Ledarskapsutveckling pa Volvo
Personvagnar

En kvalitativ undersokning av ledarskapsbeteenden

Examensarbete inom hégskoleingenjorsprogrammet Ekonomi och produktionsteknik

DAVID HOFFSTROM
JOACIM SVARD

Institutionen for Teknikens Ekonomi och Organisation
Avdelningen for Operations Management
CHALMERS TEKNISKA HOGSKOLA

Goteborg, Sverige 2014

Examensarbete 2014:025







EXAMENSARBETE E2014:025

Ledarskapsutveckling pa Volvo
Personvagnar

En kvalitativ undersokning av ledarskapsbeteenden

Examensarbete inom hégskoleingenjorsprogrammet Ekonomi och produktionsteknik

DAVID HOFFSTROM JOACIM SVARD

Institutionen for Teknikens Ekonomi och Organisation
Avdelningen for Operations Management

CHALMERS TEKNISKA HOGSKOLA
Goteborg, Sverige 2014



Ledarskapsutveckling pa Volvo Personvagnar
En kvalitativ undersokning av ledarskapsbeteenden
Examensarbete inom hdgskoleingenjorsprogrammet Ekonomi och produktionsteknik

DAVID HOFFSTROM, JOACIM SVARD

© DAVID HOFFSTROM & JOACIM SVARD, Sverige 2014

Examensarbete 2014:025

Institutionen for Teknikens Ekonomi och Organisation
Avdelningen for Operations Management

Chalmers tekniska hogskola

SE-412 96 Goteborg

Sverige

Telefon: + 46 (0)31-772 1000

Tryckeri /Institutionen for Teknikens Ekonomi och Organisation
Goteborg, Sverige 2014






Sammanfattning

Volvo Personvagnar har sedan mars 2013 arbetat med ett projekt inom ledarskapsutveckling, kallat
Aspire Lean Leadership (ALL), som innebér att ledare utbildas i 20 ledarskapsbeteenden som é&r
kopplade till Volvo PVs fem principer i produktionssystemet Volvo Cars Manufacturing Systems.

I utbildningen introduceras ledarna till hur de ska anvinda ett coachande arbetssétt, bygga fortroende
samt bli inspirerande forebilder for sina medarbetare. Syftet med detta projekt ar att skapa en kultur
som genomsyras av gemensamma varderingar, involverar medarbetare i arbetet med stéindiga
forbattringar och bidrar till ett gemensamt fortroende mellan ledare och produktionspersonal.

Examensarbetet grundar sig i detta ledarskapsprojekt och syftar till att underséka hur
ledarskapsbeteenden har paverkats till foljd av ALL. Undersokningen ska ge de som é&r ansvariga for
ALL en uppfattning om hur det som larts ut anvinds hos ledarna, samt asikter kring detta fran
medarbetare pa alla nivéer. For att kunna besvara syftet s& har fyra frigor tagits fram:

e Hur lever ledarna pa de olika nivderna upp till Volvo PVs dnskade ledarskapsbeteende?

e  Hur uppfattar produktionspersonalen ledarskapet idag?

e Hur ér instéllningen till de fordndringar som ALL-utbildningen syftar till?

e [ vilken omfattning anvinder ledarna sin vérdeflodeskarta som en utlosare for att gé till kdllan
dar hindelser sker (gemba)?

For att kunna besvara dessa fragor har datainsamlingen bestétt av en kombination av kvalitativa
intervjuer och observationer. Resultatet har visat att ledare 1 olika grad lever upp till det 6nskade
ledarskapsbeteendena. De flesta &r positivt instéllda till ALL, men en del tycks inte ha engagerat sig
fullt ut for att gora en personlig fordndring. Ett tecken pé detta ar att virdeflodeskartan hos ménga inte
anvénds som en utlosare till att ga till kéllan. Ett glapp mellan nivderna har identifierats, det kan vara
sé att ett coachande arbetssétt blir ovanligare hdgre upp i nivaerna. Detta glapp har indikerat pa att det
i vissa fall kan brista i kommunikationen mellan nivderna. En del av ledarna har uttryckt tacksamhet
mot hogsta ledningen for de resurser som har avsatts, medan andra inte séger sig ha mérkt av ett
engagemang fran ledningens sida. Produktionspersonalens asikt &r att ledare i storre grad ar
hjélpsamma och stéller fragor, samt att de kanske inte har blivit tillridckligt informerade om ALL och
vad det syftar till for att kunna ge aterkoppling till ledarna kring deras beteenden.
Produktionspersonalen anser dven att det kan behdvas mer berdm frén ledarna for att inspirera och
motivera lagen.

Kommunikation mellan alla nivéer, full forstdelse for coaching, kulturforandring i cykler,
vérdeflodeskartan och tidsbrist 4r faktorer som har identifierats dér forbéttringspotential kan finnas.
Rekommendationer kopplade till dessa faktorer har tagits fram. Dessa ér:

o Sikerstdll att samtliga ledare vet hur coaching gar till och forstar syftet bakom det.

e Se over ledarnas tidsschema, med fokus pa hur ledarna ska ges mojligheter for att agera enligt
ALLs principer.

e Se till att visionen med vérdeflodeskartan kommuniceras ut tydligt och att forebilder finns.

e Se Over hur ledarskapet utvecklas och att budskapet med ALL befésts dven efter att ledare
genomgétt utbildningen.

e Sikerstdll att samtliga led &r informerade om ALL och dess syfte samt att ledningen tydligt
visar att de stddjer projektet.



Abstract

Volvo Cars has since march 2013 implemented a project about leadership development, called Aspire
Lean Leadership (ALL), that involves leaders to be educated in 20 leadership behaviors that are
connected to Volvo Cars five principles in their production system VCMS. In the training program the
leaders are introduced to how they should apply a coaching leadership style, build trust as well as how
to become inspiring examples for their co-workers. The purpose with this project is to create a culture
that is built on mutual values, involves co-workers in the continuous improvement process and
contribute to a shared trust between leaders and production personnel.

This report is based on the leadership project and aims to investigate how leadership behaviors have
been affected. The report is going to give the ALL-team an understanding of how the leaders use their
knowledge, as well as opinions about the project from co-workers at all levels. In order to respond to
the purpose of the report, four questions have been specified:

e How do leaders at different levels live up to the desired leadership behavior at Volvo Cars?
e How do the production personnel perceive the leadership today?

e  What is the attitude to the changes that the ALL-project will lead to?

e To what extent do the leaders use their value stream map as a trigger to go to gemba?

In order to answer these questions the collection of data has been a combination of qualitative
interviews and observations. The result has shown that leaders in various degrees live up to the desired
leadership behavior. The majority of interviewed personnel are positive to ALL, however it seems like
some of the interviewees have not engaged themselves to go through with a personal change. An
example of this is that the value stream map is not being used as a trigger to go to gemba among many
of the interviewed. A gap between the different levels has been identified; it could be because a
coaching leader style is less common in the higher levels. This gap has also indicated that it might be a
lack of communication between the levels. Some of the leaders have expressed their gratitude towards
the top management because of the resources they have provided, while some say that they have not
noticed any commitment from the top management at all. The production personnel’s point of view is
that the leaders are more helpful and asks questions, but also that they might not know enough about
ALL and the purpose of the project to be able to give feedback to the leaders about their behavior. The
production personnel also feel that the leaders should give credit more often in order to inspire and
motivate the teams.

Communication between all levels, full understanding about coaching, culture changes in cycles, the
value stream map and lack of time are factors that have been identified where potential for
improvement can be found. Recommendations linked to these factors have been developed:

e Make sure that all leaders know how to coach and the purpose behind coaching

e Look over the leaders schedules, with focus on how to give the leaders opportunities to act
according to the ALL principles

e Make sure that the vision with the value stream map is being communicated properly at all
levels and make sure that role models for this exist

e Look over how the leadership is developing and that the message with ALL is fortified even
after the leaders are done with the training

e Secure that all levels are informed about ALL and the purpose, as well as that the top
management clearly shows that they supports the project
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Forord

Detta examensarbete ar utfort pa hogskoleingenjorsprogrammet Ekonomi och produktionsteknik pa
Chalmers tekniska hogskola. Arbetet behandlar flera &mnen som studerats pd Chalmers, framforallt
Lean produktion och integrerad produktionsorganisation.

Examensarbetet har varit riktigt intressant, och att vi har fatt tillfalle att undersdka ledarskap pa ett av
Sveriges mest vilkdnda foretag kinns néstan som en ynnest. Dérfor dr vi mycket glada att vi kom i
kontakt med Derek Jessiman p& Volvo PV som var initiativtagare till att examensarbetet skulle goras.
Det har varit vildigt larorikt arbete och vi har fatt anvindning for mycket av de teoretiska kunskaper
som instuderats under Chalmerstiden.

