon annan grupp, lever
under andra villkor och dirfor inte behéver underordna sig samma rutiner
och beslut som de &lagger andra. Sarskilt i samband med forandringar
tillmats dock att 'leva som man lir’, eller med en vanlig engelsk klyscha
"walk the talk’, ofta stor vikt."” Beer drar frin sina studier av forandrings-
insatser slutsatsen att man till att b6rja med kan lata endast vissa grupper
prova och utveckla nya arbetssitt, men att ledningen senare maste leva upp
till dessa for att fa en allmin acceptans inom foretaget.”

Vid de tre projektforetagen dr, som beskrevs i foregdende kapitel, de
statusmarkorer som verkar tskiljande mellan ledning och medarbetare pa
en relativt 1dg niva. Generellt ligger ledningarna stor moda pé att hélla fast
sina dtaganden pa sig sjilva, men ibland har avsteg skett och det har ocksé
hint att inforda rutiner klingat av utan att beslut om dndring tagits. Bade
vid ArvinMeritor och vid Westbaltic har exempelvis forbittringsarbete
under perioder inte fitt den stottning som man frdn grupperna uppfattat att
man kommit 6verens om. Ett annat exempel &dr att man 2007 vid Parker i
grupperna uppfattade att chefer gick ifrdn den standard som man under
ganska stor mdda arbetat fram.

Aven om man inom foretagens ledningar sledes i huvudsak foljer sina
ataganden och svarar mot skapade forviantningar, sd finns det dock ingen
fullstindig trohet till de principer man siger sig vilja tillimpa nir det giller
det egna arbetet. Exempel pd sddant som man i alla foretagen vill tillimpa
allmint, och sédledes dven borde gilla ledningen, dr stindiga och syste-

u3 Senge 1999 diskuterar detta ingdende pa s 191-240.

Beer m fl 1990.
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Tema 3: Ledningens aktiva medverkan

matiska forbittringar i varje grupp, visuell styrning och planering av arbetet,
organisering av arbetet mot processer och floden, ordning och reda pa
arbetsplatsen och standardiserade arbetssitt. En sidan tillimpning i
ledningarna idr inte konsekvent, dven om det finns en del aktiviteter i denna
riktning, sérskilt hos Parker.

Drivning fran toppen eller fran 'golvet’

Ska viktiga insatser for foretagets bista, exempelvis forandrad organisation,
drivas av ledningen, eller av personer som har direkt ansvar for respektive
fraga? For det forra talar koordination, overblick, beslutseffektivitet och
snabbhet i genomforandet, for det senare detaljkunskap, forankring hos
berorda och mojlighet att arbeta koncentrerat med insatsen.”” Delvis
handlar detta om hur man ser pé organisationen, och sarskilt metaforen om
foretaget som en maskin eller som en organism ar relevant.”* Om drivning
lokalt 4r viktigast bor behovet av den Overordnade ledningens aktiva
medverkan vara mindre, dven om ett stod frdn denna kan vara nog sa
viktigt.””

Vid de tre projektforetagen har ledningarna utévat en aktiv drivning,
men vid alla tre foretagen finns ocksé exempel pa insatser och forandringar
som drivits av enskilda grupper. Det kan antingen rora sig om insatser av
hanterbar storlek, och som i varje fall inte bryter den 6vergripande linjen,
eller tillfillen dar individer ’gétt fore’ och overtygat ledningen. Exempel pé
det forra dr ArvinMeritors ”Cl-team” som i stor utstrickning drev
forindringsarbete for nagra dr sedan. Det senare kan exemplifieras av
bildandet av Excentergruppen vid Westbaltic 2003, dd ledningen sig
platpressning som ndgot av marginellt intresse for foretaget.

Platschefen vid Parker svarade, pé en direkt friga om risken att en-
skildas eller gruppers initiativ gar i annan riktning 4n foretagets handlings-
linje, att det handlar om tvavigskommunikation och gemensam forstdelse.
Han anség det nddvindigt att ta den tid och den anstringning som krévs for
att hitta en gemensam linje, och att bigge parter dr beredda att lyssna och
dndra sig.

25 Kotter 1996 och Collins 2001 3r starka foresprakare for drivning fran ledningen medan Senge 1999 och

Weick 2001 mer ser det som att drivnigen ska ske lokalt, om an under ratt forutsattningar skapade av
ledningen.

Morgan 1999 och Palmer m fl 2006 s 23-48.

Stjernberg 1993.
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Diskussion kring ledningens aktiva medverkan

Takttagelser och intervjuer vid projektforetagen indikerar att ledningens
nidrvaro och uppmirksamhet har varit betydelsefullt for engagemanget i
grupperna.

Uppmairksamhet och berém anses inte s& betydelsefullt i den svenska
kulturen, och att till exempel utse “ménadens anstilld” 4r mycket ovanligt.
And3 tycks det vara av stor betydelse for de flesta att bli sedda och fa
erkinnande. Erkdnnanden 4r sannolikt av storre betydelse om de ges fran
ndgon som har auktoritet eller omfattas av mangas respekt. Om ledningen
alltsa dtnjuter hog respekt sa blir dess uppmairksamhet viktig, viktigare dn
andra gruppers. I en organisation med stora konflikter, till exempel mellan
fackforening och ledning, skulle man kunna tidnka sig att erkdnnande i det
egna ldgret dar viktigt, medan erkdnnande frdn motparten kan vara
besvarande. Som diskuteras i kapitlet om péaverkansmojlighet, sida 141,
priglas dock de tre foretagen av en relativt stor samsyn mellan fackklubb
och ledning.

Betydelsen av direktkommunikation tycks ocksd vara viktig. Visserligen
kan en chef med flera hundra understillda knappast fora personliga samtal
av nagon betydelse med alla dessa, och sannolikt kan en chef inte gora s
mycket konkret pd egen hand i de flesta fall. Det kan emellertid vara viktigt
att det dr fa steg i en kommunikationskedja, eftersom man dé kan lita mer
pé att budskapen inte dndras. Vidare finns det en symbolisk effekt av att det
att det gdr att kommunicera direkt, d4ven f6r den som inte utnyttjar det sjilv.
En tredje viktig faktor dr sannolikt tilltron till att ledningen har en insikt om
vad som hinder pé arbetsplatsen.

Problemet att driva en handlingslinje fran ledningen kontra att lita alla
initiativ komma fram ses inte som ndgot problem av foretagens ledning. Det
ar inte friga om antingen-eller utan om bade-och. Inte heller i intervjuer
med medarbetarna har detta lyfts fram som ndgot bekymmer. Tvirtom
tycks man frdn medarbetarna forvinta sig en samlad linje och férhallandevis
tydliga ramar frén foretagets sida, men med mojlighet att agera inom dessa
ramar och enligt denna linje.

Slutsatser for detta tema

e I de tre foretagen finns en omfattande chefsnirvaro i verkstaden och i
allménhet en tilltro till att ledningen forstér verksamheten.

e Att balansera stark drivning frén ledningen med stor mojlighet for
medarbetarna att ta initiativ dr svirt, men atminstone i ett av foretagen
anser bdde ledning och operatorer att bigge ar pé en hog niva.
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Tema 3: Ledningens aktiva medverkan

e Ledningarna och cheferna lever endast delvis efter de principer man
foresprakar.

Starka beroenden av andra teman

Ledningens aktiva medverkan och nirvaro ’pé golvet’ dr ett sdtt att forstd
vad som ’egentligen’ hinder, alltsd en viktig del av lirandet, tema 9. En
forutsittning &r att ledningen faktiskt tror pa vad den formedlar, tema 1,
och ser de enskilda medarbetarna som viktiga, tema 2. Effekten av
ledningens insatser dr starkt beroende av den uthéllighet den kan uppvisa,
vilket undersoks i nista kapitel, tema 4.
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Tema 4:

Langsiktigt tinkande

»Trigen vinner” sigs det, och uthallighet krivs ofta for att nd
de resultat man efterstrivar. Lyckas man i de tre foretagen
hélla en tydlig linje i sitt férindringsarbete? Har man mojlig-
het att vinta in resultat och har man frén ledningarna téla-
mod att gora det? Vilka uttryck ger man f6r langsiktigt
tinkande? Ser medarbetarna foretagets intentioner och
handlingar som stabila? Vilken betydelse har det i s& fall for
viljan att medverka i dessa intentioner?

En stabil handlingslinje for forandring

Stabilitet str konceptuellt i motsats till f6rindring, men pé flera sitt ar
stabilitet ocksd en forutsittning for forandring.

Forandringar tar tid for att stabiliseras och integreras i organisationens
kultur, sirskilt om det giller sociala forindringar, sidana som beror
attityder, relationer, beteendemonster etc i en organisation. Orsaker till det
dar att

e minniskor dr olika, en del behover lingre tid att genomféra eller
acceptera

o fungerande relationer kriver tillit vilket tar tid att skapa, och for-
andringar medfor ofta nya eller dndrade relationer

e nya idéer och forslag behover testas och fi framging for att vinna
trovirdighet.
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Det finns ménga teorier om hur méinniskor tar till sig fordndringar. En
som dr omtalad, men som har stora likheter med manga andra, ar
forandringens fyra rum”.” Enligt denna teori, eller snarare tankemodell,
madste cykeln av fornekelse, acceptans, inspiration och nojdhet genomlopas i
alla fordndringar. I ndjdhets- och fornekelsefaserna &r vi inte mottagliga for
forandringar, och det krivs arbete, information och kunskap for att komma
till insikt att forandring kan vara onskvirt eller nédvindigt. Forst da kan
acceptans nds och inte forran dess kan férandring ens pébérjas, och det kan
ta lang tid. Denna modell, liksom flera andra modeller, bygger alltsé pa att
tillracklig tid finns for att forandring ska accepteras och ocksa stabiliseras.

Kriser kan skapa forindringsvilja snabbare, och det finns roster som
hédvdar att storskalig fordndring kraver en kris. En forandringsstrategi ar
dérfér att mala upp en kris eller rent av att framkalla den. Férutom den
etiska problematiken kring detta, 4r det ingen framkomlig vig om maélet 4r
standig forandring.”” Dessutom kan kriser och stora drastiska steg riva ned
dven sddant som bor behdllas.

Varaktig och fortgdende foriandring eller utveckling av en organisation
kraver enligt manga en uthadllighet. Collins anvinder den sa kallade
svianghjulsmetaforen™: Antag att man rullar igdng ett tungt svinghjul
genom att knuffa pd i samma riktning médnga génger. S& smaningom
snurrar hjulet stadigt, men vilken knuff var viktigast? Metaforen vill siga att
det 4r de manga samverkande stegen som ger effekt, inte enskildheter.

En vanlig motivering till langsiktigt tinkande utgar frdn den sa kallade
Gartners hypekurva, se bild 26. Denna illustrerade frdn borjan intresset for
ny teknik som lanseras i samhillet, men har generaliserats till forandringar
generellt. Den ’besvikelsens dal’ som uppkommer efter den inledande
’hypen’ maste enligt detta resonemang overvinnas for att skapa bestdende
férindring. Det giller dd att ha insikt om detta och uthéllighet nog att nd
det stabila tillstdndet.

Toyota betonar ldngsiktigt tdnkande i all sin retorik. Bland annat har
man en policy som sidger att man inte avskedar fastanstillda for arbetsbrist.
Det ska dock noteras att man normalt ocksd har ett stort antal visstids-
anstillda och att man kan anvinda avgingsvederlag for att anstillda
frivilligt’ ska sluta. Policyn tycktes bestd dven under konjunkturnedgéngen
2008-2009, nir Toyota gjort en forlust pa 4,4 miljarder dollar, 6ver 30
miljarder kronor.” Liker formulerade sin forsta princip om Toyotas sitt att
leda sd hir: ”Basera besluten pé ldngsiktigt tinkande, dven dd det sker pd
bekostnad av kortsiktiga ekonomiska mal.”**

% Janssen 2005.

Fabeln ”Peter och vargen”, som tillskrivs Aisopos pa 500-talet f Kr, &r en illustration av risken att varna
for hot som inte &r verkliga.

Collins 2001 s 193.

Rowley 2009. Genom GM-beslut ldggs dock Nummi-fabriken som &gs gemensamt av GM och Toyota
ned.

| dversattning fran Liker 2004 s 69.
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Engagemang

Hype,
“fralsning’

Motgangar
Realism

och insikt

Inledande ”Besvikelsens dal”
skepsis

Tid
Bild 26  Gartners hypekurva.?®

Forutom behovet av uthallighet for att skapa forindring, betonas ofta
behovet av langsiktighet for att behalla en inriktning. Alternativa organi-
sationsformer tycks ha en viss svarighet att overleva. I en studie gjordes en
uppfoljning av ett tjugotal organisationsforandringar i riktning mot okat
arbetsplatsinflytande, vilka tidigare studerats under 60- till 90-talen. En
genomgdende iakttagelse var att de nya organisationsformerna klingade av
efter 10-20 4r, vare sig de bedomts som lyckade eller mindre lyckade. Denna
utfasning av de nya arbetsformerna kopplades till yttre forandringar i
ledning, teknik, organisation etc.” Pfeffer forvinas 6ver att s ménga
foretag tycks ha svart att uppritthdlla tillricklig uthallighet.”” Palmer m fl
beskriver behovet av att konsolidera forandringar: Mit och fira framsteg,
justera, acceptera oviantade utfall eller begransningar, hing i men acceptera
ibland att det inte var en bra idé och att andra vigar behovs.”™ Beer och
Kotter framfor liknande tankegdngar.™

I néstan alla organisationer tycks det i stéllet finnas en historia av kam-
panjer, nya strategier, storslagna projekt, organisationsférandringar etc som
av olika anledningar misslyckats eller runnit ut i sanden, ndgot som tir pé
engagemang. Det sd kallade BOHICA-fenomenet dr ofta omtalat (uttytt
Bend Over, Here It Comes Again, en cynisk kommentar med inneborden att
det basta dr att ducka, hélla sig undan tills det bldst 6ver, nidr nya initiativ
lanseras).”

Ett helt annat perspektiv som ger stod for slutsatsen att forandring
kriver stabilitet handlar om medarbetarnas hilsa, vilbefinnande och

22 Efter Fenn 1995, med tillagda forklaringar.

Stjernberg 1993 s 137.

Pfeffer 1998 s 29.

Palmer m fl 2006 kapitel 12.

Beer m fl 1990, Kotter 1996.

Exempelvis Dunsing och Matejka 1994, Alvesson 2008 s 121 och féljande.
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Tema 4: Langsiktigt tankande

mojlighet att utvecklas. Docherty m fl menar att en uthallig arbetsorgani-
sation kraver att de anstdllda tillfors minst lika mycket egen utveckling som
den de levererar till organisationen, i termer av kompetens, forméga och
forstaelse av sammanhang. De menar att ett sddant synsitt ger vinster ocksa
for organisationen genom mojlighet att ldra, hantera komplexa situationer
och driva foérindring.”

Uthallighet svart i praktiken

Ledningarna i de tre projektforetagen uttalar alla behovet av en langsiktigt
stabil inriktning. Samtidigt ges ibland en del uttryck for att det finns stora
svérigheter att agera s i praktiken, eftersom det hela tiden hinder saker
som dndrar forutsittningar och krav. Snabba fordndringar kan framtvingas
genom handelser i omvirlden. Ett pétagligt exempel dr konjunkturned-
gangen 2008 som paverkade sarskilt tillverkningsindustrin mycket snabbt
och dramatiskt. Det kan ocksd handla om dgarfériandringar, teknikskiften,
ny konkurrens. Bara delvis kan sddana férindringar férutses och motas eller
hanteras pa ett sitt som stimmer med den langsiktiga linjen.

Stabil inriktning vid Parker

Av de tre foretagen framstdr Parker som stabilast i sin inriktning. I
Trollhittefabriken bérjade man kring &r 1998 med f6rindringar i riktning
mot de Lean-principer som koncernen foresprikade. Respondenter i
fabriksledningen uttrycker dock att man ville bygga vidare pd den kultur
som fanns i foretaget, snarare dn att skapa ndgot helt nytt. Man uttalade
som sin filosofi ”Standiga forbattringar baserade pa allas engagemang”. Till
att borja med anvinde man begreppet TPM, Total Productive Maintenance,
ungefir totalproduktivt underhdll, som 4r en metodarsenal for att arbeta
forebyggande och lokalt med tillverkningsprocesserna sd att de blir sikra,
stabila och hogpresterande. Efterhand 6vergick man till att prata om Lean
Production, men dndrade inte inriktning i stort.

Ledningen i Trollhittefabriken tycks séledes ha en insikt om att det
krévs tid och uthallighet for att férindringar ska sld igenom och i slutdindan
ge mitbar dterbetalning i resultatsiffror. En mycket viktig forutsittning for
detta dr mojligheten att hantera fabrikens utveckling inom koncernens
overgripande prioriteringar. Eftersom Trollhittefabriken hela tiden har
gjort goda resultat och att koncernen i 6vrigt ocksd har presterat bra
ekonomiskt, har man i Trollhittan fitt viss arbetsro for sin forandrings-
process och jimforelsevis stor handlingsfrihet. Platschefen ser som en av
sina viktigaste uppgifter att oversitta koncernens riktlinjer till begripbara
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Docherty m fl 2002.
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strategier som stimmer med fabrikens inriktning, samt att ’silja hem’
fabrikens behov till koncernledningen.

I intervjuerna med Parkers ledning och personal framkommer att man
tidigare startade en del ’kampanjer’ som senare klingade av utan att alla mal
natts. Man anser att man nu natt en sddan situation att sddana inte behé6vs
och inte dr 6nskvirda. Platschefen uttryckte det si hir: "Nu dr det mycket
mer att vi filar pd alla de hir sakerna vi har gjort, standardiserat arbete,
lageroptimeringar, fliden, mjélkrunda och allt det hdr.” Bilden av ett sidant
skifte bekriftas i intervjuer med chefer och understillda, exempelvis fran en
produktionsledare: Vi har historiskt varit vildigt duktiga pd att dra igdng
saker som vi inte avslutar. Men nu har vi nog sorterat ut saker, si det inte
kommer si mycket nya begrepp, de som overlevde den tiden dr kvar fort-
farande.” Det man hosten 2009 sig som viktigast var att fortsitta det arbete
man paborjat, med samma begrepp och principer. Hos manga chefer och
medarbetare fanns en viss oro att det ndgon géng i framtiden kan komma en
ny fabriksledning som inte har denna insikt och dé relativt snabbt kan riva
ned det som byggts upp. Samtidigt ansdg man att systemet i sig var stabilt
och inte sdrskilt individberoende, men att en ledande person med ’fel’
inriktning kan go6ra skada.

Koncernoro vid ArvinMeritor

ArvinMeritor har liksom Parker en amerikansk koncern som 4gare, men
koncernen har inte uppvisat samma stabilitet. Sannolikt beror detta pd att
man har en betydligt svdrare konkurrens, och dirfor dr betydligt mer
pressade ekonomiskt. Det har ocksa skett omorganisationer och visentliga
personforindringar pd koncernnivd. Lindesbergsfabriken har presterat vil
ekonomiskt i jamforelse med andra koncernbolag, men inte tillrickligt vil
och tillrackligt lange for att kunna agera sjdlvstindigt. I stillet har under
senare 4r ett flertal nya direktiv frén koncernledningen introducerats. Aven
om de gvergripande mélen har varit likartade, har medlen f6r att nd dessa
madl skiftat pd ett sitt som for medarbetarna framstdr som omstarter.
Fabriken har dirfor, efter en period 2003—-2005, inte kunnat vara uthallig i
sin inriktning pd samma sitt som Parker. Dessa kursindringar har paverkat
engagemanget negativt, enligt samstimmiga intervjusvar fran medarbetare.
Tillférordnade platschefen sa hosten 2009: ”Since I arrived here I have not
seen long term plans, I just see quick actions to solve what is in the day after. Or
next week or month, absolute maximum one year.”

Westbaltic i dgarskifte

Westbaltics storlek gor det littare att skapa och uppritthélla en enhetlig
linje och som oberoende bolag fram till fusionen 2007 hade man handlings-
utrymme nog. Lars Hoglund AB, foregdngaren till Westbaltic i T6cksfors,
bildades genom avknoppning frin ett tidigare foretag. Huvudigaren fram
till fusionen, Lars Hoglund, var till att borja med ocksd VD men dven
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darefter aktiv i beslutsfattandet. Enligt utsagor fran nuvarande ledning och
medarbetare har han setts som en garant for en stabil inriktning. En
operator siger 2009: ”Helhetsbilden har blivit lite grumligare, det gir lite mer
pd en hdft.” En stabil men mattlig tillvixt, i huvudsak organisk, och god
ekonomisk utveckling bidrar till att upplevelsen av ldngsiktigt tinkande
andé dominerar, enligt vad som framkommer i intervjuer med medarbetare:

2007 fusionerade alltsé Lars Hoglund med tvé andra mindre féretag. De
tidigare dgarna bildade en gemensam koncern, Westbaltic. Detta utloste en
viss oro genom att flera foretagskulturer skulle samordnas, en gemensam
ledningsstruktur och en gemensam strategi skulle formas, affirsmissiga
synergier utnyttjas och sa vidare. I intervjuer med medarbetarna och dven
den kvarvarande ledningen framkom problem med att uppritthilla den
stabila inriktningen sedan tidigare:

e VD, personalchef och inkopsansvarig vid Lars Hoglund AB togs 2008 i
ansprak vid ett systerforetag och for koncerngemensamma aktiviteter,
till att borja med péd heltid. Kommunikation och lokal nidrvaro med
dessa minskade, och resurserna for ledningen pd plats blev mycket
knappa.

e Ekonomiska problem i systerbolag, delvis kopplade till konjunkturned-
gangen, gjorde att resurser styrdes fran Tocksfors som fortfarande gick
bra, vilket upplevdes minska utrymmet for satsningar dar. Emellertid
investerades 2009 i en ny skir- och bockmaskin vird 16 miljoner
kronor, vilket borde indikera motsatsen.

o Ledig kapacitet i systerforetag och upplevd trangboddhet i Tocksfors
skapade en osikerhet om prioriteringarna inom koncernen och kring
var framtida affirer hamnar.

I bérjan av 2009 skedde ett nytt dgarskifte, och en ny enskild dgare med
industribakgrund tog o6ver frén den tidigare gruppen av tre 4gare.
Forindringen bedoms forsiktigt positivt av de som kommenterar det i
intervjuer, bade fran ledningen och bland medarbetarna. Man uppvisar en
tilltro att den ldngsiktiga linjen frin Lars Hoglund AB kan bibehéllas. Annu
finns dock bara uttalanden frdn den nye dgaren med denna innebérd, inte
en omfattande och synlig handling som ’bevisar’ uthalligheten for
medarbetarna.

Anstallningstrygghet

Ett langsiktigt tinkande skulle kunna premieras av en hog anstillnings-
trygghet. Anstéllningen 4r ett kontrakt mellan den anstéllde och foretaget,
och engagemang kan gynnas av att detta kontrakt och dirmed relationen ses
som langsiktig av bada parter, pd samma sitt som en relation kund-
leverantor. Anstillningsforhallandet 4r dock inte symmetriskt, som enskild
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har den anstillde en svag position gentemot foretaget, vilket darfor kraver
ett storre ansvarstagande fran den starkare partnern.

Pfeffer ser anstillningstrygghet som grundliggande for att kunna skapa
en situation dir medarbetare hogpresterar genom att det bygger 6msesidigt
fortroende, stabil kompetens och en attraktiv arbetsplats.” Osékerhet kring
om man far ha kvar jobbet férsimrar upplevelsen av stéd och ddrmed ocksa
upplevd egen kontroll, vilket bidrar till ett mer passivt férhillningssitt enligt
Karaseks krav-kontroll-stédmodell.”" Osikerhet kring arbetet kan paverka
hilsan och sinnestillstindet mer 4n att faktiskt forlora arbetet.””

Under 2005-2007 uttryckte de flesta av intervjuade fast anstillda med-
arbetare i de tre foretagen att de kidnde sig foérhéllandevis trygga i sin
anstillning. Foretagen upplevdes som stabila och i tillvixt, och personal-
styrkan okade relativt mycket i alla tre foretagen, se bild 4 pa sida 28.
Westbaltic och ArvinMeritor hade dock en stor andel inhyrda frén
bemanningsforetag, och dessa uttryckte i varierande grad osikerhet om sin
framtida anstillning. Aven manga av de bemanningsanstillda trodde dock
att de skulle kunna fa en fastanstillning efter en tid och vid Westbaltic fanns
det ocksd ett flertal som ville forbli bemanningsanstillda av ekonomiska
skidl. Alla tre foretagen uppvisade, och fortsitter att uppvisa, en mycket lig
frivillig personalomsittning. Medarbetarna tycks alltsd efterstriva en
fortsittning vid foretagen.

Westbaltics ledning var tydliga med att anvindning av bemannings-
anstillda var en avsiktlig strategi, dels for att fa tag i folk till Tocksfors och
for att fa chans att testa nya anstéllda, men ocksé for att kunna virna om
anstillningstryggheten for de fastanstillda. Vid ArvinMeritor sig ledningen
bemanningsanstillda mer som ett nodvindigt ont, for att fa in tillrickligt
mycket nya och dd man inte vigade lita pa att uppgangen skulle fortsitta.
Parkers ledning undvek i det lingsta bemanningsanstillda for att behalla en
’vi-anda’ och engagemang hos alla. Under 2007, nir orderingdngen tkade
mycket starkt anstéllde man dock ett femtiotal pd visstid.

Under 2008 drabbade ligkonjunkturen Sverige med en nedging som
var snabbare dn p& mycket linge. Sirskilt i tillverkningsindustrin foll
orderingdngen och sysselsittningen mycket snabbt, se bild 27, och ett
mycket stort antal foretag fristillde anstillda. Alla de tre projektforetagen
berordes, men sirskilt ArvinMeritor vars volym mer 4n halverades pé kort
tid. Alla tre foretagen minskade sin personalstyrka. Vid ArvinMeritor
minskade antalet anstillda, inklusive de bemanningsanstillda, frdn 1050 till
525, vid Parker fick de cirka 50 visstidsanstillda och 25 som varit anstillda
upp till ndgot ar sluta och vid Westbaltic avslutades kontraktet med en del
av de som var inhyrda via bemanningsféretag, men senare har antalet ater
okat for att i borjan av 2010 minska igen. Parker avtalade dessutom om
fyradagarsveckor med 10 % loneavdrag och Arvin Meritor om stoppdagar
som ska arbetas igen senare.

30 pfeffer 1998 s 69 och djupare behandlat pa s 161-194.

Karasek och Theorell 1990 s 305-313 & 344-345.
Burgard m fl 2009.
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Bild 27  Orderingang (heldragen linje, vanster axel) och sysselsattning (streckad linje,
hoger axel) i verkstadsindustrin. Manadssiffror och rullande tolvmanaders
medelvirden.?*

Nedskirningarna paverkade engagemanget pa dtminstone tre sitt:

e Kvarvarande medarbetare kinde oro att forlora arbetet, de dgnade
sannolikt sin kraft at att hantera situationen, ta avsked fran de som fick
lamna etc. Denna effekt tycktes dock avklinga inom négot halvar.

e Ledningens fokus forskots mot 6verlevnad, kortsiktig ekonomi och
organisering av en mindre arbetsstyrka, varfor efterfrigan pa enga-
gemang och mer ldngsiktiga insatser minskade radikalt. Aven denna
effekt minskade négot efterhand.

o Foretagen stramade &t ekonomin si att utrymmet for att genomfora
forbattringar och utveckling pd initiativ frdn medarbetarna minskade.
Denna effekt bestod dtminstone efter ett ar.

Vid Parker visade medarbetarna efter sommaren 2009 upp en stor forstelse
for foretagets agerande. I intervjuer ansdg alla tillfrigade att fabriks-
ledningen hade gjort stora anstringningar f6r att behdlla s& manga som

23 Bersknad fran Konjunkturinstitutets och SCBs data, tillganglig i SCBs statistikdatabas via www.scb.se.

Orderingdngen ar ett indextal med 2005 satt till 100 i fast penningvarde, fran ar 2000 baserat pa
SNI2007 (kod 27-30+33), dessférinnan skattade fran SNI 2002, kod D med omriknade varden fran
index=100 ar 2000. Sysselsattningsdata ar redovisade enligt SNI 2007, kod 27-30+33, men framrdknade
fran tre olika SNI-kodifieringar med olikheter inbérdes (av marginell betydelse for helhetsbilden).
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mojligt, och man uttryckte att man var nojda med fyradagarsveckan som ett
sitt att behalla fler anstillda. En montor hosten 2009: ”VD anstriinger sig att
behdlla oss. Stoppdagar var inte populirt i USA, men han loste det.”

Vid ArvinMeritor fanns ocksd hosten 2009 en forstdelse hos de kvar-
varande kring nedskirningarna. Man ansag att de hade skotts pa ett rimligt
sitt, bland annat att turordningsprincipen foljts. Men man kunde ocksa i
intervjusvaren spéra en viss uppgivenhet och en oro for framtiden, dven om
man tyckte sig se en stabilisering av situationen efter den mycket dramatiska
neddragningen.

Vid Westbaltic slutligen, gick konjunktureffekten relativt obemairkt
forbi. De bemanningsanstillda som fick limna foretaget var unga och reste
frdn annan ort och sig sig sjidlva och sigs av de andra som tillfilligt
anstillda. I intervjusvaren med kvarvarande medarbetare uttrycker de
snarast en tillfredsstillelse att foretaget lyckats sd vil pd marknaden under
svéra tider och att arbetet kdnns relativt tryggt. Man uttryckte dock ocksd att
man inte trodde foretaget skulle ta nagra stora kostnader for att garantera
anstdllning om volymerna skulle sjunka. Man sdg fortsatt framgang som
absolut nédvindig for fortsatt arbete, men man trodde ocksa pa sddan.

Diskussion om langsiktigt tinkande och engagemang

I intervjuer framkommer tydligt att medarbetares engagemang och
delaktighet behover lang tid f6r att uppkomma: Dir verksamheten ér stabil
har engagemanget sakta men stadigt okat. Vid ArvinMeritor pekade
intervjuade medarbetare pa att engagemanget successivt vuxit under de fem
forsta dren av 2000-talet, nidr mycket utbildning genomférdes och
forbattringsarbetet stottades aktivt. Vid Parker beskriver intervjuade en
successiv overgdng under 8-10 dr frén individualism och 13t-gd-mentalitet
till lagspel och engagemang. Vid Westbaltic beskriver medarbetarna som
varit med frén det Lars Hoglund startade hur medarbetare efterhand blivit
mer involverade. Ingenstans beskrivs ndgon sprdngvis okning i engage-
manget, och inte heller anges konkreta enskilda hindelser som ensamma
orsaker.

Flera hindelser refereras didremot som snabbt minskat engagemanget.
Det uppifrdn kommande inforandet av styrd takt pd Rakbanan 2007 och
arbetet frin de koncernupphandlade konsulterna 2008 vid ArvinMeritor,
avsteg frdn Overenskomna produktionstakter 2007 vid Parker och
fabriksledningens engagemang pa annan ort vid Westbaltic 2007 ses som
orsaker till pataglig nedgang i engagemanget.

Om engagemang byggs upp ldngsamt men kan rivas ned snabbt dr det
en rimlig slutsats att engagemang kriver ett langsiktigt och stabilt agerande
fran foretagets sida. Det dr ocksé vad observationer och intervjuer nirmast
enhilligt indikerar. Vad ett sidant ldngsiktigt agerande exakt bestér i dr
emellertid inte sjdlvklart. Parker har exempelvis en fortsatt hog for-
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Tema 4: Langsiktigt tankande

andringstakt, men upplevs av medarbetarna 4ndd som stabilt och
langsiktigt. Det tycks vara upplevelsen av stabilitet som dr visentlig och den
tycks skapas av att det finns stabila principer och handlingslinjer, snarare dn
en stabil situation.

Kanske ir det forstaelsen for de fordndringar som genomfors som &r det
visentliga. I sd fall bor det vara viktigt att det finns ett utrymme for att skapa
sddan och att forklaringsmodellerna inte litt dndras. Parkers platschef sa i
en intervju: "Om det tar tvd mdnader for mig att forstd varfor man jobbar pd
ett visst sitt pd ett annat stille, sd kan ju jag inte gd ut och tro att folk ska
acceptera det pd 15 minuter, utan dd behover ju folk samma tid som jag gor.”
Och om alla ska forstd behovs sannolikt mer tid.

I tidigare studier har ibland slutsatsen dragits att anstéllningstryggheten
ir avgorande for tillit och vilja att engagera sig™, och detta 4r ocksd nagot
som har varit centralt i japansk foretagskultur™”. Det dr ocksa i denna studie
tydligt att engagemanget skadas av uppsdgningar, men det tycks dndd finnas
en god acceptans for sddana nedskdrningar om de kan hanforas till yttre
omstindigheter och om foretagets agerande uppfattas som ansvarsfullt och
aterhallsamt. Kanske finns det generellt en storre forstdelse i den svenska
traditionen, ddr rationaliseringar och strukturforandringar bejakats av
fackforeningarna under lang tid. I sé fall blir det viktigare hur foretaget gor
an vad det gor nar marknaden eller andra forhéllanden dndras dramatiskt.

Slutsatser for detta tema

e Det sker stindigt férindringar, men om dessa ingdr i ett monster och
kan forstas mot en dvergripande inriktning upplevs dnd4 stabilitet.

e Om det upplevs finnas stabila principer for utvecklingen skapar det en
forstdelse som langsamt bygger upp viljan att medverka i forandring.

e Foriandringar som upplevs som avsteg fran uttalade eller under-
forstddda overenskommelser mellan ledning och understillda eroderar
snabbt fortroendet.

Starka beroenden av andra teman
Ett langsiktigt tinkande krdver en tilltro till en positiv utveckling for

organisationen, tema 1, och det dr framfor allt ledningen som behover std
f6r och bevisa sitt lingsiktiga tinkande, tema 3.

24T exempel Pfeffer och Veiga 1999, Appelbaum m fl 2000 eller Senge 2006.

Besser 1993, Liker 2004 s 76-77, Hino 2006.
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Tema 5:

Individuell anpassning

Den enskilda individens betydelse fér utveckling kan stillas
mot kollektivets eller systemets, behovet av ett samspelt lag
mot betydelsen av olika synsitt. Hur resonerar foretagen och
deras ledningar kring vikten av att fi in ’ritt’ manniskor i
organisationen? Finns det nigot ménster i de kravprofiler
man har for nyanstillningar? Hur balanserar man mellan
mangfald och homogenitet? Hur beroende ir man av en-
skilda nyckelpersoner for sin utveckling?

En organisation dr per definition ndgot som koordinerar individers
agerande.™ En tillrickligt stark organisation kan da tinkas omsluta mycket
olika individer. I diskussionerna om madangfald och hantering av olikheter
podngteras ofta vinsterna for en organisation som lyckas med detta: Tillgdng
till olika perspektiv skapar fler mojligheter och bittre forméga att losa
problem. Anstillda i en mix med olika bakgrund blir mer nyskapande.
Forutsittningen 4r dock ett ledarskap som tillvaratar olikheter.””

