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1 Sammanfattning

Avgorande for dagens verksamheter dr formagan till innovation och standig utveckling, vilket forutsétter
en ldrande kultur. Vidare ger I 4.0 mgjlighet for snabba beslut pa verkstadsgolvet, men kraver
méngkunniga och tekniskt specialiserade operatdrer. For att hantera alla fragestillningar behdvs operatorer
med kompletterande specialiseringar i ett team. Dérav &r syftet att anpassa, implementera och utvérdera en
organisationsmodell for att skapa autonoma produktionsteam med bredd och djup av kompetens, samt att
underlétta organisatoriskt larande.

Kompetensbreddning och involvering i teamen har medfort individuellt larandet och en dkad forstaelse for
helheten. Det har givit okat sjélvfortroende, motivation och individuell utveckling och skapat nya
karridrvégar. Specialistoperatorer har fordjupat sin kunskap och dvertagit arbetsuppgifter i ett &mne, vilket
frigjort tid for stodfunktioner och teamledare. De vittnar ocksa om stéirkt eget engagemang, men dven
paverkat teamens arbetssituation positivt genom 6kad involvering. Pa de tva stora foretagen skalades
piloterna upp med ca 100 operatorer per foretag involverade.

I den forsta fasen av projektet genomfordes en kvalitativ och kvantitativ nuldgesanalys. Resultatet
aterspeglades och lag till grund for interventionen, dvs nésta fas. I vilken en kontextuell anpassning av
LOOP-modellen genomfordes under tre workshops per foretag, samt en tvadagars ledarskapsutbildning
tvars foretagen. Tva olika strategier valdes, ett foretag fokuserade pa kompetensbredd och tva fokuserade
pa kompetensdjup. Forskarna foljde interventionen med gemensamma avstimningar, reflektioner och
larande. I den tredje fasen utvérderades piloterna.

2 Executive summary in English

It is crucial for production organisations to have the ability to innovate and continuously improve, which
requires a learning culture. Further, I 4.0 enables quick decision-making on the shop floor, but requires
multi-skilled and technically specialised operators with complementary skills in each production team.
Therefore, the purpose of the project has been to adapt, implement and evaluate an organisational model to
create autonomous production teams with breadth and depth of competence, as well as to facilitate
organisational learning.

Broadened competence and involvement have led to individual learning and increase understanding, which
in turn enhanced self-confidence, motivation, and individual development as well as created new career
paths among operators. Specialist operators have deepened their knowledge and taken over work tasks,
freeing up time for support functions and team leaders. Increased operator empowerment has positively
affected the work environment of production teams. At the two large companies, approximately 100
operators per company were involved in pilot testing of the intervention.

In the first phase of the project, a qualitative and quantitative analysis was carried out. Results formed the
base of the intervention, in which a contextual adaptation of the LOOP-model was carried out during three
workshops per company as well as a two-day leadership training across companies. Two different
strategies were chosen for implementation, where one company focused on breadth and two focused on
depth of competence. Researchers followed the intervention with coordination, joint reflections, and
learning. In the third phase, the intervention pilot tests were evaluated.

3 Bakgrund

Tillverkningsindustrin stér infor en ny industriell revolution i samband med framvéxten av den nya
generationens informationsteknik ex. "Internet of Things” (IoT), molnprogrammering, hantering och
analys av stora datamingder, robotik och 3D-utskrift (EU Commision, 2016). Digitalisering forutspas
fordndra tillverkningsindustrin i grunden (Bossen & Ingemansson, 2016). Samtidigt befinner sig
produktionsforetagen i turbulenta marknadssituationer (t.ex. Christopher & Holweg, 2011; Spena et al,
2016; Arana-Solaresa et al, 2019), dér bade finanskrisen 2009 och Covid 19 pandemin pavisar hur kénsliga
de globala produktionsnétverken &r och vikten av att snabbt kunna hantera oférutsedda hiandelser (Ivanov
& Dolgui, 2020; Hallsten, 2020). Dock har ménga produktionsforetag inte anpassats for de nya
situationerna, utan organiseras och leds fortfarande utifran en massproduktionslogik med funktionell
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specialisering i sdvél produktion som inom stodfunktioner, med en teknikorganisation som é&r skild fran
produktionsorganisationen. vilket 4r i kontrast mot flexibiliteten och anpassningsférmégan som den
tekniska utvecklingen i kombination med en allt mer dynamisk marknadssituation kréver.

Toyotas framgéangar har en stark forankring i foretagskulturen som bygger pé forandringar och
forbéttringar i det sociala (dvs. beteenden) och det tekniska systemet (dvs. organisation och artefakter) for
att uppna en langsiktighet (Shah & Ward, 2007; Saurin et al, 2013), vilket innebér bl.a. betydande
investeringar 1 bade kompetensutveckling och vérdefloden (Liker & Hoseus, 2008). Trots den omfattande
implementeringen av lean produktion i foretag har vildigt fa verksamheter funnit sdtt att implementera
detta organisatoriska ldrande (Dombrowski & Mielke, 2013). Det dr inte 6verraskande, eftersom de flesta
lean-initiativen i Europa och USA primart fokuserat pa operativ excellens ofta i form av expertdrivna
projekt som fokuserat pa metoder och verktyg. Enligt Magnani et al (2019) gor manga foretag misstaget att
enbart forsoka efterlikna Toyotas tekniska sida och bortser den ménskliga sidan. Saledes har manga foretag
marginaliserat vikten av ledarskap och medarbetarnas dagliga engagemang i foréndring, forbéttring och
utveckling av de tekniska och sociala systemen, vilket inom Toyota ses som naturligt och kritiskt for
organisationens ldngsiktiga héllbarhet (t.ex. Liker & Convis, 2011).