Vi vill rikta ett stort tack till Maria Ustinov samt projektteamet i ALL pa Volvo PV i Torslanda. Alla
samtal, information och végledning som getts har varit ovérderlig for att arbetet skulle vara mojligt att
genomfora. Ytterligare tack till all personal pd Volvo PV som vi har kommit i kontakt med pé olika
sétt, era tankar, virderingar och idéer har varit essensen av arbetet och er stora samarbetsvilja har varit
en forutsittning for ett bra arbete.

Forfattarna skulle slutligen vilja tacka handledaren pa Chalmers, Susanne Kullberg, for den respons
och hjélp som vi har fatt under arbetets gang.

Vi hoppas att vart arbete ger virdefull vigledning for foretaget i det kommande arbetet de har framfor
sig. Vi dr overtygade om att ifall den forédndringsvilja och optimism som vi har sett under arbetet
fortsdtter att finnas s& kommer framtiden att bli mycket ljus.

David Hoffstrom & Joacim Svard

Goteborg, juni 2014
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Forkortningar

| bade lean och pd Volvo forekommer manga forkortningar. Nedan dr de som anvédnds i rapporten
sammanstallda, for att underiatta for lasaren.

A-fabriken= Karossfabriken

B-fabriken= Mélningsfabriken

C-fabriken= Slutmonteringsfabriken

DMAIC= Define, Measure, Analyse, Improve, Control
LL= Lagledare

MP&L= Materialplanering och logistik

PL = Produktionsledare

QCDISME= Quality, Cost, Delivery, Improvement, Safety, Man, Environment
QMS= Quality Management System

VCMS= Volvo Cars Manufacturing System

VCT= Volvo Cars Torslanda

Volvo PV= Volvo Personvagnar

WES= Arbetsbeskrvning
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1. Inledning

Detta kapitel redogor for bakgrunden till examensarbetet. Aven syfte, avgrdnsningar och precisering
av fragestiliningen behandlas.

1.1 Bakgrund

Volvo Personvagnar, hiddanefter bendmnt Volvo PV, grundades 1926 i Géteborg av Gustaf Larsson
och Assar Gabrielsson, som ett dotterbolag till foretaget SKF som tillverkar kullager (Volvocars.com,
2014). Den forsta bilen, kallad OV4 rullade av produktionsbandet 1927. Volvo PV ir idag ett av
Sveriges storsta foretag med ungeféar 22 500 anstéllda. De ar verksamma inom bilindustrin och salde
2013 cirka 430 000 bilar. Sedan 2010 dgs Volvo PV till 51 procent av det Kinesiska foretaget Zheijang
Geely Holding. Volvo PV ér idag marknadsledare i Sverige med ca 20 procent marknadsandel och har
tillverkning i Sverige, Belgien och Kina. Huvudkontoret for Volvo PV ligger i Torslanda pa Hisingen i
Goteborg. Pa Volvo PV Torslanda arbetar idag ungefar 4 400 personer och tillverkningen sker i tva
skift om nio timmar vardera, till en takt av cirka 52 bilar per timme.

Produktionsfabriken i Torslanda bestér av tre delar. Dessa ér karosseri, méaleri samt slutmontering.
Materialforsorjningen till dessa skots av avdelningen materialplanering och logistik (MP&L).
Produktionen dr baserad pa en 16pande band-princip, vilket innebér att bilarna systematiskt ror sig
genom fabriken och delarna monteras pé stationer. Inom produktionen har Volvo PV valt att applicera
verktyg och metoder med inspiration frén Lean Produktion. Volvo PV har valt att arbeta med Lean-
konceptet inom produktion enligt Volvos PVs produktionssystems (Volvo Car Manufacturing System,
VCMS) fem principer:

e Lagarbete genom engagemang - fordela ansvar till de anstéllda med syfte att involvera,
engagera och utmana.

e Standardiserat arbetssétt - genom att f6lja standarder inom arbetssétten, reducera risken for
fel och avvikelser.

e Ratt frdn mig - genom att designa for kvalitet siikra att de produkter som skickas vidare till
kund uppnar Volvos kvalitetskrav.

o Efterfragestyrt flode - att hela tiden ha den interna och externa kunden som fokus.

e Stidndiga forbdttringar - med syfte att alltid strdva efter perfektion inom de aktiviteter som
genomfors inom organisationen.

VCMS som beskriver hur arbete ska utforas anses ha implementerats med stor framgang pa Volvo PV
(Maria Ustinov, Lead Coach VCT). Néagot som Volvo PV tidigare inte haft ar tydliga och
lattforstaeliga riktlinjer for ledarskapsbeteenden som ar kopplade till foretagets onskade kulturs
varderingar (ALL utbildningsmaterial). Darfor identifierades 20 stycken ledarskapsbeteenden dar fyra
beteenden &r kopplade till varje princip i VCMS. Volvo PV initierade i mars 2013 ett projekt, Aspire
Lean Leadership (ALL), dédr samtliga ledare pa alla nivéer inom produktion coachas och utbildas i
dessa 20 beteenden. I utbildningen introduceras och utbildas ledarna hur de ska anamma ett coachande
arbetssétt, bygga fortroende och bli inspirerande forebilder till sina medarbetare. Ett coachande
arbetssitt innebér att ledarna ska stélla 6ppna fragor, utmana och uppmuntra med syftet att fa
medarbetarna att sjédlva reflektera Sver vilket tillvigagéngssétt som kan vara lampligt for att 16sa en
uppgift (Whitmore, 2002). Syftet med ALL &r att skapa en kultur ddr gemensamma véarderingar
genomsyrar foretaget, involverar medarbetare i det stindiga forbattringsarbetet och bidrar till ett
gemensamt fortroende mellan ledare och produktionspersonal (Maria Ustinov, Lead Coach VCT). |



slutdndan hoppas Volvo PV att detta ska mynna ut i en forbéttrad arbetsmil;jo, forhojd
arbetsmotivation, en béttre produkt med avseende pa kvalitet och 6kad 16nsamhet.

ALL-projektet delas upp i nio utbildningsveckor som omfattar utbildningsperioden for varje grupp. I
varje utbildningsperiod utbildas atta ledare. Utbildningen inleds med en introduktionsvecka dér
deltagarna far fordjupa sina kunskaper om Volvo PVs onskade ledarskapsbeteenden, forstd vikten av
coaching och vikten av att ga till kdllan dér aktiviteterna sker, kallat g till gemba. Huvudverktyget
som ledarna utbildas i och som é&r ténkt anvéindas som en utlosare till att ga till gemba samt knyta
samman Volvos Leanprinciper och coaching, ér flodeskartliggning. Detta har tidigare inte anvénts
strukturerat inom produktionen pa Volvo PV Torslanda. En flodeskarta ar en visualisering av
processerna for respektive lag. Genom att kunna utlésa ur flodeskartan var problem finns i
processerna, ir det ténkt att ledare pa ett coachande sitt ska kommunicera med produktionspersonal
som &r direkt involverade i processen. Syftet med detta dr att involvera produktionspersonalen i hogre
grad och motivera dem till sjidlvutveckling. De efterfoljande atta veckorna ska ledaren applicera dessa
kunskaper i sitt vardagliga arbete. Under denna tid 4r en coach frdn ALL-teamet nidrvarande for att
observera och coacha ledaren. Malet ér att skapa reflektion hos ledaren, samt f& denne att uppné det
som ALL foresprakar, en strdvan mot Lean ledarskap.

1.2 Syfte

Syftet med arbetet &r att undersdka hur ledarskapsbeteenden har paverkats till foljd av ALL-projektet.
Undersokningen ska ge de som ér ansvariga for ALL en uppfattning om hur det som lérts ut anvénds
hos ledarna samt asikter kring detta frdn medarbetare pa alla nivéer. I slutdndan ska rapporten bidra till
att de ansvariga for ALL far underlag for att besluta om vilka omrédden i ALL-projektet som eventuellt
kan forbittras.

1.3 Avgransningar
Uppdraget kommer inte omfatta implementering av metoder och verktyg eller liknande rérande ALL-
projektet, endast en undersokning och utvardering av detta kommer att genomforas.

Uppdraget kommer endast identifiera omrdden med forbattringspotential i ALL-utbildningen, inte
atgédrda dessa.

Utvarderingen kommer endast att genomforas péd slutmonterings-fabriken (TC) samt pd Material
planning & Logistics (MP&L) pa Volvo PV Torslanda.

1.4 Precisering av fragestaliningen
Hur lever ledarna pé de olika nivaerna upp till Volvo PVs 6nskade ledarskapsbeteende?

Hur uppfattar produktionspersonalen ledarskapet inom foretaget idag?
Hur ér instéllningen hos ledarna till de fordndringar som ALL-utbildningen syftar till?

I vilken omfattning anvander ledarna sin virdeflodeskarta som en utlgsare till att "ga till gemba"?



2. Teoretisk referensram

Detta kapitel redogor for den teoretiska referensram som har anvants i rapporten.