Mot idén om vinster av olikhet mellan individer kan stillas manage-
mentlitteraturens betoning av vikten att fi in ritt minniskor i organisa-
tionen, savil i ledningen och bland nyckelpersoner som inom arbetslag och
bland anstillda i allminhet. Buckingham och Coffman bygger exempelvis
hela sin retorik om hur ledning bor ske pé identifiering och tillvaratagande
av manniskors styrkor, och dir det foljaktligen giller att hitta ratt individer,
inte att forma om dem.” Collins betonar att framgdng i féretag handlar om

236 Enligt SAOB, Svenska Akademins Ordbok, ar en organisation i denna betydelse en ”for visst andamal

organiserad sammanslutning av personer, féretag, foreningar o. d.”.

Mlekov och Widell 2003 s 31-33, som stédjer sig pa amerikansk forskning, Cox 1993, Cox och Beale 1997
och Nemeth 1997.

Buckingham och Coffman 1999.
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Tema 5: Individuell anpassning

att forst hitta ritt manniskor, sedan bestimma vad man ska gora.””Aven
andra forskare ser noggrannhet vid nyanstillning som en avgérande faktor
for en hogpresterande organisation.””

I koncepten Organizational Commitment, OC, och Organizational
Citizen Behaviour, OCB, betonas vid sidan av de organisatoriska faktorerna
ocks3 de personlighetsberoende.™

Krav pa arbetssékande

Vid anstillning soker ett foretag efter personer som klarar arbetet, det vill
siga de som har kunskap, firdigheter och vilja nog. Alltmer har dock
intresset forskjutits fran formell kompetens mot ’instillning’, och da sirskilt
mot vilja att lira och forméga att samarbeta. Synsittet bakom detta ér att en
minniska alltid kan lira sig det som fattas, men inte litt dndra sin
personlighet eller sina varderingar.

For att skapa engagemang kan organisationen soka méinniskor med
starka inre motivationsfaktorer, det vill siga rekrytera hogmotiverade
individer. Inom psykologin beskrivs ofta personlighet med den s& kallade
femfaktormodellen (Big Five) didr karaktiren beskrivs med grad av
emotionell (in)stabilitet (neuroticism), utdtvaindhet (extroversion), dppenhet
(openness), vinlighet (agreeableness) respektive plikttrogenhet (conscien-
tiousness). Ett konstaterat monster dr att stabilitet och plikttrogenhet
korrelerar mest till prestation i arbetet. Stabila, samvetsgranna, utdtvinda,
ovinliga personer har totalt sett hogst motivation (faktorerna i avtagande
betydelse).”” Teorin om “kontrollokus” antar att manniskor tenderar att
antingen forklara det som hinder med externa orsaker, sidana som andra ar
upphov till och man inte kan péverka, eller interna orsaker, som man sjilv
styr. Enligt teorin bygger den senare personligheten upp sjdlvsikerhet vid
framgangar.” Internt kontrollokus, upplevd egen paverkbarhet, kopplas till
hogre personliga maél, mer positiv instillning gentemot och storre
anstrangning i arbetet samt bittre resultat.™

Risken att fokusera fér mycket pa inre motivation och drivkraft dr att
man fir individualister som visserligen presterar mycket bra inom sitt eget
omrdde, men som bara kan tillvarata sin egen kapacitet. ”Vi kan inte ha
ndgra ballerinor”, uttryckte platschefen vid Parker det.

Fokus pa grupper och arbetslag har varit centralt inom sociotekniken
och den svenska traditionen, men betonas ytterligare inom Lean.”” Striavan

39 Collins 2001 s 57-82.

Pfeffer 1998 s 64-65, Appelbaum m fl 2000.

Mathieu och Zajac 1990, Organ 1997, LePine m fl 2002 s 53-60.
Furnham 2005 s 285.

Deci och Ryan 1985.

Furnham 2005 s 325.

Hino 2006, Liker m fl 2008.
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ar méngkunnighet och samarbete, tanken &r att medarbetarna ska klara flera
arbetsuppgifter sa att de kan avlosa och hjilpa varandra, férdela uppgifter
inbordes och losa dem tillsammans. I alla de tre projektforetagen efter-
strivas effektiva arbetslag, en betoning som 6kat under senare ar. Vid Parker
dr det ett absolut krav for att fa arbete att man vill och kan arbeta i arbetslag,
men man accepterar i viss utstrickning att dldre medarbetare inte fullt ut
utfor alla grupprelaterade uppgifter.

En fackklubbsordforande papekade i en intervju att det dr lika viktigt
for ett arbetslag vilken ny person som kommer in, som det dr for ett foretag
vilken person som kommer in i ledningen. Fel person kan helt forstora ett
bra klimat och goda prestationer, menade han.

Selektion baserat pa overgripande kategorisering som alder, kon, vikt
och langd, bostadsort etc, dr vanlig i arbetslivet. En sddan selektion kan vara
diskriminering och olaglig, men ofta handlar det om bedomningar som inte
dr sd kategoriska och tydliga. Det finns genomsnittsskillnader mellan
grupper for olika egenskaper, kunskaper, beteenden och attityder, och dven
med tanke pd forutsittningar for engagemang. Sannolikt dr sddana
indelningsgrunder dock alldeles for grova och kategoriska, eftersom
overlappningsomridet mellan tvd kategorier normalt dr mycket stort. Som
ett exempel kan dlder vara en faktor som paverkar bendgenheten att
engagera sig, se bild 28, men det dr dndd inte ovanligt att en person som ska
pensioneras dr mer engagerad 4n en 40-dring.

—o—Nojd med jobbet
-O--No6jd med organisationen

Alder
20 30 40 50 60
“Verklighets- “Anpassning “Mitt-i-yrket- "Acceptans” ”Pensions-
chock” och utveckling” kris” forberedelse”
Bild 28  lllustration av resultatet fran en undersokning om hur ndjda olika

alderskategorier var i sitt arbete®*. Andra undersokningar visar att det illu-
strerade sambandet paverkas av en mangd férhallanden.

2 Fritt i Oversattning efter Kets de Vries och Miller 1984.
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Tema 5: Individuell anpassning

I foretagen striavar man ocksd efter att fd in personer med god forméga
att lira och som &r beredda att anpassa sig. Westbaltics ledning uppger
exempelvis att de foredrar unga personer av detta skdl. Kommentarer ar
overlag vanliga i de tre foretagen kring att bdde dldre och yngre kan vara
mindre engagerade och kring att dldre ofta 4r mer férdndringsobenigna.

Successivt okar den generella utbildningsnivédn i industrin, och allt fler
har minst tredrig gymnasieutbildning, se bild 29. Nistan alla ungdomar har
idag gymnasieutbildning och i praktiken 4r det nu ett krav for att f&
anstillning i industrin, trots att den kompetens och de firdigheter som
behovs i de flesta fabriksarbeten oftast inte lirs ut pd gymnasiet. Vid
foretagen beskrivs inom ledningarna att den okade utbildningsnivin
mojliggor ett okat lirande, storre ansvarstagande och mer engagemang.
Men foljden kan ocksé bli 6kade forvintningar pa arbetet och pé foretaget
frin medarbetarna.””

Tusental

700

600 //\—//—
500 //“—’//—

400

300
O férgymnasial utbildning <9 ar

O férgymnasial utbildning, 9-10 ar
200

O gymnasial utbildning, <2 ar

O gymnasial utbildning, 3 ar
100

@ eftergymnasial utbildning, <3 ar

W eftergymnasial utbildning, >3 ar
0 T T

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Bild29  Férandrad utbildningsniva i industriyrken.*®

Formédgan och viljan att samarbeta och lira anses siledes viktig, och
prioriteras framfoér formell kompetens. Flera operatorer har i intervjuer
uttryckt forvaning att personer med mycket déliga skolbetyg eller med helt
annan typ av utbildning och erfarenhet, exempelvis forskoleldrare eller

7 Ross och Willigen 1997.

8 Data hamtade 2010-03-11 frén SCBs statistikdatabas, yrken enligt SUN-kod 700-829.
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tidigare butiksanstillda, har platsat nir det funnits ménga sokande. Fran
ledningens sida forklaras detta med just sédana personliga egenskaper, men
ocksd med att personerna kan ha kinda personliga referenser vilket upplevs
minska risken for felrekrytering. Kommentarerna fran produktions-
personalen antyder att denna urvalsstrategi inte dr vilkiand eller accepterad
generellt i foretagen.

Anstallningsforfarande

Inga av de tre foretagen har anstillt under lagkonjunkturen 2008-2009. Men
vid alla foretagen uppger man sig vara mycket noggrann nir man rekryterar,
men ocksd att man tvingats till avsteg frin detta i perioder av snabb
volymuppgéng med stort och bradskande rekryteringsbehov.

Vid Parker uppges 85 % av de som nyanstéllts de senare dren, ha haft
referenser med koppling till féretaget. Vid anstillningsintervjuerna har man
fatt traffa bade personalchefer, tvd eller tre produktionsledare samt ett antal
ur det arbetslag man 4r tankt att ingd i. Produktionsledarna har efter att ha
valt ut prioriterade kandidater tillsammans diskuterat den bista placeringen
av dessa genom att soka matcha personlighet efter gruppernas person-
sammansattning. S& hidr beskriver en produktionsledare ett enligt hans
uppfattning lyckat anstillningsforfarande: ”Vi gjorde en storre rekrytering ett
par dr sedan, tog in 70-80 personer. Dir var vi vildigt noggranna, vi baserade
inte speciellt mycket pd kompetens, utan vi var ganska noga med den sociala
kompetensen. Det gjorde gott. Vi var vildigt noga med vilken typ av person vi
satte i vilken typ av grupp, for att komplettera grupper. Sd vi tog in ett ging
personer och fordelade ut dem pad fem olika tjdnster, sd att vi snackade ihop oss,
produktionsledarna, ’den hir typen av person skulle fungera vildigt bra hir’,
inte sd mycket vilken erfarenhet de hade. Det slog vil ut.”

Vid ArvinMeritor och Westbaltic har man nistan uteslutande forlitat
sig pd provotider via bemanningsforetag. Dessa provotider kan pédga i flera
ar, men det har absolut inte varit sjilvklart att ens dé fa fast arbete.

Samtidigt som man uppger sig vara noggrann vid urval for anstillning,
tycks det omvinda, att systematiskt skilja ut minniskor frdn organisationen
vara ett instrument som dr mycket sillsynt. Welch, General Electrics
omtalade tidigare VD, ir en kind foresprdkare for denna metod.” Vid
projektforetagen tycks man anstringa sig for att behélla de som vil kommit
in som fastanstillda i organisationen. Exempelvis har uppsigningarna vid
konjunkturnedgangen strikt gitt efter turordningslista, sist in — forst ut, och
det finns inga indikationer pd att foretagsledningen sékte utnyttja tillfillet
att ’bli av med’ ej dnskvirda personer. (Diremot sokte man vid nigot
tillfille behalla enstaka senare anstillda som ansdgs sirskilt virdefulla.)
Detta kopplar sannolikt till mdnniskosynen, se sida 91 och féljande.
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Welch och Byrne 2001.
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Beroende av nyckelpersoner

Miénga organisationer har ett stort beroende av enskilda individer. De kan
ensamma ha en kritisk kompetens, de kan vara karismatiska ledare som
andra kinner sig beroende av, eller de kan vara ’eldsjilar’ som genom sitt
engagemang sjilva startar eller héller iging en verksamhet. En kritisk
kompetens innebir ocksé en sdrbarhet och dr en riskfaktor.

Karismatiska ledare ses ofta som ndgot efterstrivansvirt. Litteratur om
forandringsledning hyllar ofta transformativa fordndringar under ledning av
en stark person. Collins anser dock att det viktigaste kvittot pd ett
framgdngsrikt ledarskap dr att organisationen fortsitter att vara framgangs-
rik ndr en eftertridare tar vid.” Hino anser att den viktigaste skillnaden
mellan japanskt och visterldndskt ledarskap ar just viljan att bygga vidare pé
foregdngarens prestationer, se bild 30. Men karismatiskt ledarskap dr inte
nodviandigtvis forbehéllet chefer, det kan ocksd handla om att ta informell
ledning i ett arbetslag eller att leda arbetet med en viss uppgift. Resone-
manget ovan kan tillimpas dven for sddant ledarskap.

Organisationens
formaga
A

Ve

Bild 30  Hino beskriver med denna bild tanken att en ledare bor utveckla organisa-
tionen fran den niva féregangaren uppnatt, illustrerat av den 6vre linjen, till
skillnad fran att varje ledare gor en omstart, vilket i praktiken innebér att en
del av det som uppnatts omintetgérs, den undre kurvan.”*

> Tid

20 Collins 2001 s 41-43.

»1 Bversatt och omritad efter Hino 2006.
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Eldsjdlar, slutligen, ses ofta som ndgot mycket positivt, och de utfor
oftast insatser som 4r mycket virdefulla for sin organisation. Manga
forandringar startas genom en eldsjils ofortrottliga arbete, ’kamp’ {or sin
fraga. Risken finns dé att fordndringen faller om denne slutar eller flyttar till
en ny position. Eldsjilen forknippas ofta med forindringen och dennes
fortsatta karridr gynnas inte. Eldsjilens hilsa och energi kan ocksd
forbrukas, med negativa hilsoeffekter som foljd.”

Samtidigt som man vid projektforetagen uppger att det ir mycket
viktigt att fa in ritt personer, sd vill man minska beroendet av enskilda
individer. En vidg &r att stimulera mangkunnighet si att sirbarheten
kompetensmissigt minskar, vilket kan ske genom arbetsrotation och
utbildning, se kapitlet om lirande, s 170. Gemensamt ansvar och lagarbete
dr en annan vig, se vidare s 135. En tredje strategi dr standardisering av
arbetssitten, med tankegdngen att man ska komma 6verens om det bista
arbetssdtt man kdnner till, och ha detta gemensamma sitt att utgd ifrdn nir
man hittar pé forbattringar. Standardiserat arbetssétt berors pa s 170.

Mingkunnighet, gemensamt ansvar och standardiserade arbetssitt
efterstrivas inte bara pd operatorsnivd. Aven tjinstemdn och chefer
férvintas inordna sig i gemensamma system for till exempel rapportering,
moten, utvecklingssamtal och ordning pé kontor, och ocksd att forbattra
dessa arbetssitt.

Dessa monster dr tydligare vid de storre foretagen i projektet,
ArvinMeritor och Parker, medan Westbaltic som ett mindre foretag har ett
storre individberoende. Vid alla tre féretagen bedomer man att kinsligheten
for personforindringar blir stérre ju hogre upp i hierarkin man kommer.
Beroendet av individer tycks, att doma av intervjusvar, vara minst vid
Parker, dir foretagskulturen har natt storst stabilitet. Parkers inriktning och
huvudsakliga arbetssitt verkar enligt utférda intervjuer omfattas av de allra
flesta, och det har inte kunnat sparas ndgra tydliga avvikande 6nskemél
kring detta.

Problem relaterade till individer och relationer

Om beroendet av individer 4r stort kan ocksd problem relaterade till dessa
individer bli stora och viktiga problem f6r ménga minniskor eller hela
foretaget. Det kan rora sig om personer som inte lingre har ritt kompetens,
som inte kan eller vill anpassa sig till genomforda férindringar eller andra
dndrade omstidndigheter. Det kan ocksd rora sig om konflikter eller andra
relationsproblem i organisationen.

Ska man forsoka stotta individen, genom anpassningar eller hjilp till
personlig utveckling, eller ska man flytta pd henne eller honom? Det tycks
som om man i projektets foretag girna gor vissa forsok till det forra, men &r
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Philips 1988, Palm 2008, Stjernberg 1993.
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Tema 5: Individuell anpassning

relativt snabba till det senare. Ett antal fall av sddana hdndelser har iakttagits
i projektet. Det giller sirskilt forsta linjens chefer, vars arbete dr mycket
kritiskt for ett grupporienterat arbetssitt. En tidigare intervjuundersékning i
svenska foretag som sokt infora Lean visade att fordndringsledare i denna
grupp sdg bade starka ambassadorer och starka motstindare till fungerande
lagarbete och att i en del foretag en stor andel av dessa chefer fick byta
uppgift.”

Det verkar som om dessa omflyttningar har skett med ganska liten
dramatik. I manga fall har man hittat nya positioner som upplevs vil sa
betydelsefulla och stimulerande. Ibland har det bara varit friga om att byta
till en annan grupp, dér relationer och kompetensforhéllanden fungerar
bittre. Att den hir typen av problem skulle leda till avsked eller att man
overtalas sluta verkar vara mycket ovanligt i projektets foretag, att déma av
intervjuer bdde med ledningarna och med de fackliga representanterna.

Om organisationen inte i forsta hand litar till individuella prestationer,
utan det i stéllet det sociala systemet och arbetslagen som &r centralt, s bor
effekten av relationsproblem vara dn storre. Vid Parker pipekade flera
personer i chefposition spontant vikten av att vara lyhord och mycket
snabbt och bestimt losa sddana problem. I borjan av det férindringsarbete
som skapade det nuvarande grupporienterade arbetssittet dgnade man
enligt utsaga fran ledningen mycket stor kraft at relationsfragor i verk-
staden, bdde relationer mellan verkstadsanstillda och mellan dem och
tjianstemdn och chefer. Inte minst historiska hidndelser och beteenden
diskuterades mycket.

En gemensam vardegrund

Minniskors installning till sitt arbete paverkar motivation och engagemang.
Denna instillning dr ofta ett resultat av organisationens eller gruppens
“kultur”: Man anpassar sig till yttre paverkan och handlar pa ett sitt som
visar sig fungera.’

Virderingarna hos en individ, och dven de i hennes omgivning, pa-
verkar hur arbetet virderas och hur man motiveras. Det finns koppling till
kultur, religion, utbildningsinriktning, politisk instillning, generationstill-
horighet, alder, kon, personlighet och utbildningsnivd. Locke tinkte sig att
virderingar styr kinslor och 6nskningar vilket leder till personliga mal som i
sin tur motiverar, beroende pd hur arbetets férutsittningar ger mojligheter
dartill. * Teorin har inte prévats mer ingdende empiriskt.”

23 Berglund 2006.

Gard 2002.
Locke 1976.
Furnham 2005 s 300 -302.
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Den protestantiska arbetsetiken som begrepp anvinds for att beskriva en
virdegrund dir individen tilldelar arbetet en central placering i livet.””
Ambrose och Kulik citerar flera studier som belyser att minniskor som
starkare omfattade denna virdegrund ocksé var mer engagerade i jobbet. De
citerar ocksa tvd studier som undersokte om denna etik minskat i betydelse,
men som fann att sa inte var fallet.””

En del studier pekar pd kulturella skillnader, dir man funnit att det
finns en mer kollektivistisk instdllning i Ostasien som leder till att
relationerna med andra minniskor har storre betydelse f6r motivation &n i
Vist. Aven i Vist finns skillnader mellan olika subkulturer, inte minst
mellan arbetare och tjinsteman.”” P4 90-talet har Atskilliga studier
genomforts for att undersoka skillnader mellan olika linder, ofta USA eller
Visteuropa gentemot Bortre Asien, alternativt Osteuropa. Varierade
skillnader i instillning och virderingar, ofta beroende pd koén och roll,
framkommer, mitta efter olika metoder, men inget tydligt monster kan
utldsas som helhet. Djupare orsaker och teorigrunder saknas, och det ar
svart att avgora till exempel vad som beror pa skilda arbetsforhéllanden och
vad som beror pa djupare kulturella faktorer.™

Teorierna inom detta omrade utgdr frdn en underliggande vardegrund
som kommer frdn det omgivande samhillet. De besvarar inte frigan om det
gar att skapa en sirskild viardegrund for en organisation, och vad som i s&
fall karaktiriserar den. Vid alla de tre projektforetagen kan man spéra en del
gemensamma vérderingar, framfor allt forhdllandevis tydliga forvantningar
pé ett respektfullt och vanligt férhallningssitt till andra medarbetare. Men
det verkar ocksa finnas stora inslag av ”den protestantiska arbetsetiken” (se
ovan), dir det inte finns acceptans for att personer inte gor en rimlig
arbetsinsats.

Det gar inte att dra ndgon skarp grins mellan virdegrund och vig-
ledande principer inom en organisation, men virderingarna anses ligga
djupare forankrade i minniskors ’innersta’. Vid intervjuer och observa-
tioner i foretagen har inte virderingar tagits upp i ndgon nidmnvird
omfattning, medan principer ofta diskuterats. Det verkar som virderingar
betraktas som opdverkbara men sjilvklara och att kravet ar att de i vart fall
inte ska omojliggéra anvindningen av de principer och arbetssitt man
efterstrivar.

»7 \Weber 1978.

Ambrose och Kulik 1999, som citerar Weaver 1997 och Tansey 1997.
Foster 2007 s 321-323.
Ambrose och Kulik 1999.
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Tema 5: Individuell anpassning

Diskussion om betydelsen av den enskilda individen

Urval av minniskor och hantering av individrelaterade frigor kan sigas vara
en balansging. A ena sidan efterstrivas robusta, men éppna system, som
bdde mojliggor och tillvaratar ménga perspektiv, kompetenser och
erfarenheter. I detta fall virdesitts stora olikheter bland anstillda. A andra
sidan vill man ha ett vil fungerande socialt system med ett harmoniskt och
effektivt samspel inom och mellan arbetslagen. Detta kan tdnkas gynnat av
enhetliga virderingar och langtgaende anpassning till organisationen.

Effekterna pd engagemang for medverkan till organisationernas ut-
veckling 4r inte helt litt att bedoma. Den laganda och kamratliga stimning
som finns vid projektforetagen ses som mycket viktig for engagemanget,
bade inom ledningarna och bland medarbetarna. Atminstone pa kort sikt
gynnas denna av ett noggrant urval av personer att anstilla och ett aktivt
arbete att omhinderta individrelaterade fragor.

De arbetspsykologiska teorierna kring manniskors inre motivations-
faktorer ser dessa som i huvudsak ’inbyggda’ i individerna, genom
biologiskt eller socialt arv. De skulle ddrmed inte vara mojliga att kontrol-
lera for en foretagsledning i ndgon storre utstrickning. Men om de
undersoks, kan man mojligen frén foretaget, forutom att anstilla ’ratt’
mainniskor, anpassa de yttre motivationsfaktorerna till de inre, till exempel
genom individuella mal, beloningar och arbetsforhallanden. Har dr dock
trenden att gd mot gemensamma och lika system for alla anstillda, se
kapitlet om tilltro till ménniskor, sida 91.

Det tycks som om projektféretagen prioriterar homogenitet framfor
mangfald. Vi vill ha lagspelare” dr en vanlig formulering i intervjusvaren.
Men det dr inte hela bilden. I intervjuer uppger manga ocksa att accep-
tansen for olikheter dr stor. Det finns manga anstillda med utlindsk
bakgrund, forhéllandevis manga kvinnor pé verkstadsgolvet (storre andel 4n
de 23 % som 4r genomsnitt for IF Metalls medlemmar) och en stor alders-
variation, dven om ménga ur de underrepresenterade grupperna var sent
anstillda och didrmed i storre utstrickning forlorade arbetet i konjunktur-
nedgangen.

Det kan vara si att bdde homogenitet och mangfald efterstrivas.
Homogenitet skulle i s& fall handla om ganska svérgripbara faktorer som
underliggande virderingar, personlighet, attityder och grad av ambition.
Mingfald kan accepteras, dtminstone till en viss niva, for lite mer uppenbara
faktorer som kunskaper, erfarenheter, etc, samt de faktorer som berors i
lagstiftningen om diskriminering: Kon, alder, etnicitet, sexuell ldggning och
funktionshinder (de senare tvd finns dock ingen kinnedom om inom
projektet).

De tre foretagens agerande for att aktivt understodja tolerans inom sina
organisationer har inte ndrmare undersokts i projektet. Intrycket dr dock att
det finns en allmint humanistisk och tolerant instillning, mer som en f5ljd
av vardegrunden i stort, se ovan, dn som resultat av riktade aktiviteter.
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Finns det risk for att foretags stravan efter gemensam virdegrund och
likartade personligheter skapar ett slutet system och for begrinsat tinkande?
Ja, sikert, men hir ir tidsperspektivet och de ekonomiska realiteterna
sannolikt styrande. Aven om det i foretagen finns ett forhéllandevis
ldngsiktigt perspektiv, och dven om robusta system efterstrivas, si har
ledningarna sannolikt inte det utrymme i tid och resurser som skulle
behovas for att hantera alltfor stora olikheter och invinta de vinster av detta
som férmodligen skulle ta manga ar att na.

Slutsatser for detta tema

o [ foretagen finns en strivan att vara mycket noggrann vid rekryteringar,
men man lyckas inte alltid.

e Man vill ha ambitiosa och laraktiga lagspelare snarare an hogkom-
petenta individualister.

e Enskilda personer har stor betydelse i borjan av férandringsarbete, men
beroendet minskar nir de egna arbetssitten och foretagskulturen stabi-
liseras.

Starka beroenden av andra teman
Diskussionen om virderingar kopplar starkt till de om visioner, tema 1,
respektive om tilltro till manniskor, tema 2. Om man séker médnniskor som

vill ldira maste det ocksd finnas utrymme att ldra, tema 9, liksom ut-
maningar, tema 8, och mojligheter att vixa genom 6kat ansvar, tema 6.
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Tema 6:

Ansvar och befogenheter i arbetslagen

Distribuerat ansvar, att beslut fattas pa ligsta mojliga niva, ar
intentioner som ofta uttalas frin personer i ledande stillning.
Vilken roll har 6kat ansvar i arbetslag i de tre foretagen?
Matchas ansvar med tillrickliga befogenheter? Vad krivs for
att arbetslag och deras medlemmar ska vara beredda att ta pa
sig ett okat ansvar? Har ansvar en betydelse for viljan att bi-
dra till helhetens basta?

For att bevara ett engagemang behdver man kunna anvidnda det. Diskus-
sionen om behovet att matcha ansvar med befogenheter 4r mycket gammal
och det finns en utbredd uppfattning att en obalans mellan dessa dels &r
mycket vanlig, dels en viktig killa till frustration.

Ansvar och befogenheter i arbetslagen hinger nira samman med
arbetsberikning och decentralt beslutsfattande. Wood och Wall redovisar en
grundlig genomging av teori och historia for begreppen High commit-
ment/participation/involvement/performance, i vilka bland annat ligger sadan
lokal delaktighet.”' Enligt Mathieu och Zajac beskrivning av High
Commitment Work Systems skapas mening bland annat genom sjilvstyre. **
En av Appelbaums m fl karaktiristika f6r High-Performance Work Systems ér
mojlighet till omfattande delaktighet: befogenhet i grupperna och tillgdng
till resurser, vilket innefattar mojlighet att sjilv skapa dndamalsenliga
arbetssitt samt goda kommunikationskanaler och koordinering med 6vriga
foretaget.”” En av Pfeffers sju dimensioner, vilka karaktiriserar
arbetsorganisationer med engagemang och hog prestanda, dr sjilvstyrande

%! Wood och Wall 2007.

Mathieu och Zajac 1990.
Appelbaum m fl 2000.
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Tema 6: Ansvar och befogenheter i arbetslagen

grupper och decentralisering av beslut.”" Parker m fl visar att proaktivitet
hos medarbetare kriver job autonomy, med vilket de menar beslutsritt inom
arbetslaget.” Aven andra forskare som behandlar ledarskap for engagemang
ser ansvar som en viktig faktor.*

Antonovsky betonar med sitt kinda KASAM-begrepp (Kinsla Av
SAMmanhang eller Sense of Coherence) hanterbarhet, manageability, som en
av tre avgorande friskfaktorer. Hanterbarhet handlar om kinsla av att ha
resurser och utrymme att mota krav och utmaningar man stills infor.””

Inom sociotekniken 4r den sjilvstyrande gruppen med eget ansvar och
en stor grad av autonomi en birande tanke.”” Eget ansvar och évertagande
av arbetsledningens uppgifter ses som viktigt fér motivation och engage-
mang. Det krivs dé enligt Thorsrud och Emery tydliga, reglerade och stabila
gransvillkor. Vidare krivs ndgorlunda jaimbordighet nir det giller status och
kompetens si att man respekterar varandra och s att de flesta medlemmar
kan utfora de flesta arbetsuppgifterna. En stabilitet i sammansittningen
med en relativt 1ag personalomsittning ar ocksa en forutsittning.””

Krav-kontroll-modellen

Karaseks kianda krav-kontrollmodell kan ses som en formalisering av de mer
allminna diskussionerna om ansvar och befogenhet.””

Krav (demand) handlar om de psykologiska krav som en individ upp-
lever. I arbetslivet handlar kraven till stor del om det ansvar en anstilld har,
men kan ocksd innefatta press av mer oavsiktligt slag som stérningar och
tidsbrist.

Kontroll (control, vilket kanske riktigare borde oversittas med styr-
mojlighet) handlar om mojligheter att péverka situationen. Forutom
befogenheter innefattas resurser som kunskaper, budget och verktyg.

Krav-kontrollmodellen och dess underliggande studier siger att en god
arbetssituation framfor allt kridver en balans mellan krav och kontroll, men
ocksa att hogre krav (i rimlig grad) dr i huvudsak positivt om det matchas
med bittre styrmojlighet. En schematisk bild 6ver samspelet visas i bild 31.
Ofta infors en tredje faktor, stdd, som dr arbetsplatsens stottning till
individen att hantera kraven. Ett bra stod gor att kraven upplevs mindre
hoéga och att kontrollen upplevs bittre. Aven andra faktorer, sirskilt
erkinsla, beloning och trygghet i arbetet, kan modifiera upplevelserna.

26

g

Pfeffer 1998 s 64-65.

Parker m fl 2006.

Exempelvis Walton 1985, Pasmore och Woodman 2005.

Antonovsky 2005.

Hackman och Lawler 1971, Hackman och Oldham 1980.

Thorsrud och Emery 1969.

Modellen beskrivs ingaende och underbyggs i Karasek och Theorell 1990.
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Modellen har inte har ett fullstindigt stod i alla enskildheter i empiriska
undersokningar och det finns kritik som i mycket handlar om de mate-
matiska konstruktioner som gjorts for att berdkna och relatera storheterna
krav och kontroll.”" Karasek har senare foreslagit modifikationer, som dock
inte andrar huvuddragen.”” Det finns emellertid en stor acceptans av
modellens virde och bidrag till forstdelsen av psykologiska effekter pa bade
prestationsformaga och hilsa.

Kontroll  [avspénda Aktiva
Jjobl jobb

Fria'
yrken

Okande
presta-

Sjunkande
produktivitet /.-

Jobb med
hard press

Passiva
Jjobb

Anspénda
Jjobb

Krav

Bild31  Krav-kontroll-diagram, som kan anvédndas for att beskriva en arbetssituation
med avseende pa psykisk och social paverkan, med Karaseks karaktariseringar
av olika situationer och pavisade halso- och prestationseffekter.” Anspanda”
och ”avspanda” jobb ger bada enligt Karasek markant ldgre prestation &n om
kontroll och krav balanserar, men det finns ocksa en effekt av okande
prestation med Gkande kontroll och parallellt ddrmed rimligt 6kade krav.?”®

En industri 4r ett tekniskt och socialt system med dtminstone en karaktir av
stordrift. Mojligheterna att sjilv kontrollera arbetet begridnsas av nodvindig
anpassning till tekniken, inordning i gemensamma arbetssitt, behov att
kunna ldra upp tillrackligt manga och tillrackligt ofta, tillverkningscykelns
repetering etc. Aven om dessa faktorer i hogsta grad ar paverkbara, finns
and4 ett omrade utanfor vilket verksamheten upphor att vara industri. Om
kontrollmojligheterna ar begransade nodvindiggor det dven begransning i
de psykologiska krav som kan métas. Typiska industrijobb finns darfor i
den nedre vinstra delen av krav-kontroll-diagrammet enligt bild 31.

Oversatt till mer vardagliga termer siger krav-kontrollmodellen att
ansvar mdste dtfoljas av befogenheter och resurser samt att 6kat ansvar i sa
fall 4r stimulerande.

2 En omfattande genomgang av studier kring modellen finns i Van Der Doef och Maes 1999.

Karasek m fl 1998, Karasek 2008.
Bilden &r baserad pa originaldiagram och empiriska undersckningar redovisade i Karasek och Theorell
1990.

272
273

133



Tema 6: Ansvar och befogenheter i arbetslagen

Krav och kontroll vid projektforetagen

Som beskrivits i metodikkapitlet, har projektet anvint en bedomnings-
metod som bygger pa krav-kontrollmodellen, WEST, se sida 16. Forutom de
direkta psykologiska kraven och mojligheterna att kontrollera dem tas ocksa
hinsyn till modifierande faktorer som stéd och beloning vilket péverkar
upplevelsen av krav och kontroll. Utfallet av de skattningar som gjorts for de
sex pilotgrupperna vid de tre foretagen vid olika mattillfillen askddliggors i
bild 32. Man ser att trenderna inte dr entydiga, det finns exempel pa bide
o6kad och minskad kontroll, och 6kade och minskade krav. Resultaten ir
ogonblicksbilder fran miattillfillena och péverkas starkt av nirliggande
hindelser. Sdrskilt starkt har foérindringar i gruppens ledarskap slagit
igenom genom det dndade stod grupperna dirigenom upplever.

Resultaten i bild 32 antyder att flera av de undersokta grupperna
atminstone tidvis ligger i Overkant for industriarbeten, nir det giller
kontrollmojligheter och i underkant nir det giller upplevda krav.

Kontroll
5

=eP Arvin, Rakbanan 2006 07+ 08
=4 Arvin, Schmid-gruppen 2006+ 07+ 09
~& Parker, LV-pumpar 2004« 07+ 09
=& Parker, Fasta motorer 2006+ 09
=P Westbaltic, Excenter 2006+ 08+ 09
= £ Westbaltic, Lackgr. 2006+ 08+ 09

Y

1 Krav

Bild 32 Skattning av ldage i krav-kontrolldiagrammet for projektets sex pilotgrupper
vid ett antal olika mattillfallen. Varje grupps utveckling under projekttiden
visas med pilar. Krav- och kontrollvardena ar modifierade med hansyn till stoéd
och bel6ning.
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Ansvar for individer och arbetslag

I projektforetagen har funnits en strivan att utéka ansvaret i grupperna.
Generellt har det ansvar som givits ocksd accepterats, och stimulerat. S hir
svarade ordforanden for IF Metallklubben vid Parker pé fragan om vad som
gor att medlemmarna engagerar sig vid just Parker: "Att man fir genomfora
det. Kommer jag med ett forslag, bra eller ddligt, folk lyssnar, vi far genomfora
det.” Liknande kommentarer kommer frn operatorer i alla tre foretagen,
dven om ocksd perioder och grupper ocksé funnits nir man inte upplevt sig
fa ta det ansvar man skulle 6nska.

Ansvaret innebir en explicit eller underforstddd forviantan frin fore-
tagets sida att arbetslaget eller den enskilda individen pé& egen hand ska
genfora aktiviteter utan detaljstyrning. Omraden dir arbetslag fatt ett utokat
ansvar i de tre foretagen ar

e inplanering av arbetsordrar for produktion

e materialforsorjning internt (fran lager eller tidigare tillverkningssteg)

e avrop frén leverantorer

e rapportering av produktionsresultat

e formedling av information till gruppen

e presentationer av gruppens verksamhet for besokare

e lopande underhall

e inplanering av férebyggande periodiskt underhall

e support till underhédllsavdelningen vid genomférandet av periodiskt
underhall

o kvalitetskontroll och -rapportering

e bemanningsplanering inklusive att bevilja ledigheter

o forbittringsarbete och forbattringsmoten.