Effektiva produktionsfloden &r séledes avgdrande inom lean och for att 4stadkomma detta maste
produktionsteam och operatdrers kunskap om det egna arbetets forutsattningar och krav anvéindas i
verksamhetsutvecklingen och en larprocess for operatorerna utformas (Mazur et al, 2012; Yadav et al,
2017). Dérav ar produktionsteamen och operatorernas arbetssituation avgdrande for att skapa en
framgangsrik lean organisation och det 4r darfor viktigt att studera hur positiva jobbegenskaper inom lean,
sasom autonomi, fardighetsanvindning, deltagande, socialt stod, mening i arbetet, Oppenhet, réttvisa, etc.
kan forbittras, och de mdjliga negativa sidorna reduceras (Hasle et al, 2012). An idag prioriterar fi
producerande foretag ldrande, kreativa och innovativa produktionsmiljéer, de fokuserar snarare pa
operatorernas bas-kompetens. I en dynamisk situation, med sma och storatekniska sprang med korta
ledtider fran id¢ till implementering, kravs istéllet att operatdrerna har en formaga och béttre
forutséttningar att lira nytt samt att erfarenhet och lardomar fran det operativa arbetet tas till vara och
sprids i organisationen (Bornfelt, 2018).

For att bidra till innovation pa arbetsplatser med produktionsuppligg baserade pa lean behover
produktionsteam ges mojligheten att utfora andra uppgifter dn direkt produktion. Forst da kan larande i
team uppsta, som i sin tur paverkar teamets proaktiva agerande och utveckling av arbetet (Lantz Friedrich
et al, 2016). Detta skulle kunna bidra till en social héallbar arbetssituation och minimera de negativa effekter
som setts pa arbetsmiljon av leanarbete i produktion (Hasle et al, 2012). Dock papekar Cullinane et al
(2014) att typiska arbetskrav som arbetstakt, problemldsning, sjédlvstindighet kan paverka medarbetares
engagemang och hilsa negativt medan resurser i arbetet i form av stdd fran kollegor och chef, rolltydlighet
och autonomi kan minska de negativa effekterna. Beraldin & Danese (2019) nyanserar effekterna av
involvering i problemldsning genom att belysa att det ofta kan medfora upplevd tillfredsstéllelse genom
utdvning av autonomi och expertis.Ett sitt att stirka autonomin &r att fordela uppgifter som traditionellt
legat pa chefer och supportfunktioner till medarbetare, sdsom traning, kvalitetskontroll, schemaldggning.

Baserat pa ovanstéende beskrivning borde produktionsteam kunna organiseras tvarfunktionellt for att 6ka
innovation och produktivitet samtidigt som arbeteti sig blir meningsfullt, det kriver att operatdrer precis
som konstruktorer har olika specialistomraden.Att operatdrerna i ett produktionsteam har djup kunskap
inom olika specialistomraden innebdr att teamet gor alla de indirekta arbetsuppgifter (ex. planering av
produktion och kapacitet, underhall, beredning av produktférindringar, kvalitetsarbete, utarbetande av
standardiserat arbetssitt) som krdvs for att teamets direkta produktionsarbete (ex. montering) ska kunna
genomforas. Darmed forandras rollen for en traditionell och funktionellt organiserad teknikorganisation till
att som specialister stodja sina respektive specialistomraden i produktionsteamen, det innebar en
flodesorganisering. De skapas genom kontinuerlig traning, utbildning och utveckling inom
specialistomradet. Hér ges saledes mojligheter att skapa naturliga karridrvégar inom organisationen, t.ex.
skulle en operatdr med underhall som specialistomrade kunna ta steget upp och arbeta mer Gvergripande
med underhallsteknik pa nagra ars sikt. For att uppna utvecklingen krévs att varje operator matchas utifran
talang och intresse till respektive specialistroll, eftersom det &r inom detta specialistomrade som framtida
utvecklingsmojligheter och karridrvagar finns. Nér specialisering av denna typ infors involveras
operatdrerna i ett bredare arbetsomrade dn direkt produktionsuppgifter. Detta ger forutsittningar for
innovation samtidigt som en berikning av arbetsinnehallet realiseras, vilket i sin tur ger mdjlighet till en
socialt héllbar arbetssituation.
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Det djup i specialistkunskap och fardigheter som hér foreslas skiljer sig frén de initiativ kring
arbetsutvidgning som skedde inom ett antal svenska foretag pa 90-talet, dd man sdllan anpassade
organisationen och gav tillrackligt med tid och traning for att utveckla djupa kunskaper och fardigheter.
Specialistrollerna maste anpassas till den kontext produktionsteamet befinner sig i och vilken kunskap och
fardighet som krévs for att styra och bedriva den dagliga produktionen i det specifika foretaget. Som
tidigare ndmnts ar det viktigt att operatdrerna far tréning, utbildning och stdttning i sin specialistroll.
Dessutom bor regelbundna specialistrollsmoten héllas, dar operatorer frén olika team traffas inom sitt
respektive specialistomrade. Specialistrollsmdtena leds av experter inom omréadet (t.ex. tekniker) som
bidrar med djup kunskap i omradet och agerar som coach for operatérerna. Malet med
specialistrollsmoétena ér att diskutera uppgifter, utveckla kompetens, kénna dgande och fraimja det
organisatoriska larandet mellan produktionsteam. Produktionsteamet &r ocksa ett forbattringsteam som
traffas minst varje vecka for forbattringsmoten. Vid motena ansvarar respektive operator for att redovisa
utvecklingen inom sitt specialistomrade, for att fa input fran 6vriga teammedlemmar. Forbattringsmatet ar
séaledes rollintegrerat till sin karaktir. Det dr ocksé viktigt att teammedlemmarna fér tid under varje vecka
att jobba med sitt specialistomrade, ett mélvérde dr att varje operatdr kan dgna sig 15-20% av arbetstiden
pa de uppgifter som innefattas i specialistrollen. Ett mal med den foreslagna organisationsmodellen &r att
utveckla operatdrernas arbetsinnehéll och samtidigt mojliggoéra en utveckling av savél individ som
verksamheten.