2.1 Grunderna i lean

Lean Produktion &r en filosofi med grunderna i Toyotas produktionssystem (Liker, 2003). Under 80-
talet fick vérlden upp 6gonen for Toyota och deras arbete med kvalitet och minskning av sldserier.
Lean Produktion bestér av en méngd verktyg och begrepp och nedan beskrivs nagra av dessa som &r
relevanta for den hér rapporten.

2.1.1 De 14 grundldggande principerna
Inom Lean Produktion har 14 principer identifierats, som dr uppdelade i 4 omraden; filosofi, process,
ménniskor och problemldsning (Liker & Meier, 2006).

Filosofi
Filosofin dr fundamentet. Det &r viktigt att alla beslut 1 foretaget &r baserat pa en langsiktig filosofi,

aven om kortsiktiga mal kan missas (Liker & Meier, 2006). Kostnadsreduktion och besparingar ar och
kommer alltid vara en viktig del i alla foretag men det géller for samtliga, speciellt ledare, att forsta sin
roll kontextuellt sett till foretaget, dess historia och filosofi. I dagens kapitalistiska samhélle dar pengar
ibland verkar vara den storsta drivkraften, géiller det att forsoka rikta in hela sin organisation att arbeta
for ett storre, gemensamt syfte dér tillvaxt och utveckling av ménniskor &r viktigare &n att tjéina
pengar. Toyota har alltid kunden, samhillet och ekonomin som utgangspunkt i sitt arbete. Detta géller
inte bara produkten och servicen, utan samtliga funktioner. Detta starka filosofiska uppdrag har
definierat Toyota sedan de endast sags som ett tillverkande foretag och dr den faktor som oftast saknas
hos konkurrenter som forsoker efterlikna dem.

Processerna
Processerna innefattar sju av de fjorton principerna i Lean Produktion (Liker & Meier, 2006).

Framforallt s& handlar processer som ar Lean Produktion om att skapa ett jimnt, av kunden dragande
flode, for att lyfta upp problem till ytan och for att kunna leverera ritt mangd produkter i rétt tid. En
viktig podng hér ar att skapa en kultur dér fel accepteras och rittas till sa fort de intraffar istéllet for att
skjuta dem under mattan. For att veta vad som ska forbéttras och hur organisationen hela tiden ska
arbeta med stindiga forbattringar, vilket dr en vésentlig faktor i Lean Produktion-foretag, krévs
standardiserade arbetssétt och processer. Dessa ar de for stunden basta dokumenterade metoderna och
genom att stindigt forbéttra sina processer sd dndras dven arbetssétten och processerna.

Manniskorna
De viktigaste resurserna ett foretag kan ha &r sina manniskor (Liker & Meier, 2006). Utan ménniskor

som utfor arbete, finns det ingen som kan skapa virde for kunderna. I Lean Produktion handlar detta
omréade om respekt for ménniskor och dé inte endast de som arbetar pé foretaget utan dven kunder,
partners och samhéllet. Inom foretaget behdvs ledare som lever enligt filosofin och kan
foretagskulturen, forstar sig pa arbetet som utfors och som dessutom kan ldra det vidare till andra.
Duktiga chefer kan givetvis rekryteras utifran, men det tar lang tid att sétta sig in i kulturen och lara ut
den till andra.

En annan viktig faktor r att f4 de som arbetar pa foretaget att utvecklas och bli sjdlvgaende lag som
standigt arbetar for att uppna perfektion (Liker & Meier, 2006). Verktygen i Lean Produktion kan
appliceras var som helst, men det &r anvdndningen och framfor allt hur dessa anvinds som ger liv till
en Lean Produktion filosofi. Detta tankesétt bor dven appliceras pa partners. Genom att se dessa som



en forlingning och inte endast en kostnads- eller inkomstkélla, kan dessa ocksa véxa och utvecklas i
symbios med sitt eget foretag.

Problemldsning
Genom att hela tiden forsoka na grundorsaken till uppkomna problem, upprétthalls strdvan att hela

tiden né perfektion (Liker & Meier, 2006). En viktig faktor till detta ar att i s& stor grad som mojligt gé
for att se sjdlv i verkligheten, ddr problemet uppstatt. Detta ger en storre forstaelse for processerna och
kringliggande faktorer &n att enbart ta del av rapporter och prognoser samt rétta till problem endast
genom ordergivning. Det ger ocksé en stdrre acceptans for problematgérder hos personal om ledare ar
ute i verksamheten for att ta del av arbetet. Vil i problemldsningsstadiet dr konsensus ett nyckelord.
En grundlig utredning om vad problemet ér, vilka alternativ som finns och hur detta bor
implementeras &r valdigt viktigt. Denna process tar lang tid, men den ger storre lardom och utveckling
av de som arbetar med det och dessutom gér sjélva implementeringsfasen mycket smidigare.

2.1.2 7+1 sloserier

Ett av grundelementen i Lean handlar om att minimera sldserier. All typ av aktiviteter eller metoder
som inte dr virdeskapande ska vara sa liten som mgjligt. Att det heter just 7+1 beror pa att de sju
forsta sloserierna tillsammans paverkar det sista, vilket 4&r medarbetarnas outnyttjade kreativitet. Nedan
listas sloserierna (Liker & Meier, 2006).

1. Overproduktion
Detta ses som en av de mest grundldggande sloserierna, da det leder till flera av de andra
sloserierna, till exempel lager, 6verarbete, omarbete och rorelse.

2. Vantan
En maskin, medarbetare eller lastbil som véntar pa en kommande detalj eller batch, star enbart
och drar energi, tar upp plats och kostar pengar.

3. Transporter
Med detta sldseri menas transporter mellan stationer, lagringsplatser eller inom processer.
Genom att placera respektive steg i en produkts process i en sa logisk foljd som mojligt,
sparas bade tid och plats.

4. Rorelse
All onddig rorelse som gors i processen, som att leta efter verktyg, stricka sig eller att ga och
hiamta delar innebér sldseri.

5. Overarbete
Overarbete kan innefatta exempelvis onddigt manga skruvdrag och beror ofta pa dalig
verktygs- eller produktdesign. Det kan &ven rora sig om att onddigt mycket arbete l4ggs pa en
produkt trots att kvalitetskraven &ar uppfyllda.

6. Lager
Lager innebar bade lager i form av rdmaterial och delar som véntar pa att borja produceras
eller monteras, sdvil som buffertar i produktionen och fardigproducerade produkter. Allt detta
tar bade upp plats och binder stora méngder kapital, dessutom oOkar risken for langa
genomloppstider som kan leda till att produkter eller delar blir fér gamla.

7. Omarbete
Defekter och produkter som méste omarbetas ar ibland rent sloseri av bade pengar och
arbetskraft. Det kan leda till att produktion méste stoppas och att onodigt mycket tid behdver
laggas pé inspektion och kontroll.

8. Medarbetarnas outnyttjade potential



Detta ér det sista sloseriet, som delvis skapas av de tidigare sju. Genom att inte ta tillvara pa
personalens kunskap och kreativitet, forsvinner en viktig del av foretagets kompetens- och
innovationsforsorjning.

2.1.3 Vardeflodeskartlaggning

Virdeflodeskartlaggning dr ett verktyg ofta anvént inom Lean Produktion for att visualisera och
tydliggora sloserier i ett foretags eller en avdelnings material- och informationsfloden (Liker & Meier,
2006). Nedan beskrivs grunderna i virdeflodeskartldggning och viktiga faktorer i anvindningen av
detta verktyg.

En virdekedja dr samtliga aktiviteter, bade viardeskapande och icke véirdeskapande, som for tillféllet
behovs for att fora en produkt genom huvudflodet for varje produkt (Liker & Meier, 2006). Denna
kedja 16per dnda fran ramaterial och komponenter till leverans hos kund. Det kan &ven handla om
kedjan fran konceptframtagning till produktionsstart, men det ar frimst den forstndmnda kedjan dar
foretag har problem att implementera Lean Produktionsmetoder (Rother & Shook, 1999). I arbetet
med vardeflodeskartlaggning dr det viktigt att tdnka pa att sjdlva kartlaggningen endast ar en teknik,
det dr sjdlva implementeringen av ett s& virdeadderande flode som mdjligt som &r malet. Den
grundlidggande principen for virdeflodeskartlaggning &r véldigt enkel:

e Ta fram nuvarande tillstand 6ver vardeflodeskedjan
e Ta fram ett onskat framtida tillstand
e Skapa en implementeringsplan for att né det dnskade framtida tillstandet

Att materialflodet 4r med i en vérdeflodeskartliggning kan kdnnas ganska naturligt. Informationsflodet
finns med da kommunikation 4r det som initierar och ser till att materialflodet rullar (Rother & Shook,
1999). Utmaningen géillande informationsflodet &r att skapa ett flode av information sé att varje
process endast tillverkar och levererar det som ndstkommande process behover, vid den exakta
tidpunkten den behover det.