Inget av de studerade arbetslagen har vilutvecklat ansvar for alla dessa
omrdden, men sirskilt vid Parker har lagen ansvar for en stor del. De mer
avancerade uppgifterna, som avrop fran leverantdrer kridver en hel del
utbildning och ett sddant ansvar ges till specifika individer f6r en langre tid,
inte till arbetslaget som helhet.

Ett utokat ansvar medfor det som i sociotekniken bendmndes arbets-
berikning, pd engelska job enrichment. Arbetsberikning dr ocksd en form av
kompetensutveckling, se senare kapitel om ldrande (sida 165 och framét).

En intressant aspekt dr hur ansvar skapas. Ofta tinker man sig att det
handlar om en explicit delegering fran en chef eller en befattningsinne-
havare (till exempel vid underhéllsavdelningen) som tidigare hade ansvaret.
Erfarenheterna vid projektforetagen visar emellertid att det ofta dr individer
och arbetslag som ’tar for sig’, som successivt gor saker pd eget bevig och
forst i efterhand far acceptans for detta. Denna ansvarsforskjutning sker mer
gradvis och dr mindre definitiv, och tycks frimjas genom uppmuntran och
erkdnnanden. Kanske dr det en naturlig process hos de flesta manniskor att
ta ansvar for det niraliggande, en process som kanske hindras i flertalet

135



Tema 6: Ansvar och befogenheter i arbetslagen

foretag genom att ramarna markeras relativt tydligt. Minskar man
anstrangningarna att fa medarbetare att hélla sig innanfér ramarna s skulle
det i sd fall kunna ske en automatisk arbetsberikning. Ordféranden i en av
fackklubbarna sa ”Om jag [som arbetstagare i allminhet] inte gdr utanfor
befogenheterna ibland sd kan jag inte ldra mig ndgot.”

Befogenheter for individer och arbetslag

Explicit ansvar méste matchas med befogenheter for att det ska kunna axlas.
Nir det giller de omridden som medvetet lagts ut pd arbetslagen frén
ledningens sida i projektforetagen har detta generellt varit fallet. S& har
ansvar for kvalitetskontroll kopplats till befogenhet att stoppa leverans,
bemanningsansvar till mojlighet att avsld ledighet eller bromsa till-
verkningstakt och informationsansvar till mojlighet att limna produktionen
for att inhdmta information.

Mer problematiskt dr befogenheter kopplade till sidant ansvar som
tagits pd eget initiativ. Om exempelvis man borjar skota visst underhall pa
egen hand i stillet for att tillkalla underhéllsavdelningen s& kanske man gér
utover sina befogenheter ndr man 6ppnar maskiner. I praktiken upplever
man sig ha fatt sdidana befogenheter om detta i efterhand accepterats frin
ansvarigt hall.

Befogenheter av mer generellt slag har ocksa utokats i en del fall. Exem-
pelvis har ett par personer i varje arbetslag vid Parker ett inkopskort sd att
laget pd egen hand kan inhandla mindre verktyg eller utrustning, upp till
5000 kronor. I praktiken blir det vildigt sillan mer 4n ett par hundra kronor
enligt arbetsledarna.

Nagot som ofta framfors som en befogenhet i samband med Lean ir
ritten att ndr som helst stoppa produktionen. Man vill i sjilva verket bygga
upp en kultur dir detta sker sd fort ett problem iakttas, sd att stor kraft
satsas pa att losa detta problem. Det har diskuterats mycket om detta i sjilva
verket dr en press pd medarbetarna, att det blir en skam eller ett upplevt
tillkortakommande att stanna produktionen.” I projektforetagen har alla
arbetslagen denna befogenhet. Inga av lagen arbetar visserligen i den hart
styrda typ av lopande band som finns i bilfabriker, men inga tecken pa
upplevd stress av detta skil har framkommit. Ledningarna anser dock att
det dr svart att skapa en kultur dér produktionen stoppas i den utstrickning
som principen avser.

4 Landsbergis m fl 1999, Schouteten och Benders 2004, Bérnfelt 2006.
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Tillgang till hjdlp och resurser

Det ricker inte med befogenheter for att arbetslagen ska kunna axla okat
ansvar. Det krivs ocksé stod av olika slag frin resten av organisationen.
Organisatoriskt stéd korrelerar tydligt i manga undersokningar till bade
engagemang, prestation (performance) och delaktighet (involvement).””

Vid alla de tre foretagen framkommer i intervjuer att brist pa stéd och
hjilp frén olika centrala resurser periodvis har upplevts hindrande for att
kunna ta det ansvar man forvintas eller skulle vilja. Inom arbetslagen har
man inte alltid den kunskap, det tidsutrymme eller de verktyg som fordras
for att genomfora de atgirder som ansvaret skulle kriva. I en del arbetslag
har under andra perioder beskrivits en mycket god stottning och detta tycks
skapa ett stort engagemang och vilja att axla ansvar. Sarskilt kopplar detta
till det organiserade forbittringsarbetet, se vidare nésta kapitel, sida 173.

Vid ArvinMeritor utsdgs 2006 Rakbanan till en ’pilotgrupp’ for for-
andringsarbetet inom utvecklingsprojektet *Smart Lean’. D3 avsattes en
person for att 1osa problem och genomféra atgirder som initierades av
gruppen. Detta ledde till en okad aktivitet och en positiv instillning att
bidra frdn montdrerna. “Hjilp finns, det har betytt jittemycket, med
pilotgruppen” [att den utsags], sa en av dessa. Under 2007 upphorde denna
mojlighet att bli servad av extraresurser, eftersom resurserna behovdes for
mer projektorienterade forandringsinsatser styrda av ledning och
produktionsteknik. Enligt intervjuade montérer bidrog detta till en nedgéng
i viljan att medverka och ta ansvar.

Vid Westbaltic fanns en supportgrupp, ”Smart-gruppen”, som arbetade
med att ge utvecklingsinsatser till arbetslagen. Avsikten var att arbeta
fokuserat, med en avdelning i taget. Enligt ledningen gav detta ett hogt
engagemang inom laget, eftersom man upplevde att det hinde nigot. I
grupper dir detta stod inte fanns beskrev operatorer att de kunde kinna sig
nedprioriterade. Under 2007 och 2008 minskade tillgdngen pé hjilp till foljd
av hogt ordertryck, vilket ledde till en 6kande kinsla av att det var svart att
utveckla verksamheten inom arbetslagen. Hosten 2009 har vissa resurser
ater avsatts vilket sdgs som lovande av operatorer som intervjuades.

Parker har till skillnad fran de andra tva foretagen ett systematiskt
system for att ge utbildning f6r 6kat ansvar till personer i arbetslagen, sa
kallade “klossar”. Personer fir ansdka om dessa klossar och fir om det
beviljas en forutbestimd utbildning, handledning eller trining och direfter
ett visst ansvarsomrade, exempelvis for avrop av material frin leverantor.
Ambitionen ir alltsd att matcha ansvar med kompetens, och det okade
ansvaret har ocksd medfort ett lonepaslag. Operatorer som intervjuats har
overlag sett mycket positivt pé systemet och forklarat en markant vilja att
anta Okat ansvar.

Det finns dven bittre stodresurser till arbetslag vid Parker, genom
produktionstekniker som &r avdelade att serva specifika grupper. Hir dr

> Rhoades och Eisenberger 2002 ger en 6versikt av litteraturen.
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Tema 6: Ansvar och befogenheter i arbetslagen

bilden bland intervjuade operatorer mer splittrad och har ockséd skiftat
ndgot over tid: En del ser teknikerna som ’sin’ resurs, andra som verktyg att
genomfora fordndringar som beslutats ovanifrdn. Bide intervjusvar som
indikerar bra stottning och sddana som indikerar dalig férekommer.

Diskussion om ansvar, befogenheter och engagemang

Det ir tydligt att ansvar stimulerar och engagerar, i alla fall om det matchas
med befogenheter och stodresurser. Att man har ansvar framfors av flera
respondenter som viktigaste orsak till att man engagerar sig.

Sévil ledning som medarbetare vid de tre projektforetagen knyter i hog
grad befogenheterna till det organiserade forbattringsarbetet, se vidare nésta
kapitel, sida 173.

Tillgdng till kunskap, verktyg och resurser for att utova befogenheter ar
kritiska faktorer for att vidmakthédlla engagemanget. Det dr sannolikt att
man som individ i ett system ser mojligheterna att genomfora dtgirder i
praktiken som betydligt viktigare dn de formella befogenheterna. Om man
exempelvis har ansvar och befogenheter for lopande underhdll for en
maskin, men inte kunskap tillrickligt for det, sd dr befogenheterna inte
meningsfulla.

I idéerna om Okat ansvar och befogenheter ligger tankegingen att
personer och arbetslag sjilv ska kunna besluta om och vidta de dtgirder som
behovs. Det dr emellertid en process att axla ett sdidant ansvar och det krivs
bade kunskaper, tidsutrymme och verktyg. I de tre foretagen har steg tagits
for att dstadkomma detta, men fortfarande dr det langt till en nivd dir
arbetslagen har resurser nog att sjilvstindigt genomféra de dtgirder man
anser sig behova vidta. Parker avviker positivt i detta hinseende och har ett
tydligt okat ansvarstagande i de studerade arbetslagen. Vid alla foretagen
beskriver emellertid operatorerna ett stort beroende av tillgdng till hjalp och
stodresurser. De kan till exempel behova hjilp med berikningar, till-
verkning av utrustning och verktyg, inkép, transporter etc. Men de kan
ocksd behova 'moraliskt stod’ i form av uppmuntran eller tillstdnd att
stanna produktionen for att genomféra en dtgird.

Slutsatser for detta tema
o Tilldelat ansvar engagerar nir det paras med befogenheter.

e  Ansvar behover inte tilldelas, det kan ervras, ndgot som oftast ses som
positivt av 6verordnade.
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o Tillgang till resurser och mojlighet att f& hjilp ar vil s& viktigt som
formella befogenheter.

Starka beroenden av andra teman

For att nyttiggora ett 6kat ansvarstagande behover kunskap utvecklas, tema
9 om ldrande. Minniskor med en forhandsinstillning att ta ansvar
underlittar, tema 5. Vidare behdvs en vil etablerad kinsla av organisa-
tionens inriktning och malbild, tema 1 och en forstaelse for de utmaningar
som behover motas, tema 8. For att vilja bidra behdver man kidnna att
insatserna for ndgot gott med sig for egen del, tema 10, och att man &r
betrodd, tema 2
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Tema 7:

Mojlighet att paverka

Med demokratiideal som visentlig virdegrund i védrt sam-
hille forvintar sig ménga en paverkansmojlighet dven i
foretag, som ju i sig inte 4r demokratier. Anser man i fore-
tagen att det ska finnas en paverkansmojlighet kring organi-
sationens utveckling? Vilken typ av drenden ska i si fall en
paverkansmdojlighet omfatta? I vilka former kan paverkan
ske? Hur ser man pd det fackliga inflytandet? Vilken be-
tydelse har paverkansmojligheten f6r engagemanget?

Innebord av paverkansmajlighet och inflytande

Delaktighet, pa engelska participation, dr ett begrepp som mycket ofta
anvinds inom litteratur kring ledarskap och forandring. De flesta forfattare
anser att delaktighet d4r mycket viktigt for att skapa engagemang. Man kan
skilja pé delaktighet i betydelsen egenmakt eller lokal beslutsritt & ena sidan
och i betydelsen medverkan i foretagets gemensamma beslutsprocesser
den andra. Det forra behandlades i foregdende kapitel, medan det senare
behandlas i detta. Overlappsomriddet mellan dessa tvd teman ir dock
betydande, och dven inom detta kapitel behandlas en del frégor som beror
ansvar och befogenheter, bland annat forbattringsarbete.

Men inneborden i begreppet delaktighet skiljer sig mellan olika killor,
dven pa andra sitt. Négra forfattare tycks mena att en god information till
berorda 4r tillracklig, medan andra tdnker sig en situation som ndrmar sig
ett demokratiskt system inom organisationen. Senge tidnker sig en skala frdn
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Tema 7: Mojlighet att paverka

diktat till samskapande, telling till co-creation, dir det senare ger hogre
engagemang men tar mer tid, se bild 33. Det viktigaste enligt Senge dr dock
att ledningen ir tydlig med vilket typ av delaktighet som erbjuds. Ar det en
fraga om insdljning dr det forodande for framtida engagemang att det
framstills som en mojlighet till samskapande.

Engagemang
A

Samskapande
Konsultation
Test
Insaljning

Diktat

P Tidsatgang

Bild 33  Enillustration av sambandet mellan engagemang och tidsatgang till foljd av
olika grader av medverkan fran organisationen.?’®

Russ visade, i en oversikt om tidigare forskning kring kommunikation vid
programmatisk (toppstyrd) respektive participativ (deltagande) férandring,
att forskning kring det senare dominerar trots att det forra ér vanligare "pa
filtet’. Deltagande kan vara begrinsat till att "ha en rost’, men avgorande for
ar vilken paverkansmojlighet man upplever sig ha. Participativ for-
andringsmetodik kriaver mer dialog, kan ta mer tid och kan skapa
tveksambhet. Ibland uppfattas ledningens vilja till delaktighet som latsad och
oseri®s. Det ir inte sikert att alla medarbetare vill medverka, men refererade
studier visar att motstaind minskar och motivation 6kar nir det finns en
medverkan, liksom att de som medverkar blir mer néjda och mindre
osikra.”

Appelbaum m fl menar att mojlighet till omfattande delaktighet dr en
avgorande forutsittning for hogpresterande organisationer. Delaktighet i
deras mening kriaver befogenheter i grupperna och tillgang till resurser,
vilket innefattar mojlighet att sjdlv skapa dndamalsenliga arbetssitt, samt
goda kommunikationskanaler och koordinering med 6vriga foretaget. Det
handlar alltsa i hog grad om lokalt inflytande, en paverkansmojlighet kring
den egna arbetsplatsen.”

Lowin hypotetiserade didremot att beslutskvaliteten vid delaktighet i
beslutsfattande, Participative Decision Making, berodde pd faktorer som
fragornas omfattning, relevans och vikt, paverkbarhet, och tidsutrymme,

77¢ Baserat pa Senge 1999 s 83.

Russ 2008 som refererar till Argote 1983, Saige 1990, Saige 1994, Edmondson 2001, Lines 2004.
Appelbaum m fl 2000.
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alltsd att paverkbarheten inte dr for smaskalig. Lowin gick igenom flera
hundra studier frén 40-, 50- och 60-talen och sokte finna stdd eller motbevis
for sina teser. Han drog slutsatsen att det dr omojligt att bevisa eller
motbevisa ndgon modell for delaktighet, bara belysa enskilda paverkande
faktorer.””

Ordet delaktighet indikerar ett begrinsat inflytande, en mojlighet att ta
del i ett skeende, men inte nodvindigtvis kunna pédverka beslut och
inriktning. Mot beteckningen delaktighet kan stillas begreppet industriell
demokrati, industrial democracy, som tidigare anvints av manga forskare for
att bet%%kna ett storre matt av inflytande, ofta kopplat till facklig represen-
tation.

Forutom grad av inflytande, det vill sdga inflytandets storlek, 4r det
intressant att diskutera dess omréade, vad man kan ha inflytande 6ver. Avses
det egna arbetet, arbetslaget, ndgon storre enhet som avdelning, verkstaden
eller fabriken eller giller det hela foretaget? Rimligen blir inflytandet mindre
ju storre enheten &r, ju fler som pédverkas av beslut och ju fler som utovar
inflytandet. Den grundliggande fridgan dar emellertid om det finns en
mojlighet att pdverka som beror mer pé bidragets kvalitet dn pd upphovs-
mannens position.

OD-rérelsen

Vid allt férandringsarbete finns en svar balansgdng mellan drivning enligt
en linje frén centrum eller toppen kontra utrymme f6r méngas medverkan
och bidrag. OD, som stir for Organizational Development eller organisa-
torisk utveckling, dr en rorelse med lang tradition, sedan 40- talet, och har
utvecklats och anvint olika koncept for detta. OD betonar inkrementell
(smd men manga steg, evolutiondr) forandring framf6ér stora genom-
gripande forindringar, med grundidén att utnyttja medarbetarnas
engagemang och delaktighet i forindringarna.™

OD anses alltsd std for successiva forindringar, men vissa anser att
ocksa transformationer, det vill siga springvisa forindringar, kan inga.
Sokkonferenser och andra mer storskaliga verktyg kan dé anvidndas. Det
finns en del kritik mot OD for oklara begrepp, svdrighet att validera effekter,
osdker generaliserbarhet, avsaknad av teoretisk grund, svdrighet att mita
attityder samt vetenskapliga svdrigheter kopplade till aktionsforskning
generellt.””

Dunphy ger argument for och emot att forlita sig pd inkrementell
férindring. Hans argument emot 4r att

% Lowin 1968

Deutsch 2005, David 2006.

Exempelvis Quinn 1980. Det finns ett mycket stort antal studier kring OD, Google Schoolar hittar 1720
referenser med ” Organizational Development” i titeln.

Palmer m fl 2006, kapitel 7.
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Tema 7: Mojlighet att paverka

¢ ledningen behover begripa omgivningsfaktorer och framtida villkor vil,
vilket kan vara omaojligt

¢ ledningen behover vara intelligent och proaktiv, men att forutsitta det
dr att overskatta selektionsproceduren att bli chef

e ledningen behover ha kontroll 6ver utvecklingen, vilket den inte har
exempelvis vid kriser.

De yttre villkoren kan dndra sig sa langsamt att ledningen inte mirker det,
men sa linge att forindringen 6ver tid blir stor och kréver organisationsfor-
indring.”™ Organisationen kan utvecklas &t fel héll genom sin evolution.
Foretagskop, nedliggningar, omstrukturering ger plotsliga forandringar i
villkoren som inte kan hanteras inkrementellt. Storre teknikskiften kan inte
heller alltid hanteras inkrementellt. Det behovs dérfor olika strategier for
forandring i olika situationer, se tabell 12.”

Tabell 12 Dunphys férsék att beskriva nar olika férandringsmodeller passar.?®®

Stegvis Sprangvis
Omnorga‘nlsatlonen dr OK men Om organisationen ir fel och tiden
behover justeras eller det finns tid N
Samskapande for storre Andri ar knapp, men det finns omfattande
nog for storre andringar, och nyckel- | © . o a1
« o stod for radikal forandring.
grupper vilkomnar forindringar.
Om organisationen dr OK, men
behover justeras eller det finns tid Om organisationen ér fel och det
Direktiv nog for stérre dndringar, men saknas bédde tid och stod for radikal
nyckelgrupper motsitter sig for- forandring.
andringar.

Forbattringsarbete

I de tre projektforetagen bedrivs ett omfattande forbattringsarbete i
arbetslagen. Detta ses av savil ledning som operatérer som den kanske
viktigaste kanalen att paverka den egna arbetssituationen. Omfattning och
aktivitet 1 forbattringsarbetet varierar dock mellan de olika arbetslagen och
over tid.

Idén med eget lokalt forbittringsarbete &r att de som utfor arbetet ocksd
kan det bast och kan utveckla det, en héllning som tydligt skiljer sig frin

8 Det 53 kallade kokta-grodan-fenomenet, som bygger pa myten att en groda hoppar ur en gryta med hett

vatten, men stannar kvar om vattnet varms langsamt med grodan i.
Dunphy 1988.
Oversattning och férenkling frdn Dunphy 1988.
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Taylors idé om separation mellan utforare och planerare. Det lokala
forbattringsarbetet dr underforstitt inom sociotekniken, men institutio-
naliserat inom Lean.™

I projektforetagen har grupperna schemalagda forbittringsmoten,
oftast varje vecka, men i ndgot fall med upp till fyra veckors mellanrum. Vid
motena foljer gruppen upp genomforda aktiviteter, 6vervakar padgdende och
diskuterar nya. Uppslag till nya aktiviteter kan tas upp vid motena eller
noteras pé grupptavlor mellan métena. Aktiviteterna bokfors pé listor som
anslas pé grupptavlor, se exempel i bild 34.

ATGARDSLISTA

Lappning

; Atgiird

1
|Piasta in och deta ut

Konstrueras av Epsilon |

stidning och sedan infora en |
rutin ¢ att bibehalla |
Bakom fossen ss ihw-ev
| E
" 88 Raktbearing Som pamsbitar | o anertiet |Skaffa “normala” passbitar
i vdmmsk
oo [Rvatiet Semesterjobt
Standardisera munstycken 81 | Bygg om infistning till munstyckena sa alla
| maskiner kan ha samma munstycken
Pumpar 8l lappmasiinerna | installera ett filter for ant fil |
| 9 loee e s ph reborolfen S strferar | ihimek 20080008 | oppen
;"""'""“"""‘""‘9" oEE Testa ny olja till lappningen oL | 20080305 Soo
RS g St s Gar ett still for att hinga pallkragama pd PeterH | 20080325 10apr
I I i
1 T T
1 1

Bild 34  Atgardslista kopplad till ett arbetslags forbattringsarbete.

Vid alla de tre foretagen upplever operatorerna forbittringsarbetet som
stimulerande och engagerande. Inga negativa intervjusvar har registrerats
om forbittringsarbetets existens. Diremot dr det inte ovanligt med
kommentarer som indikerar olika problem och otillrickligheter i de system
som foretagen har. En del av problemen patalas ocksd fran chefer och
ledning. Identifierade problem som forekommit ar:

o Idéflodet minskar, ofta efter en tid med ménga genomforda aktiviteter,
man upplever att man inte kan komma pé s mycket ytterligare.

e Grupperna behover hjilp fran funktioner utanfér den egna gruppen for
att genomfora, men far inte det eller det tar lang tid. Till en del tycks det
handla om brister i dterkopplingen av information om varfor det inte
gir eller tar tid att genomfora foreslagen &tgird. Ibland levererar

%6 May 2007.
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Tema 7: Mojlighet att paverka

supportfunktionen dock inte det som stillts i utsikt, och aktiviteten
rinner ut i sanden.

o Idéer och forslag skrivs inte upp, eftersom de betraktas som for
obetydliga. Man anser i grupperna att dessa ofta blir genomférda 4nda,
utan nagon sirskild hantering, men detta kan inte sikert bedémas. Det
kan finnas ett stort antal forslag som aldrig hanteras, men tillsammans
skulle gjort en avsevird skillnad.

o Idéer och forslag skrivs inte upp, darfor att forslagsstillaren kdnner sig
osiker pa dess kvalitet eller acceptans. Orsaken kan vara att man inte
vill utsdtta den, och indirekt sig sjilv, for gruppens gemensamma vir-
dering. Det kan bland annat gilla problem och svarigheter med nya
eller gamla arbetssitt dir man inte kan se ndgon exakt losning, eller dar
man upplever att arbetssittet dr fastlagt fran foretaget. Detta dr exempel
pa en slags sjilvcensur, dir man kanske tappar mojliga vagar till for-
bittringar, genom att de olika alternativen inte utreds och virderas
explicit.

I projektforetagen finns som helhet en omfattande forbattringsverksamhet.
Vid Parker har den varit uthdllig och mycket aktiv, om dn med ndgra
svackor. Den har stimulerats av ett system for ersittning som innebdr att
varje genomfort forslag premieras med 30 kronor per medverkande person.
Konstruktionen gor att forslag som redan har consensus i en arbetsgrupp
gynnas. Premien gér till en pott som disponeras av gruppen, till utbildning
och studiebesék. I samband med konjunkturnedgingen 2008-2009
minskade idéflodet nagot, en effekt som kan bero pa att det inte fanns
pengar att genomfora médnga av forbittringarna, att uttaget fran avsatta 30-
kronor frystes, att en viss oro for jobbet blockerade kreativiteten, att det ‘nya
blod’ som kommit in med nyanstillningar ett par dr tidigare forsvunnit
genom uppsigningar eller att fokus frdn chefer flyttades till mer kortsiktiga
atgirder. Trots minskningen var dock verksamheten betydande och
prioriterad av savil chefer som medarbetare. Alla grupper har forbattrings-
moten med alla gruppmedlemmar, med en, tva eller tre veckors mellanrum,
och dessa moten har hela tiden varit prioriterade, dven nir produktions-
trycket var mycket hogt.

ArvinMeritor hade 2000-2005 en mycket omfattande forbattrings-
verksamhet med 4-5 genomforda forslag per anstilld och 4r. I Rakbane-
gruppen, som foljts sdrskilt i projektet, kom man upp till som mest 22
genomforda forbittringar per anstilld och ar. Aren darefter sjonk
aktiviteten i forbittringsarbetet. Orsaker till detta som framkom i intervjuer
var att man upplevde att man inte fick tillrdcklig respons pa forslag. Tva
citat fran en montor 2008 belyser situationen nar forbattringsaktiviteten var
som lagst: ”Om du visste hur mycket problem som vi har haft hir ute och som
vi har pdtalat, [skruv-]dragare och annat. Men det hiinder inget. [...] Och vad
blir effekten? Jo, vi siiger inget, for det ir ingen idé. [...] Jag gdr hit, jag stinger
av huvudet, jag lyfter en lon ndr jag gar hem och jag mdr bra hemma.” En del
av problemen hinfordes till de externa konsulter som upphandlats 2007 av
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koncernledningen for att genomfora produktivitetsokning, och som
upplevdes arbeta utan férankring bland de som berdrdes av fordndringar.
Under 2008 okade aktiviteten i forbattringsverksamheten igen genom aktiva
insatser fran ledningen i manga grupper. Till skillnad fran tidigare utsag
man sirskilda personer i varje grupp att driva forbittringsverksamheten
genom att soka idéer, diskutera alternativ, besluta om aktiviteter och folja
upp genomforande. Denna modell skapade drivning och aktivitet, men
engagerade inte gruppen som helhet pd samma sitt som den tidigare
verksamheten. Bild 35 indikerar utvecklingen i de bagge pilotgrupperna och
i foretaget som helhet. Svingningarna ir avsevirda mellan enskilda
ménader, vilket ocksd har att gora med otillforlitlighet i registreringarna.
Man kan dnda tydligt se trenden med en nedgédng 2007 och en aterhamtning
2008 och 2009.

Genomférda férbattringar + + + t *
per anstélld och manad A A A A AL
3 - 7,2 5,9 46 4,9 8,38
A
A
2 4
A

A

o
1 A

(-]
Y D
= e
o
% 3 6 Y
o o XIS -
o \"’-6-‘ °
0 T rrrTsOrTphr—r—{ koS rrkrkydrkr—mkn e PP T T ST T LY e T
2004 2005 2006 2007 2008 2009
A Rakbanan % Schmidgruppen © Hela Arvin Meritor
=12 man mv === 12manmv —2 Man mv

Bild35  Antal registrerade forslag fran medarbetarna som genomférts vid
ArvinMeritor som helhet samt vid de bagge pilotgrupperna.®®’

7 Antalet genomforda forbattringar per anstdlld och manad visas dels som punkter foér enskilda

manadsvéarden, dels som kurvor for glidande medelvarde 6ver tolv manader (vilket redovisas vid tid for
slutet av respektive tolvmanadersperiod). Data fran ArvinMeritors manadsvisa uppféljning av
forbattringsforslag per avdelning. Registreringen dr inte sa noggrann att man kan dra nagra slutsatser av
enskilda handelser, det finns bland annat en osakerhet vika typer av forslag som registreras, vilken
manad registreringen sker och hur inhyrda och korttidsanstéllda rdknas nar man beraknar per anstalld.
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Tema 7: Mojlighet att paverka

Vid Westbaltic har forbittringsverksamheten under hela tiden varit
prioriterad. Alla grupper har forbittringsmoten varje vecka. Effekten av
genomforda forbattringar askadliggors pa alla grupptavlor genom diagram
over den besparingseffekt de ger, enligt skattningar gjorda av produktions-
tekniker. I intervjuer beskriver medarbetare en stimulans av detta arbete.
Som indikeras i bild 36 minskade aktiviteten 2008. Sannolikt skil for detta
ar minskad uppmirksamhet och stottning till foljd av resursbrist i ledningen
nir delar av denna togs i ansprak for arbete i systerforetag. Forbittrings-
arbetet ligger dock fortsatt pd en hog nivé och har en viktig roll. Under 2009
tycks aktiviteten oka igen i flera grupper.

Sammanfattningsvis tycks forbattringsarbete i arbetslagen vara en viktig
kanal for bade ansvar och befogenheter, och ocksd en indikator for
engagemanget inom arbetslagen.

Besparingseffekt 1
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Bild 36 Manadsvis uppmatt besparingseffekt, i tusental kronor per anstélld och ar, av
de genomforda forslagen i férbattringsverksamheten vid Westbaltic. 2

8 Den arliga besparingseffekt genomforda forbattringar uppskattas ge per fastanstalld (enligt laget 2007)

och manad visas dels som punkter fér enskilda manadsvérden, dels som kurvor fér glidande medelvérde
6ver tolv manader. Data fran Westbaltics manadsvisa uppféljning av férbattringsférslag per avdelning. |
gruppen "Alla” inraknas teknikernas forbattringsinitiativ. Registreringen ar inte sa noggrann att man kan
dra ndgra slutsatser av enskilda handelser, det finns bland annat en osékerhet vika typer av férslag som
registreras, vilken manad registreringen sker, vilken grupp som tillgodoraknas férslag som spanner 6ver
flera grupper, andring av antal anstédllda och grupptillhérighet samt hur besparingseffekten varderas.
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Individens rost i arbetslaget

Det lokala inflytandet har stort samband med gruppens funktion och den
inbordes dynamiken. Samspelet i gruppen &r en social struktur, som
paverkas av till exempel hierarki, statusférhallanden, kommunikations-
monster, konflikter eller medlemmarnas karaktirer, utbildningar och
tidigare erfarenheter. En djupare behandling av detta gir utanfér denna
framstillning, men vissa iakttagelser har 4nd4 gjorts.

Ett visst inflytande over den egna arbetssituationen upplevs i
projektforetagen genom att en aktiv diskussion kan foras kring relevanta
fragor. Ett antal mojligheter dr vanliga inom det egna arbetslaget:

e  Forbittringsmoten, som diskuterades ovan, medger mojlighet att aktivt
lyfta fram forslag och idéer.

e  Grupptavlorna innehéller i flera fall mojlighet att ge synpunkter.

e Morgonmoéten, skiftbytesméten och avslutningsméten dr korta moten
som behandlar dagens hindelser, planering och utfall. Dir finns en
mojlighet att pitala vissa omedelbara 6nskemal, till exempel om dagens
arbetsfordelning.

e  Gruppmoéten forekommer i ndgon form i alla studerade grupper och
ger mojlighet att paverka under relativt demokratiska former.

o I de flesta fall har upparbetats en kultur av hog chefsnirvaro i gruppen,
vilket ger mojligheter till direktkommunikation och paverkan.

e I samband med storre forandringar, av till exempel organisation eller
teknik som anvinds av gruppen, har skett ett samrddsforfarande i
ndgon form i alla de studerande fallen. I ndgra fall har gruppen fatt ett
mer operativt ansvar for forindringarna, med en motsvarande storre
mojlighet till inflytande.

e Utokade befogenheter och kompletterande arbetsuppgifter (se sida 136
och foljande) ger en mojlighet att péverka inom specifika omrdden och
kan innebdra att 4ven arbetskamraterna fir en kortare paverkansvig.

Samtidigt som dessa forhéllanden ger inflytande pé den egna arbetssitua-
tionen upplever vissa personer ett minskat inflytande. Det handlar d& om
kravet pa anpassning till varandra. I alla tre foretagen betonas arbetslagets
roll och behovet av att arbeta pd ett gemensamt sitt. Fokuseringen pa
arbetslag framtvingar en anpassning till andra individer, och minskar
ddrmed utrymmet for att agera pé egen hand. Denna anpassning upplevs
ofta som onskvird dven av de som berors.

Kravet pd gemensamt arbetssitt innebidr en standardisering, ett begrepp
som ges lite olika innebo6rd vid de olika foretagen och dven har fordndrats
over tid. Standardiseringen beskrivs narmare i kapitlet om lirande, se sida
170. Standardiseringen kan innebdra en pdverkansmojlighet nir den infors,
om det sker i samverkan med gruppen, vilket inte varit fallet i alla studerade
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fall. Nir den vil ér etablerad innebir den en tydlig begriansning av det egna
inflytandet. En person som arbetat med inférande av standardiserat arbets-
sdtt sager: ”Personer som tagit sig egna friheter, jobbat fritt, gor lite hdr, gor lite
diir — de tycker det dr vildigt jobbigt, nir de inte kan vara ute och sviva.”

Arbetslagets rost i organisationen

Arbetslagets roll har sdledes starkts i de tre foretagen. Det innebdr ocksé att
lagen skaffar sig &sikter och handlingslinjer som 4r mer gemensamma, och
ddrmed starkare, 4n om arbetslaget inte dr koordinerat. Denna tendens ir
tydligt iakttagbar i de tre foretagen, fast i en omfattning som varierar. I de
fall ett arbetslag framstar som en vil sammanhéllen social enhet berittar
medlemmarna ofta i termer av “vi”: vad vi bestimt, vad vi vill, vad vi
astadkommit etc. I mer losa strukturer kan man tala i termer av ”de andra”
[i gruppen], "gruppen” eller "man”, vilket ocksé indikerar att man sjélv inte
ar lika delaktig i besluten.

Generellt har arbetslaget en stark rost i fragor som direkt beror det egna
omrddet, nir det har en tydlig gemensam uppfattning. En indikation pa
detta dr att funktioner som produktionsteknik, materialhantering eller
underhall i dessa fall oftare ser arbetslagen som bestillare av tjanster 4an som
objekt for insatser. En annan indikation &r det relativt forsiktiga sitt med
vilka chefer ibland kommunicerar med sina arbetslag, med en tydlig
kinslighet for eventuella reaktioner pa de egna utsagorna.

Det finns ocksd i en del fall en viss paverkan frin arbetslaget pa mer
6verordnade skeenden i foretaget. Kanalerna for detta dr dels linjeorganisa-
tionen, det vill siga via den hierarkiska chefsordningen, dels via olika
samordningsfunktioner, till exempel de overgripande informationstavlor
och dagliga koordineringsmoten som finns vid badde Parker och Arvin-
Meritor. Den senare paverkansmojligheten fir dock betecknas som svag och
handlar mest om informationsutbyte.

Ett antal hindelser under projektets gdng har ocksa visat pa effekter av
bristande paverkansmojlighet. Tva sddana hindelser beskrivs nedan.