4 Syfte, forskningsfragor och metod

Larande, utveckling och anpassning &r viktiga pusselbitar i dagens produktionsmilj6 for att astadkomma
ekonomisk och social hallbarhet. Déarigenom dr en lednings- och organisationsmodell 6nskvird i vilken
operatorer far mojlighet att 4ga och ta ansvar for sin process, utveckla och forbéttra sin process, ldra och
utvecklas. Operatorer kan da fa ett vidgat arbetsinnehall, personlig utveckling och 6kad autonomi, vilket
mojliggor en socialt hallbar arbetsmiljo, men ger samtidigt en utveckling av innovativa produktionsteam
med goda prestationer. Projektets syfte ér att anpassa, implementera och utvirdera en lednings- och
organisationsmodell for produktionsteam, for att 4stadkomma hog innovationsformaga och organisatoriskt
larande, med ekonomisk och social hallbarhet.

Metod och genomforande:

I arbetspaket 1 genomfordes kvalitativ analys i tvé steg dels en nuldgeskartldggning och dels en
utvirdering av intervention. Kartldggning skedde pa operativ niva, ur ett savil tekniskt systemperspektiv
(organisationsdesign, arbetsprocesser, arbetskaraktiristik) som ett socialt systemperspektiv (ledarbeteende,
interpersonella sociala aspekter, organisationskultur). Datainsamling genomférdes med intervjuer,
observationer och skuggning av forsta linjens chef. Produktionsteamens och forsta linjens ledare
analyserades utifrén arbetets krav, resurser, arbetsmetod och organisatoriskt ldrande.

I arbetspaket 2 genomfordes en kvantitativ nuldgesanalys samt efter interventionen en kvantitativ
utvirdering. Datainsamling genomfordes genom enkiter, som fylls i av forsta linjens chefer och operatorer
och inkluderar tidigare utprovade och validerade instrument for att mita ledarbeteende (Multi-Factor
Leadership Questionnaire MLQ, Bass & Avolio, 1997), social och organisatorisk arbetsmilj6 (bl.a.
ledningskvalitet, arbetskrav, inflytande, socialt stdd, tillit och arbetstillfredsstéllelse) (COPSOQ-IIIL,
Berthelsen et al., 2020), motivation (The Multidimensional Work Motivation Scale, Gagné et al. 2015,
Basic Psychological Needs at Work Scale BPNWS; Tafvelin & Stenling, 2018), teameffektivitet (Gibson
et al., 2003) och teaminnovativitet (Scott & Bruce, 1994). Mitningar genomfors ocksa i kontrollgrupper
dér ingen intervention genomfors.

I arbetspaket 3, 4 och 5 genomfordes interventionen. I arbetspaket 3 genomfordes en kontextuell
anpassning av LOOP-modellen under tre workshops per foretag, samt en tvadagars ledarskapsutbildning
tvérs foretagen. I arbetspaket 4 genomfordes tre piloter i de tre foretagen, dér den anpassade LOOP-
modellen implementerades. Tva olika strategier valdes en med fokus pa bredd i produktionsteamen och en
med fokus pa djup i specialistteamen. Forskarna f6ljde processen under och hade dterkommande
uppfoljningsméten. I arbetspaket 5 identifierades lardomarna fran arbetspaket 3 och 4, dir fortsittning av
LOOP-implementeringen diskuterades med foretagen.

FFI Fordonsstrategisk Forskning och Innovation | www.ffisweden.se 5



o

5 Mal
Projektet bidrar till det 6vergripande mélet stirka den internationella konkurrenskraften” da projektet
avsag att oka forsknings- och innovationskapaciteten inom de medverkande foretagen genom att utveckla
formégan till organisatoriskt larande och dirigenom och forbéttring av verksamheterna. Inom projektet
utvecklas kunskap om hur svenska foretag med olika forutséttningar forbattrar sitt organisatoriska ldrande
och utveckla innovativa och hallbara produktionsteam, vilket ar viktiga byggstenar for att stirka
konkurrenskraften.