Forbattringar i vardeflodeskedjan ar ledningens ansvar
For att undvika suboptimeringar och se till att hela flodet ses som en helhet, behdvs en person som &r

ansvarig for hela vardeflodeskedjan (Rother & Shook, 1999). Denna person bor vara en person med
stor insikt 1 processerna, samt inneha makt att kunna genomfora implementeringséatgérder for att
forbattra flodet. Personen dr den som leder arbetet med att skapa kartan 6ver nuvarande tillstdnd och
framtida tillstdnd samt implementeringsplanen for att na dit. Samma person overvakar atgarder, ar
frekvent nidrvarande vid processerna och rapporterar framsteg till hogsta chefen for fabriken.

Ledningen maéste forsté sin roll i arbetet med att skapa ett flode som &r effektiviserat. Givetvis kan
personalen vid produktionslinorna arbeta med att minska sloserier, men det &r endast ledningen som
har perspektivet att se hela flodet som gar mellan funktions- och avdelningsgranser (Rother & Shook,
1999). Foljande tva faktorer dr mycket nddviandigt for att lyckas na ett béttre flode:

e Stindig strivan att bekdmpa &verproduktion.
e En stark dvertygelse att Lean Produktionsprinciperna kan anpassas for att fungera i foretagets
miljo, tillsammans med instdllningen att forsoka, misslyckas och att lira sig.



2.2 Ledarskapsteori

Ledarskap handlar forenklat om att fa saker utférda genom andra (Skérvad & Bruzelius, 2011). Det &r
en process som innebér paverkan pd ménniskor med syfte att f4 dem, girna frivilligt och engagerat att
handla och genomf6ra mal. Vid ett bra ledarskap sa dkar respekten, tilliten och fortroendet for ledaren
hos medarbetarna. Detta gor att ledaren fér en starkare auktoritet, legitimitet och stéllning som ledare.
Ett daligt fungerande ledarskap innebér istéllet att ledarskapet urholkas och att respekt, tillit och
fortroende forloras. Vanligen tilldelas man rollen som ledare inom ett foretag (Skdrvad & Bruzelius,
2011). Detta kallas for formell ledarroll. Titeln chef brukar anvéndas i dessa fall. Den typ av ledarskap
som tilldelas av medarbetare brukar kallas f6r informell ledarroll. I grupper finns alltid nagon typ av
ledare, d&ven om gruppen inte har utsett en formell sidan. En ledare har ménga krav att leva upp till
(Skérvad & Bruzelius, 2011). Hen méste kénna till hur grupper fungerar, hur individer paverkas av
organisationens kultur, att alla individer dr unika och att uppgifter som utfors stodjer det Gvergripande
mélet for organisationen. Att kunna fatta beslut, ibland utan tillracklig information, &r en viktig
egenskap hos ledare.

I en studie gjord av Aldnge, Lindstrém, Lundberg Nilsson (1998) har frdgan ”Vad innebér ledarskap
idag?” besvarats. I deras rapport har de genom att intervjua koncernchefer och analyserat svaren,
identifierat ett antal omrdden som anses viktiga inom ledarskap. De som anses mest relevanta for det
hér rapporten beskrivs nedan.

Inrikta
Att utveckla en vision som ar langsiktig och sétta tydliga och konkreta mél som stddjer visionen ses

som viktigt. Alla ledarskapets aspekter maste uppfyllas, om inte av ledaren sjilv sé av
ledningsgruppen. En konkret vision innebér att personalen kan vara mer villiga att g& med pé
fordndringar.

Ta ansvar
Beslutsfattande och ansvarstagande har lyfts fram i studien. Ledaren méste kunna identifiera styrkor

och svagheter, véaga ta risker och sta for det personen har sagt.

Skapa forutsatiningar
Ledaren méste kunna skapa forutséttningar for att medarbetare ska kunna utveckla sin kreativitet.

Ledarens uppgift ar att strukturera och fordela resurser i organisationen, s att medarbetare ges
forutsattningar for att kunna utvecklas.

Kommunicera
Att sprida information, lyssna pa medarbetare och vad andra har att sdga for att kunna fatta beslut ses

som en viktig egenskap. En ledare maste kunna kommunicera, det ricker inte att endast informera. Det
ar lika viktigt att kunna férmedla ett budskap som att kunna lyssna och ta till sig information.

Motivera
En ledare méste visa genom sina egna handlingar vad som ska prioriteras och vad som ar viktigt.

Genom att vara en forebild och motivera, samt engagera medarbetarna kan ledarna upprétta riktlinjer
for medarbetarna att {f6lja.

Situationsanpassat ledarskap
Trots mycket forskning sé har det inte hittats ndgot bésta sétt att vara som ledare (Skérvad &

Bruzelius, 2011). Det finns diremot manga teorier om situationsanpassat ledarskap. Med
situationsanpassat ledarskap menas att ledarstilen ska varieras utefter den situation som uppstér.



En ledarskapsmodell som anvinds mycket for att kunna vélja rétt typ av ledarskap ar Hersey &
Blanchards modell fran 1989 (Figur 2.1).

High High Directive
High Supportive
Supporting Coaching
Supportive 33 |52
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Delegating| Directing
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Figur 2.1 Hersey & Blanchards modell dver situationsanpassat ledarskap, (1989)

Denna modell baseras pa individernas mognad eller formaga att kunna klara av och ansvara for
uppgifter sjilva (Skédrvad & Bruzelius, 2011). En nyanstilld ses som omogen och kréver darfor
véigledning fran ledaren. Ledaren ska i detta steg ge direktiv och styra arbetet (Directing). Nar
medarbetaren har lirt sig mer om foretaget blir ledarens roll att 14ta medarbetaren ta storre ansvar.
Ledaren ska forklara beslut och forklara hur arbetet hinger ihop med den dvriga verksamheten
(Coaching). Efterfoljande niva brukar karakteriseras av ett hogt relationsbehov och ledarrollen brukar
fokusera pa samarbete och att agera stddjande. Ledare och medarbetare gor gemensamma
problemlésningar och fattar gemensamma beslut (Supporting). I det sista steget i denna modell &r
medarbetaren kapabel till att ta eget ansvar, fatta egna beslut och implementera dessa beslut pa egen
hand. Ledarrollen i detta steg blir att delegera uppgifter till medarbetarna (Delegating).

David Goleman (2000) har identifierat sex olika ledarskapsstilar:

e Tvingande, denna ledarstil passar ofta i kriser och for att hantera problematiska méanniskor
e Auktoritativt, ndr en ny vision och riktning &r ett behov kan denna ledarstil vara lamplig

e Empatiskt och deltagande, denna ledarstil ar lamplig for att hantera stress hos ménniskor
e Demokratiskt, passar nér enighet ska uppnas och for att inspirera virdeskapande insatser
e Padrivande, kan anviindas nir resultat ir viktiga och snabbt méste uppnés

e (Coachande, passar nir prestationsférmégan ska stirkas

Goleman séger att ett tvingande eller padrivande ledarskap som anvénds i fel situation medfor
negativa konsekvenser i form av forstort arbetsklimat, minskad flexibilitet for organisationen och
gruppen och simre engagemang frdn medarbetarna. De andra fyra stilarna péverkar i de flesta fall
arbetsklimat och prestationer positivt.

2.2.1 Lean Produktion ledarskap
Ledare pa Toyota maste forst utveckla sig sjilva till en viss nivd innan de kan péborja arbetet med att
utveckla andra och leda organisationen mot att uppnd utmanande mél (Liker & Convis, 2012).



Traditionellt ledarskap brukar kallas “’sjunka-simma’-modellen, dér erként duktiga ledare anlitas som
forvéntas fatta rétt beslut eller vid uteblivna resultat far limna fortaget.

Toyotas forhéllningssitt till ledarskap dr annorlunda jamfort med traditionellt ledarskap (Liker &
Convis, 2012). Ledarskap ar personligt men sker dven inom ett system. Ett misslyckande inom
ledarskap pé en niva innebér dven ett misslyckande 1 ledarskapet p& nivan 6ver och under denna niva i
organisationsstrukturen. Toyota anser att problem ska 16sas av ledare och personal som &r direkt
anknutna till det uppkomna problemet. Ledarskapet ovanifrén ska agera som stdd, se till att de far den
hjilp de behover samt forvinta sig att fokus ligger pa att hitta grundorsaken s att detta problem inte
uppkommer igen. Ingen enskild ledare ska behdva agera hjélte utan det ska ske genom ett lagarbete.
Ledarskapssystemet pa Toyota kriver att varje individ, fran produktionsgolvet till toppledning, hjélper
till att fora foretaget mot perfektion. Varje individ forvéntas dessutom att personligen stréva efter att
hela tiden forbattra sig sjélva som ledare och bidra till ett klimat dessutom som utvecklar andra runt
omkring.