P4 Rakbanan vid ArvinMeritor introducerades under 2007 ett antal
forandringar fran ledningen genom avdelningen f6r produktionsteknik.
Banan fick fast takt, 5 minuter per cykel, som styrdes med hjilp av en
taktklocka som riknade ned kvarvarande tid i varje cykel. Takttiden
minskades senare till 3 minuter och 45 sekunder, samtidigt som be-
manningen 6kades. Produktionen f6ljdes upp varje timma, i stéllet f6r varje
skift. Forbittringsmotena forsvann under denna period, inte pa grund av ett
aktivt beslut utan for att de inte hanns med nir produktionsvolymen gick
upp och prioriterades. Chefernas nirvaro minskade, inte heller det genom
aktivt beslut utan pd grund av okad belastning pd dem fran andra hall.
Projektets fornyade bedémning i slutet av 2007 visade pa avsevirt lagre
engagemang 4n tidigare, vilket av montorerna hianférdes till sittet pa vilket
forandringarna genomforts.
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I borjan av 2007 okade stressen hos produktions- och leveransansvariga
vid Parker genom ett mycket stort tryck frdn koncernens siljbolag pé
leveranser. Man hade ett 6kande ”slip”, f6rdrojning i leveranserna. Detta
fick till foljd att flera chefer sokte styra mer direkt, till exempel genom att
krava 6kad arbetstakt utan forankring i arbetslaget, och utan resurstillskott
eller underliggande effektivisering. Tidsstudier och andra utredningar
genomfordes utan medverkan frdn medarbetarna. Detta upplevdes som
detaljstyrning och som avsteg fran det arbetssitt man kommit 6verens om,
och tydliga signaler om minskat engagemang gavs i de intervjuer som
genomfordes med gruppmedlemmar. Problemet uppmirksammades och
rittades till efter en kort tid.

I de bdgge beskrivna incidenterna handlade det om krav pa 6kad
produktion som kom utifrén eller uppifrdn. Mojligheterna for fabrikerna att
péaverka kraven som sddana var i praktiken obefintliga, men mojligheter att
paverka hur kraven skulle métas fanns. 1 arbetslagen upplevde man
emellertid att denna péverkansmdojlighet inte involverade dem pa det sitt
som de forvéntat.

Det fackliga inflytandet

Den starkaste paverkansmojligheten i formell mening ér inflytandet genom
fackforeningen, som ju dr institutionaliserat genom lagen om medbe-
stimmande i arbetslivet (MBL) frin 1976." Portalparagrafen (11 §) stadgar:
“Innan arbetsgivare beslutar om viktigare f6rindring av sin verksamhet,
skall han pad eget initiativ forhandla med arbetstagarorganisation i
forhallande till vilken han 4r bunden av kollektivavtal.” I 14 § anges att
forhandlingen i f6rsta hand ska ske med den lokala fackklubben.

I en del fall har MBL anvints restriktivt och det finns ett betydande
tolkningsutrymme for sévial vad som &r att “forhandla”, vad som éar
viktigare” forandring och hur langt fére “innan” 4r. Det finns ett stort antal
tvister i Arbetsdomstolen kring dessa otydligheter.

Uppfattningarna om MBLs effektivitet och virde gir isdr. I en enkit-
undersokning 2005 till VD och fackklubbar vid 555 foretag, ansig bara 24 %
av de VD som svarat att medbestimmandet var till nytta och 36 % av
facklubbarna att de fick ett stort inflytande genom MBL.”

Flera forskare har dven i andra linder funnit att paverkan genom fack-
féreningar dr en underskattad kanal for att skapa engagemang. Edward och
Wright refererar ett antal andra studier som beligger sambandet mellan
facklig ndrvaro och engagemang, men papekar ocksd att det har stor
betydelse hur samspelet mellan foretag och fackforening gar till.”' Pfeffer

289 Beteckning 1976:580, kan laddas ned fran https://lagen.nu/1976:580.

Levinson 2005.
Edwards och Wright 2001.
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menar att det hos foretagsledare, sirkilt i USA, finns kraftiga men
ogrundade aversioner mot fackforeningar, men att det i stillet finns manga
positiva effekter av fackforeningarnas nirvaro. Han stoder sig pa en ldng rad
undersokningar och exempel och menar att foretagen bér uppmuntra och
utveckla samarbetet med fackfoéreningarna.” Dobbin och Boychuk pévisar
dock ett beroende av nationell struktur nir det giller effekten av fackligt
arbete.”

Det ir sldende vid de tre projektforetagen att samarbetet mellan fore-
tagsledning och fackklubb ses som béde oproblematiskt och virdefullt fran
bada parter.

Foretagsledningarna ser utbytet som ett sitt att skapa samstdimmighet,
fa nya infallsvinklar och undvika senare motsittningar. Platschefen vid
Parker siger "Det fackliga inflytandet dr ju ganska starkt hir, men det ser ju
inte ut som det gor pd andra foretag. Det dr ju inte sd att vi sitter och
forhandlar en herrans massa, snarare tvirt om. Diremot dr ju facken med.
Och, dterigen, det hir med att dela information pd ett tidigt stadium, gora
facken medvetna om vad vi funderar pd, vad som skulle kunna hinda
framover, det tycker jag dr det viktiga, for att det innebdr att dd har ju facket
ocksd varit med i den hdr mognadsprocessen, och haft chansen att siga ja eller
nej om man dr emot ndgonting. Ibland sd har man synpunkter och da forsoker
vi vdrda vdr relation till facken genom att lyssna pd dem, och vi har viil ibland
gjort saker som vi egentligen inte ville, men vi gor det for att visa att vi dr
paverkbara. [...] Vdra fackliga relationer dr en tillgdng, inget annat. Det ir ju
ett sitt ocksd att fd tillgdng till vad folk tycker egentligen, som kan vara svdr att
fa pd annat stt.”

Fackklubbarnas representanter ser ocksd samarbetet som gott och anser
att det ger inflytande. En ordférande sidger ”Fackligt sett sd har vi vildigt bra
samarbete. Vi har vildigt fa dispyter i det hdir foretaget. Skilda dsikter och
sddant har vi naturligtvis, men vi loser det mesta i samférstand. Vi har ungefir
samma mdl med verksamheten. Vigen dit kan vara olika men madlet dr dndd
detsamma. [...] De lyssnar vildigt mycket pd oss. Alltsd, det ska vildigt mycket
till for att ledningsgruppen [ska driva igenom] ndgonting som fackklubben
sager helt nej till.”

Fackliga foretrddare i de bigge fabrikerna med amerikansk koncerntill-
horighet upplever dock en svérighet att pdverka ovanfor fabriksnivd. Denna
upplevelse delas for ovrigt till stor del av linjeorganisationen.

Den omfattande och goda fackliga samverkan skulle kunna vara
problematisk genom att fackklubben i medarbetarnas 6gon skulle kunna
positioneras péd foretagets sida, snarare dn medarbetarnas. Roster i den
vigen kommer ibland till uttryck, exempelvis i foljande citat frén en
produktionsledare: ”Det kommer alltid finnas de som anser att facket gir
foretagets drenden, [och] det kan ju faktiskt vara sd ibland.” Men den helt
dominerande uppfattningen ’pa golvet’ dr att det fackliga arbetet 4r mycket
positivt.

92 pfeffer 1998 s 225-251.

Dobbin och Boychuk 1999.
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Diskussion om méjlighet att paverka och engagemang

Att det ar viktigt att kunna pdverka nagot for att man ska kunna engagera
sig i det, dr vil belagt, stods i projektets iakttagelser och &verensstimmer
med gingse uppfattning. Detta behandlades till stor del under kapitlet tema
6: Ansvar och befogenheter, sida 131 och framét. Dir handlade det om
paverkansmojligheter direkt i det egna arbetet. I det hir kapitlet handlar det
om paverkan pad de storre skeendena, pa foretagsniva eller pd hiandelser
under andras ansvarsomraden.

Ar en sidan paverkansmojlighet pa en 6verordnad niva en viktig faktor
dven for engagemanget pa lokal nivd? Motsatsen vore tinkbar: Individens
val skulle kunna vara att engagera sig och gbra nytta inom det egna
omradet, men att inte bry sig om det man inte tycker sig kunna paverka.
Man kan kanske paverka mycket pd den egna nivan, men ha tydliga ramar
bestimda av andra, utanfor vilka man inte kan péverka. ”Nir det gir upp i
pengar dd far vi mindre och mindre att siga till om” som en operator
uttryckte det.

Intervjusvar indikerar att médnniskor gor en slags rimlighetsbedomning.
Ju mindre péverkbart ett viss skeende uppfattas, ju storre omraden som
ber6rs och ju mer ett beslut ansluter till etablerade principer, dess mindre
ansprdk har man pé att aktivt medverka. En god information kan i dessa fall
upplevas helt tillracklig. Om man diremot anser att man sjilv kan eller
borde bidra till ett beslut, sa blir man besviken om mojligheten inte ges, och
ddrmed eroderas engagemanget. Detta resonemang ansluter till diskus-
sionen om forekomsten av ett socialt eller psykologiskt kontrakt, som kan
definieras som en individs uppfattning om 6msesidiga forpliktelser”.”

Om detta resonemang ar riktigt kan man dra ett antal foljdslutsatser:

e Om organisationen etablerar vigledande principer som inkluderar
samrdd och inflytande skapar det foérvintningar, och det kan vara
forodande for engagemanget att frdngd dem.

e Om lokala kunskaper och resurser ir av betydelse for beslutskvaliteten
upplevs det som arrogant om de inte utnyttjas, vilket minskar viljan att
fortsatt engagera sig.

e Underliggande virderingar i sambhillet, eller som medarbetare burit
med sig in i foretaget, bor ha stor betydelse. Om dessa virderingar
innehédller starka demokratielement, men organisationen genom sin
handling upplevs std for helt andra virderingar, kan man distansera sig
och se arbetet bara som ’ett jobb, vilket som helst’.

Den sista slutsatsen indikerar att det kan finnas ett kulturellt moment,
baserat pd den virdegrund som rdder. Exempelvis kan man tinka sig att den

24 Oversattning fran Rousseau 1990. Se ocksa Freese och Schalk 1996 och Schalk m fl 1998 som visar att

det psykologiska kontraktet har en avgérande betydelse for framgang av férandringar.
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skandinaviska traditionen med ett relativt viletablerat demokratiskt
styrelseskick, utvecklat foreningsliv och stabila fackforeningar medfor en
storre forvintan pé ett mer demokratiskt arbetsliv, dven om ett foretag i sig
inte dr ndgon demokrati. Det skulle kunna vara en del av forklaringen till att
den ’skandinaviska modellen’ pd arbetsmarknaden innefattar mer egna
beslut och storre medverkan i forindringar.””

Slutsatser for detta tema

o Forbittringsarbetet i arbetslagen ses som den starkaste paverkansmeka-
nismen lokalt, men kriver stor uppmirksamhet frdn ledningen for att
vara effektiv.

e Forvintan att fa paverka har ett samband med det bidrag man upplever
sig kunna ge i frdgan men ocksd med det sociala kontrakt man upplever
sig ha.

e Samspelet mellan foretag och fackklubb i de tre féretagen upplevs som
smidigt och ses av ledningarna som en tillgdng.

Starka beroenden av andra teman

Mojlighet att pdverka kraver att ledningen visar att dsikter och forslag har
betydelse oavsett vem som kommer med dem, tema 2, och dessutom skapar
vagar att framféra dem, tema 3. Om forbattringar upplevs som forbattringar
for alla, tema 10, 4r det mer sannolikt att alla vill bidra. Kunskaper och
lirande, tema 9, utmaningar, tema 8 och upplevt ansvar, tema 6, stimulerar.
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Gallie 2003, Gill och Krieger 2000, Hult 2005, OECD 1999.
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Tema 8:

Utmaning

Utmaningar kan stimulera om det som ska uppnis upplevs
som efterstrivansvirt och méjligt att klara. I vilken grad
soker man i de tre foretagen att utmana sina medarbetare att
uppnd ndgot? Vilka typer av utmaningar kan det i si fall
handla om? Hur ges utmaningar?

Om man vet vart man ska kimpar man hdrdare for att na dit dr, den
grundliggande tankegingen for att skapa engagemang genom utmaning.
Det kan ske pé olika nivéer, fran en 6vergripande och mer abstrakt bild for
den 6nskade framtiden, vilket behandlades i kapitlet tema 1: Vision och
strategi pd sida 79, till mer konkreta och omedelbara mél och utmaningar,
vilket behandlas i det foljande.

Stimulans genom utmaning

Inom Lean &r utmaning, pad engelska challenge som dock har en ndgot
annorlunda valor, ett viktigt begrepp. Toyota menar i sina styrdokument att
utmaning ocksa 4r ett sitt att visa respekt for minniskor, genom att det
stimulerar till lirande och utveckling och att det visar en tilltro till deras
formagor.” Liker formulerar i sina principer behovet av utmaning savil av
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Toyota 2001
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medarbetare inom organisationen som partners och leverantorer utanfor
foretaget.””

Att utmaningar stimulerar 4r vil kdnt inom savil pedagogik, idrott som
arbetsliv. Enligt Ryan och Deci skapar utmaningar pa ritt nivd, i kombi-
nation med feedback, en inre motivation genom att fraimja kinslan av
kompetens niar man lyckas.” Flow ir ett begrepp lanserat av Csikszent-
mihalyi, och innebidr en lyckokdnsla som uppstir nir man lyckas mota
utmaningar och kinner tillférsikt att man kommer att klara det. Kianslan
kommer, menar han, av koncentration pé uppgiften och det stirkta
sjalvfortroende som uppstir nir man klarar den. Det kridvs balans mellan
utmaning och majligheter att méta dem. Ar det for ltt blir man uttrakad,
dr det for svért kan det ge dngest, se bild 37. Det méste ocksé finnas frihet att
handla och forutsittningar att fokusera for att flow ska vara mojligt.”

Aven om flow inte 4r ndgot som normalt forknippas med
industriarbete, bor mekanismerna vara likartade. Leda eller apati ar
sannolikt vanliga i industrin (se bland annat bild 1 pa sida 2), vilket enligt
teorin kopplar till ldga utmaningar. Csikszentmihélyi ger faktiskt ocksa
exempel péd flowupplevelser i kortcykligt industriarbete.

Hog
Upprymdhet
oo
£
& Kontroll
£
)
Avslappning
Lag
Lag Hog
Formaga

Bild37  Kanslor forknippade med balansen mellan utmaning och formaga enligt
Csikszentmihalyi.>®

27 |iker 2004 s 184-220, principerna 10 och 11.

Ryan och Deci 2000.
Csikszentmihdlyi 2006.
Oversatt fran Csikszentmihalyi 2003 s 72.
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Mal

Ett sdtt att konkretisera utmaningar dr att uppritta mal. For att vara
effektiva ska mal vara, enligt en vanlig forenkling, vara SMARTA, uttytt
specifika, mitbara, accepterade, realistiska, tidssatta och ansvarsfordelade,
ndgot som brukar hinforas till Druckers bok The Practice of Management
fran 1954.

Teorin kring hur upprittandet av mal pdverkar motivation och pre-
station hinfors ofta till Locke 1968, men Drucker beskrev alltsd redan 1954
Management by Objectives, MBO. Det finns ett omfattande vetenskapligt
stod for Lockes teser att specifika mal leder till hogre prestation 4n generella
(av typen ’gora sitt bista’) och att feedback pé prestationen dr nédvandig.
Vid komplicerade uppgifter och hoga mal kan dock specifika malformu-
leringar vara negativt for prestationen.™

I sin enklaste form kan madl vara en enkel artikulation av avsikter,
medan en mer strikt mélstyrning forutsitter mitbarhet, specificering av
nivaer och fastlagd aterkoppling.™

Lockes teori sidger ocksa att svira mal leder till hogre prestation 4n litta.
Hiar finns en viss oenighet mellan studierna, och det kan vara sd att
orealistiskt hoga madl leder till simre prestation. Man behover ha tillracklig
kompetens och sjilvsikerhet for att nd malen.™ Malen anses ocksa behova
vara satta av individen sjilv, eller accepterade av individen eller gruppen, for
att ge effekt, men detta 4r inte klarlagt.™ En studie visar att dven patvingade
mal kan vara effektiva, om de forklaras pd ett bra sitt (det vill siga
individerna forstdr bakgrund, men tycker inte nodvindigtvis att malen ar
ritt).”” Av betydelse ar ocksa auktoritet hos den som sitter malen, kollegors
instillning, eventuell koPpling till beléning, konkurrens och bedémd tilltro
att malen ar uppnaeliga.™

Milens utformning pédverkar den prestation som erhdlls. Till exempel
kan kvantitetsmal leda till hog kvantitet men 1ag kvalitet och troskelmal leda
till att prestationen minskas nir troskeln uppnatts.”” Samarbetet kan bli
lidande av hoga individuella mal, motstridiga mél kan leda till att ett mal
offras for att nd ett annat och kvalitetsmadl har ldgre dignitet 4n kvantitets-
mal.”™ Alltfor minga mal och for ling tidshorisont minskar effekten av mal
pa prestation.™

Olika personer svarar mot mal olika. Till exempel kan mélinriktade
personer prestera béttre om de ges information att andra klarar svira mal,

1 Ambrose och Kulik 1999.

Pritchard och Payne 2003.
Furnham 2005 s 320-321.
Jewell 1998 s 201.
Furnham 2005 s 321.
Jewell 1998 s 201.

Jewell 1998 s 200-201.
Ambrose och Kulik 1999.
Foster 2007 s 314.
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medan mindre malinriktade presterar simre pd litta uppgifter om de far
motsvarande information. Samvetsgranna ménniskor tenderar att sitta mer
egna mdl och svara bittre mot mal. Sjilvsikerhet leder till hogre egen-
formulerade mal och bittre prestation.™

En del forskning har studerat mélstyrning av arbetsgrupper, vilket ar
mer komplicerat 4n den av individer. Som helhet befanns den ha en klart
positiv effekt pd gruppens prestation. Fér grupper liksom for individer dr
specifika och utmanande maél effektivare. Gruppgemensamma mal var klart
bittre 4n individuella mal enligt en studie, men allra bidst var en
kombination av gruppgemensamma och individuella mél som specificerade
eget bidrag till gruppens prestation. Gruppledarens forhédllande till mélen,
gruppens sammanhéllning och indamalsenlighet paverkar.™'

Vid alla de tre foretagen i projektet finns konkreta mél etablerade, men
péd ndgot olika sitt.

Pa ArvinMeritor ékar fokus pa mal

De tydligaste malen for enskilda grupper i ArvinMeritors fabrik giller
producerad volym. Tidigare har man haft ett visst antal som ska produceras
per skift, men 2008 6vergick man till uppfoljning timme for timme. Det
innebir att man berdknar en viss takt som for tillverkningen och férdelar ut
den jamt for all produktionstid under aktuell period. Kravet eller forvintan
ar att detta exakta antal, varken mer eller mindre, ska produceras, med
tankegdngen att flodet i hela fabriken ska bli jamnare, mindre ryckigt, och
att problem ska komma i dagen direkt och lgsas snabbt.

Det finns ocksd andra mal, kring kvalitet, produktivitet etc. Dessa foljs
ocksa upp bade inom varje grupp och centralt i fabriken.

I bérjan pa 2000-talet borjade man mita genomforda forbattringar per
anstélld och ar och satte ett mdl pd 20. Detta mal fick stor uppmirksamhet
och ledde till omfattande forbattringsarbete i de flesta grupper. Malet
starkte alltsd den vision man hade. Mélet finns kvar, men uppmarksam-
heten kring det har sjunkit avsevirt, dven om forbittringsarbetet i sig
vitaliserats igen under vissa senare perioder.

Under 2007 etablerades en betydligt mer systematisk maluppfoljning
foérst genom inforande av dagliga uppfoljningsméten for alla lednings- och
funktionsansvariga i produktionen kring statustavlor pd en central plats.
2008 tillkom morgonrundor for alla hogre chefer i alla understillda grupper
ddr motsvarande information gas igenom pa plats. Mélen har alltsd blivit
tydligare och mer styrande. Det handlar framf6r allt om operativa och
ganska kortsiktiga mal, medan de mer strategiska och langsiktiga inte &r lika
tydliga.

319 Ambrose och Kulik 1999.

Ambrose och Kulik 1999.
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Parker vinnldgger sig om téta avstémningar

Parker har under hogkonjunkturen fokuserat mycket pd producerad
mingd. Varje grupp har en forvintad produktionsvolym per skift, vilket
stills mot utfallet och exponeras vid varje skiftbyte, bade vid grupptavla och
i det centrala rummet fér produktionsstyrning. Meningen, och det normala,
dr att varje grupp ska ha accepterat sitt produktionsmaél, men som beskrevs i
foregdende kapitel (sidal51) under bérjan av 2007 dikterades hogre takt
fran chefer under trycket fran kunder. Detta skapade tydlig missimja inom
grupperna. Tva belysande citat frdn operatorerna: "Dd ska de ju ha ut sd
mycket som mdjligt. Helst ska de ju vara byggda innan de kommer in om man
sdger sd. Det hdller inte i lingden att man stressar sd.” ”Nir han [produkt-
linjechefen] visar sig dd blir det liksom dnnu mer stressigt, ’ Jaha, har ni inte
gjort mer’, och dd sd... det blir till slut som att en dr en robot ibland. Och det
gor vil att det inte dr sd roligt alla ginger att gd dit och stilla sig att
producera.” Att observera 4r att denna period var en tydlig avvikelse fran det
normala, vid 6vriga intervjutillfillen registrerades inte liknande utsagor.

Foérutom produktionsvolym f6ljs olyckstillbud, bemanning, maskin-
status, kvalitetsavvikelser och andra problem upp. Ett antal indikatorer for
dessa miits och exponeras i diagramform pa respektive grupptavla.

Westbaltic fokuserar fabrikens ekonomiska totalresultat

Westbaltic har som huvudsaklig och 6vergripande indikator utfakturerad
volym (i kronor) per vecka, och siffran for foregiende och innevarande
vecka visas i realtid pé rorliga displayer i fabrikshallarna. Méttet dr inte helt
kopplat till ett exakt mal, men det finns en etablerad kinsla hos alla av hur
hog den bor vara. Exponeringen ér ett sitt for foretagsledningen att gora alla
delaktiga i det som till sist d4r avgorande for foretagets framgang. Detta matt
stimmer inte 6verens med gingse malstyrningsteori, eftersom paverkbar-
heten for en enskild person dr ritt liten, men i intervjuer med medarbetare
framkommer ett klart intresse och en stimulans fran denna information.

Vid sidan av summamattet for hela fabriken finns for varje grupp mal
pé beldggning, produktivitet och kvalitet, och mal och utfall for varje vecka
anslas som diagram pé gruppens informationstavla.

Matning av prestanda

Ska madlen utmana madste prestationerna kunna jaimforas med madlen, de
maste vara mitbara i ndgon mening. Alla tre foretagen har ett infor-
mationssystem med insamling och bearbetning av data. Data kan komma
fran kunder via marknadsfunktionen, till exempel ordervolym eller antal
reklamationer, fran leverans eller logistikfunktionen, till exempel férsenade
leveranser eller aktutleveranser, frin personalavdelningen, till exempel
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franvaro eller antal utbildningsinsatser, fran kvalitetsfunktionen, till
exempel typ av reklamationer eller antal kassationer, fran underhall, till
exempel antal oplanerade stopp eller stérningar i utrustning. Det vanligaste
ar dock data som rapporteras fran produktionsgrupperna. Det handlar da
om bland annat producerat antal, driftsstopp, antal genomforda for-
bittringsforslag eller antal olyckstillbud.

Ett stort antal data insamlas alltsd i foretagen och det finns nagon
ansvarig for datahanteringen som helhet eller for varje del for sig. Ett
mindre antal av datatyperna uppritas pd diagram som anslds pd grupp-
tavlorna, se exempel i bild 38.

Bild 38  Exempel pa redovisning av matdata pa grupptavla.

Det dr tveksamt hur vil dessa anslagna matdata stimulerar. I intervjuerna
framkommer ett mycket begridnsat intresse for dem bland gruppmed-
lemmarna. Man upplever att de bara dr begransat pdverkbara och har heller
inte riktig insikt for hur de kommer fram och vad de stir for. I en del fall
har data relativt liten dynamik (de dndras langsamt) och kommer med en
viss fordrojning sd att de speglar historien mer dn nagot som hinder nu.
Forklaringsmekanismer saknas i anslutning till métdata, och ofta anser man
att det dr olika omstidndigheter utanfor den egna kontrollen som speglas
snarare 4n de egna prestationerna. En respondent sa om diagrammen: [De]
“har inte sd mycket betydelse, vi vet att vi inte klarar att uppfylla dem.” 1
allminhet betraktas data inte som gruppens egen utan som ledningens eller
ndgon utomstdendes data. En respondent trodde att dessa diagram var till
for att visa besokare.

For att oka intresset for data har man vid Parker 1atit grupperna sjilva
vilja vilka data man vill folja och ha mal for. Dock krévs att det finns minst
en mitning vardera inom huvudomrddena kundtillfredsstillelse/kvalitet,
kostnad/ effektivitet, leveranssikerhet och personsikerhet. Man anmodas
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ocksd att prioritera ett av dessa omrdden i taget att jobba med vid
forbattringsmaoten.

Vid ArvinMeritor soker man korta tiderna mellan hindelser och mit-
resultat och att flytta dgarskapet’ f6r data till gruppen genom att anvinda
penna och tavla i stillet for att gd omvigen via informationssystemet.

Trots dessa ansatser for att soka oka intresset for matdata &r intresset
mattligt, &ven om det ocksd finns medarbetare som siger sig stimuleras
mycket.

Uppfoljning och feedback

Arbetspsykologiska  forstirkningsmodeller, “drive and reinforcement
theories”, handlar om att positivt forstirka o6nskade handlingar och att
beivra oonskade, vilket motiverar manniskor att anpassa sig till det 6nskade
handlingsmonstret. Modellen forknippas med Rogers och Skinner i
publikationer fran 1956 och 1969. Forskningen visar ganska tydligt att
positiv forstirkning leder till resultat, men det dr mer oklart hur beléning
ska utformas.” Forstirkning kan syfta till aktiv, direkt beteendepaverkan,
nagot vars effekt dock har svagt vetenskapligt stod och som kan ses som
etiskt tveksamt. Inom f6retag handlar det snarare om socialt ldrande (social
learning) vilket behandlar individens samspel med sin omgivning, och dir
forstarkningen av det 6nskade beteendet 4r mycket mer subtil d4n beléning
och straff. Furnham ger ett antal regler for hur forstirkning bor ske:

e  Alla ska inte belonas lika, utan rittvist beroende péd prestation och
individuella 6nskemadl.

e Aterkoppling ska ske snabbt.

e Avsaknad av respons medfor att ett beteende forsvagas.

e  Tydlighet krdvs om vad som 6nskas och hur beloning ska ske.
e Personer behover fa veta vad de gor fel och varfor det ar fel.

e  Bestraffning bor undvikas (det dr bittre att ignorera odnskat beteende)
och om bestraffning 4nda sker ska andra inte se det.

e Det miste vara proportion mellan beteende och konsekvens.™”

Bestraffning som metod 4r diskuterad och kan leda till exempelvis
motreaktioner i form av sabotage, att beteende finns kvar under ytan, att
ledaren fir en forsamrad status eller motverkande positiv férstirkning frén
kollegor. Aven forstarkningsmetoder som helhet tas ibland emot negativt av

312 jewell 1998 s 203-207, Stajkovic och Luthans 1997.

Furnham 2005 s 302-304.
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en sofistikerad arbetsstyrka, men fungerar ofta bra i praktiken.” Bestraff-
ningars effekt har studerats genom experiment med frivilliga, framfor allt
collegestudenter, och genom effekter i samband med idrottsutévning. De
tenderar att sinka motivationen, dven for de som ser bestraffning av en
arbetskamrat. Men nir ett arbete som upplevs trikigt kan vetskapen om risk
for bestraffning hoja prestationen. I en grupp dér det finns medarbetare
som arbetar mer littjefullt och liter andra gora mer kan bestraffning ge
effekt, men malstyrning var effektivare enligt en undersdkning.””

Man kan tinka sig att mitdata Over prestationer och resultat till-
sammans med mal i sig sjdlva ar en tillricklig stimulans. Pa fragan "Hur vet
du om du gor ett bra jobb?” refererar man i projektets foretag emellertid
sillan till mitdata. I stillet handlar svaren om muntlig aterkoppling fran
chefer, arbetskamrater och ibland kunder. Korta skiftstart- och avsluts-
moten tycks vara vanliga tillfillen for detta, men informella och spontana
kommentarer verkar ha en hogre valor for den som berérs. 1 en del fall
diskuteras ocksé prestationer och mal mer ingdende vid sirskilda moten,
men d& handlar det om lagets mer 4n om den enskilda individens
prestationer.

En mycket vanlig kommentar dr att man fir veta om négot ir fel men
inte om nagot dr bra. Allmint tycks det finnas ett underskott pd berém,
positiv feedback, ndgot som knappast dr unikt for arbetsplatsen. Detta
forhallande papekas ocksd frain ménga chefer och forandringsledare. ”En
dunk i ryggen lite oftare, det hade inte skadat”, som en montor sa.

Aterkopplingen kan ocksd vara negativ, och det kan ha stor betydelse
vilket sitt sddan ges pa. Medan positiv dterkoppling girna kan ges offentligt
anses negativ aterkoppling béra ske mellan fyra 6gon och det dr ocksd
viktigt att den dr konstruktiv, si att mottagaren forstir vad som é&r
problemet och vad som kan goras.” I samband med Lean betonas ofta
vikten av en “icke-anklagankultur”, no-blame-culture, det vill siga det ir
inte sd intressant att man gjort fel och framfor allt inte vem som gjort det,
utan vad som kan goras for att samma sak inte ska hinda igen.

Aven om exempel p& motsatsen har patalats tycks man vid projekt-
foretagen i allmdnhet kunna hantera negativ dterkoppling péd ett kon-
struktivt sitt. Foljande citat frdn en montor dr illustrativt: ”Om jag gor ett
ddligt jobb sd ser jag det eller fir reda pd det. Men jag fir inte reda pd det pd ett
negativt sitt, sd jag kinner att jag far mycket stod genom det om jag gor fel.”

Bortsett frdn en virderande dterkoppling, ’bra’ eller ’daligt’, kan det
ocksa finnas ett behov av en mer analyserande aterkoppling: Varfor ser det
ut som det gor? Vad ir det for hindelser vi ser i mitdata? Hur kan man
anvinda informationen for att hitta underliggande problem? Hur kan man
forbittra? Miter man ritt? Ar mélen rimliga eller kanske for ldga? Detta
féorekommer vid projektforetagen, sirskilt kopplat till forbattringsarbete (se
sida 144), men omfattningen &r lag.

3% Eurnham 2005 s 303-306.

Refererad av Ambrose och Kulik 1999.
Furnham 2005 s 302-304.
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Oppna fragor till arbetslaget

Foérutom mitning och mal kan man tinka sig mer direkta utmaningar. Det
kan handla om ett problem som behover losas eller en férvintan frén en
kund som ska motas. For att sddana problem eller forviantningar ska
upplevas som en utmaning for ett arbetslag krivs att man enas om att se
dem som en sddan och att man formulerar den som ndgot man onskar
mota. Detta kan ske internt i gruppen, men mer sannolikt frén utsidan, till
exempel fran en chef, frain marknadssidan eller frin kvalitetsavdelningen.

Inom Lean pratar man ofta om att leda genom fragor.”” Oppna fragor
anses bidra till lirande och personlig utveckling, se nista kapitel. Vid
projektforetagen forekommer ocksd denna typ av utmaning till grupperna.
Exempelvis hade man vid en monteringsgrupp vid Parker fokuserat
storningar som intriffade, och stallt fragor vad som skulle kunna orsaka
dessa och hur man skulle kunna komma tillritta med dem.

Denna typ av utmaningar ar dock sallsynta vid projektforetagen. Dir de
finns dr de dessutom bara begrinsat 6ppna, ofta dr det en produktionsledare
eller produktionstekniker som analyserar data och ganska tydligt leder
diskussionen.

Diskussion om utmaning som stimulans for engagemang

Det torde utifrdn motivationsforskning och erfarenheter frén bland annat
idrott och pedagogik vara ganska klart att utmaningar stimulerar. Sarskilt
parallellen till idrotten ligger nira till hands. Idrottare beskriver ofta
utmaningar och personliga mél som viktigaste drivkrafter for att nd sina
resultat. Som parallell till arbete i arbetslag fungerar kanske i forsta hand
lagidrott, och da behdver utmaningen vara gemensam for att engagera och
driva laget.

Det gors stora insatser f6r att mita och redovisa mot mal i projekt-
foretagen. Andd tycks utmaningarna som detta ger arbetslagen vara
begrinsade. En iakttagelse dr att relativt liten kraft dgnas at att analysera,
bearbeta och diskutera mitdata i grupperna. De ir inte levande och ’dgda’
av arbetslagen i de flesta fall, att ddma av intervjusvaren.

Intervjusvar bland operatérer antyder att direkt feedback, aterkoppling
till enskilda individer, inte dr ovanligt. Generellt 6nskas dock mer, sirskilt
positiv  aterkoppling, erkinnanden och berém. For kritik, negativ
aterkoppling, finns en ganska stor variation i instillningen. En del personer
anger att den dr vanligare dn positiv och dessutom destruktiv, till exempel
att samma kritik dterkommer utan forslag till 16sning. Andra anser att
kritiken 4r konstruktiv och stodjande. Inget tydligt monster kan utlisas fran

3 Exempelvis Ballé m fl 2006.
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data, och det kan finnas stora individuella variationer, bade hos den som ger
och den som fir kritik. Ett intryck fran intervjusvaren ir att dessa dsikter
kopplas till helhetsomdomen om nirmaste chef. Om det ér sé tyder detta pé
att det i foretagen inte finns nagon sirskild metodik eller systematik for
aterkoppling, vilket ocksd stods av intervjuer med produktionsledare. I
stallet kopplar produktionsledarna sitt sitt att gora detta till allmidnna
ledarutbildningar man genomgatt, erfarenheter man forvirvat eller sin egen
personlighet.

Utmaning av mera 6ppet slag, till exempel fragor kring problem som
soker 1osning, verkar vara relativt ovanligt. Detta tyder pa att den praktik
som foresprakas i Lean, att leda genom fragor, inte har etablerats. Istillet
tycks den traditionella ledarrollen, dir en chef kinner kravet att komma
med en l6sning, vara forhirskande.

Slutsatser for detta tema

e Medarbetarna upplever att aterkoppling, feedback, pa det egna arbetet
ges for sillan, sdrskilt erkdnnanden, men ocksd kritik som &r kon-
struktiv.

e Foretagen har inte utvecklat robusta system for dterkoppling, varfor
individberoendet ir stort.

e Tydliga utmaningar till individer och arbetslag ar sillsynta.

Starka beroenden av andra teman

Utmaningarna kan vara en nedbrytning frdn den 6vergripande inriktningen,
tema 1. Om de ska upplevas som seriosa behover de utrycka en tilltro frén
de som riktar utmaningarna, tema 2, och de kriver en god kommunikation,
tema 3. Minniskor med viss tavlingsinstinkt och vilja att prestera, tema 5,
kan utmanas littare.
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Larande

Hir undersoks hur lirande behandlas i de tre foretagen. Hur
viktigt 4r lirandet? Finns det en systematik for lirande? Vilka
metoder for lirande tillimpas? Finns det synbara effekter av
lirande pa engagemanget bland medarbetarna?