Ett viktigt delmal &r hur digitaliseringen kan bidra till tillverkningsindustrins konkurrenskraft. Att
digitaliseringen kraftigt paverkar framtidens produktion och att foretagen &r i borjan av fordndringen &r de
flesta 6verens om. Farhagan dr att manga digitala system implementeras utan att hinsyn tas till det sociala
systemet. Projektet behandlar hur man organiserar och leder lirande och utveckling i produktionsmiljé och
mojliggdr dirigenom béttre beredskap for forandring och dkad forméga att nyttja den potential till
effektivisering och utveckling av verksamheten som digitalisering kan medfora. Detta for att na en
arbetssituation som i framtidens digitaliserade produktion bidrar till utveckling och karaktariseras av saval
social som ekonomisk hallbarhet. Framst ar det programomradet “resurseffektivitet i produktion for
minskad miljopaverkan och okad konkurrenskraft” inom Hallbar Produktion som adresseras. Detta genom
operationalisering och anpassning av en lednings- och organisationsmodell for innovativa, effektiva och
socialt hallbara produktionsteam, vilken skapar stod for larande och anpassningsféormaga och darmed
beredskap att hantera forédndringar i produktionssystemet.

6 Resultat och maluppfyllelse

Overgripande resultat:

Lednings- och organisationsmodellen foretagsanpassades i nira samarbete med respektive foretag for att ta
hénsyn till olika kontextuella forutsittningar, arbetssétt och mal. Specialistroller i produktionsteam
skapades och utvecklades i1 enlighet med den foretagsanpassade modellen. Forskargruppen foljde
respektive foretags anpassnings- och interventionsprocess for att coacha samt fa en forstaelse for hur
modellen utvecklades och fungerade. Forsta linjens chefer och teamledare gavs en ledarskapsutbildning for
att battre kunna stotta operatorer och team i utvecklingsprocessen. Tvéarfunktionella produktionsteam
respektive specialistteam skapades hos foretagen, med stottning av forskargruppen, och utfallet
utvirderades kontinuerligt samt 1 utviarderingsfasen efter interventionen. For att 6ka organisatoriskt ldrande
lades sarskild vikt vid att arbetsprocesser, roller och kunskap dokumenterades och spreds inom
organisationerna.

Det fordndrade arbetssittet ledde till 6kad individuell kompetens hos operatdrerna, men dven till 6kad
autonomi hos savil operatorer som produktionsteamen i stort. Genom ett fokus pé stottande ledarskap
mojliggjordes en larandemiljo karaktiriserad av psykologisk sikerhet. Specialister fran supportavdelningar
gick mot en mer coachande och stéttande roll gentemot operatdrer och produktionsteam, i stéllet for att
vara problemdgare. Dokumentationsrutiner, dverldmningar mellan skift och larandeloopar utvecklades.
Operatorerna med specialistroller i teamen spred dven sin kunskap genom att trdna sina kollegor.

Genom mekanismerna ovan uppnaddes ett antal forvintade utfall, men dven nagra ovintade sidoeffekter.
Till de forvantade utfallen hor att det blev ett utdkat beslutsfattande och ansvarstagande i
produktionsteamen. Aven empowerment och fgarskap syntes dka, genom en dkad forstaelse for den egna
rollen i produktionsprocessen och en tydlighet i vem som har ansvar for att 16sa de problem som uppstar i
den dagliga produktionen. Operatorer uttryckt dven att de kinde en 6kad arbetstillfredsstéllelse och
motivation genom det fordndrade arbetsséttet. Eftersom problemlosningen forflyttades 1 hogre utstriackning
till produktionsteamen skedde den dessutom ofta snabbare én tidigare, da ingen expert behdvde véntas in
for att atgirda de problem som operatorer med specialistroller kunde ta hand om. Det fanns dven tendenser
till en 6kad innovativitet och forbattringsférmaga nér kompetens och forstaelse 6kade. Strukturer skapades
for att mojliggora dkat organisatoriskt ldrande.

Till de mer ovintade sidoeffekterna hor att de operatérer som fick en specialistroll och utékad kompetens
ddrmed blev attraktiva for andra roller inom organisationerna. Det var darfor manga som forflyttades till
nya roller utanfor produktionsteam (exempelvis i stodfunktionerna) under projektets genomférandefas,
vilket innebar att nya specialistoperatorer behdvde rekryteras och/eller utbildas. Det skapades alltsa nu
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végar for specialistkarridrer inom foretagen, ndgot som ses som positivt for savil individerna som
organisationen i stort, men som dndé forsvarade eller fordrojde processen mot mer autonoma och
kompetenta produktionsteam pé grund av omséttning i rollerna. En annan mindre véntad effekt var att de
operatorer som fétt en specialistroll i sitt team ofta borjade sprida den kunskapen till andra inom
produktionsteamet s att kompetensen spreds pa ett mer organiskt sitt. Specialisterna inom
stodorganisationerna fick ocksé mer tid till andra uppgifter da de inte i samma utstrdckning behdvde stotta i
vardagliga problem i produktionen.

Aurobays utvecklingsresa:

Malet for produktionsledningen pa Aurobay var att forbéattringsarbetet genom LOOP-projektet skulle
omfatta operatorer och deras néra ledning med perspektivet att kunskap och fardigheter ger méanga fordelar
pa alla nivéer i organisationen, bade i linjen och 1 stodfunktioner. Framtiden i fordonsindustrin 4r osdker
och teknikskiften som till exempel drivmedelsvariation for fordon samt 6kad digitalisering (Industri 4.0)
kommer att krdva snabba omstéllningar, innovation och hog flexibilitet i hela organisationen. Genom att
6ka kunskaper och fardigheter i produktionsteamen ser Aurobay att vinsterna dr manga, att stirka
organisationens robusthet i en, i manga delar, oférutsdgbar omvérld.