I Toyota ar man helt dedikerad till sina fem kdrnvarderingar, utmaningsanda, kaizen, gemba, lagarbete
och respekt (Liker & Convis, 2012). Ledarskapet startar med att forstd och leva utefter dessa
varderingar. For att lyckas inom Toyota sa handlar det inte bara om vilka resultat du uppnér utan dven
hur du uppnér dessa resultat. Vagen till malet dr minst lika viktig som att det uppfylls. Genom att ge
mer ansvar och fortroende till att individen kan klara att skota sin uppgift och endast vara dér som stod
sé utvecklas alla individer till att bli sjélvgadende. Genom att langsamt mentorera varje ledare inom
foretaget har en forstaelse for dessa vérderingar byggts upp. De fem kédrnvirderingarna beskrivs kort
nedan.

e Utmaningsanda
Varje ledare inom Toyota forvéntas inte bara att utmérka sig inom sin roll utan dven att ta sig an

utmaningar med energi och entusiasm (Liker & Convis, 2012).

o Kaizen
Grunden till Kaizen ir att ingenting ar perfekt och att allt kan forbéttras (Liker & Convis, 2012). Alla

ledare inom Toyota blir ldrda att processen aldrig ér perfekt och att foretaget i sig aldrig har uppnaétt
den perfekta ”Lean Produktion-16sningen”. Det spelar ingen roll hur manga ginger foretaget har
forbéttrat en produktionsprocess, dven om den ar perfekt idag sa kan forutsittningarna dndras till
imorgon och sloserier uppdagas. Detta synsétt finns inte bara pa produktionen utan 6ver hela foretaget.
Hur produkter designas, hur produkterna séljs, hur produkterna levereras och férvaras och dven varje
medarbetares prestation i foretaget.

e (Gemba
Gemba, som innebdr att gé till kéllan for processerna och se med egna 6gon, skulle kunna tyckas vara

en praktisk aktivitet (Liker & Convis, 2012). Vérdet i att ga och se handlar mer om att bilda sig en
forstéelse for att sedan kunna gora ett bra beslut. Toyota forvéntar sig att alla ledare har en personlig
kunskap om alla aktiviteter som de &dr ansvariga for. Om sa inte &r fallet s& dr det omdjligt att kunna
finna grundorsaken till avvikelser. Genom att forst samla in fakta kan beslutsfattarna forsta situationen
och undvika diskussioner som inte leder ndgonvart och inte riktar sig mot det riktiga problemet.

e Lagarbete
Toyota anser att individuella framgangar endast kan forekomma inom ett team och att teamet drar

nytta av den personliga utvecklingen hos varje individ (Liker & Convis, 2012). Fokusen pa team &r
inbyggt i beloningsprocesserna, individuella initiativ &r en liten del i denna medan prestationen for
enheten eller foretaget &r dominerande.



e Respekt
Virderingen respekt dr pd manga sétt den viktigaste och mest signifikativa for foretaget (Liker &

Convis, 2012). Respekten for ménniskor borjar med begéret att bidra till samhéllet genom att erbjuda
produkter och tjanster som ir sé bra de kan bli. Respekten for ménniskor kan exemplifieras under
finanskrisen dir Toyota inte avskedade nagon stamanstilld lagmedlem utan istillet gjorde stora
investeringar i deras utveckling. Detta fortsatte Toyota med trots att produktionen var nedsaktad och
fortsatte 4&ven med detta nir Japan drabbades av en Jordbdvning och produktionen stdngdes ner helt pa
grund av att leveranser av nyckelkomponenter ej kunde ske.

Toyotas utvecklingsmodell for ledarskap
Toyota har ett systematiskt tillvigagangssitt i att identifiera och utveckla ledare dver deras karridrer.

Det finns dock ingen uttalad modell for detta men Liker och Convis (2012) har utarbetat en modell for
denna process baserad pa deras erfarenhet av Toyota. Det finns fyra steg i denna modell.

e Engagera dig i sjalvutveckling

Toyota anser att nyckelegenskapen som skiljer potentiella ledare frén Gvriga ér sjdlvutveckling (Liker
& Convis, 2012). Detta innebér att ledare aktivt forsdker utveckla sig sjélva och sina fardigheter. For
att en ledare eller potentiell ledare ska kunna sjidlvutvecklas s& kravs dock att denne far mdjligheten att
gora det. Vad som menas &r att ledaren maste utmanas genom att tilldelas rétt sorts utmaningar som
framjar sjélvutveckling, ges utrymme for sjalvutveckling samt coachas vid rétt tidpunkt i processen.

I Toyota &r standardiserade arbetssétt en viktigt kugge for att halla kvalitet och produktivitet hog
(Liker & Convis, 2012). Kvaliteten och produktiviteten ar &ven basen for att individuella team-
medlemmar ska kunna forbéttra det standardiserade tillvigagangsséttet. En av de svaraste delarna for
en Toyota-ledare under utveckling &r att undvika att anvénda sina kunskaper pa ett sétt som ger
kortsiktiga fordelar men inte genererar nagot langsiktigt resultat. Utan 6vning &r det létt hént att en
ledare 16ser problemen for den de forsdker utveckla istéllet for att tillata att de sjdlva far komma pa
16sningar.

Hela ledaridentifikationsprocessen borjar med att en ldrling utsétts for coaching frén en ”sensei”,
vilket betyder méstare eller larare (Liker & Convis, 2012). Alla larlingar far utrymmet att ta egna
initiativ vid undervisningen fran deras larare. Lararens roll &r att tilldela utmaningar, strukturerade
mojligheter och coacha sa att larlingen far majlighet att 1ara genom att utfora. Det ar 1 slutdndan upp
till larlingen hur denne accepterar utmaningen.

Ansvar ar ett viktigt ord inom Toyota nér det handlar om larandet (Liker & Convis, 2012). Larlingen
ar ansvarig for sitt eget begir att lyckas. Denne ar ansvarig for att leverera resultat pa rétt sétt, for att
reflektera 6ver kommentarer fran sin larare, for att ta misslyckanden personligt och for att strava efter
sjalvforbéttring. Léraren dr ansvarig for sin larlings utveckling, for i slutdndan &r ett misslyckande fran
larlingen dven ett misslyckande for lararen. Vid misslyckande blir ldraren ansvarig for att reflektera
over varfor det misslyckades och dérefter sjélv ldra utifran det.

Hansei (reflektion) &r nyckeln till sjdlvutveckling pa Toyota (Liker & Convis, 2012). Hansei 4r den
medvetna processen av att se tillbaka pa sig sjélv, dela upp vad som gick bra respektive daligt och att
lova sig sjélv att forbittras till nista gdng. Syftet med Hansei &r att lata larlingen att komma till
slutsatser sjilv. Sjdlvutveckling pa detta séttet har en stor inverkan pa hur larlingen tanker och beter
sig. Alla Toyota-ledare forvéntas demonstrera hansei i sin ldrandeprocess.



o (Coacha och utveckla andra
Det brukar sigas att det basta séttet att 14ra sig ndgot ar att lara ut det till andra (Liker & Convis,

2012). Toyota lever efter detta och forvéntar sig att alla ledare pa alla nivaer aktivt arbetar med att
coacha och utveckla alla inom sin stab. Pa Toyota &r dsikten att det som bést utvirderar en ledares
framgéng dr att utvérdera de som denne har trénat.

Strdvan mot perfektion skapar en miljoé dér alla utmaningar som behdvs for att utveckla ledare finns
naturligt i arbetet och inte behdver skapas genom pahittade situationer (Liker & Convis, 2012).
Mainniskor blir tvingade att hitta grundorsaken till problem, eftersom de inte har rad med
aterkommande problem dé detta skulle sétta stopp i hela produktionen. For problemlésningsdandamal
bor den som har ansvaret for att rétta till felet ges sé stort utrymme som mdjligt, da det utvecklar
dennes férmaga och verkar utvecklande. Det skapar ett tankesétt att arbeta med problemlosning. Det &r
viktigt att hogre ledare ser sitt ansvar i att 1ara ut problemldsning till sina medarbetare och inte ser det
som deras fel om nagot gar snett.

Den grundldggande organisationsstrukturen pa Toyota &r konsekvent 6ver hela vérlden, med undantag
frén att det kan vara fler eller farre nivaer beroende pé vart fabriken ér beldgen (Liker & Convis,
2012). Vid en forsta anblick kan man fa intrycket av att det &r mycket sloserier i Toyotas struktur.
Toyota anser att en platt struktur, med fa chefer knutna till direkt arbete, i slutindan dr mer kostsamt
an den mer hierarkiska strukturen som anvénds nu. Toyotas mal &r att ha ett ratio pa ungefér en ledare
per fem operatdrer, med variation beroende pa vilken niva eller avdelning det dr. Syftet med detta &r
att kunna tillhandahélla tillriackligt med lérare och coacher for att kunna stddja varje anstélld sé att den
faktiska utvecklingen av anstillda och ledare kan utforas.

e Arbeta och stddja daglig Kaizen och utveckla ledarskap fran botten och uppat
Kaizen kan delas upp i tvé kategorier, underhalls- och forbéttrings-kaizen (Liker & Convis, 2012).