Enligt en ofta citerad formulering av De Geus ér ett snabbare lirande den
enda bestdende konkurrensfordelen. Allt annat kan och kommer forr eller
senare att kopieras om det dr framgangsrikt. De Geus tinker pa organisa-
tionens lirande, men detta innefattar ocksd lirandet hos de enskilda
individerna i organisationen.™

All teori fo6r organisationsutveckling innefattar ocksa lirande i olika
former. Grunden i Scientific Management ir systematiska studier av hur
arbetet ska utforas, ett lirande som Taylor anség skulle forbehéllas experter
och ledningen.” Inom sociotekniken ir lirandet inom de sjilvstyrande
grupperna en hornsten, men forvintas ske ganska automatiskt genom
gruppens inneboende sociala dynamik.” Inom Lean och Toyotas
produktionssystem &r ett systematiskt lirande grunden foér den stindiga
utvecklingen.™

3% De Geus 1988.

Taylor 1911.
Thorsrud och Emery 1969.
Ballé m fl 2006, Fujimoto 1999, Spear och Bowen 1999, Liker m fl 2008.
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Om larande, i vid mening, dr avgérande for organisationens utveckling
och fortlevnad, s& anses det ocksd vara av vital betydelse for individens
utveckling och vilbefinnande.™

Lirande, i nidgon mening, sker stindigt, men det lirande som hir
diskuteras forutsitts vara organiserat och systematiskt eller dtminstone
stimulerat pd ndgot sitt. Nagra relevanta exempel pé processer for lirande i
arbetet kan vara

¢ Klassisk undervisning i katederform genom inhyrda lirare eller experter
och omrédeskunniga inom organisationen

¢ handledning genom sdrskilt utsedda handledare, genom arbetsledare
eller genom arbetskamrater med lingre erfarenhet

o studiebesok till exempel hos kunder eller andra organisationer
e provarbete i andra roller eller inom andra funktioner eller avdelningar
e experiment och dterkoppling, att prova sig fram

o reflektion, ofta i grupp.

Shrivastava ger en typologi for organisatoriskt lirande med tvd dimensioner,
orientering mot individ visavi organisation samt evolutionirt/spontant
visavi styrt/planerat (evolutionary <> designed).” Man kan tinka sig att alla
typerna finns parallellt i organisationer, om 4n i olika utstrickning. De
forsta tre lirandeprocesserna enligt exemplen ovan kan ses som mer
planerade eller styrda och de senare tre som mer spontana till sitt kunskaps-
eller lirandeinnehdll, och man kan se ett o6kat gemensamt fokus i in-
larningen nedét p4 listan. Observera att processerna i sig kan vara noggrant
planerade dven om innehéllet inte dr styrt for den kunskap som forvirvas,
och att exempelvis en kurs kan ges for en hel grupp dven om lidrandet sker
individuellt.

I det foljande anvidnds klassificeringen av lirandet enligt bild 39 f6r en
diskussion om hur ldrande sker vid de tre studerade foretagen.

322 Exempelvis forklarar Antonovsky 2005 psykisk hdlsa genom begreppet kdnsla av sammanhang som

bestar av de tre faktorerna begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet. Sarkilt faktorn begriplighet
kraver forstaelse och kunskap.

3 Shrivastava 1983.

166



Metod for inldrning

Individuellt ¢————-> Gemensamt

Styrt
P Undervisning Arbetsrotation
Handledning Arbetsstandard
Kunskaps-
innehall
Provarbete Reflektion
A4 Feedback Experiment
Ostyrt

Bild 39  En klassificering av ldrande i en organisation, med nagra typiska aktiviteter
inplacerade.?*

Larandets roll i de tre projektféretagen

I tillverkningsindustrin kan nyanstillda typiskt ges en kort introduktion till
handgreppen i sitt arbete och f& borja arbeta direkt. Man far dé ldra sig hur
arbetet utférs i den egna arbetspositionen, men inte vare sig négon
forstdelse for sammanhang, kunskap om arbetskamraternas arbeten eller
storre insikt om vad som é&r viktigt med avseende pd kvalitet, kostnad,
sikerhet etc. I den fortsitta anstidllningen kan detta monster mycket vil
bevaras, dven om medarbetarna ibland flyttas till nya positioner och pé
detta sitt fir ldra sig nya handgrepp och successivt ocksd kan skaffa sig en
bittre dverblick.”™

I de tre projektforetagen finns en ambition att medarbetarna ska vara
kunniga, delaktiga och ha en insikt om helheten. For att realisera detta har
man i varierande utstrickning introducerat ett antal komponenter for
lirande, vilka exemplifieras i tabell 13. Som bade antalet exempel och
karaktdren pd exemplen i tabellen indikerar &r lirandet klart mest utvecklat
vid Parker av de tre foretagen. Aven om ambitioner och aktiviteter finns
dven i de andra tva foretagen ar vare sig omfattning eller systematik pd alls
samma nivd. Den fortsatta behandlingen kommer darfér mest avhandla
forhallandena vid Parker.

3% [ritt dversatt efter Shrivastava 1983, med exempel fran denna studie inplacerade.

Enligt 2007 ars arbetsmiljoundersokningar, Arbetsmiljoverket 2008, ansag 61 % av industriarbetare
(SSYK-kod 8) att arbetet stéller laga krav pa kunskap, utbildnings- respektive ldrotid, mot 30 % fér alla
yrken. 11 % av industriarbetarna, mot 24 % for alla, uppgav att de haft minst 5 utbildningsdagar pa
betald arbetstid under de senaste 12 manaderna. Se bild 1 pa s 2.

325
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Tabell 13 Exempel pa larandeaktiviteter i de tre projektféretagen, klassificerat enligt
typologin i bild 39. Substansen och uthalligheten i de olika aktiviteterna
varierar betydligt mellan féretagen och over tid.

Tredagarsutbildning for

ArvinMeritor Parker Westbaltic
Ett relativt stort och
varierat utbud av kurser
som alla kan soka och Kampanjer med utbild-

foljning.

kunder, leverantoérer och
systerforetag.

% Individuell oftast far delta i. ningsinsatser, till exempel
= b
2 inlirning allg mgflar_l?etiare 2003/4 Klossar”, arbetsuppgifter kvalitet eller ritnings-
< kring forbittringsarbete. ’ . o
£ och ansvar som till- lasning.
2 kommer utover det
= vanliga arbetet.
c .
2 Rotation inom arbetslaget.
t Rota‘flon nom arb'etslaget. Nedbrytning av arbets- Rotation inom arbetslaget.
E Gemensam | Trining och styrningav  luppgifter i delmoment, Scheman for hur partier

inldrning  |arbetssitt efter detaljerade \med dverenskommelse om | (- = °C avslutfs

arbetsinstruktioner. balansering vid olika )
bemanning.
Positiv instillning till
Arbete tillfalligt i andra |intern rekrytering, "att gi

Individuell arbetsgrupper. vidare”.
® 5rni Displayer som visar ”Flexarbete”, arbete en Arbete i andra grupper.
5 'NIAMINE | esultat och tillverknings-  begrénsad eller lingre tid
g takt. inom andra grupper.
24 Medarbetarsamtal for alla.
]
x Forbittringsgrupper.
5 . Skiftstartsmoten. Visuell resultatupp-
po Skiftstartsmoten. Forbittringsgrupper. foljning.
‘E Gemensam |Forbittringsgrupper. Visuell resultatupp- Ménadsméten med
O inldrning  |Visuell resultatupp- foljning. Studiebesok hos [genomgang av foretagets

situation.
Arlig studieresa for hela

foretaget.

Individuell inldrning med styrt kunskapsinnehall -
traditionell undervisning och traning

Kursutbudet vid Parker inkluderar ett tjugotal “standardkurser”, frin
tekniska kurser ndra relaterade till yrkeskunskap, till exempel ritnings-
lasning, till mer generellt nyttiga som engelska. Alla anstillda kan ansoka
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om att fa gd en kurs, men madste kunna motivera en rimlig nytta for sitt
arbete, och det forutsitts en rimlig omfattning i kursdeltagandet. Fran
fabriksledningens sida upplever man inte att problemet dr denna be-
griansning, utan ser i stillet en svarighet att motivera medarbetarna att delta
i tillracklig utstrackning.

Kursdeltagande bygger alltsd pé frivillighet och initiativ frin de som
onskar delta, vilket kan vara ett dilemma. Risken &dr att lirandet som ges
denna vidg endast stottar de mest engagerade och kunniga, och inte bidrar
till okat engagemang och deltagande hos ménga av de 6vriga. Denna insikt
delas av minga medarbetare, vilket belyses med intervjusvar som “Jag har
sjilv inte den orken nu, att ta tag i det” och ” Jag vill inte satsa for mycket pd
arbetet”. Samtidigt finns det en kinsla av mojligheter och att foretaget ar
villig att investera i den egna utvecklingen, vilket ses som mycket positivt.

Ett alternativ till denna breda och frivilliga linje 4r kurser som &r obli-
gatoriska for alla i hela fabriken, alternativt alla inom en grupp eller en viss
kategori. Vid Westbaltic har man exempelvis genomfort kurser for de som
skall skota lackeringsprocessen eller, for alla i flera omgangar, kring olika
aspekter av Lean. Svarigheten har varit att matcha kursgenomférande med
behov hos olika medarbetare och vid olika tidpunkter. De chefer som ska
planera utbildningen i tid och till sitt innehall har blivit en flaskhals. Man
tycks inom ledningen uppleva en svarighet att hitta ritt utbildning for olika
behov. Fran medarbetarna upplever man det positivt nir foretaget vill satsa
pd utbildning, men ocksé att det finns en svdrighet att lira sig s& mycket
som man skulle 6nska och ocksa anser sig behéva. ” Vi fdr ju inte lira oss hur
mycket som helst”, som en operator uttrycker det.

Vid flera tillfillen i projektet har framkommit en besvikelse att man inte
utvecklas och lir sig mer. Det tycks som om talet frin ledning och andra
nyckelpersoner om okat ansvar, utokade roller och medarbetarnas vikt
skapar forvintningar som kan vara svéra att leva upp till. De arbetssitt man
soker vinldgga sig om vid de tre foretagen skapar ett 6kat lirande, men tycks
alltsd ocksa skapa en férvintan om ytterligare kompetensutveckling.

Gemensam inldrning med styrt kunskapsinnehall -
arbetsrotation inom arbetslag, grupptraning etc

Vid alla de tre foretagen har man sokt utveckla starkare arbetslag, team, i
linje med den centrala tanke inom Lean som syftar till gemensam l6sning av
arbetslagets uppgifter. Detta kridver en gemensam forstdelse for gruppens
uppgifter och de krav som den ska svara mot. Eftersom det efterstrivas att
alla lagmedlemmar ska kunna alla arbetsuppgifter inom laget sé att man kan
hjilpa och ersitta varandra behover lagmedlemmarna ocksa ha tillrickliga
kunskaper om de olika arbetsuppgifter som ska utforas i laget.
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Arbetsrotation

Nodvindig kunskap om alla arbetslagets uppgifter dstadkommes genom
rotation mellan uppgifterna, med inbérdes handledning. I alla de tre
foretagen har man systematiskt sokt 6ka rotationen mellan uppgifter, men
lyckats i ndgot varierande omfattning. Ledningarna anser att det finns ett
motstdnd mot rotation hos ménga medarbetare till att bérja med, om man
inte tidigare roterat. En fackklubbsordférande angav att det ofta etablerats
en viss statusskillnad mellan positioner som gor att de med hog status kan
hélla emot. Dessa uppfattningar stods till viss del i intervjuer med
operatorer som uppger att det var svart att f alla att vara med i borjan.
Emellertid tycks rotation, nir den vil 4r etablerad, ses som mycket 6nskvird
av alla tillfrigade. Foljande citat kan vara belysande: ”Nir jag borjade diirute,
sd hade vi ingen rotation pd personalen, utan alla stillde sig dir det passade,
och vissa fick vil alltid gora det som var trikigt. Men nu har vi ju efterhand
slagit ndiven i bordet och sagt att vi inte accepterar det hir. Nu dr det vil mer
fordelat over gruppen. Det gor viil att man trivs bra.”

Standardiserat arbete

Nir vil ett gemensamt kunnande om arbetslagets uppgifter etablerats
behover det ocksd utvecklas vidare. Detta sker till stor del i arbetslagets egen
regi, se nedan, men kan ocksa ske styrt frin foretaget, framfor allt genom att
standardisera arbetet. Anda sedan Taylor har tanken om standardisering av
arbetet varit en ledstjarna for effektivisering. Taylor beskrev hur det bista
sittet att gora varje del av arbetet ("the best way of doing each piece of work”)
skulle utarbetas av specialister inom planeringsavdelningen, specialister for
just det momentet.™

Idag forknippas standardiserat arbete i stor utrickning med Toyota
Production System eller Lean. Toyota anses enligt Leans foresprdkare ha en
betydligt mer utvecklingsinriktad och stodjande héllning till standards i
arbetet d4n den som Taylor beskrev. Exempelvis uppger Liker att Toyotas
standarder utarbetas och forbittras kontinuerligt av arbetarna pé golvet, och
de anvinds inte for att kontrollera utan for att lira och forbittra.”” Ménga
av Leans kritiker menar dock att just standardisering av arbeten, sérskilt
kortcykliga arbeten, dr den tydligaste indikationen pd att Lean bara dr en
vidareutveckling av Taylorismen.™

Vid de tre foretagen finns fran ledningarna en tydlig strivan att infora
ett mer standardiserat arbete, och en ambition att dessa standarder ska
“dgas’ och utvecklas av arbetslagen sjdlva. Det dr emellertid ocksé tydligt att
det i praktiken till dominerande del 4r arbetsledning och produktions-
tekniker som ldr ut metoderna for arbetet och driver fram effektivisering,

326 Taylor 1911.

Liker 2004 s 140-148.
En diskussion finns i Dankbaar 1997.
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dven om utvecklingen av standarderna sker i samarbete med arbetslaget,
sdrskilt vid Parker och vid Westbaltic.

En arbetsstandard specificerar tre saker: Takttiden, den sekvens i vilken
momenten utférs samt de komponenter och det material som ska finnas for
ett arbetsmoment™. For takttid och material har man vid de tre foretaget
astadkommit betydande standardisering, mest vid Parker och minst vid
Westbaltic. For sekvens dr standardiseringen betydligt mindre ldngt driven,
men 2007/2008 pagick en stark utveckling mot detta inom ArvinMeritor.
Sedan 2008 arbetar Parker med inforande av scheman vid varje arbets-
station som bygger pd en noggrann fordelning av arbetsuppgifter mellan
operatorer vid olika bemanningssituationer. Vid Westbaltic arbetar man
2009 med inforande av standardbeskrivningar vid alla maskiner for start
och avslut av bearbetning av partier.

Individuell inldrning utan styrt kunskapsinnehall — nya
arbetsuppgifter, individuell feedback etc

Minniskan har en stor formdga att lira genom att dra slutsatser om
sambandet mellan de egna handlingarna och resultatet, alltsd genom
reflektion. Forutsittningen 4r dd att man har tillricklig information om
resultatet, vilket ofta inte dr fallet inom industriarbete. Dessutom madste det
finnas en viss variation i handlandet eftersom resultatet maste jamforas med
nagot. Vidare krivs att sambandet gér att utlisa med rimlig anstringning,
bland annat genom att monstren inte dr allt for komplicerade eller att det
gar for lang tid mellan handling och att resultatet kan utldsas. Att 6ka,
fortydliga och snabba upp informationen om utfallet av arbetet kan alltsd
vara ett sitt att stimulera lirandet. Vid alla projektforetagen séker man
anvinda detta instrument.

I foregdende kapitel behandlades mitning och visualisering av nyckeltal
som beskriver prestanda, sida 159, dd som ett sitt att utmana arbetslaget att
nd mal. Om nyckeltalen &r tillrickligt kinsliga och tillrackligt snabbt
visualiserade bidrar de ocksd direkt till lirandet. Det framkommer
emellertid i intervjuerna att medarbetarna inte tar del av dem pé det aktiva
sitt som krivs for ett sddant lirande. De som 6verhuvudtaget tar del av
informationen ser utfallet mer som en bekriftelse eller en allmin upp-
muntran till férbittringar. Nyckeltalsmitningarna i sig svarar alltsd mer pé
fragan vad som behover dstadkommas dn pé hur det ska ske.

329 Toyotas tidigare VD Taiichi Ohno citerad av Liker 2004 s 142.
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Utvecklingssamtal

Utvecklings- eller medarbetarsamtal 4r ett instrument som anvinds for att
oka reflektionen och innebir visentligen att en medarbetare far hjilp av sin
chef att reflektera over sina insatser och utveckling. Instrumentet dr vanligt
bland tjinstemin och bérjar bli det dven bland kollektivanstillda, men
kvaliteten tycks variera. IF Metall uppger exempelvis att 70 % av med-
lemmarna haft utvecklingssamtal men att bara 12 % av industriféretagen
upprittar planer for kompetensutveckling.”™ Av de tre projektforetagen ar
det framfor allt Parker som regelbundet genomfor utvecklingssamtal med
alla anstillda, men inte heller dir framkommer i intervjuerna att dessa
astadkommit ett lirande i ndgon visentlig omfattning.

Aven samtal av mindre formaliserat slag ger méjlighet till feedback och
lirande, bade positiv och negativ kritik samt mer neutrala diskussioner om
hur arbetet utfors, se diskussionen om uppfoljning och feedback pa sida
161. En forutsittning for lirande frdn kritik ar att kritiken 4r konstruktiv.
Som belyses av citaten fran Parker kan den upplevas sd inom det foretaget,
och dven vid de bigge andra foretagen indikerar intervjusvar ibland, men
langt ifrén alltid, en stodjande instéllning fran arbetsledningen i samband
med kritik.

Visuell styrning

Ytterligare ett sdtt att skapa individuell reflektion &r att visualisera resultat
direkt med organisatoriska eller tekniska losningar. Om exempelvis en
toleransmitning gors direkt efter en operation av operatdren sjilv ar det
mer sannolikt att hon eller han lir sig vad som bidrar till korrekta resultat,
jamfort med om maitningen sker ndgon annanstans och man i efterhand
meddelas utfallet. Inom Lean betonas ofta “visualisering” i just denna
mening, att operatoren direkt ska kunna avgdéra om operationen gick bra
eller daligt, och i det senare fallet vad orsakerna &r. Tillimpning av synsittet
finns i de tre foretagen och det finns en allmin strdvan att alla ska kunna
leverera “ritt fran mig”, som det ofta uttrycks. Men inte heller inom detta
omrdde kan man hivda att genomforandet dr konsekvent eller sirskilt 1dngt
ganget.

Som helhet framtonar bilden av en ganska oplanerad och osystematisk
individuell &terkoppling av resultat av egna prestationer. Det finns
signalsystem och tillfillen f6r kommunikation kring detta, men ldrandet
tycks bero mycket pd person, till exempel enskilda arbetsledare.

330 Enligt uppgift pa IF Metalls hemsida www.ifmetall.se 2010-03-02.

172



Gemensam inldarning utan styrt kunskapsinnehall — gruppens
reflektion och experimenterande, studiebesoék etc

Det gemensamma ldrandet utan forutbestamt resultat dr hornpelare i bade
sociotekniken och inom Lean och det dr ocksa det centrala i teorierna om
organisatoriskt lirande.” Tankegdngarna ir att organisationen lir mycket
mer och mycket snabbare om det sker i samverkan i en grupp eller i hela
organisationen, och att det handlar om att skapa ny kunskap, kunskap som
inte tidigare finns i organisationen och kanske heller inte litt tillganglig
utanfor den.

Sadant larande sker alltid, men bli mycket effektivare om genomtankta
processer med detta syfte etableras. Det kan handla om behandling av data
och information frén kunder eller andra intressenter, fastlagda tider och
former for gemensam reflektion, 16sning av problem i grupp och sé vidare.
Flera av dessa processer finns inom alla projektforetagen, i varierande
utstrackning.

Forbdéttringsgrupper

Forbattringsgrupper har varit ett fastlagt arbetssétt inom alla tre foretagen,
dven om aktiviteten under vissa perioder har sjunkit. Forbattringsarbetet
har beskrivits i tidigare kapitel, se sida 144. Det centrala for larandet ar att
initiativ till forbattringar behandlas och beslutas gemensamt i en grupp, och
att fordndringarna foljs upp for att undersoka effekter och vidta justeringar.
Vid alla tre foretagen tillimpas den sa kallade PDCA-cykeln, ocksa kallad
Deming-cykeln eller Shewhart-cykeln efter sina upphovsman.™

e P star for Plan och innebir att fordndringar ska baseras pa en ordentlig
undersokning av grundorsaker. Det finns ett stort antal verktyg for
denna undersokning, dédr de vanligaste dr ”fem varfor” (att fraga varfor
upprepade génger tills man tringer under de synliga symptomen och
kan forstd grundorsaken) och fiskbens- eller Ishikawadiagram (en
grafisk nedbrytning av tinkbara bidragsfaktorer till det man studerar,
exempelvis en kvalitetsavvikelse). Losningen ska sedan baseras pa
grundorsaken, men ibland kan experiment eller andra djupare under-
sokningar beho6va vidtas f6r att komma dit.

e D star for Do, det vill siga genomfoérande av dtgirden eller for-
andringen.

e C star f6r Check och innebir att man ska folja upp beslutade dtgirder
for att se om de verkligen blivit genomférda, om de var avhjilpt

81 Organisatoriskt larande behandlas bland annat i Argyris och Schon 1978 och Senge 2006.

Shewhart och Deming 1986.
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problemet och om de dr dandamalsenliga. Deming foredrog senare att
bendmna detta steg Study for att betona lirandet.

o A slutligen stér for Act, att vidta korrigeringar och justeringar samt att
genomfora dtgirderna pd andra héll i organisationen, om sa 4r lampligt.

PDCA-cykeln anvinds bland annat for att motverka tendenserna dels att gd
direkt pd losningar innan man dr 6verens om problemet, dels att slippa
taget om atgirder innan man vet att de fungerar och anvinds. Det anses
annars vara mer regel 4n undantag att man gér direkt pa dtgirder och att
man foljer upp daligt, vilket medfor en stark begrinsning av lirandet.

AlP AlP AP AP A| P
C|D C|D C|D C|D C|D
Vivet vad Vi har genom- Vi har Atgarderna
problemetar och fort beslutade foljt upp fungeraroch
vad vi ska gora atgarder atgarderna ar effektiva

Bild 40 PDCA-symboler, och markeringar med ungefarlig innebord.

Vid alla de tre foretagen anvinds PDCA-symboler pé listor 6ver aktiviteter
och initiativ som grupper genomfér, ungefir enligt bild 40. Studier av
atgirdslistor pa plats och kontrollfragor till gruppmedlemmarna indikerar
dock att tillimpningen oftast inte dr s& konsekvent som avsetts. I stillet
indikerar markeringarna i symbolerna ofta mer allmint hur ldngt man anser
sig ha hunnit med aktiviteten. Grupperna uppvisar inte mycket tecken pé de
for larandet sa viktiga stegen att hitta underliggande orsaker och analysera
olika losningsalternativ (P) samt att folja upp atgirder och undersoka
effektivitet (C). Vid Parker dr emellertid problemlosning enligt PDCA
ovanfor gruppnivé, alltsd for produktionsledare, produktionstekniker etc,
langt driven, se nedan.

Aven om det siledes inte upparbetats en metodik for konsekvent
larande frin forbattringarna, sd indikerar intervjusvar att forbattringsarbetet
andé 4r en viktig kalla till ldrande. Att det finns tid avsatt for att dels
diskutera och gemensamt forsta problem, dels arbeta med genomférandet,
tycks ge ett viktigt bidrag i sig. For forbittringsmotena avsitts i de tre
foretagen mellan 15 och 45 minuter for varje grupp i de flesta fall varje
vecka, men ibland upp till var fjirde. For att arbeta med olika dtgirder,
forbattringar inklusive underhdll och mer 16pande kringarbete avsitts
typiskt en timme per vecka. Vid alla de tre foretagen uppges dessa tider vara
’heliga’ och alltsé prioriteras mycket hogt.
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Visualisering

Ovan och i kapitlet om utmaningar, sida 159, beskrevs att visualiserad
information har begrinsad betydelse for det individuella lirandet. Som
framgdr nedan tycks diremot denna information vara av stor betydelse for
det gemensamma larandet.

Alla de tre foretagen arbetar med grupptavlor f6r visualisering. Delvis
handlar det om att delge foretagsgemensam information, men av storre
betydelse for lirandet dr gruppernas arbete med sin egen information. Pa
tavlorna vid Parker och ArvinMeritor foljs produktionen upp timme for
timme genom att notera antal som producerats och jamfora med forvintad
takt som faststillts varje morgon. Dessutom noteras kvalitetsavvikelser
(kassationer) och eventuella tillbud som intriffat. Resultatet fran foregdende
skift gés igenom vid ett mote pd 5-15 minuter vid start av varje skift,
tillsammans med mal for dagens produktion. Aven om detta dr en ritt
’grund’ information innebér kontinuiteten ett lirande genom gemensam
identifiering av utfall och problem och genom monsterigenkinning.

Bild41  Grupptavlor med visualiserad information om utfall och aktiviteter vid
ArvinMeritor respektive Westbaltic.

Sedan 2003 har Parker mer och mer orienterat sin produktionsstyrning till
ett “Info-center”, ett slags kontrollrum beldget centralt i verkstaden.
Numera halls tvd méten per dygn i detta rum, dar alla visentliga beslut som
paverkar produktionen tas. Motena tar hogst 20 minuter och alla med
ndgon ledande eller samordnande funktion deltar, cirka 30 personer. Vid de
tre tillfillen som vi medverkade frn projektet tog méotena 12, 8 respektive
14 minuter, dir det senare tillfillet ocksd innefattade en avstimning av
tidigare beslutade dtgirder. Motena startar vid exakt tidpunkt, dd dorren
lases och den som kommer for sent fir saledes inte delta.

I kontrollrummet som &r cirka 6x6 m, dr viggarna tickta av
information frdn produktionen. Genomgiende anvinds ett signalsystem:
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Gront = allt OK, enligt plan eller mal, gult = det finns problem eller avvi-
kelser som gruppen eller ansvarig loser pa egen hand, rétt = problem som
kraver ytterligare &tgdrder. All information ska vara uppdaterad av
respektive grupp eller ansvarig innan motena startar. Informationen
omfattar

o sikerhet, tillbud och olycksfall
¢ bemanningslige

e status for maskiner och utrustning (i drift, planerat stopp/underhéll
eller oplanerat stillestdnd/problem)

e produktionsutfall relativt plan
e  kvalitetsavvikelser

o ldget for beslutade insatser fran tidigare méten.

For atgirdsinsatserna anvinds PDCA-cykeln, som beskrevs ovan och som i
detta forum fungerar betydligt mer konsekvent in i de enskilda grupperna.

Bild 42 Produktionsmote i info-centret vid Parker. Storre delen av den visuella

informationen finns pa de vaggar som inte syns pa bilden.>*

33 Foto Parker.
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Vid motena kommenterar varje ansvarig mycket kort “sin”
information, med fokus pé hantering av avvikelser och andra insatser.
Négon kan enstaka génger foresld en dtgard som kan accepteras direkt. Det
normala om det finns osdkerheter eller oenighet 4r att man utser en
“problemigare”, som far i uppgift att losa problemet. Probleméagaren borjar
efter motet anvinda en PDCA-blankett, som 4r en A4-sida med problem-
beskrivning, friga om orsak och underliggande orsaker (i fem led, “fem
varfor”), atgirder och kontroll av deras effektivitet. Vid motet sker inga
diskussioner om problemens art eller vad som ska goras, det gors i andra
forum om s& behovs. Problemigaren dr ansvarig for utredning, dtgird,
samrdd, kontroll av effekt och rapportering.

Inom produktionsledning och produktionsteknik finns en mycket
positiv instillning till kontrollrummet och produktionsmétena. Man sager
sig ha uppnitt

e en mycket tydligare och mer korrekt bild av situationen &n man far via
rapporter och mer sofistikerade méatsystem

e mycket kortare tid mellan problem och atgird, alltsd en mer snabb och
lyhord organisation

e en storre samstimmighet i organisationen om bade hur situationen &r
och vad som ska goras

e en storre respekt for varandra

e firre och effektivare moten (trots att manga personer mots tva ganger
varje dag).

Aven bland produktionspersonalen i &vrigt, de som inte deltar sjilva i
produktionsmétena, &dr instdllningen Overvdgande positiv, enligt de
intervjuer som genomforts i projektet. Informations- och beslutsvigar
upplevs som kortare och snabbare. Alla har 6ppen tillgdng till kontroll-
rummet, nir det inte pdgér produktionsmote. Aven om de flesta sillan
utnyttjar detta, sd upplever man mindre risk for att drabbas av ndgot som
skulle kunna utspelas ’bakom ridderna’.

Inom grupperna fokuserar man mest pa de egna informationstavlorna
och de egna dagliga skiftmotena. Dessa moten upplevs som viktiga och
givande. Det finns en avsedd spridningseffekt fran produktionsmétena till
skiftmotena vad giller innehdllet. Eftersom produktionsledare och
gruppsamordnare, som normalt dr tongivande vid skiftmétena, ocksa deltar
i produktionsmétena dr det sannolikt att en spridningseffekt dven finns for
motenas former och 'méteskulturen’.

Den hir typen av fabriksgemensamma produktionsméten kring visua-
liserade utfallsdata har sedan 2008 ocksa inforts vid ArvinMeritor och 2009
dven vid Westbaltic. Vi dessa foretag dr dock arbetsmetoden dnnu inte lika
driven, moétena inte lika disciplinerade, informationen inte lika tydlig och
lirandet heller inte lika stort. Sarskilt 4r tillimpningen av PDCA visentligt
mer konsekvent vid Parker.
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Personalméten och évergripande fabriksinformation

Gemensam information till all personal kring nyheter, 6vergripande resultat
och utmaningar for fabriken och foretaget ges vid Westbaltic en ging per
manad i personalméten for alla fast anstillda. Vid Parker sker information
och diskussion en géng i halvdret gruppvis med VD och ménadsvis kommer
en skriftlig information som ocksé gas igenom vid ménadsmoéten med
avdelningschef. Vid ArvinMeritor finns inte samma upparbetade motes-
struktur, men hdsten 2009 holls motsvarande moéten avdelning for
avdelning i samband med att en ny platschef hade utsetts, och dessutom ges
skriftlig information via nyhetsbrev och intranit med relativt tita
intervaller.

S4 linge inte denna information behandlas pd nigot organiserat sitt dr
larandet sporadiskt och begransat. Intervjuerna visar dock pa ett relativt
stort intresse och en forstdelse som tyder pd ett lirande av dessa aktiviteter
vid Westbaltic och Parker, dér det finns en regelbundenhet och fora som
medger diskussion.

Studiebesok och gemensam erfarenhetsinhdmtning

Vid Westbaltic gér man varje dr en gemensam studieresa med alla fast
anstillda, didr man besoker en kund, en slutanvindare eller annat foretag
eller organisation som kan oka forstdelsen for effekten av det egna arbetet.
Vid Parker kan varje grupp anvinda en pott for att organisera liknande
aktiviteter och besok hos kunder och systerforetag inom koncernen &r
vanligt. Dessa aktiviteter beskrivs i mycket positiva ordalag av de som
deltagit, inte bara som allmint trevliga, utan genom att de ger ett lirande
och en gemensam reflektion.

Diskussion om larande och engagemang

Den medvetna strategin for lirandet fo6r individers och organisationens
utveckling dr relativt svagt utvecklad vid alla de tre foretagen. I intervjuer
med platscheferna betonar dessa alla tre vikten av ett systematiskt ldrande,
men patalar ocksd de egna bristerna. Man anser helt enkelt att man har
mycket kvar att gora. Starkast dr dndd strategin vid Parker, som har ett
program for kompetensutveckling och dessutom mest konsekvent infort
visualisering och grupporienterade tillfillen for reflektion. Platschefen
podngterar i en intervju att detta dr viktigt och att det behover tas ytterligare
steg for att oka lirandet, bade att skapa fler mojligheter och bittre
incitament att ta del av mojligheterna.

Generellt beskriver operatérerna i intervjuer ett mattligt lirande och
uttrycker en viss frustration dver detta. Manga uttrycker att man inte lir sig
nagot lingre, men det finns betydande skillnader mellan foéretagen, mellan
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grupper inom foretagen och mellan individerna inom respektive grupp. Vid
Parker ir ett inte ovanligt svar att man inte ldr sig sa mycket nytt, men att
det beror pd att man inte tar vara pa mojligheterna: ”Man utvecklas inte sd
mycket. Men jag vill inte satsa for mycket pd arbetet. Annars far man klossar
[utbildningspaket] om man siger till.” ”Det dr ddligt med det [att lira sig
nytt] nu, svdrt att hinna med. Jag har sjilv inte den orken nu, att ta tag i det
nu.” Vid de bigge andra foretagen skiftar svaren fran att man inte lir sig
ndgot langre till att det finns stora mojligheter att lira sig om man bara vill.
Men svaren indikerar inte ett stort engagemang utan ett mer sakligt
konstaterande.

Tankemodellerna hos i stort sett alla som intervjuats, bade ur ledning-
arna och bland medarbetarna i produktionen, tycks vara att larande skapas
genom kurser, organiserad kompetensutveckling och nya arbetsuppgifter,
inte genom traning och reflektion i det dagliga arbetet. Den vidare syn kring
organisatoriskt lirande som diskuterats i detta kapitel dr inte forankrad
inom foretagen. Aven i de fall frigor uttryckligen stéllts om ldrandet i det
dagliga arbetet har diskussionen forts tillbaka till traditionell kompetens-
utveckling.

Vidare ses lirandet som ndgot som sker genom individen och att nytta
for foretaget skapas genom individens 6kade kunskaper och firdigheter.
Nya och bittre arbetssitt, rutiner, verktyg etc ses inte som direkta uttryck
for larande. Kanske idr detta en forklaring till att arbetssitten for for-
bittringsarbete och problemlosning genom PDCA-cykeln inte fungerar i
den utstrickning som dr avsikten: Att gd till botten med problemen innan
man ger sig pd losningen (P), och att noggrant studera hur lésningarna
fungerar (C) dr framfor allt ett sitt att lira av ett problem eller en
férindring. Ser man inte potentialen i detta ldrande 4r det sannolikt att man
dgnar dessa moment litet utrymme, eftersom det upplevs snabbast att direkt
atgirda och sedan gd vidare med andra saker.

Visualisering ses som viktigt i alla foretagen. Emellertid betonas i inter-
vjuerna med ledningarna visuell styrning och mer littillginglig information
som skil snarare 4n lirandeaspekten. Aven medarbetarna beskriver tavlor
etc som ledningarnas, tjinsteminnens och chefernas redskap snarare &n ett
instrument i den egna gruppens dgo och for dess gemensamma ldrande.
Aven andra visuella element, till exempel platsmarkeringar fér godsbérare
och verktyg, ses som sitt att styra arbetssitt och beteenden, i det exempli-
fierade fallet mot god ordning. Det skil som anges i litteratur for sidana
visuella element 4r i stillet som signalsystem: Om det saknas négot syns det
tydligt och bor ge upphov till en frdga om orsak och atgird, varefter svaren
antas bidra till ett lirande om detta, vilket successivt skapar ett bittre
arbetssitt.”™

Som helhet tyder iakttagelserna i de tre foretagen pé att det finns en
outnyttjad potential till 6kat lirande som skulle kunna bidra till ett 6kat
engagemang. Det lirande som finns beskrivs av en del respondenter som

3% Beskrivs av manga forfattare, exempelvis Greif 1991.
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positivt, men det 4r inte nagra starkare uttryck och omndmns inte alls av de
flesta. Data medger inte nagra entydiga slutsatser kring effekter av en 6kad
systematik krin§ lirandet, men en omfattande litteratur argumenterar for
sidana effekter.”