Den forsta delen av projektet inleddes med en serie workshoppar dar produktionsledare och ansvarig for
utvalda supportfunktioner deltog, for att ge en bred input frén manga olika perspektiv. Under tre
workshoppar konstaterades att LOOP-modellen liknade ett tidigare utvecklingsprojekt pa foretaget, det
hade i vissa delar varit lyckat men utvecklingen hade avtagit ver tid. Inom LOOP-projektet pa Aurobay
identifierades viktiga faktorer for att ldrandet och forbattringarna skulle vara livskraftiga ver tid. En sadan
faktor var att linjen, produktionsledare, teamledare och team/operatdrer behover dgarskap dver sina egna
processer och utvecklingsarbete. Genom att involvera personal fran flera olika nivéer i foretaget,
tillgodosags behovet av dgandeskap.

LOOP-modellen anpassades for Aurobays specifika forutsattningar under workshoppar med ambitionen att
skapa en bra larmilj6 for operatérer och lirande i team och pa organisationsnivan. Utgangspunkten var att
nyttja de specialistroller som operatorer i team haft sedan tidigare och bygga vidare pa dem. Rollerna hade
anknytning till supportfunktioners ansvarsomraden och skulle pa sé sitt kunna gynna flera olika delar av
organisationen. Specialistrollerna som utvecklades var kvalitet] samt kvalitet2, underhall,
ekonomi/skrotkostnad och sikerhet. Supportfunktioner far pa sa sitt avlastning med reaktiva utryckningar
genom teamens specialistrollers 6kade kunskaper och fardigheter.

I interventionsfasen infordes de nya arbetssétten och tydliga specialistroller i ett urval av team i
produktionen. Begrinsningen i omfattning motiverades av att utgora pilotprojekt for att i senare skede
spridas till dvriga team i foretaget. Involverade produktionsledare och teamledare hade ett stort
engagemang, att organisera arbetet pa ett sitt som frigjorde operatorer for att ldra sig sina
specialistomraden. Produktionsledarna tillsammans med teamledare utvecklade dessutom
kommunikationen inom linans team och operatdrer, genom att anvdnda informationstavlor i néra
anslutning till produktionslinan. Placeringen av informationstavlorna var samlingspunkten for 6verlamning
mellan skift och andra tillfallen nir aktuella fragor togs upp. Informationen pa tavlorna uppdaterades ofta
och regelbundet samt var koncentrerad till det som var aktuellt, ingen ”onddig” information for att ge fokus
at det som var/ar aktuellt. Malet var att 6ka engagemang hos operatorer samt att dela kunskap och oka
medvetenhet till alla inom teamen.

Tidigt i interventionen uppméarksammades att teamledarnas roll forédndrats. I utvecklingen av
specialistroller var teamledarna inte ldngre de som hade den mesta kunskapen. Teamledarens roll ar kritisk,
for att vara en brygga mellan produktionsledare och team samt att de utgér en buffertresurs vid
kompetensbehov i linjen. De fick stod i att utveckla sitt ledarskap till ett coachande forhallningssétt. Detta
bidrog till ytterligare till ett 6kat engagemang och larande hos teamen.

Atagandet hos samtliga i LOOP-projektet, fran operatdrer och team till produktionsledning har varit stort.
Under uppfoljningen var det tydligt att de nya arbetssdtten med specialistroller har gett sdvél kad kunskap
hos operatdrer i linjen som gynnat saval produktionens produktivitet som kvalitet, det har ocksa dkat
samarbetet mellan olika roller samt gett méanga operatorer saval djupare som bredare kunskap om och
forstaelse for produktionen. Operatdrer och teamledare uttrycket att det har varit en utvecklande tid och att
de nyare arbetssitten ger dem hdgre motivation till arbetet, bade vad géller samhorighet som vilja i att vara
med i fortsatt utveckling.

FFI Fordonsstrategisk Forskning och Innovation | www.ffisweden.se 7



Inom ramen for projekttiden har fokus legat pa utveckling av produktionsteamen, framst specialistrollerna.
I ett senare skede kommer specialistrollerna att fa ett ndrmare samarbete med supportfunktioner inom
respektive ansvarsomrédde, dér regelbundna moten dem emellan kan 6ka kunskapsnivan ytterligare.

Okat ldrande och héjning av kompetens hos samtliga involverade i LOOP-projektet har p4 manga sitt okat
teamens kunskap. Det har ocksa bidragit till att manga operatdrer har sokt sig vidare i organisationen, 6kad
kunskap har givit dem bade sjalvfortroende och erfarenheter som leder dem till mer avancerade
arbetsuppgifter i andra delar av foretaget. Ur ett organisationsperspektiv ér det vardefullt att medarbetare
kan utvecklas och far mgjligheter att avancera inom foretaget, ddremot drabbar det teamen nér flera
personer véljer att limna. Det tar tid att ersétta kompetens hos dem med specialisterroller. LOOP-modellen
har gett en 6kad forstéelse for hur alla delar bidrar till helheten och att det organisatoriska larandet bygger
pa individens och teamens larande for att ge hela kunskapslyft till organisationen.