Underhalls-kaizen innebér att hantera de dagliga fordndringar i en process och att fa processen att
prestera efter sin nuvarande standard. Forbattrings-kaizen innebér att forédndra standarden for
processen sa att den far en hogre prestationsniva. Ledaren ska inte tvinga pa sina medarbetare att
utfora kaizen utan ska istdllet uppmuntra och coacha dessa till att ta egna initiativ till att utfora kaizen.

Toyota har en hierarkisk uppbyggnad (Liker & Convis, 2012). Trots detta s& forvéntas ledarskap
komma fran de l4gre nivaerna. Dessutom tilldelas ledare pa de ldgre nivaerna ansvar for att kunna
leda. Detta tillvigagangssitt ger tre resultat med avseende pa ledarskap.

e Utdelandet av befogenhet och forvantningen att ledarskap ska komma fran basen av
hierarkin, sékerstéller att det finns en stindigt 6kande lista med potentiella erfarna ledare
som lér sig mer varje dag.

o Sikerstdller att personerna nirmast ett problem driver igenom sina forandringar.
Resultatet av detta &r en kraftfullare problemldsning, mer héllbara 16sningar och
mojligheter for stédndiga forbattringar.

o Sikerstiller att det mal som efterstriavas dr Toyotas méal och inte mélen for en enskild
individ.

P& Toyota dr kaizen integrerat i ledarskapet (Liker & Convis, 2012). Det dr vad ledarna gor varje dag,
stodjer daglig kaizen. Ledarens roll i Kaizen ar att se till att ny energi tillfors till systemet genom att
inte direkt utfora arbetet som krévs. Istéllet for att hoppa in och bestimma, vilket brukar leda till att
energi forsvinner, ska ledaren tillata personerna narmast processen att ha dgarskap och fa mojlighet att
forsoka 16sa problemen sjdlva.
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Mycket av fokuset pa ledarskapet ligger inom arbetsgrupperna pé Toyota (Liker & Convis, 2012).
Anledningen till detta dr for att erfarna ledare i de hdgre nivaerna inte bygger bilar. De ar darfor inte
lampade till att kunna identifiera problem eller sloserier pa produktionsgolvet, samt att gora planer for
hur dessa ska hanteras. Detta ar gruppledarens roll. P4 Toyota coachar, stodjer och trédnar gruppledaren
sina lagmedlemmar till att stédndigt forbéttra sina processer, tillsammans dger de och opererar de dessa.

e Skapa visioner och riktade mal
Detta steg handlar om att samla alla kaizen-aktiviteter till att forsdkra sig om att de Gvergripande

maélen blir uppnédda (Liker & Convis, 2012). Varje dag justeras processer for att fora Toyota ndrmare
perfektion. P4 detta steg ar ledaren och organisationen involverade i en process som kallas for /10shin
kanri. 1 denna process bryt mal ner till de olika nivaerna vilket gor att de lattare blir forstadda.

Ledarnas roll i hoshin kanri-processen &r att arbeta med ledare eller lagmedlemmar pa nivaerna under
for att skapa planer for hur ett specificerat mal ska uppnas (Liker & Convis, 2012). Framgangen av
processen beror pa i vilken grad den erfarna ledaren har kunskap om sina ansvaromréden sé att malet
faktiskt dr uppnébart, samt till vilken grad ledaren pé den légre nivan ar villig att anta utmaningen och
striva efter rétt vég att uppna forbéttring.

Denna modell gar att implementera bade pa individuella ledare samt pa hela organisationer (Liker &
Convis, 2012). De forsta tva stegen dr mer individuella och pé gruppniva. Toyotas ledare forvintas
arbeta med dessa tva samtidigt, ndgon form av utvirdering av sjilvutvecklingen &r dock nédvindig
innan ledaren kan borja arbeta med att utbilda och coacha andra.

2.3 Goaching

Definitionen av coaching &r att handleda, utbilda, ge antydningar till 16sningar och forse med fakta.
Det ger inte en speciellt stor forstaelse for vad coaching dr men klart &r att det ar bade Aurnagot gors
som vad som gors (Whitmore, 2003). Den stddjande relationen mellan coach och coachad dr ocksé en
viktig faktor. Det innefattar ocksa kommunikationsmedel och kommunikationsstil. Coaching kan
relateras till idrottens vérld och det finns dven tydliga kopplingar dit. Vid coaching ar det viktigt att de
som blir coachade ser att framgéngar beror pa deras anstrdngningar. Det &r &ven viktigt att de har stod,
fortroende, tillatelse och fir uppmuntran fran andra nir de gor sina val. Coaching dr inte enbart en
teknik som kan tillimpas lite da och da, det ar ett sitt att tdnka, leda ménniskor och ett sitt att forhalla

sig.

> Coachingens kdrna handlar om att frigéra en persons madjligheter att maximera sina prestationer.
Det dr egentligen inte ett sdtt att undervisa utan en metod att hjdlpa andra att ldra sig sjalva”
(Whitmore, 2003, s.16).

2.3.1 Chefen som coach

Coaching dr en kombination av ledarskapsstilar, fast pa ett annat plan (Whitmore, 2003). Nér chefen
stéller coachingfragor blir den anstédllde medveten om vad som bor goras och tar sjdlvmant pa sig
ansvaret. Chefen far dessutom en bild av tankar bakom handlingen, inte bara vad som sjélva
handlingsplanen. Eftersom denna dialog och relation ar stodjande och icke-hotande, kan chefen vara
franvarande ibland utan att beteendeforéndringar uppstér. Coaching ger alltsa chefen verklig kontroll,
ej skenbart och likadant gillande medarbetarnas ansvar.

Tidsfaktorn dr avgorande nér en chef ska coacha sina medarbetare (Whitmore, 2003). Vid akut kris dr
det ofta bést att utfora arbetet sjélv eller beordra exakt vad som ska goras. Om kvalitet bor prioriteras,
bor coaching anvéndas for att 6ka medvetenheten och ansvarstagandet. Enligt Whitmore (2003) ar
coaching det mest optimala for inlérning och forh6jd minnesférméga. Coaching kréver tid, samtidigt
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sé frigor det tid. Genom att utveckla medarbetare till att sjdlvmant ta pa sig mer ansvar sa befrias
chefen frén arbetsuppgifter. Ibland innebér det att fler far ta mer ansvar, men sa ldnge personalen ar
medvetna, sa ska det enligt Whitmore (2003) inte leda till problem.

2.3.2 Fordandringens natur

Att coacha for battre resultat krdver fordndringar i attityder, ledarskapsbeteenden och
organisationsstrukturer (Whitmore, 2003). Att 6vergd fran styrning till coaching gor att
foretagskulturen dndras. Hierarkin forsvinner och blir stodjande, skuldbelédggning blir arlig
utvirdering, yttre motivationsfaktorer blir inre, skyddsbarriérer blir team, fordndring vialkomnas och
kundernas behov ses som viktigare dn att géra chefen ndjd. Idag &r en viktigt friga for manga foretag
hur de ska bli kvitt syndabockskulturen. Skuld och syndabockar handlar om réadsla, osékerhet och det
forflutna. Det &r idag viktigt att rikta sig mot ambitioner, hopp och framtid. Rédslan hindrar inte bara
risktagande, den blockerar ocksa 6ppenhet om och identifiering och erkdnnande av ineffektivitet i ett
system.

2.3.3 Coachingens natur

Det ar latt for en chef att frestas att lara ut och tala om for andra att gora pa det sittet som denne vill
(Whitmore, 2003). Denna typ av inldrning ger till en borjan vissa vinster med avseende pé
prestationer, men kommer i det langa loppet inte att utveckla medarbetaren utan endast stirka chefens
maktposition och ego. Coachens uppgift 4r att hoja och halla kvar medvetandenivan pa en lamplig niva
inom de omraden dér det behovs. Ytterligare ett ord som karaktériserar medvetenhet ér &terkoppling —
frdn omgivningen, kroppen, handlingar, utrustning som anvénds och dven aterkoppling fran andra.
Coachingens andra nyckelbegrepp &r ansvar. Ansvar ar avgorande for goda prestationer. Nar
medarbetare accepterar eller tar ansvar 6kar engagemanget och dven kvaliteten pa prestationer. Om
ansvar blir tilldelat eller beordrat och inte accepterat, kommer prestationen ej att paverkas positivt.
Manga coacher kan enligt Whitmore (2003) fortfarande idag agera motsatt med de foreskrifter som
beskrivits i detta kapitel och tar ifran sina arbetare ansvaret genom att siga till sina medarbetare vad de
ska gora, samt medvetenheten genom att berdtta vad de redan sag. Detta dr en starkt begrénsande
faktor till personalens svéingrum och utveckling. Att ge personalen valfrihet att sjdlvmant ta pa sig
ansvaret kan leda till stora prestationsvinster.