Slutsatser for detta tema

e Lirandet ses som ndgot som sker genom individerna inte genom
organisationen som system.

¢ Den klassiska formella kompetensutvecklingen inskranker sig till
enstaka dagar per dr som mest.

e DPotential till stort informellt lirande finns, bland annat genom
omfattande visuell information, men processer for detta dr inte tydliga.

Starka beroenden av andra teman

For att foretaget ska satsa pa sina medarbetares lirande krévs att det finns en
vilja att ldra hos de enskilda individerna, tema 5, men ocksé en tilltro att de
vill och kan ldra i tillricklig grad, tema 2. Motivationen for enskilda att lira
okar om kunskaperna behovs och man alltsd har ansvar och befogenheter
som motiverar dem, tema 6, och om man ser egna vinster av larandet, tema
10. En rimlig stabilitet i organisationens utvecklingslinje, tema 4, ger
forutsittningar for organisatoriskt lirande, sdrskilt om det finns en god
aterkoppling frdn resultat och effekter, tema 8.

35 Senge 2006, Ballé m fl 2006, Bdrnfelt 2006, Liker 2004, Appelbaum m fl 2000, Argyris 1999, Pfeffer 1998,

Lincoln och Kalleberg 1996.
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Del av vinsten

Intresset for foretaget att utvecklas dr att skapa en vinst i
nigot avseende: Okad produktion, ligre kostnader, hogre
kvalitet, bittre leveranssikerhet etc. Intresset for med-
arbetarna att bidra till denna utveckling &r inte sjilvklar. Ser
foretagsledningarna det som viktigt att 4ven medarbetarna
far eller anser sig fa direkta eller indirekta fordelar av ut-
vecklingen? Hur arbetar man i si fall for att dstadkomma
det? Kan man se ndgon effekt av sidana insatser nir det
giller medarbetarnas intresse att bidra?

Aven om alla de teman som hittills diskuterats kan bidra till att medarbetare
medverkar till foretagets framgéng och utveckling, kan man tinka sig att det
ocksd finns en betydligt mer krass och beriknande sida av saken. ”Vad fér
jag ut av det?” eller pa engelska ”What’s in it for me?” ér en klassisk fraga f6r
att indikera denna héllning.

Snart sagt all litteratur som argumenterar fér olika koncept och hand-
lingslinjer, inte minst en stor del av managementlitteraturen, dr angeldgna
att framstilla gemensamma fordelar for berorda intressenter, alltsd ett
samsyns- hellre dn ett konfliktperspektiv. Ett generellt argument f6r behovet
av samsyn 4r att stabila losningar kriver 6msesidig nytta for inblandade
intressenter. En vinst for en intressent pd bekostnad av en annan medfor
med detta argument en inbyggd spanning som riskerar att underminera
losningen. Man soker, med en vanlig klyscha, vinn-vinnlosningar.

Nir det giller arbetsorganisation beskrivs huvudintressenterna oftast
som foretaget och dess dgare & ena sidan och medarbetarna a den andra.
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Organisations- och managementlitteratur beskriver saledes for- och
nackdelar for dessa intressenter. S& argumenterar Taylor att effektivi-
seringen gynnar medarbetarna genom visentligt hogre loner, socio-
teknikerna att foretagen vinner hogre produktivitet samtidigt som
arbetstagarna fir intressantare jobb och Lean-foresprakare att medarbetare
far ett lugnare och bittre arbete med mindre problem och stérningar.™

Vid effektiviseringar och andra forbittringar for foretaget, kan vinster
for medarbetarna handla om pengar och andra materiella ersittningar. Men
det kan ocksd handla om mer subtila virden som intressantare eller
bekvimare arbete, status eller erkidnnande, nya kunskaper och lirande,
sociala relationer etc.

Forskning kring beloning for gjorda insatser

Enligt Siegrists modell kring obalans mellan anstringning och beloning,
effort-reward-imbalance, dr insatserna man gor pd sitt arbete en del av ett
socialt kontrakt, i vilket forvintas en rittvis ersdttning for gjord insats.
Ersittningen handlar till stor del om 16n men andra typer av beloning som
erkdnnanden, befordran och ersittningar férutom 16nen har stor betydelse.
Allvarliga hilsorisker kan enligt Siegrist uppstd vid obalans mellan insats
och ersittning, men ocksd vid mycket hogt engagemang (overcommitment)
som inte ger resultat. Hilsoeffekter som visats i olika studier inkluderar
hjirt- och kirlsjukdomar, depression, muskelsmartor och otrivsel.™

Adams rittviseteori, equity theory, ir mer komplex, med inneborden att
minniskor ocksd jaimfér med hur andra belonas for sina insatser, nir de
bedomer den “beloning” de far for de egna insatserna. Teorin riktar in sig
pd motivation snarare dn hilsa. Enligt Adams forsoker individen att ritta till
en upplevd obalans: Om man anser sig 6verkompenserad kdnner man skuld
och soker producera mer eller bittre, om man anser sig underkompenserad
kdnner man ilska och minskar insatsen. Alternativt kan man omvirdera den
kompensation man far eller den insats man gor sjilv, eller den som de
ménniskor man jamfor sig med far/gor. Man kan ocksa rationalisera genom
att vilja nya personer som jimforelseobjekt. Aven proceduren, det vill siga
hur ersittning etc bestims, har stor betydelse for uppfattad rittvisa.™
Forskning ger starkt stod for rittviseteorin och stoder generellt att
minniskor reagerar pa &ver- och underbetalning som teorin beskriver.™
Exempelvis visades i ett experiment att personer som trodde sig 6verbetalda
presterade mer, men att bide 6ver- och underbetalda var mer missnojda

336 exempelvis Taylor 1911, Hackman och Oldham 1980 respektive Liker 2004.

Siegrist 1996. For en Gversikt 6ver empiriska undersokningar kring hdlsoeffekter se Tsutsumi och
Kawakami 2004.

Adams 1963.

Furnham 2005 s 299. En 6versikt ges av Ambrose och Kulik 1999.
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med arbetet @n de som trodde sig vara rittvist betalda.” Frin bérjan
baserades teorin pd experimentsituationer, men den har senare undersokts i
en stor mingd filtstudier.™ I beskrivningarna handlar individens beléning
(output) uteslutande om betalning, pengar, 4ven om det finns studier som
ocksd  undersoker upplevd rittvisa relaterad till  exempelvis
uppgiftsférdelning, befordran, chefers beteende eller erkinnande. Teorin
har kritiserats for att vara for individualistisk, eftersom den handlar om hur
minniskor uppfattar situationen, snarare dn hur den faktiskt dr. Forsk-
ningen har i forsta hand undersokt péverkan pa ménniskors instillning, inte
pa deras beteenden eller prestationer.™

Léneformer

Det har gjorts fd empiriska vetenskapliga studier pd faktiska effekter av
vinstdelning, aktier till anstillda och individuell bonus. De flesta empiriska
studier kring materiella incitament tycks inte vara teoretiskt grundade.
Négra studier visar dock att man kan fa kvarstdende beteendeférandringar
genom mindre och tillfilliga beloningar, att feedback i sig kan oka
prestationen, att utsikten for attraktivare arbetsuppgifter stimulerar
utforandet av mindre attraktiva samt att en gemensam bel6ning var
mer gynnsam for prestation #n en individuellt anpassad.” Effekten av
beloningar ir tydligt bittre om de kommer oregelbundet och ovintat.™
Sdttet att ge incitament, till exempel olika former av prestationslon, har
studerats i flera undersokningar, men visar otydliga eller motstridiga
resultat.” Svérigheter i praktiken #r bland annat att chefer av konfliktradsla
overvirderar svaga prestationer och undervirderar starka, att loner tenderar
att vara hemliga medan oppna system fungerar bist, att manniskor tenderar
att overskatta sina egna prestationer vilket leder till missndje, att spannet i
ersattning ofta &r for litet for att medarbetare ska paverkas, att det dr svart
att mita och att det 4r en stor risk for suboptimering.™ Tabell 14 ger en
oversikt over effekter, och indikerar att det inte finns ndgra entydigt positiva
system. Oversikten dr dock trettio 4&r gammal och maste bedémas forsiktigt.

Pritchard m fl 1972.
Foster 2007 s 319.
Furnham 2005 s 295.
Ambrose och Kulik 1999.
Jewell 1998 s 204.
Ambrose och Kulik 1999.
Furnham 2005 s 282-283.
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Tabell 14 Lawlers oversikt av sambandet mellan former for och effekter av resultat-
kopplade ersattningar. Bara individuella bel6ningar, och mdjligtvis grupp-
baserad bonus, tycks stimulera till hogre prestation. Loneformerna ar ofta
starkt negativa och som bast neutrala nar det galler att gynna samarbetet. En
mangd faktorer paverkar bilden.*

— . o . 5 Gynnar Sma neg. Gynnar Hog
plempninEipe AT BT prestation | bieffekter | samarbete | acceptans

Produktivitet + ++ -- +

s Individerna Kostnadseffektivitet 0 + + -- +
g Omdoéme fran chef 0 + + - - 0
o Produktivitet 0 + + - +
:t'g' Gruppen Kostnadseffektivitet 0 ++ - +
& Omdéme fran chef - + + 0
a e Produktivitet - + + 0 +
Jrganisatianen Kostnadseffektivitet - + + - +
Produktivitet + + 0 -- -

Individerna Kostnadseffektivitet + + -- -
Omdéme fran chef + + -- -

4 Produktivitet + ++ 0 0
S Gruppen Kostnadseffektivitet 0 + + 0 0
o0 Omdoéme fran chef 0 + + 0 0
Produktivitet 0 ++ 0 +

Organisationen | Kostnadseffektivitet 0 + + 0 0
Vinst - + + 0 0

Bonus och resultatlon i projektets foretag

Westbaltic ger halvérsvis bonus till alla sina anstéllda. 10 % av vinsten delas
ut baserat pa en fordelningsnyckel som kopplar till befattning men inte till
l6n. Foretagets VD konstaterar att “det skulle bli ett rabalder om vi tog bort
den. [...]Det ir [...] en massa saker hiir som bidrar men [...]det hiir ir en del
som dr viktig ocksd, att du far ndgot extra ndir det gir bra. Jag tror ju att det dr
viktigt.” Eftersom foretaget under lang tid gatt bra handlar det om pengar
som har betydelse for de anstillda. De operatorer som tillfragats uttrycker
sig mycket forsiktigt men signalerar en positiv instidllning. Fackklubbens
ordforande tror att bonusen stimulerar. Ett par bemanningsanstillda har
uttryckt mer tydligt att de finner det orittvist att de inte fir del av bonusen,
vilket indikerar att bonusen har en betydelse.

Vid Parker finns en betydligt mer komplicerad mix av resultatlon och
bonus. Férutom grundlén far de anstillda grupptilligg om man jobbar i
grupp, flexibilitetstilligg om man 4r villig att byta uppgift, resultatlon om

7 Bearbetad fran Lawler 1981.
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gruppen nar sina mél (hogre om alla grupper nar mal) samt en bonus som
baseras pd hela divisionens avkastning pé sysselsatt kapital (divisionen
omfattar atskilliga fabriker i flera linder). Den resultatlon som baseras pé
maluppfyllelse har dock varit tillfalligt avstingd under lagkonjunkturen i
samband med det krisavtal som Parker har i likhet med manga andra
tillverkningsforetag, med 10 % loneminskning mot en veckodags arbets-
tidsforkortning. De l6nekopplade bonusarna och resultattilliggen upplevs
positivt av de operatorer som tillfragats och av fackklubbens ordférande.
Fram till konjunkturnedgéngen har de inneburit successivt mer pengar.
Respondenterna uppger dock inte att man tanker sarskilt mycket pa detta i
arbetet, eftersom man inte ser nigon tydlig koppling mellan den egna
prestationen och utfallet, man forstar inte riktigt hur den beriknas och den
stora delen beror pa hela divisionen som upplevs ganska anonym. I stillet
pekar man pd den sd kallade 30-kronan, se nedan, som mycket stimu-
lerande.

ArvinMeritor har ocksa ett bonus- eller resultatlonesystem som typiskt
givit medarbetarna 6-14 000 kr/4r, baserat pa en ganska komplicerad mix av
resultatparametrar. Inverkan pd medarbetarnas attityder dr varierande: Vi
har en bonus, forr var det en riktig sporre, men nu tinker jag inte s mycket pd
det.”

Bonusar och resultatlon tycks saledes betraktas positivt och som ett
erkdnnande fran foretaget ddr det finns, men frdn data kan man inte dra
nagra slutsatser om vilken faktisk effekt de har pd engagemang, vilja att
bidra eller prestation.

Materiella ersattningar utéver 16n

Vid Parker finns ett beloningssystem kopplat till forbittringsarbetet. Varje
forslag som genomfors och dokumenteras belénas med 30 kr per person
som star bakom forslaget. Detta system gynnar sdledes samverkan kraftfullt.
Pengarna gér till en pott som disponeras av gruppen for utbildning och
studiebesok. Systemet uppges av medarbetarna som intervjuats ha varit
mycket stimulerande, som féljande exempelcitat visar: ”Det dr en morot, det
sporrar. Jitteroligt att kunna fd den hir majligheten, det dr ju helt otroligt, jag
har aldrig varit med om maken pd ndgot liknande férut i alla fall, pd ndgot
annat stille.” Ledningen anser att fortjinsten av genomforda forslag vida
overstiger kostnaderna. Under ldgkonjunkturen 2008-2009 har uttag fran
potterna stoppats och detta uppges bidra till den ndgot ldgre aktiviteten i
forbattringsarbetet, trots att pengarna dnd4 avsitts for senare uttag.

Vid Westbaltic har man inget fastlagt system f6r denna typ av er-
sittningar. Diremot genomfér man &rligen nigon gemensam personal-
aktivitet som sitts i samband med personalens samlade insats under aret. En
hindelse som man mycket ofta dterkommer till, fran bade medarbetare och
ledning, dr en resa med hela personalen till Paris. Denna resa f6ljde pd en
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Tema 10: Del av vinsten

period av ombyggnad, omflyttning och nyinstallation som hade upplevts
péfrestande for manga vid foretaget.

Vid ArvinMeritor har man pa senare ar infort en gruppvis bonuser-
sittning for genomforda forbittringsforslag som baseras pd det genom-
sittliga antalet per anstilld i gruppen. Varje gruppmedlem fér 100 kr per
genomfort forslag per anstilld i gruppen, maximalt 500 kr. Under en del
tidigare perioder har man lyft fram enskilda individer eller grupper och
bjudit pa lunch, delat ut biobiljetter eller liknande. En del medarbetare har
uppgivit att detta har upplevts positivt och stimulerat, mer som ett
erkidnnande dn som en kompensation for den vinst de uppméirksammade
insatserna bidragit till.

Battre arbetssituation genom utveckling och forbattring

Den mest direkta vigen till egen vinst for medarbetare, som med olika
insatser bidrar till foretagets framgéng och utveckling, 4r om insatserna
ocksa ger en forandring i den egna arbetssituationen som upplevs positiv.
Det kan tyckas vara sjilvklart att ingen bidrar till ndgot som ger en
forsamring for egen del, men det finns ett antal mojliga forklaringar for att
sddana bidrag dndéd kan komma:

e Man forstar inte konsekvenserna av forandringar som man stimulerats

till.
e  En anstillds situation kan forsimras genom en annan anstallds initiativ.

e De enskilda initiativen kan innebira en forbattring for individen men
den samlade utvecklingen en forsimring.

Forindringar som gynnar foretagets mal kan ocksd vara neutrala for
individens situation.

Bilden kompliceras av att det val en anstélld har att gora, att engagera
sig eller inte, sker mot en fond av en utveckling i foretaget som dndéd pagar. I
princip behover individen, om hon bara utgdr frin ett nyttoperspektiv, gora
en bedomning av om det egna bidraget skulle ge en bittre situation 4n den
som annars skulle uppsta. Status quo ir sillan ett alternativ. Men kalkylen
behover inte vara sa rationell, det kan finnas ett betydande kinsloelement:
Om det ’kdnns’ som utvecklingen gér at rdtt hall vill man bidra, annars
distanserar man sig.

En bild av dessa nyckelpersoners bild av lige och utveckling vad giller
medarbetarnas vilbefinnande och hilsa gavs vid de seminarier med dessa
som hoélls inom projektet hosten 2007. D4 fick alla medverkande framfora
sin syn pd vilka faktorer vid det egna foretaget som hade positiv eller negativ
inverkan, och pd samma sitt hur man bedémde vad som skulle dndras de
ndrmast aren. Faktorer som accepterades som mojliga av gruppen framgér i
tabell 15.
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Tabell 15 Faktorer vasentliga for halsa och vélbefinnande som bedémdes finnas, eller (i
kursiv stil) forutsags framover, i respektive féretag. Bedomningarna gjordes
vid seminarium med nyckelpersoner i respektive foretag hosten 2007.
+ = mojligheter, — = hot, ? = osdkerheter.

arbetsmiljon?

utrymme finns
Okad personalomsittning?
Skiftgdang, omfattning och former

ArvinMeritor Parker Westbaltic
Nira till naturen God trivsel, ingen personalom-
Bra rehab-/langtidssjukrutiner sdttning
Rotationsmojligheter och karridr- | Fast personal sdgs nistan aldrig
mojligheter upp
Hogt i tak Gott kamratskap
Laganda och kamratskap God belastningsergonomi — Alla behévs
OK ergonomi och ljudniva frdgan vil bearbetad Bra arbetsmilj
Fysiskt sakra arbetsplatser Standardiserat arbete har givit Eoen frihet/kontroll
+ | Aktiv fritidsverksamhet utjimning mellan individer gen
1. . B . Orten, naturen
Eget ansvar for hilsa Rotationen okar, drivet av } .
Nyttig mat individen 5S i full funktion '
Storre trivsel pd grund av mindre Parker-andan utvecklas Ledarskapsutveckling
storningar Inre miljo, arbetsmiljo (buller,
Mer positiv feedback ljus, siikerhet etc) fortsdtter for-
Sjiilvutviirdering av arbetsmiljon i | bittras
arbetslagen Mindre materialhantering
Biittre fysisk miljo Medarbetarutbildning
Tunga monotona jobb
Man ricker inte till
Vill mer 4n man nar
Okande krav och lag kontroll
Saknas friskvﬁrdssponsring/f(jre_ Risk att initiativ inte uppskattas
byggande hilsovard Risk att man tar pé sig for
Saknas massage mycket
Otillrickligt ansvarstagande for Intern rorlighet 14g, man vill bli
egen hilsa kvar i sin grupp Press pa nyckelpersoner
— | Forstar inte sin roll/kan inte pa- Utbildning och upplirning av | Individuella faktorer
verka nya slépar Ej 55 (dalig ordning)
Overbelastning Standardiserat arbete kan upp-
For 18g rorlighet inom foretaget levas enahanda och trist
Okande nattarbete, oregelbundna Outsourcing
arbetstider Standardisering
Att inte vara behovd
Hogre krav ger hogt tryck
Simre ingdngshilsa
Tuff Lean-resa for vissa
Nytt upplagg for kompetensut-
. B . . veckling, vad blir resultatet?
Foretagshilsovardens utveckling? Plan for utbildning att starta niir
? | Hur hantera den psykosociala Monotona jobb
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Av tabell 15 framgér manga faktorer som inte har med sjilva arbetet
och dess utveckling att gora, till exempel kring forankring i lokalsamhillet
eller foretagshilsovard. Andra faktorer har att gora med foretagskulturen,
“andan”, och andra omstindigheter som dr svargripbara. Nar det giller
faktorer som kopplar till det effektiviseringsarbete som pagar overviger
ocksé de positiva faktorerna med en tro for framtiden pa bland annat bittre
fysisk miljo, bittre ledarskap och nya mojligheter for individen. Men det
finns ocksd en oro for 6kad press och effekter av standardiserat arbete. I
diskussionerna framkom att detta sdgs som tinkbara effekter av en svar-
péaverkbar utveckling, inte som ndgon egen intention.

I intervjuer och andra diskussioner med ledningar, chefer och for-
andringsledare i de tre foretagen framkommer samma bild: T de flesta fall en
tro att arbetet som helhet blir béttre f6r medarbetarna genom utvecklingen.
Det finns dock inte i nigot av foretagen ett systematiskt arbete for att
forsikra sig om detta, utan i stor utstrackning handlar det om egna avsikter
eller forhoppningar.

I intervjuer med medarbetarna och de fackliga representanterna fram-
kommer en varierad bild. Vid Parker &r bilden av utvecklingen for den egna
arbetssituationen uteslutande positiv. Aven forindringar som drivits
igenom uppifrdn, med visst motstind, upplevs av de flesta som for-
battringar: ”Fordndringarna dr oftast positiva, i bérjan tyckte man kanske inte
det, men det fdr man siiga att det blev vil bittre.” ”Fordndringar dr oftast till
det bittre dven om man knorrar lite i bérjan.” Det finns dock ocksa negativa
asikter som framfor allt kopplar till mer inrutat arbete, det standardiserade
arbetssittet: ”Vi jobbade lite friare forut, det foredrog jag.”

Vid Westbaltic 4r medarbetarnas bild av utvecklingens inverkan péd den
egna arbetssituationen ocksd till storsta delen positiv. En faktor som ofta
omnimns dr att det gitt bra for foretaget, férhallandevis bra dven under
konjunkturnedgangen, sa att arbetsplatsen kinns trygg. Forbéttringsarbetet
upplevs som uteslutande positivt: ”Vi driver vil egentligen inga forbittringar
som inte dr oss till gagn, om man sd siiger. Och det som inte dr oss till gagn, det
dr ju ingen forbittring.” Negativt upplevs framfor allt en 6kande trdngbodd-
het som kopplas till 6kad tillverkningsvolym. Men de starkaste uttrycken
handlar annars om att det hinder f6r lite, att utvecklingen gér f6r langsamt
(vilket har diskuterats i tidigare kapitel).

Vid ArvinMeritor, slutligen, dr bilden av utvecklingen mindre positiv
och det har varit storre variationer under projektperioden. I bérjan av
projektet, 2006, stod det egna forbittringsarbetet i fokus for uppfatt-
ningarna om fordndringarna och dessa sags uteslutande positiva. Under den
starka uppgangsperioden 2007-2008 upplevdes ett hogt externt tryck som
okade pressen, men ocksd att de forindringar som genomférdes pa
arbetsplatsen 1 sig var positiva. “Ganska lugnt. AMPS har hjilpt oss
jattemycket. Men det kommer mer och mer stress.” Kritiken i detta skede
handlade, forutom att for mycket produktion pressades in, om att for lite
hinde kring forbittringar. De flesta forandringar initierades frén ledning,
konsulter och produktionstekniker, inte frén det egna forbéttringsarbetet.
Under den dramatiska nedgdngen hosten 2008 och véren 2009 skymdes alla

188



andra forandringar av denna omstillningsprocess, for att senare under
2009, d& ocksd ny VD invintas, 6vergd i en avvaktande instillning som
vittnar om osidkerhet om framtiden.

Diskussion om fordelning av vinster fran medarbetares bidrag

Utvecklingen i foretagen drivs p4 flera olika nivéer:

1 Fordndring som framtvingas direkt av omvirldsfaktorer, samhalle,
kunder, leverantorer etc.

2 Forandring som drivs av koncernledning och andra aktorer inom
foretaget men utanfor fabriken.

3 Fordndring som drivs av fabriksledning och andra lokala instanser
utanfor det egna arbetslaget.

4  Foriandring som drivs av personer inom arbetslaget, eller &tminstone i
stark samverkan med arbetslaget.

Drivkrafterna pé de fyra nivderna paverkar varandra inbordes, och sirskilt
kan forindring drivas pd en niva som respons péd forindringar drivna av
nivderna ovanfor. Det lokala forandringsarbetet upplevs uteslutande positivt
for arbetslaget, vilket ger drivkraft nir det fungerar effektivt. Fér de ovriga
tre drivkrafterna finns en storre risk for negativ effekt for den enskilde,
vilket sannolikt medfor mer avvaktande hallning nir det giller viljan att
engagera sig. Den allra tydligaste observationen kring detta inom projektet
ir det minskade engagemanget vid konjunkturnedgéngen 2008, vilken
medférde en mycket stark drivning for foérindringar pd oversta nivan,
sdrskilt vid ArvinMeritor men ocksd vid de bigge andra foretagen.

Med vinstdelning i form av pengar och materiella forméner, bonus och
resultatlon som kopplas till overgripande variabler, som foretagets
ekonomiska resultat, s& pédverkas utfallet for den enskilde av alla fyra
typerna av forandring. I projektforetagen har denna form starkast stillning
vid Westbaltic. Eftersom Westbaltic dr visentligt mindre 4n de 6vriga och
mer sjilvstindigt, dven efter den koncernbildning som skett, dr det
sannolikt att skillnaderna 4r mindre mellan férindringar av typ 2, 3
respektive 4. Vid ArvinMeritor och Parker tillmiter respondenterna
vinstdelning baserat pa overgripande resultat en mindre betydelse, vilket
kan forklaras med att pdverkbarheten for individen ar ldgre.

Ersittningar kopplade till egna insatser, férandring av den farde typen,
forekommer vid alla foretagen i olika form och omfattningar. Klart tydligast
och med upplevd storst effekt har Parkers ersittning av genomforda
forbattringsinitiativ, som genom sin utformning beskrivs som en stor
framgdng. Man har lyckats skapa ett enkelt och tydligt métt som kopplar till
det ledningen och foretaget vill uppnd, och som medarbetarna direkt kan
paverka. Det har annars framforts frén ledningshall en viss oro for att
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ersittningar som kopplas till enskilda prestationer kan gynna handlingar
som ger bra mitetal men 4r mindre bra ur helhetssynpunkt och att det kan
bli intern konkurrens som gar ut 6ver samarbetet.

Icke-materiella vinster och upplevda forbéttringar f6r den egna arbets-
situationen, slutligen, tycks ha stor betydelse for viljan att engagera sig.
Intervjusvaren tyder pa att man ser till utvecklingen som helhet, alla de tre
typerna av fordndring ovan.

Slutsatser for detta tema

e Vinstdelning i ndgon form ses av foretagsledningarna som viktig och
stimulerande i foretagen.

e For att vinstdelning, bonus och resultatlon ska péverka den egna
insatsen krdvs att man anser sig kunna bidra till utfallet i ndgon mitbar
omfattning.

e Gynnsam effekt for egen del av férdndringar hinfors i forsta hand till
det lokala forbattringsarbetet i arbetslagen, och for att upplevas positivt
behover detta ha tillracklig effekt i forhallande till andra fordndringar.

Starka beroenden av andra teman

Att vinsterna fordelas pd rimligt sitt, och att férdndringar sd ldngt som
mojligt dr forbéttringar for alla parter, vilar pa en syn diar manniskor inte &r
utbytbara utan ett kapital att varda, tema 2, och pé en tanke om langsiktig
relation. Det kan ocksé vara viktigt att veta vad det 4r som ses som vinster
for organisationen, den Overgripande inriktningen, tema 1, och de
nedbrutna utmaningarna, tema 8.
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Syntes:

Temana i samspel

Hittills har de tio temana behandlats separat. Men hur sam-
spelar de med varandra? Gar det att se ett monster?

Sammanfattning av slutsatser i temakapitlen

I de foregdende tio kapitlen har vardera ett tema anvénts for att behandla de
strivanden som funnits vid de tre foretagen for att skapa organisationer dir
medarbetarna engagerar sig sa att organisationen kan dra nytta inte bara av
deras handkraft utan ocksd deras kreativitet och initiativformaga. En
oversikt 6ver de viktigaste slutsatserna som dragits i temakapitlen finns i
tabell 16

I tabellen finns slutsatser som kan hinfora sig till sévil ledningarnas och
chefernas avsikter som deras praktik eller till medarbetarnas respons. Slut-
satserna innebdr en generalisering av forhéllandena vid de tre foretagen,
deras ledningar och de sammanlagt sex arbetslag som foljts i projektet. Det
finns en mingd nyanser, paverkande faktorer och inb6rdes beroenden som
inte fingas i generaliserade slutsatser av detta slag. Nagot av detta berors i
det foljande.
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Tabell 16 Sammanstallning av de vikigaste slutsatserna fran varje temakapitel, de som
listats i slutet av varje kapitel. Analys och diskussion som stéder slutsatserna
finns i respektive temakapitel.

Tema Viktigaste slutsatser for temat

e ledningarna ser inte slagkraftiga och vilformulerade visions-
formuleringar som viktiga for att &stadkomma samsyn och
engagemang.

1 Vision och

X e Medarbetarna tolkar foretagets inriktning genom en
strategi

sammanvigning av information frdn manga killor och 6ver tid.

e Det dr ledningens handling som bedoms, snarare dn dess ut-
sagor.

e De tre foretagens ledningar soker pé olika sitt signalera tilltro
till medarbetarnas forméga och vilja att bidra.

2 Tilltro till e Medarbetarnas uppfattning av denna tilltro dr avhingig bete-

. enden och attityder hos personer i ledningen.
manniskor . . Lo o
e Statusskillnaderna inom foretaget dr pd en lag eller mattlig niv,

men det finns 4ndd en tydlig skillnad mellan kontor och
verkstad som upplevs negativt.

e [ de tre foretagen finns en omfattande chefsnirvaro i verkstaden
och i allminhet en tilltro till att ledningen forstdr verksam-
heten.

3 Ledningens o Att balansera stark drivning fran ledningen med stor majlighet
aktiva for medarbetarna att ta initiativ dr svart, men atminstone i ett
medverkan av foretagen anser bade ledning och operatérer att bigge ar pa

en hog niva.

e Ledningarna och cheferna lever endast delvis efter de principer
man foresprakar.

e Det sker stindigt forandringar, men om dessa ingdr i ett
monster och kan forstds mot en 6vergripande inriktning
upplevs dndé stabilitet.

e Om det upplevs finnas stabila principer for utvecklingen skapar
det en forstdelse som langsamt bygger upp viljan att medverka i
forandring.

4 Langsiktigt
téankande
e Forindringar som upplevs som avsteg fran uttalade eller under-

forstddda overenskommelser mellan ledning och understillda
eroderar snabbt fortroendet.

e | foretagen finns en strdvan att vara mycket noggrann vid
rekryteringar, men man lyckas inte alltid.

5 Individuell e Man vill ha ambitiosa och laraktiga lagspelare snarare d4n hog-

EReaTT kompetenta individualister.
e Enskilda personer har stor betydelse i borjan av forandrings-

arbete, men beroendet minskar nir de egna arbetssitten och
foretagskulturen stabiliseras.

192



Tema

Viktigaste slutsatser for temat

6 Ansvar och
befogenheter
i arbetslagen

Tilldelat ansvar engagerar nir det paras med befogenheter.

Ansvar behover inte tilldelas, det kan erdvras, nagot som oftast
ses som positivt av §verordnade.

Tillgéng till resurser och mojlighet att fd hjalp ar val sa viktigt
som formella befogenheter.

7 Mojlighet att
paverka

Forbattringsarbetet 1 arbetslagen ses som den starkaste
péverkansmekanismen lokalt, men kriver stor uppmarksamhet
frdn ledningen for att vara effektiv.

Forvintan att fa pdverka har ett samband med det bidrag man
upplever sig kunna ge i frigan men ocksd med det sociala
kontrakt man upplever sig ha.

Samspelet mellan foretag och fackklubb i de tre foretagen
upplevs som smidigt och ses av ledningarna som en tillgang.

8 Utmaning

Medarbetarna upplever att dterkoppling, feedback, pa det egna
arbetet ges for sillan, sarskilt erkinnanden, men ocksa kritik
som ir konstruktiv.

Foretagen har inte utvecklat robusta system for aterkoppling,
varfor individberoendet dr stort.

Tydliga utmaningar till individer och arbetslag ir sillsynta.

9 Ldrande

Lirandet ses som ndgot som sker genom individerna inte
genom organisationen som system.

Den Kklassiska formella kompetensutvecklingen inskrinker sig
till enstaka dagar per &r som mest.

Potential till stort informellt lirande finns, bland annat genom
omfattande visuell information, men processer for detta ir inte
tydliga.

10 Del av vinsten

Vinstdelning i ndgon form ses av foretagsledningarna som
viktig och stimulerande i foretagen.

For att vinstdelning, bonus och resultatlon ska péverka den
egna insatsen krdvs att man anser sig kunna bidra till utfallet i
négon mitbar omfattning.

Gynnsam effekt for egen del av forindringar hinfors i forsta
hand till det lokala forbattringsarbetet i arbetslagen, och for att
upplevas positivt behover detta ha tillrdcklig effekt i forhallande
till andra fordndringar.
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Skillnader mellan de tre foretagen

I bild 43 ges ett forsok att skatta lidget vid de tre foretagen. Skattningen &r
mycket subjektiv men speglar min summerade bedomning av ambitioner
och synbara effekter i termer av hur insatserna uppfattas *pa golvet’. Aven
om bilden maste ses som en illustration, ldngt ifrdn en validerad métning,
star det klart att det finns stora skillnader bdde mellan foéretagen och mellan
de tio temaomrédena.

2 5§ £ £t 3
gz 2 gt 3
2= % E: 3 :
= =5 BT & g

1 Visionoch strategi

2 Tilltrotill manniskor @D Gb

3 Ledningens aktiva medverkan ®

4 Langsiktigt tinkande qD

5 Individuell anpassning

6 Ansvaroch befogenheter GD

7 Méjlighet att paverka @

8 Utmaning

9 Larande ®

10 Delav vinsten @E

Bild 43  Ett forsok att illustrera foretagens insatser inom de tio temana. Bilden ska ses
som en ungefarlig illustration och en subjektiv skattning av forfattaren, inte
som nagon exakt matning.

Det finns ett flertal underliggande skillnader mellan foretagen och deras
férutsittningar som delvis kan forklara de olika resultaten i de tre foretagen:

o Koncerntillhorigheten: Alla tre foretagen tillhér nu koncerner, men
Westbaltic 4r nyss bildad, mycket liten och styrd inom landet med stor
péverkbarhet frén fabriken. Parker 4r en mycket stor koncern men
Trollhittefabriken har stor handlingsfrihet.
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o Storleken: Westbaltic ir ett litet féretag med stor handlingsfrihet men
begransade resurser, Parkers Trollhdttefabrik 4r medelstor med goda
resurser, medan ArvinMeritor ir en stor fabrik.

e Marknaden: ArvinMeritor dr beroende av ett mycket smalt segment,
axlar till lastbilar, och har dessutom en mycket stor andel till en kund,
Volvo Lastvagnar, vars efterfrdgan varierat extremt mycket senare 4r.

¢ Ekonomin: Bade Parker och Westbaltic har uthalligt levererat mycket
goda resultat, och #dven klarat sig utan stora pdkinningar under
konjunkturnedgdngen.

e Ledningen: VD/platschef och dennes nidrmaste personer ir olika
personligheter med olika framtoning, kunskap, erfarenhet, ambition
och drivkraft.