o
° / 1\

\

‘ Teamledare Vice teamledare
o e Kvalitet

e Ergonomi
\

Produktions-
teknik Miljé
Vice pn)duktions»e
teknik Underhall

Figur 1: Forsta fasen av LOOP-model pa Aurobay Skovde

Volvo Lastvagnar Tuves utvecklingsresa:

Produktionsledningen har som vision att astadkomma storre autonomi for opertorer. Forbattringsarbetet
drevs tidigare i huvudsak i form av kaizen weeks, dér en temporér grupp bestdende av tekniker, forsta-
linjens chefer, teamledare och operatorer skapades for att 16sa ett problem. Daremot fanns det ett begriansat
fokus pa kontinuerligt forbattringsarbete i produktionsteamen, vilket medfor en risk att inte uppna
langvarig fordndring. Saledes gav tillvigagangssittet begransad majlighet for operatorer att arbeta i
forbéttringsprocesser och darigenom utveckla kompetens och fardigheter. | LOOP-modellen ar fokus pa att
operatorerna bidrar i forbéttringsarbete bade i specialistteam och produktionsteam. LOOP-modellen ansags
ge en struktur for att utveckla operattrernas fardigheter och kompetens, men dven for att realisera visionen
med autonoma produktionsteam.

I borjan av anpassningsfasen identifierades de omraden som behdvdes i ett autonomt produktionsteam,
vilka var kvalitet, produktionsteknik, sikerhet, underhall, teamledarskap och 5S. Foretaget bestimde sig
for att starta i atta produktionsteam med tio operatdrer vardera, fyra forsta-linjens chefer och tva
kvalitetsingenjorer. Statusen for forbattringsarbetet skulle visualiseras pa produktionsteamets whiteboard,
och det faststilldes att produktionsteamen skulle ha schemalagda forbéttringsmoten varannan vecka.
Forbattringsaktiviteter i produktionsteam var ténkta att genomforas kontinuerligt under veckan genom

att frigéra operatorer fran direkt produktion.

Tva kvalitetsspecialistteam bildades och det finns i planen att successivt ldgga till ytterligare specialistteam
inom andra teknikomrédden. Operatorer sokte den nya rollen och en operatdr per produktionsteam valdes ut.
Det planerades att specialistteamen skulle triffas varannan vecka med en kvalitetsingenjor som trénare.
Under implementeringsfasen dkade frekvensen till varje vecka. Inledningsvis lag fokus pa att ldra ut
kvalitetsverktyg men fokuset dndrades gradvis till att inkludera ”gemba”-vandringar och att lara av
varandra. Motena bidrog till larande och utveckling pa individniva da operatdrerna utvecklade djupare
kunskaper. Dock visade det sig att operatorerernas tid de fick for att jobba med specialistomrade varierade
stort mellan produktionsteam. Darfor hade operatdrerna olika mojligheter att ldra sig, utvecklas och bidra,
vilket paverkade engagemanget och antalet genomforda forbéttringar och kvalitetsaktiviteter.
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Figur 2: Forsta fasen av LOOP-model pa Volvo lastvagnar Tuve

Kvalitetsoperatorernas arbetsinnehall har utvecklats och de har fordjupat sin kunskap i kvalitet. Detta har
starkt engagemanget hos kvalitetsoperatorerna men tycks ocksé paverkat produktionsteamens
arbetssituation positivt genom 6kad involvering i forbéttrings- och utvecklingsarbete generellt.
Kvalitetsopreatorerna har genom sin 6kade kompetens och ansvar kunnat 6verta en del uppgifter frén
stodfunktion och teamledare. Teamledare uttrycker att de har avlastats och mer kunnat agera coachande.
Specialistteamet har medfort en okad forstaelse for en storre helhet och mojligheter att regelbundet utbyta
erfarenheter med medarbetare i samma roll.

Personalomsittningen ar en betydande utmaning och de team som kommit langre verkar ha varit mer
“intakta” de senaste tva dren. For att fa till LOOP-modellen krévs ett starkt engagemang fran ledningen da
det kommer vara resurskravande i form av tid och engagemang for att véxla upp och sprida arbetsséttet till
hela verksamheten. Det kommer dven att ta tid som i de flesta fordndringsprojekt att etablera en gemensam
mental modell (hogre ledning, produktionsledare, teamledare, operatdrer) Gver vad som ska uppnas och hur
LOOP-modellen kan bidra.

Falks Metalls resa

I det mindre foretaget finns inte stora teknikstodfunktioner och i jamforelse med LOOP-modellen fanns ett
begrinsat fokus pa forbattringsarbete 1 produktionsteamen. Det fanns ocksa begransade mojligheter for
operatorer i produktionsteamen att utveckla kompetens och fardigheter jamfort med LOOP-modellen.
Foretagets vision var att anvinda LOOP-modellen for att sékerstélla battre utveckling av forbattringsarbete
och kompetens. Att ldra sig mer och av varandra sags som ett sitt att behalla sin konkurrensfordel.
Eftersom det r ett teknikdrivet foretag som anviander avancerade maskiner och utrustning, med ett
begrinsat antal operatdrer och nagra av dem med nyckelkompetenser, blir lirande avgdrande for att
introducera exempelvis Industry 4.0-tekniker.