2.3.4 Effektiva fragor

Det ér viktigt att skilja pa fragors funktion. I ett coachande sammanhang &r inte informationen det
viktigaste, utan vad for tankar som diskussionen startar hos den coachade (Whitmore, 2003). For att
frimja medvetenhet &r det viktigt att stdlla 6ppna fragor. Slutna fragor som ja- eller nej-fragor leder
bara till ett svar och ger inget utrymme for hjarnaktivitet. [ borjan av en diskussion bor frigorna vara
allménna, for att sedan blir med specifika och riktas in pa detaljer. Anledningen till detta &r for att
hélla kvar personens engagemang och koncentration. Vilken del av ett problem eller omrade som ar
intressant, bor 1 hogsta mojliga mén bestimmas av den coachade. Detta kan ibland vara ett méste, om
coachen inte har ndgon speciell kunskap inom omrédet. Det kan hinda att den coachade kommer in pé
ett spar som helt klart dr felaktigt och som coachen tidigt mérker, det dr da viktigt att inte ge svaren,
forhoppningsvis kommer den coachade att mérka detta och da dka sin medvetenhet. Genom att gora pé
detta sétt behaller d&ven den anstéllde ansvaret Gver problemet. Genom att vara tyst, lyssna och ldgga
all fokus pé vad den coachade séger, kommer denne kinna ett storre fortroende och coachen kommer
ha fatt ut mycket mer fran den coachade dn om fokus hade legat ndgon annanstans. Under och efter ett
samtal &r det viktigt att aterspegla och sammanfatta for att se att saker har uppfattats korrekt. Det &r
dven viktigt att ge den coachade bekriftelse s att personen kénner att coachen har lyssnat och héngt
med i konversationen.
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2.3.5 Motivation

Nar en individ uppfattas som nagon som fortjénar att ta egna ord, far verkliga befogenheter och
mojligheter att visa sina kunskaper sé byggs individens sjdlvkansla upp. Detta ar kdrnan i coaching
(Whitmore, 2003). Order och tillsdgelser ger motsatt effekt och begransar formagan och tar bort
valmojligheter. Det finns fyra kriterier som bestimmer en persons ledarskapsbeteende; tidspress,
ridsla, kvalitet pa arbete, produkt och personalutveckling. Tyvérr hamnar dessa kriterier ofta i denna
prioritetsordning. Tidspress och rédsla leder till ordergivande och kontrollerande, medan kvalitet och
utveckling kraver coaching. Anledningen till denna prioritet dr foretagens kortsiktighet med krav pa
resultat och avkastningskrav till aktiedgare. Det behovs en éndring i organisationers syn géllande
detta, d& fordndrade forvantningar frén yngre generationer kraver att deras behov av uppbyggd
sjalvtillit tillfredstélls. Dér kan en coachande ledarstil spela en stor roll.

2.3.6 Aterkoppling

For att aterkoppling ska fa den som utfér handlingen att utvecklas krivs att fragorna behandlar orsaken
till handlingen, inte sjdlva symptomet (Whitmore, 2003). Detta &r viktigt dels for att fa personen att
Oka sin medvetenhet, men dven for att denne inte ska tinka bedémande, utan beskrivande. Detta leder
ocksa till automatisk korrigering av handlingarna istéllet for frustration 6ver misslyckade resultat.
Berdm &r nagot som generellt ges alldeles for lite pa arbetsplatsen. Darfor tas ofta berom tacksamt och
girigt emot. Det kan av denna anledning vara latt att tro att all berdm 4r bra berdm, men sa &r inte
fallet. Berdm maste vara genuint, valfortjant och genomténkt. I vérsta fall kan falsk och ofortjént
berém leda till minskat fortroende och sjilvstandighet gentemot personen som ger detta.

2.3.7 Att 6vervinna hinder mot coaching

En fraga som ofta stélls dr hur motstridiga manniskor ska coachas (Whitmore, 2003). Att de &r
besvérliga beror ofta pa riddsla och skepsis snarare &n negativa erfarenheter. Det géller framforallt att
forklara for skeptiska personer vad den personliga vinningen &r med coaching. Hos dessa personer
giller det att forklara att det inte finns nagra felaktiga svar och att syftet 4r att 6ka medvetenheten. Det
gér dock inte komma ifrén att det kommer finnas personer som ir helt negativt instéllda till coaching,
de bryr sig helt enkelt inte. Personer med denna instéllning ser antagligen inte sitt arbetsliv pa ett
speciellt positiv sétt. Dessa personer bor coachas vildigt forsiktigt med langsamma steg framat,
kanske inte ens genom ett coachande sitt utan bara genom att stilla fler fragor till en bérjan. Nedan
gar ndgra av de vanligaste hindren till coaching igenom och hur dessa bor tacklas:

e Mdnniskor ar cyniskt instéllda till allt nytt. Vissa kommer antagligen vara det, speciellt
om kommunikationen tidigare inte fungerat pa liknande sétt. Darfor bor dessa informeras
om varfor detta arbetssitt ska anvéndas och vad fordelarna med arbetsséttet ér

o Det kommer ta ldang tid— har inte tid att coacha. Detta beror pa vilken tid som &syftas. For
stunden gar det givetvis fortare att berdtta vad som ska goras. Men detta kommer ingen
medarbetare ldra sig ndgot pa och coachen kommer fa upprepa samma budskap om och
om igen

e Jag anvdnder redan en coachingstil — jag behdver inte dndra nigonting. En vanlig
forsvarsmekanism dr att pasta att det som ska goras redan blivit gjord. Ofta har individer
en foréldrad syn eller helt egen tanke om vad coaching innebdr som ligger 14ngt ifran det
som dr réatt”. Har géller det att ta reda pa om sé verkligen &r fallet, kanske genom att fraga
personalen.
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e Jag kommer bara kdra fast, jag vet inte vad jag ska frdga om. Hir giller det att inte
overtidnka. Coaching handlar i mangt och mycket om att lyssna och att f4 den andre parten
att skota stor del av tankeverksamheten. Vad ar den coachades intresse? Processen att
stélla fragor &r enkel, folj den.

2.4 Organisationsteori
I denna del forklaras nagra typer av organisationsstrukturer, samt vad en organisationskultur ar och
vilka motstdnd som kan finnas vid fordandringsprocesser.

2.4.1 Funktionsorganisationer

Ett foretag som ar litet behover oftast endast en eller nagra f& personen som skoter de flesta
arbetsuppgifterna (Skdrvad & Bruzelius 2011). Organisationsformen ar vildigt enkel och det gér
knappt att urskilja en organisationsform dverhuvudtaget. Med takt med att ett foretag vixer sa kommer
dessa arbetsuppgifter att bli svarare och svarare att hantera for en enskild individ och det blir ett maste
att skapa en organisation. Detta innebér att fordela arbetsuppgifter och ansvar mellan anstéllda och
utomstiende.

I den hér typen av organisationsformer delas ansvar och arbetsuppgifter upp mellan foretagets
funktioner, exempelvis ekonomi, produktion samt forskning och utveckling (Skédrvad & Bruzelius
2011). Inom till exempel en produktionsfunktion delas arbetsuppgifter och ansvar upp inom varje
funktion frén platschefer till produktionsgolv. Platschefen fungerar da som samordnare for hela
produktionsfunktionen.

2.4.2 Larande organisationer

I ldrande organisationer ska individer, grupper och organisationer stéindigt léra, utveckla och fornya sig
(Skérvad & Bruzelius 2011). Ett samband mellan individuellt och organisatoriskt larande har gjort av
Senge (1990) dér han péstér att organisatoriskt ldrande endast kan féorekomma genom individer som
lar sig. Detta garanterar dock inte organisatoriskt larande. Individens inldrningsprocess borjar genom
en fraga, ett problem eller en utmaning som individen har gjort till sin egen (Skérvad & Bruzelius,
2011). Detta syftar till att ge individen vigledning i sokandet efter 10sningsidéer. Utfallet av olika
16sningsidéer ska ge ett fundament for reflektion 6ver vad som gick eller inte gick. Detta illustreras i
figur 2.2 av Handys inldrningscirkel (1989).

Reflection

Figur 2.2 Handys inldrningscirkel (Hanady, 1989).



For att erhalla en effektiv inldrningsprocess, s r det viktigt att den utfors inom organisationen
(Skédrvad & Bruzelius 2011). Det &r viktigt att de som planerar och fattar besluten ocksé far mojlighet
att genomfora dessa, samt folja upp resultat och konsekvenser. Detta leder till reflektion hos individen
och mdjlighet att forbéttra verksamheten.

Mal ar viktigt i den ldrande organisationen for att kunna identifiera och formulera fragor och problem
(Skérvad & Bruzelius 2011). Information krévs for att kunna losa problem. Informationen ska
anvéndas som underlag for att fatta béttre beslut. Att koppla behovet av informationen till beslut,
handlingar som ska genomforas och hur uppfdljning pa beslut och handlingar ska ske &r déarfor viktigt.
Medarbetare maste dérfor ta ansvar for de beslut som fattas, samt ges befogenhet for att kunna
genomfOra besluten.