¢ Tiden: Parker har arbetat enligt en stabil linje med ambitionen till
medverkan frén medarbetarna i 10-15 &r medan de andra foretagen har
startat med liknande ambitioner for 5-8 ar sedan.

Data medger inte nigon djupare analys av betydelsen hos dessa faktorer.
Det dr ocksd svédrt att bedoma orsakssammanhangen: Om det finns ett
samband mellan exempelvis foretagskulturen och lonsamhet, dr det da
foretagskulturen som skapar god ekonomi eller dr det den goda ekonomin
som mojliggdér byggandet av denna kultur? Eller dr det en dubbelriktad
paverkan, dir det byggs en ’god cirkel’ med omsesidig forstiarkning? Aven
om det ligger utanfor ramarna f6r denna studie att faststilla samband
mellan bakgrundsfaktorer och effekter finns det vissa indikationer pd sddana
goda cirklar, eller, i andra fall, ’onda cirklar’. Ett exempel visas i bild 44.

Okad press
pé Rakbanan vid
Arvin Meritor

God ekonomi
hos Parker

Forbattringar

klart1dnsamt
enligt ledningen

Farre forslag
och initiativ
fran arbetslaget

Satsningpa
utbildning

Litet utrymme
for samverkan

Uppdrag
med kort ledtid

Produktionsteknik
och konsulter

Okatansvar
"klossar” till
arbetslagen

Ansvarsporrar
enligt montorer

Brattom cka
kapaciteten

Bild 44  Ett exempel pa en ‘god’ respektive ‘ond’ cirkel som indikerats i projektet.
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Ett komplicerat samspel

Tabell 16 ger en uppenbart spretig bild, med manga slutsatser staplade pa
varandra. D4 dr dndé slutsatserna i varje tema en grov forenkling fran den
diskussion som forts i respektive temakapitel. En bittre forstaelse kriver ett
maonster.

Hittills har temana behandlats separat, som om varje komponent
adderar till de 6vriga, och att effekten ocksd gor det. Modellen i detta fall
kan se ut som i bild 23 pa sida 75. Men det finns tydliga samband mellan de
olika temana, bdde med avseende pa hur de anvinds i foretagen och i dessa
insatsers synergier, samverkanseffekter, nir det giller att skapa engagemang,
delaktighet och vilja att bidra till foretagets utveckling hos medarbetarna.
Foljande exempel kan vara belysande:

o Eftersom medarbetarna tycks tolka foretagets inriktning (tema 1, Vision
och strategi) utifrén handlingar och samtal under en lingre tid, krivs en
uthéllighet (tema 4, Langsiktigt tinkande) for att detta ska fungera.

e Det tar tid innan arbetslag axlar ett ansvar, eller pé eget initiativ tar det,
(tema 6, Ansvar och befogenheter i arbetslagen) och det kommer géras
misstag eller ske ganska lite under lang tid. Det krivs hos chefer en
grundmurad tro att arbetslagens medlemmar kommer att klara sina
utokade uppgifter (tema 2, Tilltro till ménniskor) f6r att dd inte dterga
till detaljstyrning.

e  Om man rekryterar médnniskor med héga ambitioner och vilja att ldra
(tema 5, Individuell anpassning) mdste det finnas god mojlighet att lidra
(tema 9, Lirande) for att kunna ta till vara den nyanstilldes potential
och for att det inte ska uppsta besvikelse.

e Vinstdelning avser att sporra (tema 10, Del av vinsten), men en sddan
effekt dr mojlig bara om man upplever sig kunna piverka det som
vinstdelningen baseras pé (tema 7, Mojlighet att paverka).

Till en del har det inbordes beroendet mellan temana berorts i temakapitlen,
och vissa starka kopplingar har uppsummerats i slutet av varje temakapitel.
I bild 45 gors ett forsok att illustrera dessa samband och synergier mellan de
olika temana. Det gir dock att resonera kring samspelseffekter mellan alla
faktorer, 4ven mellan de som inte har nigon férbindelse markerad i bilden.

Om det finns ett komplicerat monster av samspel som indikeras i bild
45 s§ dr inte paverkan pd medarbetarnas vilja att medverka additiv, som i
bild 23, utan det 4r den totala bilden som ger resultat.
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Ledningens medverkan
« Hogchefsnarvaro

« Stark drivning —egna initiativ
« Levasom man lar

3

Tilltro till manniskor

« Tro att manniskorkan & vill
« Beteende signalerar
+ Sma statusskillnader

2

Vision och strategi

« Mer &n "one-liners” * »
« Komplex bild, flera infokallor’

« Handling betyder mer &n ord

Del av vinsten

« Ekonomisk, resultatbaserad
« Paverkbarhet
« Egen nytta av forbattringar

9

Larande

« Organisatoriskt - individuellt
« Informell, ijobbet, reflektiv
« Processer for larande

Bild 45

Langsiktigt tankande

« Forandring inominriktning

« Stabila principer for utveckling
\_Halla 6verenskommelser

Individuell anpassning
Noggrann rekrytering
Ambitidsa lagspelare
Minska personberoendet

Ansvar/befogenheter

Ansvar engagerar
» Maste inte ges, kan erbvras
« Resurserbehdvs

ojlighet att paverka

Effektivt forbattringsarbete

Forvantning/socialt kontrakt
- Fackligtarbete en tillgdng

tmaning
« Aterkoppling: berém & kritik Engagemang
« Minskaindividberoende De|akt|ghet

« Oppna fragor, 16sa problem

\Y|Ija att bidra

En mer komplicerad modell av hur temafaktorerna paverkar: Ett omfattande
samspel, dar det just ar den samspelande helheten som ger resultat.
Punkterna under temarubrikerna redovisar nyckelord som ger en summarisk
spegling av de viktigaste slutsatserna for respektive tema, enligt tabell 16.

Perspektiv for helheten

Nir bilden dr komplicerad behovs ett monster for att forsta helheten. Nedan
ges fem ansatser, perspektiv, for en sddan helhetsbild. Perspektiven ska alltsd
forstds som alternativa forklaringsmodeller till den samlade bilden, medan
temana ska ses som kompletterande och samspelande komponenter for att
bygga denna helhet.

Perspektiv 1: Ldrandet i centrum
I behandlingen av de flesta teman har lirandet berdrts, vilket kan antyda att
lirandet 4r centralt. Man skulle kunna se aktiviteterna inom de ovriga

temana som instrument for lirande. Utveckling innebdr lirande i dess mer
vida mening, att anpassa sig (det vill siga foretaget) efter omvirld och
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erfarenheter, och foretagets utveckling dr det som ledningen soker
medarbetarnas engagemang for.

I litteratur kring Lean 4r diskussionen om ldrande mycket vanlig: Liker
lanserade principen om att bli en lirande organisation, Ballé bygger hela sin
argumentation pd Lean som ett redskap for lirande, Spear beskriver lirande
ledarskap vid Toyota, Fujimoto behandlar Toyotas evolutionira lirande och
Rother m fl bendmner ett vanligt analysinstrument for Lean,
virdeflodesanalys, som att “lira sig se”.”

Av de tre foretagen har Parker den starkaste lirandestrategin, det finns
en omfattande utbildningsverksamhet, studiebesok i andra verksamheter dr
vanliga, omfattande visuell information anvinds i grupper och méten och
orsaksanalys (fem varfor) dr vanligt, &tminstone pd chefs- och teknikerniva.
Men hos vare sig Parker eller de andra foretagen talar man sarkilt mycket
om ldrande som ett centralt syfte, utan ser det mer som ett av manga
element att 6ka formaga och darmed konkurrenskraft.

Det finns en skillnad mellan foretagens sitt att tala om lirande och
litteraturens sitt att beskriva organisatoriskt larande. Till en del tycks detta
alltsd ha att gora med semantik, tolkning av begreppet: Vad innebir
begreppet ’lirande’? Ordet har pa svenska en ndgot annan valdr 4n engels-
kans learning, som syftar mer pd att utveckla formadga eller anpassa sig 4n att
i sig inhdmta kunskap. Men underliggande insikter kring ldrandets mojlig-
heter kan ocksé variera: Hur viktigt dr det att lira av erfarenheter och
misstag? Hur kan man o6ka forstdelsen for det man ser, och hitta grund-
orsaker till problem? Hur kan lirdomar spridas inom organisationen? Hur
omsitts lirdomarna till dndrat arbetssatt?

Perspektiv 2: Ansvarférdelning som nyckel

Tema 6, Ansvar och befogenheter i arbetslagen och det nirliggande tema 7
om mojligheter att paverka fir ocksd manga referenser frdn de flesta av de
ovriga temakapitlen. Man skulle kunna se de flesta teman som verktyg for
den enskilde medarbetaren eller arbetslaget att kunna gora mycket mer pa
egen hand. Detta sluter an bland annat till Morgans metafor om foretaget
som en organism som ska vdrdas och niras for att blomstra, men inte
detaljstyras.” Det sluter ocksd an till de sociotekniska idéerna om den
sjalvstyrande gruppen.™

I det tinkande kring Lean som de tre foretagen anammat dr feamet
centralt, och i s& motto dr ansvar och befogenheter avgorande. Till skillnad
fran sociotekniken sd foresprakas inom Lean ett mycket starkt beroende av
helheten, dér nista steg i flodet ses som kund. Det betyder att arbetslaget
behover ha redskap for denna anpassning. Da blir det viktigt med en bra
koordinering, vilket 4r ledningens ansvar. Den 6vergripande idén (visionen

%8 Liker 2004 s 250, Ballé m fl 2006, Spear 2004, Fujimoto 1999, Rother m fl 2001.

Morgan 1999.
Hackman och Oldham 1980, Thorsrud och Emery 1969 och ménga fler.

349
350
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och strategin) med verksamheten blir ocksd viktig, liksom de utmaningar
det omgivande systemet riktar mot arbetslaget och den egna paverkan pa
omgivningen. Arbetslaget behover vidare fd in rdtt méanniskor och ha ett bra
sitt att lira. Omraden inom de andra temana mojliggor alltsd 6kat ansvar i
arbetslagen.

De tre foretagen har alla en tydlig grupporganisation och ledningarna
uttalar en strivan att oka gruppernas ansvarsomrdde. Medarbetarnas
uttalanden tyder péd en tydlig grupptillhorighet och en vilja att utvecklas
tillsammans. Samtidigt 4r det tydligt att det faktiska ansvar som grupperna
axlar i de tre foretagen 4r begrinsat, 4ven om det dr storre vid Parker 4n de
Ovriga tvd foretagen. Ansvaret, eller makten om man sa vill, ligger till helt
dominerande del hogre upp i hierarkin. Att arbetslagen ses som resurser for
ledningen, ett traditionellt synsitt, dr en béttre beskrivning av tankesdttet dn
den som Lean-beskrivningarna forfiktar, att ledning, staber och indirekt
personal dr dir for att hjdlpa och serva de som direkt skapar virde f6r kund.

Perspektiv 3: Allt déir en frdga om féretagskultur

Tema 2, Tilltro till ménniskor, kopplar tydligt till de dvriga temana, bade
som mojliggorare, tema som de andra beror av, och som &r beroende av de
andra. I detta temakapitel diskuterades begreppet foretagskultur, vilket kan
ses om ett samlingsbegrepp for rddande minniskosyn, relationer mellan
manniskor i organisationen och de yttringar detta tar.

Vid alla tre foretagen dterkommer i intervjuer, bdde med medarbetare
och med chefer och ledning, stindigt tanken pa att det finns en speciell
”stimning” eller anda” i det egna foretaget och att detta dr den viktigaste
forklaringen till engagemang. Om detta ar en riktig verklighetsbild uppstér
dock frigan vad det dr som orsakar denna anda, vad som skapar en
foretagskultur som ar gynnsam i ndgot avseende.

Mojligen kan foretagskulturen ses som ett mellansteg. Dels kan det vara
en effekt, av underliggande processer och forhallanden i foretaget, dels kan
det ses som ett villkor for att skapa dessa processer och forhdllanden. Ett
exempel: Ledningsstilen och ledningens sitt att vara kan ha en avgdrande
betydelse for den foretagskultur som skapas, vilket intervjuer starkt
indikerar vid alla tre foretagen. Men foretagskulturen kan ocksd bade
mojliggoéra och kriva den ledningsstil som réder, vilket d&tminstone en del
intervjuer med chefer antyder. De skulle till och med kunna vara sd att
tillsittning av chefer och dven den hogre ledningen villkoras av foretags-
kulturen, att organisationen i ndgon mén alltsd skaffar sig den ledning som
den fortjinar, men detta dr en spekulation.

Foretagskulturen dr ett helt centralt element nir det giller med-
arbetarnas engagemang och vilja att medverka i organisationens utveckling,
ddrom ir respondenter 6verens. Men begreppet édr vagt och allomfattande,
vilket gor det svart att anvinda for analys, eller som recept for forandring,™

1 Hoopes 2003 anser att ordet ar missbrukat och att man oftast dsyftar nagot mycket ytligare, s 269-273.
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Om foretagskulturen ses som en nyckel uppstar genast en foljdfraga, hur
foretagskulturen i sin tur skapas och vidareutvecklas.

Perspektiv 4: Ledningen som bdirare av féréindring

Om ledningens viktigaste uppgift ar strategisk och att utveckla foretaget kan
tema 1, Vision och strategi, tema 3, Ledningens aktiva medverkan och tema
4, Langsiktigt tinkande, ses som birare av den uppgiften och det som
behandlas inom 6vriga teman som verktyg att utnyttja i detta syfte.

Eftersom de flesta ledningar i praktiken spenderar storre delen av sin tid
med administration och akut problemlésning™, skulle man kunna se
framgdng i de avseenden som temana beskriver som ett sitt for ledningen
att i stillet kunna arbeta med det som &r viktigast. Det behovs avlastning
genom Okat ansvar i grupperna, system for att lira, utmaningar till 6vriga
organisationen att bidra och sd vidare.

Ledningarna i de tre foretagen ger alla uttryck for starka ambitioner att
driva utveckling och foridndring, dven om det, sirskilt vid Parker och
Westbaltic, handlar om att fortsitta pa den inslagna vidgen. Samtidigt 4r det
dock tydligt att d&tminstone Westbaltics och ArvinMeritors ledningar dgnar
sig mycket dt problemldsning och det dr ocksé tydligt att rapportering och
administration upplevs betungande i de bigge foretagen med amerikansk
koncerntillhorighet.

Yttre hindelser, som konjunkturskiften, dgarforiandringar, marknads-
forindringar etc, framtvingar upprepat ett reaktivt agerande frin
ledningarna snarare dn ett proaktivt. Dessutom &r ledningarna starkt
beroende av direktiv frdn &dgare och koncernledning, men ocksda av
forvantningar och krav frdn medarbetare i organisationen. Man kan darfor
ifrdgasitta riktigheten av detta perspektiv: Vilken mojlighet har en ledning
egentligen att sjilv styra utvecklingen, att bira fordndringen?

Perspektiv 5: Processer i komplex samverkan

Det tydligaste intrycket av bild 45 4r dock komplexiteten, vilket indikerar att
det behovs perspektiv som gér utanfor de enskilda temana.

For att ater sluta an till Morgans organismmetafor”™ skulle man kunna
se de olika temana som uttryck for olika processer som arbetar parallellt,
ofta i samverkan och ibland i balanserande motverkan. Processerna héller
igdng och utvecklar organisationen, de 4r inbordes beroende och de ir alla
bade orsak och verkan. Med detta synsitt handlar det om en inneboende
utveckling som drivs av det som beskrivs i temana men som ocksd ger
ndring dt temana. En mojlig beteckning for foretagets underliggande sitt att
vara kan vara foretagskultur.

32 Alvesson 2008, Jonsson och Strannegard 2009.

33 Morgan 1999.
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Detta dr ett "holistiskt’ perspektiv som sluter an till komplexitetsteori,
med begrepp som sjdlvorganisering och emergens (ungefir skapelse,
processen att ndgot uppkommer). Komplexitetslitteraturen ar mycket
omfattande och gar utanfér ramen f6r denna avhandling men komplexitet
ar ett tillstdind som kan forstds genom principer och moénster men inte i
enskildheter.”™

I detta perspektiv kan ledningens arbetssitt vara ett resultat av
organisationens kultur men ledningen kan ocksd utveckla kulturen,
kulturen styr vilka personer som rekryteras och hur de utvecklas samtidigt
som personerna paverkar kulturen, visionen dr en tolkning av kulturens
utvecklingsinriktning men ocksé ett sitt att driva den etc.

Med detta perspektiv blir det viktigt att anldgga ett langsiktigt per-
spektiv, och tema 4, Langsiktigt tinkande, blir alltsd centralt. Men det
framtvingar ocksé en viss 6dmjukhet, det dr inte mojligt att 4stadkomma det
man vill snabbt, eller kanske inte ens pa sikt. Det dr bara mojligt att paverka
utvecklingen at hdll som man nu tror dr de 6nskvirda, och stindigt vara
beredd att ompréva denna inriktning. Det blir ett samspel med alla andra
paverkande agenter och processer och vart utvecklingen f6r kan man inte
riktigt veta.

Synsittet i detta perspektiv kan forefalla mycket vagt och "flummigt’,
och det dr inget synsétt som dr artikulerat i de tre foretagen. Ofta odlar man
tviartom bilden av tydlig och direkt styrbarhet. Andd finns uttryck som
stoder perspektivet, bland annat sddana som belyser osikerhet om
utvecklingen, olika omprovningar som dgt rum historiskt eller insikter om
egna begrinsningar nir det giller att genomfora det som borde ske.

3% Battram 1997 s 12, som bland annat refererar till Santa Fé-gruppen. Kring komplexitet och organisation

finns en omfattande litteratur, se till exempel Stacey 1996.
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Slutsatser och avslutande diskussion:

Helheten viktigare an delarna — och det kravs
uthallighet

I detta avlutande kapitel gors ett forsok att sammanfatta lir-
domarna frén avhandlingen. Det ges nagra oOvergripande
reflektioner och forslag till praktisk anvindning av resul-
taten.

De viktigaste lardomarna

I detta det avslutande kapitlet 4r det naturligt att friga vad man kan ldra av
allt det som redovisats, taget tillsammans. Den kanske viktigaste lirdomen
ar just att inga enkla lirdomar finns!

Avhandlingen undersoker omrdden som redan dr vilundersokta:
arbetsorganisation, motivation, ledarskap, produktionsstyrning etc. Inom
alla dessa omrdden finns omfattande teori- och skolbildningar, ofta med
ganska enkla budskap. Det kan gilla socioteknikens sjilvstyrande grupper,
Herzbergs &tskillnad mellan hygien- och motivationsfaktorer, Druckers
malstyrningsprinciper eller idéerna om virdefloden inom Lean, bara for att
ndmna nagra. Foresprdkare, for att inte siga missiondrer, for olika teorier,
skolor eller koncept brukar ha svért att ge riktigt goda exempel ur verkliga
livet, exempel som héller for en djupare granskning. En orsak kan vara att
det inte finns sa renodlade och stabila miljéer som modellerna skulle kréva.

Som studierna i de tre foretagen har visar, dr verkligheten komplicerad.
Foretagen soker tillimpa Lean, men de soker ocksd tillimpa en mingd
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annat som tillhor foretagets traditioner eller ledningens och de ovriga
anstilldas kunskapsbank. Miljén de verkar i dr langt ifrén stabil och det sker
stindigt dndringar i frutsittningarna genom 4garskiften, konjunkturlige,
andrade kundkrav, ny konkurrens, nya kunskaper, teknikskiften och mycket
annat. Foljden av denna komplexitet blir att modeller blir for férenklade, de
beskriver bara ytterst begriansade delar av skeendena.

Det pédgir manga olika fordndringsprocesser samtidigt i och kring
organisationer, processer som inte dr synkroniserade och vars inbordes
samspel blir mycket komplicerat. Dessa processer samverkar, motverkar
eller dr oberoende av varandra. Olika spelare, med information och kunskap
som &r begrinsad och olika, kan bara péverka en del av dessa processer. Inte
heller ledningen kan péverka alla processer och inte ens ndgra processer hur
mycket som helst. I denna komplicerade situation blir utvecklingen, som
stindigt pégdr, bara delvis forutsigbar och styrbar. Som ledare for ett
foretag, en verksamhet, en avdelning etc har man visserligen ansvaret och
‘makten’ men det finns inneboende processer och ménga begransningar
som gor att det snarare handlar om att justera och péverka kursen, dn att
staka ut den och styra.

Ett ‘nytt’ sitt att tinka, som bland annat Lean ofta sigs vara, blir med
detta synsitt inte ndgot som ersitter ett gammalt tankesatt. [ stillet adderar
det nya kunskaper och perspektiv till det som redan finns. Om det nya
berikar det gamla, och detta dessutom sker ménga gdnger med samverkande
inriktning, skapas rimligen ndgot viardefullt s& smaningom.

I de tre foretagen ér det sldende att styrkefaktorer och kulturelement av
betydelse ofta spédras langt tillbaka i tiden. Inom Westbaltic refererar man
ofta tillbaka till nir den tidigare dgaren Lars Hoglund startade foretaget, och
enligt utsagorna rekryterade personer han kidnde samhorighet med och
byggde en speciell foretagskultur som har bestatt. Vid Avin Meritor
refererar man ofta till Lindesbergsandan, samhorigheten i ett brukssam-
hille. Inom Parker spdrar man den pagdende inriktningen till situationen
ganska langt tillbaka, med en historia inom Volvo-sfiren, och till konti-
nuiteten i ledningen.

For att komma dit man vill behovs det siledes 6dmjukhet infor verklig-
hetens komplexitet, och det som redan finns i organisationen, liksom
uthéllighet nog att kunna péverka helheten och invinta resultat. Synergi
mellan det befintliga och en stor mingd mindre men samverkande
forandringar har varit en nyckelfaktor nir framgangar kommit i foretagen
inom projektet.
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Reflektion kring forskningsfragorna

Den overgripande forskningsfrdgan som formulerades for detta arbete var:

Hur vill ledningen dstadkomma engagemang inom organi-
sationen och hur agerar den fér detta i praktiken?

Genom att undersoka forhdrskande tankemodeller kopplade till Lean och
tidigare forestdllningar om industriell arbetsorganisation hirleddes tio
teman eller omréden for agerande. Dessa omréden 4r inte uttryckta explicit
av foretagsledningarna, utan 4r en syntes gjord inom projektet av de olika
avsikter som uttrycks inom foretagen, i management-, organisations- och
forandringslitteratur som beddmts relevant for foretagens situation samt de
intentioner som formulerades i det underliggande interventionsprojekt som
data till avhandlingen himtats fran. Temaformuleringen ar accepterad av
foretagsledningarna i slutet av projektet, i intervjuer och moten.

Data fran foretagen visar pa sdvil intentioner som praktiskt agerande
inom alla tio temana vid alla foretagen. Intensitet och uthallighet varierar
dock betydligt bdde mellan foretagen, mellan temana och 6ver tid, och detta
péaverkar tydligt uppnddda resultat i de enskilda arbetslag som studerats. De
viktigaste slutsatserna fran de enskilda temana sammanfattades i tabell 16 pd
sida 192.

Soker man se en helhet blir monstret mycket komplicerat, se bild 45 pa
sida 197. Ett perspektiv som har stort forklaringsvirde, av de fem som
avslutningsvis diskuterades i foregdende kapitel, dr dirfor det femte, om
komplexitet. Med detta synsitt kan utvecklingen i foretagen ses som en
sammansatt process, som inte kan forstds och péverkas i varje detalj.
Diremot dr det mojligt att inom en samlad bild se ménster och principer.
Ledningarna agerar och reagerar dd inom och i samspel med denna process.
De péverkar den successivt, men det gor ocksd andra aktorer och alla
aktorer péaverkas dven av processen. En viktig slutsats blir att det krdvs
uthéllighet och tdlamod i agerandet, men ocksd ett samspel och en
O6msesidig anpassning mellan olika aktorer inom och utom organisationen.
Ett sddant agerande framstir som den viktigaste faktorn for de framgangar
som observerats i projektet.

Till huvudfrdgan kopplades ocksé fem foljdfrdgor. Reflektioner kring
dessa fragor sammanfattas nedan, med hénvisning till deras behandling i
avhandlingen.

Hur arbetar ledningarna for att 6ka medarbetarnas vilja att bidra utéver
sina direkta arbetsuppgifter?

Ledningarna i de tre foretagen uttrycker alla en stor ambition att med-
arbetarna och sirskilt arbetslagen ska medverka i den utveckling av
arbetssitt som pagdr och bidra med idéer och initiativ till férbattringar. Till
visentlig del &r strategin och aktiviteterna for att dstadkomma detta
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oplanerade, och kan beskrivas som ’ett sitt att vara’, eller en ’kultur’ som
byggts upp i féretagen. Det handlar d4 bland annat om relationer, sociala
monster och inbordes forviantningar, hur ledning och medarbetare
behandlar, beméter och kommunicerar med varandra, nagot som sarskilt
har behandlats under tema 2, Tilltro till manniskor (sida 91).

Det finns ocksd en rad mer strukturerade aktiviteter som genomforts.
Frén slutsatserna i tabell 16 kan man sirskilt lyfta fram foljande:

e en omfattande chefsnidrvaro i verkstaden (beskrevs inom tema 3,
Ledningens aktiva medverkan, sida 101)

o rekrytering av personer som dr lagspelare och vill lira (tema 5,
Individuell anpassning, sida 119)

e Okade ansvarsomraden for individer och grupper, och tillging till
resursstod (tema 6, Ansvar och befogenheter i arbetslagen, sida 131)

e informellt lirande bland annat genom visuell information (tema 9,
Lirande, sida 165)

e stimulans genom bonus, resultatkopplade ersittningar och for-
béttringar i den egna arbetssituationen (tema 10, Del av vinsten, sida
181).

Dessa aktiviteter forekommer i visentlig omfattning inom projektets
foretag, men det finns stora variationer i omfattning och inriktning mellan
féretagen, inom foretagen och over tid.

Hur s6ker man férbdttra medarbetarnas forutsdttningar att géra ett bra
arbete, och bidra till 6kad produktivitet, kvalitet eller leveransprecision?

Foretagens ledningar har stindigt foretagets konkurrenskraft och
intjinandeformaga i fokus. Det finns ingen tvekan om att insatserna for
okat engagemang i utvecklingen mdste vara lonsamma, dtminstone pd sikt.
Sarskilt vid Parker och Westbaltic uttrycker man mycket tydligt att en sddan
lonsambhet finns, att foretaget fir mycket stora vinster av medarbetarnas
engagemang och bidrag. Forutom bidragen for att utveckla foretaget sd att
det blir bittre i framtiden, genomfér ledningarna insatser for bittre
prestationer i nutid. Hér kan lyftas fram f6ljande praktiker som beskrivits i
temakapitlen:

e rekrytering av personer som har héga ambitioner och &r beredda till
stora arbetsinsatser (behandlades inom tema 5, Individuell anpassning,
sida 119)

e aterkoppling pa det egna arbetet, erkinnanden och konstruktiv kritik
(tema 8, Utmaning, sida 155)
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e ctablering och utveckling av standardiserade arbetssitt som syftar till att
lira och enas kring bidsta sitt att gora ett visst arbete (inom tema 9,
Lirande, sida 170)

e stimulans genom bonus och resultatkopplade ersittningar (tema 10,
Del av vinsten, sida 181).

Dessutom pégér i alla foretag ett rationaliserings- och forbittringsarbete
som inte kopplar sdrskilt till medarbetarnas engagemang och delaktighet.
Det kan handla om nya eller ombyggda maskiner och utrustningar,
layoutforindringar, konstruktionsforindringar, affirsutveckling och
kundrelationer och mycket annat. Inom tema 7, Mojlighet att paverka (sida
141), konstaterades dndd att man i manga fall gjort insatser for ett gott
samarbetsklimat, med engagemang fran dem som berors vid férindringar.
Sarskilt kan lyftas fram att det lokala fackliga arbetet ses som en tillgdng
genom att det ger ledningen ett ’kdnselsprot” som annars kan vara svért att
fa, och ofta med bittre lgsningar som f6ljd.

Pa vilket sditt gor tankesdtten inom Lean en skillnad i stréivan att
dstadkomma engagemang?

Alla tre foretagen 4r starkt inspirerade av Toyota och Lean. Efterhand har
man ocksd borjat anvinda denna retorik alltmer. Men foretagen har ocksa
en historik och en foretagskultur sedan lingt tidigare. Dessutom finns
ménga forindringsimpulser som har sitt ursprung i utvecklingen hos
marknaden, tekniken eller samhallet i stort. De iakttagelser som beskrivs i
denna avhandling kan i de flesta fall inte pd nagot sikert sitt hinforas till
ursprung. Anda finns det vissa férandringar och foreteelser i foretagen som
tydligt bar ett signum av Lean, bland annat foljande:

e arbete i forbattringsgrupper (behandlades pd sida 144 och 173)

e visuell information (behandlades pé sida 175)

e skiftstartsmoten och produktionsmoten (behandlades pé sida 178)
e standardiserat arbete (behandlades pa sida 170)

o flodesorienterad tillverkning (har inte behandlats i avhandlingen)

o minskade lager och firre produkter i arbete (har inte behandlats i
avhandlingen)

e mindre partistorlekar (har inte behandlats i avhandlingen)
e kortare genomloppstider (har inte behandlats i avhandlingen).
Det finns dessutom ett flertal iakttagelser kring arbetssitt och aktiviteter

som kopplar starkt till principer som beskrivs inom Lean, men som kan ha
funnits eller etablerats vid foretagen oavsett denna influens. Det giller till
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exempel ledningens nidrvaro i verkstaden, det ldngsiktiga tinkandet,
rekrytering av ’liraktiga lagspelare’, teamorienterad organisation och system
for kompetensutveckling.

Som helhet blir slutsatsen att Lean-tinkandet har gjort stort avtryck i
alla tre foretagen, men att det adderar till tankegéngar och strategier som
funnits sedan tidigare eller skapats pa andra sitt. Det handlar alltsi mer om
evolution dn revolution.

Hur viil lyckas féretagen och ledningarna implementera sina avsikter?

Inte sillan har visentliga skillnader iakttagits mellan de avsikter foretags-
ledningarna uttrycker och den faktiska situationen sdsom medarbetarna
uppfattar den, men i de flesta fall finns en stor samstimmighet. Det skulle
kunna tolkas som en god framgangsindikator. Fragan dr dock vilken
referensram en medarbetare har: Hon har ingen detaljerad insikt kring de
avsikter som funnits, till exempel hur aktivt forbéttringsarbetet forvintas
vara eller hur vil ett arbetslag forvintas samverka och hjilpa varandra. Nar
hon tillfrégas jamfor hon i stillet med historien och de egna forvint-
ningarna.

Bade ledning och medarbetare ger relativt ofta uttryck fér en viss
frustration Over att forandringar tar for lang tid. Trots det konstaterar
respondenter att det faktiskt totalt sett hiant mycket. Sammanfattningsvis
formedlar intervjuer och observationer en utbredd uppfattning att foretagen
i stor utstrackning lyckas i sina avsikter, men att det gir betydligt ling-
sammare dn de flesta skulle onska. Behovet av langsiktigt tinkande (tema 4,
sida 109) blir saledes stort.

Vilka framgdngsfaktorer och vilka hinder finns fér férséken att skapa
6kat engagemang fran medarbetarna?

De skillnader i forutsittningar mellan foretagen som beskrevs i foregdende
kapitel (sida 203) kopplar delvis till framgangsfaktorer och hinder. I de
avslutande intervjuomgéngarna i de tre foretagen stilldes ocksa explicita
fragor om vad som gynnade respektive motverkade engagemang vid det
egna foretaget. Svaren pd dessa frigor har fingats upp under respektive
tema, men de tar i allmidnhet inte upp de djupare, underliggande for-
klaringsposterna. Svaret pa frdgan vad det dr vid detta foretag som gor att
man engagerar sig kan till exempel bli: "Att man fir genomfora det man
foreslar”, men det dr svart att fa forklaring till varfér man vid just detta
foretag far gora sa.

De forklaringar till framgdngar som #nda ges tycks berora sirskilt
foljande omraden:

e  Foretagskulturen inklusive kulturen i det lokalsamhille dir fabriken
ligger. Svaren speglar lang tradition och en organisk utveckling snarare

208



an effekter av medvetna handlingar. Om det 4r riktiga bedémningar
som gors har vissa foretag fran borjan battre forutsittningar.

Framgéngar och synliga resultat som bade inspirerar och ger handlings-
frihet. Om detta ir riktigt kan det vara visentligt littare att genomfora
en strategi for engagemang under medgings- 4n under motgangs-
perioder.

Enskilda individers insatser, framfor allt hogste chefen pd plats men
ocksé enskilda chefer och andra nyckelpersoner. Finns det ett stort
individberoende blir det viktigt dels att hitta ritt forindringsledare, dels
att ge denne eller dessa tillrickligt utrymme genom bemyndigande och
resurser.

Omvint tycks det finnas hinder f6r framgéng som kan hidnforas till foljande
omraden:

Ekonomiska problem i foretaget eller koncernen. Det tydligaste
exemplet dr konjunkturnedgingen som i olika grad drabbade de tre
foretagen 2008 vilket ledde till en minskning i medarbetarnas bidrag till
utvecklingen, bade vilja eller drivkraft att bidra och forutsittningar eller
mojlighet att gora sa.

Starka yttre krav pad forandringar som inte ligger i linje med det
forvintade eller inte kan motas pd ndgot evolutionirt sitt. Sddana krav
tenderar att uppsluka ledningskapaciteten for direkta atgarder. Ett
exempel dr det krav pa stark kapacitetsokning som ArvinMeritor fick
fran koncernen 2006—2007, ett annat det krav pa ledningens insatser i
ett systerforetag som blev foljden av Westbaltics bildande 2007.

Motstridiga signaler fran foretagets styrande skikt. Vid flera tillfallen i
projektet har engagemang och vilja att medverka minskat (att doma av
medarbetares uttalanden, chefers omdomen och forbittringsaktivitet),
vilket satts i relation till enskilda produktionsledare eller andra chefs-
personer. I ett forindringsarbete i en stor organisation dr det rimligen
svart att fa alla som i praktiken dr kulturbirare att agera tillrickligt
samspelt.

Felkallor och alternativa tolkningsmadjligheter

I metodkapitlet, sida 9, behandlades generella svirigheter kring aktions-
forskning. Dirutover kan nagra mer specifika tolkningsproblem i denna
studie lyftas fram.

Den hir avhandlingen bygger pa ett mycket stort antal observationer

och mingder av diskussioner och samtal, varav bara en liten del av
datainsamlingen &r strukturerad pa ett sitt sé att formella jamforelser kan
goras, exempelvis over tid eller mellan foretagen. De hindelser och
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aktiviteter som iakttagits har inte varit kidnda pd ndgon detaljnivd nir
datainsamlingen planerades. I stillet har observationer och utsagor
insamlats i den form som sttt till buds. Det finns alltsi en rik bild,
samtidigt som verkligheten dr mycket komplex och erbjuder manga
tolkningsmojligheter.