Deltagarna pa workshoparna hade svart att identifiera sig med LOOP-modellen, eftersom de saknade stora
avdelningar med specialister och stodfunktioner. Dock identifierades ett antal omraden for att bygga bredd
och djup av ldrande och fardigheter i specialistteam. De bildade de ett specialistteam med fokus pa att
utveckla kompetens inom skérteknik for att minska sérbarheten i foretaget. Anledningen var att endast en
individ hade denna specialistkunskap. Nér arbetet vdl kommit igdng och stabiliserats var tanken att dven
involvera produktionsteamen i att arbeta enligt LOOP-modellen. Specialistteamet bestod av tva teamledare
och specialisten (Figur 3). De hade moéten varje vecka for att diskutera skirteknik och hur anvéndningen av
verktyg och skdrdata kunde optimeras. Métena bidrog till individuellt 1drande bland teamledarna. Under en
period av implementeringsfasen var specialisten sjukskriven, men teamledarna fortsatte arbetet pa egen
hand och uttryckte att arbetet i specialistteamet stéirkte deras fortroende.
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Figur 3: Forsta fasen av LOOP-model pa Falks Metall

Det forum som skapades i skérteknik har till viss del levt vidare. I forumet deltar teamledarna och
specialisten. Ett nytt forum mellan en av teamledarna och kvalitetsansvarig varje vecka har tillkommit. An
sé ldnge har inte medarbetare i produktionsteamen involverats i ndgon hogre grad. Déremot har vissa
justeringar gjorts for att mojliggora detta, bland annat genom att 6ka tiden for skift-6verlimning mellan
natt/morgon-skiftet for att hinna prata om problem och 16sningar. Aven en veckosummering har inforts pa
fredagar. Idag upplever sig fler vara engagerade i arbetet. Teamledarna uppfattas av sig sjélva och sin
omgivning som tryggare i sin roll. Framforallt tycks en individuell kompetensutveckling ha skett for
teamledarna. Teamledarna vill ha mer tid till ledaruppdraget och att stotta sina kollegor i utveckling.

Avwvikelser:

Projektet blev paverkat av covid-19-pandemin exempelvis kring datainsamlingen och men pandimin har
dven medfort extra utmaningar for de inkluderade foretagen. Aven om de har kunnat hélla uppe
produktionen och inte paverkats av nedstingningar, var pandemin fortfarande en mycket storande period,
vilket kan ha péverkat resultaten av denna forskning, samt bidrog till att projektet fick omplaneras. Tiden
for syntetisering av modellen reducerades och paverkade mojligheterna att testa och integrera resultat i
Produktionslyftets metodik inom ramen for projektets 16ptid. Ukraina kriget och global materialbrist bidrog
ocksa till turbulens och paverkade foretagen och dirigenom LOOP-projektet.

7 Spridning och publicering

7.1 Kunskaps- och resultatspridning

Hur har/planeras Markera Kommentar

projektresultatet att anvéndas med X

och spridas?
Oka kunskapen inom omradet | X

Foras vidare till andra
avancerade tekniska
utvecklingsprojekt

Foras vidare till
produktutvecklingsprojekt
Introduceras pa marknaden X
Anvéndas 1
utredningar/regelverk/
tillstdndsarenden/ politiska
beslut
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7.2

Populdrvetenskaplig artikel:
Artikel publicerad pa Produktionslyftets hemsida 2022-04-06, Falks Metall investerar for framtiden -
Produktionslyftet.

Praktikerinriktade konferenser
Lean Forum den 18 oktober 2023,” Ledarskap som ger kraft i hela organisationen”.
https://leanforum.se/konferenser/dag-2-18-okt/programpunkt/ledarskap-som-ger-kraft-i-hela-

organisationen/

Monteringsforums konferens den 13 mars 2024,” Lean réacker inte till — malet dr den ldrande
organisationen”. https://www.ri.se/sites/default/files/2024-
03/Publik_Carl%20Wanstrom_presentation 2024-03-13%20%281%29.pdf

Webinarium:

Oppet webinarium i Produktionslyftets regi, “Produktionsorganisation med kraft att utveckla” den 12 maj

2023, erfarenheter och resultat fran projektet har delats inom Produktionslyftets natverk.

Webinarium for Fastighetsbarnchens utbildningsndmnd FASTUN den 12 september 2024, ”Hur skapar vi

utrymme for larande och utveckling i arbetet”,
https://www.youtube.com/watch?v=9AX5LPj8gmA&t=3s

Webinarium inom néatverket Textile movement (finansieras av EU, Europeiska regionala
utvecklingsfonden och Vastra Gotalandsregionen), ”Organisatoriskt ldrande och utveckling”.

Seminarium:
Produktionslyftets coacher varen 2024.

Production management klustret FFT hosten 2023

Utbildningsinslag:

Chalmers:

TEK231 Lean management

TEK371 Projektledning

TEK690 Industriell verksamhetsutveckling i teori och praktik
TEK741 Lednings- och verksamhetsutveckling

Lean produktion (Vidareutbildning for yrkesverksamma)

Kungliga tekniska hogskolan:
ME2163 Leading People and Organizations

Goteborgs universitet:

PM1625 Gruppsykologi

PV1224 Rekrytering och Omstillning
PV1226 Arbetsmiljoarbete

PX1101 Grupper och andra grupper
XX5350 Arbetsmiljo

Publikationer

Licentiatavhandlingar:

Edén, E. (2023). Designing Work in Production: Balancing Top-Down Job Design and Bottom-Up Job
Crafting. [Licentiate dissertation, Chalmers University of Technology]. Chalmers

Research. https://research.chalmers.se/publication/538551

Hallin, M. (2025). [Licentiate dissertation, Chalmers University of Technology] (Spring 2025)

Vetenskapliga artiklar:
Edén, E. (2025). Capturing human-centric aspects in OM research - Perspectives on multidisciplinary
methodology. [Manuscript in preparation].
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Edén, E., Ollila, S., and Winstrom, C. (2025). Designing work: Proactive and reactive job crafting
practices of front-line managers in production. [Manuscript in preparation].

Edén, E., Larsman, P. and Wénstrom, C. (2025). Work design and motivation in production: a path
analysis. [Manuscript in preparation].

Mabaso, M., Winstrom, C., & Larsman, P. (2025), Basic psychological need satisfaction and work
satisfaction among operators: A cross-sectional questionnaire study. (in review process)

Winstrom, C., Edén, E., Kaulio, M., Kullberg, S., Hallin, M., Skagert, K., Rapp Ricciardi, M., and
Larsman, P. (2025). Developing and testing a structure for organisational learning in production teams.
[Manuscript in preparation].

Konferensartiklar:
Edén, E., Wianstrom, C. and Medbo, L. (2021). Workplace context affects leadership of first-line managers
in production. [Paper presentation]. EurOMA conference 2021, Online.

Edén, E. (2023). Motivating job characteristics: The role of work design in fulfilling basic psychological
needs in production. [Conference session]. 8" International Self-Determination Theory Conference,
Orlando, USA.

Edén, E., Ollila, S. and Wanstrom, C. (2024). Assembly job redesign behaviours: a mixed methods
study. [Paper presentation]. EurOMA conference 2024, Barcelona, Spain.

Examensarbeten:
Aatig, S och Mashial, S. (2023) Teamledarens roll i en ldrande organisation En fallstudie om hur
teamledare kan paverka lirande i ett produktionsteam, Examensarbete, Chalmers tekniska hogskola

Mabaso, M. (2023). Basic psychological need satisfaction and work satisfaction across ages: A lifespan
and self-determination perspective, Masters thesis, University of Gothenburg.

Kullberg, S. (2022) FORUTSATTNINGAR OCH HINDER FOR EN LARANDE ORGANISATION En
kvalitativ studie av ett industriforetag, Examensarbete, Goteborgs Universitet

8 Slutsatser och fortsatt forskning

Denna studie visar att en breddning och férdjupning av kunskap inom produktionsteam dar operatorer far
specialistroller &r ett lovande sétt att utveckla produktionsforetag. Genom dessa roller utvecklades ett storre
ansvarstagande och dgandeskap i produktionsteamen, vilket underldttar snabb problemldsning och ddrmed
mindre produktionsstorningar men dven en storre formaga till problemldsning och innovation i
produktionen. Framfor allt forefaller arbetssétten fungera val inom storre foretag med ett storre antal
produktionsteam, da detta ger mojlighet for operatorer med specialistroll att interagera med andra med
samma roll 1 annat team. Fortsatt forskning behovs for att undersoka hur arbetssittet skalas upp och infors i
hela organisationerna, men dven dess resultat i olika typer av industriforetag. Det beh6vs dven fortsatt
forskning pa hur smé och medelstora foretag bor anpassa och implementera arbetssitt for kat 1drande
bland operatdrer.

Var forskning bidrar till forskningsstrommen som ser Lean som ett ldrande system (t.ex. Hines et al., 2004;
Powell och Reke, 2019; Powell och Coughlan, 2020; Saabye et al., 2020; Ahlstrom et al., 2021; Kristensen
et al. al., 2022; Saabye et al., 2022; 2023; Saabye et al., 2023). Tidigare forskning har fraimst fokuserat pa
hur man uppnar ldrande pa individ- och organisationsniva, medan det har varit mindre fokus pa hur man
uppnar larande pa teamniva (Rosin et al, 2020). Eftersom gruppnivan &r en vital del av organisatoriskt
larande (Crossan et al., 1999) ar det viktigt att se till att strukturer for ldrande dven inkluderar gruppldrande
(integration). I LOOP-modellen forbéttras gruppinlarning genom att ldgga till specialistteam for operatdorer,
sa att varje operator &r del av ett produktionsteam savil som ett specialistteam. Det individuella ldrandet
(intuition och tolkning) forstarks genom att ta pa sig en specialistroll, och teamorganisationen ger
mdjligheter till feed-forward-processer dér dessa individuella ldrande assimileras till gruppinlarning genom
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att forédndra praxis pa bade produktionsniva och specialistniva. Sddana feed-forward-processer ér viktiga
delar av dynamiskt organisatoriskt ldrande (Crossan et al., 1999). Helst kommer detta arbetssétt att
institutionaliseras dven pd organisationsniva, inte minst genom uppdatering av standarder och rutiner i
forbéttringsverksamheten. Standarder anvénds ocksa for att underldtta feedbackprocesser dér team och
individer utnyttjar det som redan har lérts. Sledes ger LOOP-modellen en lovande grund for att forbéttra
och strukturera organisatoriskt lirande pa tre nivaer, dven om sadana resultat av modellen dnnu inte
utforskas i framtida studier.
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