Analysen och tolkningen har utgitt fran en temamodell baserad pé
ambitioner som i stor utstrickning kopplats till Lean-konceptet, men
anpassats till kidnda virdegrunder och traditioner som influerar de tre
foretagsledningarna. En annan analysmodell hade varit mojlig och kunde ha
resulterat i andra tolkningar. Manga av de idéer som forfiktas inom Lean
skulle ocksé kunna tillskrivas andra organiseringsmodeller, eftersom sddana
modeller har ett omfattande gemensamt tankegods. Datainsamling och
analys baserat pa exempelvis taylorismen, Human relations, maktbalans-
perspektiv, mdlstyrning, socioteknik, héllbarhetstinkande etc hade
sannolikt givit tolkningar till stod for manga av dessa idéers bidrande
principer. Modellerna overlappar starkt och data ger ingen grund for att
forkasta ndgon av dem.

De beskrivna slutsatserna och lirdomarna kan sdledes inte ses som
annat 4n ett (eller ndgra) av flera mojliga perspektiv som skulle kunna
anldggas pa den studerade utvecklingen.

Praktisk nytta av resultaten

Sdkert ses manga av avhandlingens resultat som en bekriftelse av det man
redan ’vet’. Mojligen bidrar de i sd fall till storre sikerhet i de fortsatta
insatserna for att astadkomma engagemang, medverkan och vilja frén
medarbetarna att bidra till organisationens utveckling. De tio temana som
anvints i denna avhandling kan anvindas som en ’checklista’ for att
sikerstilla att sddana insatser genomfors med en inriktning och omfattning
som gor framgéng sannolik.

De olika paverkande faktorerna behéver uthalligt behandlas med om-
sorg i den egna organisationen. De egna arbetssitten och deras effekt bor
kritiskt undersokas och vdrderas. Det star klart att det kan vara svart att se
den samlade och nyanserade bild som de olika intressenterna har, och till
exempel kan ledningen och medarbetare kan ha visentligt olika bedomning
av samma fenomen. Temana och underliggande faktorer kan di anvindas i
egna analyser och i interna dialoger for att skapa en inbordes forstaelse
mellan intressenterna och for att identifiera behov av insatser.

Nedan ges slutligen ndgra konkreta rad till férindringsledare och orga-
nisationer med avseende pd avhandlingens dmne. Hir tilliter jag mig att ta
ut svingarna lite och formedla lirdomar av mer allmént slag, ocksa sddana
som inte har direkt stod av redovisade data:
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Ha ett langt tidsperspektiv och ha en tilltro till att effekter kommer. Det
tar tid att skapa den foretagskultur som mojliggér de olika atgarder som
behovs. Det blir ménga bakslag pd vigen och det kommer mycket
emellan. Engagemanget vixer sakta men gar mycket snabbt att riva ned.

Begir inte bevis for allt. Sambanden 4r komplicerade och man kan
forlora sig helt i forsoken att vara helt sidker pa att en atgard ar ritt. Man
madste agera pa overtygelse och virderingar, men ocksa vara beredd att
anpassa eller dndra sig.

Ta ddremot i ansprék varje tillfille att lira. Undersok de underliggande
orsakerna till problem och det ni ser. Ta reda pa hur forandringarna
faktiskt fungerar och forbittra stindigt. Forse medarbetarna med
redskap och visuella metoder for att lira och didrmed 6ka sin forstdelse
och sitt engagemang.

Forsok att se helheten snarare dn delarna. Varje dtgdrd ér inte 1onsam
eller bra for alla, men de kan ingd i ett monster som dr det. Héll hela
tiden den 6vergripande linjen i tankarna och kommunicera ocksa den
mer dn de enskilda insatserna.

Ta till stort utrymme f6r kommunikation och dialog, och rikna med att
det behdvs dannu mer. Forsok anlidgga den andra sidans perspektiv, hur
fungerar det f6r den som ber6rs av det som gors? Gor information
visuell och latt att forsté och se till att den dr dubbelriktad.

Undvik dubbelkommandon. Nir ni infor nya arbetssitt, ta bort gamla
rutiner och styrningar. Forenkla, lita pd folk och odla 6ppenhet. Om
alla vet att det man gor och det man levererar dr synligt f6r alla andra
blir man angeldgen att gora ett bra jobb och svara mot normer. Att
tvinga in rapporter och redovisning som ska kontrolleras av en avligsen
instans tenderar mer att dstadkomma kreativa verklighetsbeskrivningar.

Skaffa inte bara stod utan ocksa aktiv medverkan frén de som har sista
ordet. Om inte dgare och styrelse, eller vilka det dr som ytterst be-
stimmer, delar virderingar och overtygelser om att detta dr bra finns
risken att det sveps bort vid férsta motgang eller genom plotsliga om-
prioriteringar.

Ta hjilp fran alla goda krafter i foretaget. Det dr ett hopplost projekt att
driva en sddan hir fordndring sjilv. I borjan giller det att hitta personer
med hog drivkraft och 6vertygelse om saken, men det giller att sa snart
som mojligt bygga in nya arbetssitt och inriktningar ’i systemet’ sd att
det blir oberoende av er som personer, och i stillet bade nyttjar och
skapar det stora flertalets engagemang. Det verkliga kvittot pd framgéng
ar om fordndringarna lever vidare ndr ni slutat.

211



Slutsatser och avslutande diskussion: Helheten viktigare dn delarna — och det kravs uthallighet

Ledningarna i projektets foretag beskriver i mycket positiva ordalag de
goda effekterna for foretaget av 6kat engagemang fran alla anstillda. Min
egen bedomning 4r att de snarast tar till i underkant, och det 4r svart att se
skillnaden nir man finns inne i organisationen. De indirekta effekterna,
samverkanseffekterna mellan olika atgirder, de langsiktiga effekterna och
vinsterna av en positiv foretagskultur dr svira att 6vervirdera, enligt min
asikt. S3, trots att jag genom detta gir ifrdn ambitionen att inte vara
normativ, blir mitt viktigaste rad till er som Overvdger att arbeta for
engagemang, medverkan och allas vilja att bidra till organisationens
utveckling foljande:

Tveka inte, bérja nu!
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Résumé in English:

Commitment wanted

— How three manufacturing companies seek their workers’
contribution when implementing lean production

A brief version of the thesis is provided here, with the same
structure as in the Swedish text. However, this résumé focus
on findings and conclusions, and omits most of the back-
ground information, the literature reviews, the individual
empirical data and the detailed discussion on sub-topics.

Management often voice, not least in connection with lean production, a
strong ambition to make use of workers’ contribution beyond simple
conformity: they seek initiative, commitment, creativity, extra-role
behaviour, cooperation, flexibility etc. Interest in the workers’ situation,
their contribution, and their terms and conditions has increased, at least in
theory. This thesis tries to describe and explain how three manufacturing
companies and their management have approached and fulfilled such
intentions.
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Résumé in English: Commitment wanted

Research question: How do managers elicit commitment?

The main research question is as follows:

How does management seek to elicit commitment
within the organization, and what practical steps
does it take to achieve this aim?

The main question is approached through a number of supplementary
questions:

¢  How does management work in order to increase workers’ willingness
to contribute beyond doing the explicit work tasks?

e  In what ways are the conditions in which workers undertake high-
performance work improved?

e  In what way does lean thinking make a difference with respect to
commitment?

e How successful are the companies and their management in
implementing their ambition to achieve commitment?

. Which success factors and which obstacles to achieve worker
commitment does the management encounter?

Research layout and methodology: A longitudinal study in
three companies

This thesis is based on an intervention project, which had as its objective the
development of guidelines for change agents, project teams, management
representatives and consultants. The guidelines concern the utilization of
lean concepts for good working conditions, including enhanced work
content, learning, creativity, participation and variation, besides the main
objective of increasing efficiency.

From April 2006 to September 2009, the project has comprised the
study of two teams in each of three plants: ArvinMeritor in Lindesberg,
Parker Hannifin in Trollhittan and Westbaltic Components in Técksfors.
These plants are not representative of any larger category, but were selected
both for some success in lean implementation and for explicit statements on
ambitions to utilize worker commitment.

In the project, intervention has been an explicit method for studying
management’s objectives and their understanding of how to increase
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commitment.” Important ways of doing this have been through dialogues
with key officers, workshops with management and the feedback of
findings.

Data was collected via recurrent semi-structured interviews with op-
erators, supervisors, union representatives and representatives from
management. Additional data comes from workshop recordings, from the
companies’ information systems, and from the assessment of psychosocial
aspects according to Karasek’s demand-control-support model.” The
assessment of lean status has been done in accordance with Liker’s 14
management principles’’, and from observations on site.

Management motives: Is worker commitment profitable?

A brief literature review on the organizational effects of commitment and
participation reveals that most studies suggest a positive influence on
productivity, quality and success in change activities. But the linkages are far
from unequivocal. The literature covers very different contexts and a large
disparity in the approach to the variables to be researched. For example, the
definition of ‘commitment’ or ‘participation’ varies widely, particularly in
the breadth of the concepts involved. In addition, researchers have major
difficulties in the assessment of cause and effect, and in finding relevant
comparisons, e.g. before/after or with/without participation.

However, there is sufficient evidence of a positive linkage to state that it
is possible to create situations where high commitment is profitable, and
according to most scholars, very profitable. But this is not to say that it s
always profitable. Probably, there is an important influence from the design
of participation and from a large number of contextual factors, the nature of
which are not particularly evident from the research. It is also evident that
worker commitment in itself is not enough for organizational advantage;
the organization needs to have the means to utilize such commitment.

The three case companies are strongly influenced by lean principles, but
also by mainstream ideas on industrial organization and by Scandinavian
traditions. Starting from the rhetoric associated with lean, but also
considering scientific management, socio-technical work systems and
change management, ten themes are formulated, describing important
factors which contribute to worker commitment. These themes are used for
categorization and for the analysis of the data. Especially, statements about
objectives are compared with observed praxis and effects.

> Svensson 2002, Johannisson et al. 2008.

Karasek and Theorell 1990.
Liker 2004.
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Résumé in English: Commitment wanted

Theme 1: Vision and strategy

Virtually all management literature states the importance of a clear and
common vision of the future.” Two arguments may be perceived: Vision as
an enabler of coordinated work, and vision as a driver for extra efforts to
accomplish its ambitions. There are also critics of this proposition, and no
strong evidence for or against these effects.”

Findings in the case companies do not support the significance of well-
turned vision statements. However, interview responses support the
importance of workplace discussions of a more informal nature about what
to strive for. There is strong support for the proposition that is it action that
counts rather words, indicating a general suspicion of management’s vision
statements. Only when many people act in accordance with the vision and
strategy does it gain credibility, thus imposing a virtual dilemma in any
ambition to introduce a new strategy from the top: how is it possible to get
action to follow intention, if action is needed to prove the intention?

Possibly, a complicated world demands a more open and reasoning
vision, a vision which cannot be encapsulated in a simple statement. An
open and reasoning vision will be interpreted differently by different people,
but that may not be harmful to the organization, since it may be more
nuanced, and more adaptable to changing conditions and to new possi-
bilities.

Active talk on the future and on future directions, with an open agenda,
is likely to engage and commit participants. How the future is discussed
seems to be more important than what is the content of the discussion.

Theme 2: Mutual trust

As with many management doctrines, lean preaches “respect for people”.”

The meaning of ‘respect’ is far from clear, but these declarations suggest
high ambitions, including humanistic values™ throughout the organization
and especially from managers and key personnel.”

The case companies which were selected had an explicit ambition of
worker participation. This makes a humanistic approach throughout the
company and management trust in their employees more likely, if the

%% Detailed discussion on vision is given by e.g. Senge 2006, Collins 2001, Kotter 1996, Beer et al. 1990,

Palmer et al. 2006 and Liker 2004. The thinking on sense making, Weick 2001, and sense of coherence,
Antonovsky 2005, are also closely connected to the importance of visions.

See Palmer et al. 2006 p 229-264 for a review and discussion on this.

E.g. Fujimoto 1999 or Toyota 2001 (Toyota’s own statements).

”Humanistic values” impose a belief that people are capable and ambitious and willing to contribute, in
the line of "Theory Y” according to McGregor 1960.

Morgan 1999, Karling et al. 2003.
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company statements are sincere. But individuals in the organization differ.
At times, incidents of a lack of respect have been noted, and sometimes
workers have been patronized or treated arrogantly, indicating that some
managers’ values may be less humanistic. Though such incidents seem to be
more the exception than the rule, and may be an effect of misunder-
standings or specific circumstances, they illustrate the difficulty of
establishing a desired common value-system.

Openness is an indicator of trust and respect. It displays confidence that
workers can take responsibility to handle important information and that
they are capable to achieving this on their own.™ Another indicator is status
relations: are there large mental distances between blue and white collar
workers, between experts and regular workers etc.? Is status given according
to performance or to position?

Management in the case companies generally seem to adhere to
humanistic values, but also admit shortcomings in the thorough imple-
mentation of these values in practice. Observations and interviews indicate a
trusting atmosphere, with fairly large degree of openness and small status
gaps, compared with industry practice in general. Workers portray definite,
but not dramatic distinctions between their current workplaces and other
comparable settings that they are acquainted with from earlier positions, or
from friends and relatives, and this seems to influence their commitment.

Closely related to values, openness and status is the notion of corporate
culture. This is about rules and norms, is often not explicit, and is learned
by responses to action and statements.”” The culture thus affects the
behaviour of the workforce, and also their interpretation of what happens in
the organization.

Theme 3: Top management’s active participation

Writers arguing for corporate change in any direction declare, almost in
unison, the crucial importance of management taking the lead and actively
contributing. But there is also literature that questions the importance of
leaders for an organization’s ability to accomplish its goals.™

33 pfeffer 1998 states one out of seven important factors for co-worker participation as substantial

openness on financial and performance information.

Roth 2006.

See e.g. Thomsen et al. 1996 p 57, Berggren 2001 p 21, Nord et al. 1997 p 22 & 28, Pande et al. 2000 p
43, Johansson 1993 p 191-195, Johnson 1997 p 116 & 164, Berglund and Westling 2009 p 19-29, Hersey
2001, Stjernberg 1993, Collins 2001 p 31-56, Dunphy 1988, Beer et al. 1990 or Kotter 1995. An overview
is given in Palmer et al. 2006.

Grint 1997 cited by J6nsson and Strannegard 2009. Burke 2002 s 239-272 reviews argument for and
against the importance of top management, and concludes that most findings support large importance
but that evidence is sparse.
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Résumé in English: Commitment wanted

Management participation may be manifested in visibility and presence
at the shop floor. In lean production, the concept of genchi genbutsu, i.e.
“see for yourself”, is often used.™

In one of the case companies, management presence is scheduled.
Observations and indications at all three companies indicate that workers
perceive a reasonable, but varying, degree of attention from management,
and this has contributed to commitment. It seems that most people place
importance on being seen and appreciated, and in having access to direct
communication with the management. This access has a symbolic meaning
but also provides management attention to the workers’ concerns, and
promotes confidence in management understanding of important
workplace issues.

The findings do not support a complete "walk the talk”, but manage-
ment attitude and behaviour in this respect are regarded by most respon-
dents to be in line with expectations. The relatively small status differences
indicated in theme 2 seems to be a factor supporting this.

Driving action top-down, as opposed to many initiatives bottom-up, is
not considered a serious problem by managements, who see both as
necessary. Neither do the workers in general raise this aspect as problematic.
On the contrary, workers appear to expect a joint action line and rather
distinct targets, but appreciate the possibility of acting in accordance with
this action line and within these targets.

Theme 4: Long-term thinking

Stability may contradict change, but may also be regarded as necessary to
change. Changes need time to stabilize and to integrate in the corporate
culture, especially so if this includes social changes, such as changes in
attitudes, relations, behaviour, etc.”” In lean, the importance of long-term
thinking is mentioned in all the rhetoric.

Management in the case companies all support the necessity of a stable
focus. However, major difficulties in consistent implementation are
admitted, since incidents occur frequently that change conditions. Rapid
market shifts, such as the rapid downturn in the economy in 2008, require
prompt action. New owners, technology shifts and new competition are
other examples. Only to a limited extent can such occurrences be foreseen
and taken care of in a way that corresponds to the long-term intention.

Data suggest that worker commitment and participation develop
slowly. No mention was made of sudden leaps in commitment or of single
events that alone brought about commitment. On the contrary however,
events are mentioned that led to rapidly decreased commitment. Since the

%7 Described in all noted literature on Lean, see e.g.Toyota 2001, Liker 2004 p 223-236 or Hino 2006.

%% See e.g. Stace and Dunphy 2001 p 159-164, Kotter 1995 or Collins 2001.
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pace of change is high in the companies, it seems to be the perception of
stable principles and action lines that matters, rather than a stable situation.
The workers’ understanding of the introduced change may be crucial. If so,
it would be important to set aside time for such preparations, and to
maintain lines of reasoning that are not easily changed.

Researchers have sometimes concluded that job security is crucial for
trust and participation™”, and this is also a central element in Japanese
corporate culture™. The data here supports the view that commitment is
damaged by layoffs, but there appears to be a reasonable acceptance of
redundancy due to external factors if the company’s actions are perceived as
moderate and responsible.

Theme 5: Individual adaptation

An organization by definition coordinates the action of individuals. A
strong organization thus may incorporate a large variety of people. When
discussing the management of diversity, different perspectives are believed
to be of particular value, provided that the company appreciate it.”
Conflicting with this view, management literature often stresses the
importance of hiring people who fit the organization.”

The team spirit and family atmosphere in the case companies is seen as
a crucial factor for commitment, both from management and from workers.
The companies appear to support homogeneity rather than diversity. “We
want team players” is a common notion in the interviews, but this is not the
complete picture. Many respondents claim a considerable acceptance of
diversity. There are many workers of a foreign origin, a comparatively large
number of women on the shop floor, and a variety of age groups in these
companies, even though many from minority groups were among the most
recent recruits, and thus the first to lose their jobs in the down-turn of the
economy.

Maybe both conformity and diversity are sought. If so, conformity
could be about such intangible factors as values, personality, attitudes and
ambition. Diversity may be accepted, at least to an extent, for more concrete
factors such as knowledge, background etc., and the factors covered by
legislation: gender, age, ethnicity, sexual preference and disability (though
there are no data on the last two in this project).

369 E.g. Pfeffer and Veiga 1999, Appelbaum et al. 2000 or Senge 2006.

Besser 1993, Liker 2004 p 76-77, Hino 2006.
Mlekov and Widell 2003 p 31-33, with reference to Cox 1993, Cox and Beale 1997 and Nemeth 1997.
Buckingham and Coffman 1999, Collins 2001 p 57-82, Pfeffer 1998 p 64-65, Appelbaum et al. 2000.
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Résumé in English: Commitment wanted

Theme 6: Responsibility and authority in teams

To preserve commitment it needs to be utilized.” Responsibility clearly
stimulates commitment, at least in conjunction with authority and with
supporting resources. Several respondents refer to responsibility as the main
reason for them to engage. Both management and operators associate
authority with the workplace improvement activities (see the next theme).

Access to knowledge, tools and resources is crucial to sustain com-
mitment.” Probably, people regard the practical possibility of achievement
as more important than the formal authority.

The notion of increased workplace responsibility incorporates the idea
that teams and individuals may act independently according to need. It is,
though, a significant process to take on such a responsibility, and requires
knowledge, time, space and tools. In the case companies, steps have been
taken in this direction, but still it is a long way from a situation where teams
have the resources themselves to take care of what they regard as reasonable.
Parker differs positively in this respect and exhibits a clearly increased
consciousness of responsibility in the teams studied. In all the companies,
though, the operators express a significant dependency on external help and
resources, e.g., for calculations, tool manufacturing, purchasing or
transport. But they also appear to need ‘moral support’, appreciation or
permission for the execution of their intentions.

Theme 7: Influence

In the literature, participation is regarded as crucial for commitment.”
Participation in the sense of empowerment was discussed above, in theme 6,
whereas here it is discussed in the sense of ability to influence larger issues
of the company.

Is such an influence on a higher level an important factor for workplace
level commitment? Respondents indicate that they value the sensibleness
that they should have a say in each situation. The less controllable, the larger
scale and the more the alignment with accepted principles, the less people
expect to participate in a decision. In such cases, appropriate information is
regarded as sufficient. On the other hand, if someone believes she should or
may contribute to the design of a change but is not asked to do so, she will
be disappointed and her commitment is eroded. This reasoning connects to

33 Wood and Wall 2007, Mathieu and Zajac 1990, Appelbaum et al. 2000, Pfeffer 1998 p 64-65, Parker et

al. 2006, Walton 1985, Pasmore and Woodman 2005.

Rhoades and Eisenberger 2002 reviews 70 studies on organizational support and its antecedents and
consequences.

Appelbaum et al. 2000, Lowin 1968.
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the discussion of a ‘social’ or ‘psychological contract’, defined as “an
individual's beliefs regarding reciprocal obligations”.”

If this reasoning holds true, it is important to respect principles of
consultation if such are established, to make use of workplace knowledge
and resources that may be considered of value for the quality of decisions,
and to appreciate society’s value-system. This last indicates that there may
be a cultural element in Sweden, based on the Scandinavian tradition
comprising a democratic governing style, extensive social activity, and stable
unions. This may support larger expectations of democratic elements also in
the work life, even though companies are no democracies themselves. To
some degree, it may explain why Scandinavian working life is different and
exhibits more workplace decision power and greater participation in change
processes.””

Theme 8: Challenge

The notion that challenge stimulates performance is well supported by
research into motivation in competitive sports. Challenge, when managed,
creates internal motivation in connection with feedback.™

In the case of companies, a large effort is made to measure performance
and to assess against targets. However, the challenge effect of this for most
operators appears to be limited. Very little effort to analyze key performance
indicators was observed within the teams studied. These indicators are not
vibrant or under the ‘ownership’ of the team, according to operator
interviews.

Direct feedback to the individual is regarded as fairly common. In
general though, employees ask for more response, in particular through
positive feedback and appraisal. When it comes to critical or negative
feedback, the view differs. Some find it destructive rather than constructive,
i.e. repeated criticism on the same topic, without guidance on how to
change. Other respondents appreciate given criticism as supportive and
valuable. The data do not reveal any pattern, and there seems to be large
individual variation on the provider side as well as the receiving end of
feedback. This suggests that there is not much of a system or common
methodology in the provision of feedback, a notion that is largely supported
by the interviews. Instead, supervisors provide feedback in a way they have
adopted randomly, from their underlying personality, from basic education,
or from general management courses etc.

376 Rousseau 1990. Also, see Freese and Schalk 1996 and Schalk et al. 1998, who conclude that the

psycological contract has a decisive impact on success rate for changes.
Gallie 2003, Gill and Krieger 2000, Hult 2005, OECD 1999.
Ryan and Deci 2000, Csikszentmihalyi 2006.
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Résumé in English: Commitment wanted

Challenge of an open type, such as questions raised on actual problems
needing solutions, seems unusual. The practice of leading through
questions, often associated with lean intentions, appears not to be
established. On the contrary, the traditional manager role is sustained, with
a perceived obligation to give all the answers.

Theme 9: Learning

Learning is often seen as a foundation for continuous improvement when
Lean is discussed.”

The deliberate strategy for individual and organizational learning is
fairly weak in all the three companies. The plant managers all emphasize
systematic learning, but they also admit to shortcomings. Parker has the
strongest learning strategy, including a substantial program for individual
training, an extensive visualization and opportunities for team-based
reflection. Parker’s plant manager stresses the importance of this, and
declares that further steps are required for more training opportunities and
better incentives to take part in these.

In general, operators describe meagre opportunities for learning and
they voice some frustration regarding this. Many of them declare that they
don’t develop further, but there is substantial variation between the
companies, between teams within the companies and within the operators
in a team. At Parker, a common answer is that you don’t learn much, but
that this is due to your own failure to make use of the opportunities. At the
two other companies, answers range from “you don’t learn anything
anymore” to “there are great opportunities to learn if you want”.

The mental model of all respondents, both management and workers, is
that learning is associated to courses, organized training and new work
tasks, and not to analysis, reflection, feedback and on-the-job training. An
extensive view on organizational learning is rare and the objective of
learning is regarded as enabling the individual to add value to the
organization through improved personal skills. New ways of working, better
tools and other system improvements are not regarded as learning. This
may be an explanation why the work on continuous improvement and
problem solving through the PDCA cycle (Plan-Do-Check-Act) does not go
as intended: more often than not, the root causes of problems are weakly
investigated (P) before jumping to solutions, and the outcomes of measures
(C) are rarely investigated in depth.

Visualisation is regarded important in all three companies. However,
control is emphasized rather than learning. The operators tend to describe
information boards as instruments for management and support staff,
rather than as the team’s way to learn. Other visual elements too are seen as

379 Ballé et al. 2006, Fujimoto 1999, Spear and Bowen 1999, Liker et al. 2008.
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control methods; for example, floor markings for containers are seen as a
way to maintain good order. The main argument in the lean literature for
these visual elements is, however, expected to provide a signal: for example,
if something is missing, there is a problem and you need to find the root
cause and a counter-measure and thus gradually learn a better way of
working. ™

All in all, the data suggest that there is a potential not yet realized to
further increase commitment through learning. Existing learning
opportunities are described in a positive tone, but not very strongly, and
they are not spontaneously appreciated as a commitment factor by most
people. The evidence does not support far-reaching conclusions regarding
the effects of improved learning systems, although a vast literature argues
for such effects.”™

Theme 10: Sharing the benefits

Although the themes discussed so far may contribute to the willingness of
workers to engage in the company’s success and development, a more
materialistic and calculative view is also plausible. “What’s in it for me?” is a
classic question indicating this.

Few empirical studies have provided evidence of substantial effects
from profit-sharing and bonuses. According to Ambrose and Kulik, the
majority of empirical studies have no theoretical foundation. Some studies
imply sustained effects from smaller ad-hoc rewards, enhanced performance
from feedback in itself, stimulation of the completion of less attractive work
tasks through the prospect of attractive ones later, and better performance
from team incentives than from individual ones.™ The effect from reward
was distinctly better when given irregularly and unexpectedly.™ The design
of effective profit-sharing systems is difficult.”™

All three companies apply bonuses and profit sharing to workers. Also
rewards for specific contributions, especially improvement contributions,
are given. Respondents confirm that this stimulates, but they answer in
rather conservative terms. Rewards seem to be regarded as appraisal from
the company, rather than as a direct incentive for performance. There is not
sufficient evidence to make conclusions about actual effects on com-
mitment, willingness to contribute or performance.

The most direct way to share the benefits for workers who somehow
contribute to company success and development is through simultaneous

30 Greif 1991.

Senge 2006, Ballé et al. 2006, Bornfelt 2006, Liker 2004, Appelbaum et al. 2000, Argyris 1999, Pfeffer
1998, Lincoln and Kalleberg 1996.

Ambrose and Kulik 1999.

Jewell 1998 p 204.

E.g. Lawler 1981.
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Résumé in English: Commitment wanted

improvement in the work situation. Interviews and discussions with
management reveal a belief that double-sided improvement is indeed the
rule. There is, however, in neither company a systematic means of ensuring
this; rather this may be seen as intentions or expectations. The workers’
view is that workplace improvement activities are nearly always beneficial
for their working conditions. The perception of changes introduced from
other instances is more varied, but a positive view prevails in these cases as
well. Non-materialistic benefits and improved working conditions seem to
be a significant driver for commitment.

Synthesis: The themes in synergy

The main conclusions from the ten themes used for analyses of manage-
ment effort to accomplish worker commitment are given in table 17.

Table 17 Main conclusions from each theme.

Theme Main conclusion

e Management does not regard cogent and well-termed vision
statements as main drivers for consent and commitment.

1 Vision and e Workers interpret the organizational direction from
strategy information from a lot of sources and over a long period of
time.

e Management’s actions are valued more than their words.

e Management in the case companies signal trust in workers’
capability and ambition.

e Workers’ perception of these signals depends on managers’
2 Mutual trust behaviour and attitudes.

e These companies exhibit low-to-moderate status differences,
though a clear distinction between blue and white collar
workers is noted.

e Management presence on the shop floor is common in these
companies, and workers trust that management understands

£ relevant operation topics.

management'’s . o

) g . e Balancing top-down and bottom-up drive is difficult, but
aCt'.Ve partici- management as well as the operators see both as on a high level,
pation at least in one of the companies.

e Managers only partly “walk their talk”.

e Change occurs continuously, but if it is a part of a pattern and
overall direction, stability may be perceived.

4 Long-term e Stable guiding principles for the overall direction builds a spirit
thinking for participation in the change process.

e Changes perceived as deviations from a psychological contract
between management and workers erode trust.
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Theme

Main conclusion

5 Individual
adaptation

e The companies aim for a very careful hiring process, but do not
always succeed.

e Ambitious team-players willing to learn are looked for, more so
than high qualifications.

e There is a dependency on single key players in the beginning of
a change process, but this may decrease when procedures and
corporate culture are stabilized.

6 Responsibility
and authority in
teams

o Assigned responsibility stimulates, when matched with
authority.

e Responsibility need not be assigned; it may be seized, which is
often affirmatively accepted by managers.

® Access to resources and assistance is more important than
formal authority.

7 Influence

e Teams’ improvement work is regarded as the main way to
influence the workplace, but requires genuine management
attention to be effective.

e Expectations of influence depend on a perception of the
potential to contribute to the topic in question, and also on any
psychological contract believed to exist.

e The relations between these companies and their workplace
unions are regarded as smooth and easy, and they are seen by
management as a clear asset.

8 Challenge

e Workers find feedback on their work too meagre, especially
with regard to appraisal and to constructive criticism.

e The companies have not installed robust systems for feedback,
whilst there is a substantial dependence on individual aptitude.

e Open challenges are rarely given, neither to individuals nor to
teams.

9 Learning

® Learning is regarded as individual rather than organizational.

e Traditional teaching is rare, covering at most single days per
year.

e There is a potential for extensive informal learning, for
example from the substantial visual information, but processes
for this are not in place.

10 Sharing the
benefits

e Profit sharing of some kind is regarded by management as
important and stimulating.

e Effects from incentives and bonuses require a sense of influence
and measurability.

e Non-material benefits from change are mainly associated with
teams’ improvement activities, and for an overall positive effect
these need to be significant enough compared to other changes.
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Résumé in English: Commitment wanted

Table 17 gives a scattered impression with its large number of
conclusions, and each one of them is a simplification of the reasoning under
each theme. However, the themes are mutually connected, with respect to
both their implementation in the companies and their synergistic effects.

A complicated picture needs a pattern in order to be understood. An
overview is attempted here, through the development of five perspectives.
These should be regarded as alternate models of understanding, whereas the
themes are applied as complementary components adding up to these
models.

Perspective 1; Learning in focus: The activities described in all the themes
could be seen as instruments for learning in some respect. Progress implies
learning in a wider sense: adapting to changing conditions and acquired
experiences. This is at the heart of the requirement for worker commitment.
In the literature, discussion about lean as a learning opportunity is

385
customary.

Perspective 2; Shared responsibility as the key: Most of the themes may
be seen as tools to empower both people and teams to handle topics on their
own. This relates to the Morgan metaphor of the company as an organism
needing care and nurturing to flourish, rather than detailed command and
control.”™ Also, it relates to socio-technical ideas about self-managed
teams.” In the lean thinking adopted in the case companies the focus is on

the team, and this implies a distributed responsibility.

Perspective 3; It is all about the corporate culture: Theme 2, Mutual
trust, connects clearly to the other themes both by depending on them and
by enabling them. Corporate culture is stressed as a main factor for
commitment by many respondents. But the notion is vague and sweeping,
making it difficult to use for analyses or for change recipes. And if culture is
seen as the key, the question that follows immediately is about how culture
is managed.

Perspective 4; Management as agent for change: If management’s main
mission is strategic, to develop the company, then Theme 1, Vision and
strategy, would be the vehicle for this and for the supporting tools and
principles of the other themes. Progress would then be achieved with a
strategic focus, at the expense of what most often takes management
capacity — administration and fire fighting.™ A resulting question,
considering the impact of external factors, is to what extent management
actually has the power to control this process.

3 |iker 2004 s 250, Ballé et al. 2006, Spear 2004, Fujimoto 1999, Rother m fl 2001.

Morgan 1999.
Hackman and Oldham 1980, Thorsrud and Emery 1969 and many others.
Alvesson 2008, Jénsson and Strannegérd 2009.

w
3
&

388

226



Perspective 5; Processes in a complex interaction: The most obvious
impression from the data, though, is complexity. The themes may be seen as
manifestations of a large number of processes working in parallel,
reinforcing or balancing each other. The processes drive change, are
mutually dependent and are all both cause and effect. This view implies a
complex motion driven by the themes but also nurturing the themes. This
perspective stresses the importance of theme 4, Long-term thinking, and
also enforces some respect for circumstance: "Rome was not built in one

day."

Concluding remarks: It’s about consistence and persistence.

Maybe the central understanding from this work is the absence of simple
understanding. This thesis has explored areas previously well-researched:
work organization, motivation, leadership, production management etc. In
all these areas, there is extensive theoretical and normative work, frequently
with rather streamlined messages. Advocates, not to say missionaries, of
these concepts often have some difficulties to illustrate them with real-life
examples, examples that sustain and withstand a closer look. One reason
may be that there is no situation clean-cut and stable enough for these
models.

Many change processes occur simultaneously inside and around
organizations, processes not synchronized and the joint effects of which are
very complex. These processes interact, enforcing or contrasting mutually,
or they act independently. Different actors, having limited and varied
knowledge and different agendas, may each affect parts of these processes.
Even top management cannot control more than a fraction. In this complex
situation, the ever ongoing change may only be partially understood and
influenced. As a leader of a corporation, an operation, or a department you
do indeed have the responsibility and the power, but inherent processes and
limitations force you to adjust and evolve rather than to create or rebuild.

A ‘new way of thinking’, as the lean rhetoric often goes, is in this view
not replacing but adding to the existing way of thinking. It adds to
knowledge, perspectives and values already there. If the new enriches the
old, and further does so repeatedly, something of great value might finally
evolve.
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Richard Berglund

Engagemang efterfrdgas

Hur tre tillverkande féretag séker medverkan fran sina medarbetare nér de infér Lean

| néstan alla organisationer hoppas ledningen pa engagerade medarbetare. Man vill ha
manniskor som agerar pa eget initiativ i linje med organisationens basta, som vill hugga i
lite extra nar det géller, som samspelar med évriga i organisationen och som bidrar till att
utveckla féretaget. Ar inte deklarationen "Personalen &r var viktigaste resurs" mer regel
an undantag? Nar nu Lean inférs p& bred front inom industrin betonas vikten av medar-
betarnas medverkan ytterligare.

Men hur gér man som féretagsledning for att skapa engagemang? Varfor skulle medar-
betarna valja att engagera sig?

Avhandlingen bygger pa ett fyraérigt forskningsprojekt finansierat av AFA Forsakring.
Projektet har f6ljt utvecklingen inom tre tillverkande féretag som arbetar med Lean och
dar ledningen haft en uttrycklig ambition om engagerade medarbetare. Hur ville man ga till
vaga? Vad hande i praktiken? Vilka effekter kunde man se? Detta beskrivs inom tio
omréden som visade sig ha stor betydelse:

* Vision och strategi * Ansvar och befogenheter i arbetslagen
* Tilltro till manniskor * Mojlighet att paverka

* Ledningens aktiva medverkan * Utmaning

* Léangsiktigt tankande * Léarande

* Individuell anpassning * Del av vinsten
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