Négra hinder i denna typ av organisation kan vara:

e Att problem ses som att ndgot har misslyckats istéllet for ett tillfélle for lirdom

e Attunderordnades idéer betraktas som mindre betydelsefulla

e Att viktiga fordndringar presenteras néra inpa genomforandet och utan nadgon foérvarning
e Att kommunikationsvéigar hindras eller blockeras inom organisationen

2.4.3 Organisationskultur

Enligt Hannertz (1982) bestér organisationskulturens kdrna av gemensamma forestillningar,
kunskaper och erfarenheter, samt virderingar (Skidrvad & Bruzelius, 2011). Organisationskulturen kan
delas upp i lager (Figur 2.3).

~ Practices & Routines

Norms

Values

Figur 2.3 Organisationskulturens lager. Baserad p4 (Ferrell, Fraedrich & Ferrell, 2011, p. 94-95).

Skérvad och Bruzelius (2011) har ytterligare ett lager som ligger innanfor véarderingarna, detta lager
kallar de for de grundldggande antagandena. Dessa dr sé sjdlvklara att ingen reflekterar 6ver dem.
Detta lager skapar storst virde, men ocksa storst problem da dessa ér sé pass djupt rotade i
medarbetarna. Om nya grundldggande antaganden &r ett maste i1 organisationen sa kan det vara svart
for medarbetarna att acceptera och anpassa sig till denna forandring.

2.4.4 Mekanismer for att skapa och utveckla en kultur

Kulturen dr svar att fordndra i en organisation (Skédrvad & Bruzelius 2011). Dock sa finns det ett antal
mekanismer for en ledning att anvinda for att skapa, upprétthalla och utveckla en kultur. Schein
(1992) delar in dessa i priméra och sekundédra mekanismer. Dessa méste vara konsistenta mot varandra
for att kunna fungera.
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Primédra mekanismer
e Ledares intresse och uppmérksamhert — Ledningen kan visa vad den engagerar sig for genom

att vara tydliga i sitt beteende och visa vad som dr accepterat eller inte. Pa detta sétt kan
medarbetarna anpassa sig efter detta.

e Ledares reaktioner pa kriser och incidenter — Nir kulturen provas och forindras kan
ledningen beteenden och handlingar vara riktlinjer for medarbetarna. Ledningens beteenden
och handlingar kan tjéna som forebilder for medarbetarna.

e Rollspel, skrifter och coaching — Genom att kommunicera den kultur som ska gélla i
organisationen kan antaganden och vérderingar goras tydliga.

e Beldning och status — Hur ledningen belonar och befordrar samt bestraffar medarbetarna, visar
vad som vérdesétts 1 organisationen.

Sekunddara mekanismer
e formella uttalanden — Genom att ledningen gor tydliga uttalanden om filosofin i

organisationen, kan de ange hur de vill att den ska vara.

o Organisationsform— Det sitt som arbetsansvar och uppgifter definieras, fordelas och
samordnas, visar vad ledningen intresserar och engagerar sig for.

e System och procedurer— For att vigleda och hélla samman medlemmarna i en organisation s&
kravs det att det finns rapporteringssystem och rutiner. Dessa visar dven ledningens
virderingar om vad som ar ratt eller fel.

e Rapporteringssystem - Rutiner och andra metoder for sammanhéllning och vigledning for
medlemmarna visar virderingar och grundlaggande antaganden dver vad som ar rétt och fel i
en organisation.

2.4.3 Att forandra en organisation

Foréndringar kan vara langsiktiga eller tillfalliga (Skdrvad & Bruzelius 2011). De kan genomforas
genom att organisationen sjilva inser att en fordndringar dr ett maste eller sé kan forédndringen tvingas
fram av utomstiende faktorer. Férdndringar brukar delas upp i inkrementella férdndringar, som avser
fordndringar som ér till for att finslipa och forbéttra det befintliga i organisationen, samt strukturella
fordndringar, som syftar till att fordndra hela verksamheten.

Motstdnd mot fordndringar
Oavsett forandringstyp sa finns det néstan alltid ndgon typ av motstand (Skdrvad & Bruzelius 2011).

Detta motstdnd kan bade ge vérde och skapa problem. Motstdnd kan ske pé olika sitt, allt fran
sarkastiska kommentarer till organiserat motstdnd. Motsténdet &r i grunden ett psykologiskt tillstdnd
och en f6ljd av reaktionssittet gentemot fordandringar. Det gér hand i hand med den osédkerhetsfaktor
som fordndringar ofta innebér for individer. Motstdndet brukar vara sérskilt starkt vid:

e Genomgripande och radikala fordndringar

e Ovéntade och plotsliga fordndringar

e Foriandringar dér inblandade personer upplever sig paverkas negativt

e  Om det rader stark tilltro till det som ska fordandras

e  Om bakgrunden till, skilen for eller syftet med fordndringen ar oklara eller diffusa
e Vid negativa erfarenheter av tidigare fordndringar
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Alla individer reagerar olika pa fordandringar (Skérvad & Bruzelius, 2011). Ménga vill veta exakt vad
som krévs av dem, detta stors av fordndringar. Andra uppfattar att forédndringar kan vara ett hot mot de
sociala relationer som har skapats pa arbetsplatsen. .

Ibland krévs det radikala forédndringar for att en organisation skall kunna fortsitta att forbéttra sig
(Skéarvad & Bruzelius, 2011). Férdandringar kan innebéra att arbetsformer, rutiner och beteenden maste
fordndras. Dessa djupt rotade metoder, rutiner och beteenden maste da ldras av innan de nya kan laras
in. Nir en individ ska ldra sig ndgot s kallas det for individuellt ldrande. Aterkoppling pa det som
gors av individen, samt att de tillits att utforska ar en forutsittning for att gora individuellt ldrande
mdjligt. Organisatorisk larande blir mojligt forst nér individers ldrande kan kommuniceras ut till andra
1 organisationen. Kommunikation dr darfor en viktig del i organisatoriskt larande.

2.5 Faktorer for att lyckas med en Lean transformation

Toyota har varit vinstgivande i 50 ar och aterhimtade sig véldigt snabbt efter finanskrisen 2008 (Liker
& Convis, 2012). Dessutom har de enligt Liker och Convis (2008) lange haft hog kvalitet pa sina
produkter. Foretag har forsokt hirma Toyota genom att implementera Lean Produktion som kommer
fran Toyota Production System (TPS).

Liker och Convis (2012) menar att foretagen ofta missar kopplingen mellan ledarskap och Lean-
verktygen. De ser bara Toyotas metodiska tillvigagangssatt och forutsatter att 16sningen till framgéng
finns i de tekniska aspekterna av lean. Vidare séger Liker och Convis att en lyckad lean transformation
kréver en kombination av hogt engagemang frén toppledningen, samt en kultur som foéresprakar
stindiga forbéttringar. Kulturen maste éndras sé att fokus ligger pa kunden och att forbattra
vérdefloden i processer.

Enligt Kotter (1995) gér en lyckad fordndringsprocess igenom atta steg. Dessa steg maste foljas i
sekvens. Att paskynda processen genom att hoppa Over, eller stressa igenom steg skapar problem.
Dessa steg ar:

1. Etableraen kdnsla av att fordndring ar bradskande
Halften av alla fordndringsprocesser misslyckas vid uppstart. Kotter (1995) sdger att 75 procent av
ledningen méste vara genuint dvertygade att en fordndring &r nodvéndigt for att en
fordndringsprocess ska vara genomforbar. Chefer underskattar hur svart det kan vara att fa
minniskor ur sin bekvamlighetszon. En fallgrop ér att chefer blir paralyserade av de eventuella
negativa faktorerna. Fokus hamnar pa att medarbetare kommer att bli defensiva, att moralen
minskas eller att kortsiktiga affarsresultat kan komma att dventyras. En paralyserad hogsta ledning
kommer ofta frén att det finns for ménga chefer men for f& ledare. Fordndring kraver att ett nytt
system skapas, vilket alltid krdver ledarskap. Steg ett kommer dérfor ingenstans forrén riktiga
ledare antingen har befordrats eller hyrts in till de hdgre nivderna inom verksamheten. Om malet
ar att fornya hela foretaget &r VD nyckeln, om fordndring krivs i en avdelning sé ar
avdelningschefen nyckeln. Om dessa personer inte kan motivera andra till att fo6lja och stodja
fornyelseprocessen sé blir det forsta stegen en stor utmaning.

2. Skapaenstark guidande sammanslutning
I en lyckosam forandring krévs att hogsta ledningen for foretaget, samt ett flertal andra influerande
personen utvecklar ett delat engagemang for fornyelse. Kotter sdger att den hér gruppen séllan
inkluderar samtliga chefer i de hdgre nivderna, frimst eftersom det alltid finns de som &r skeptiska
mot fordndringar, i alla fall till en borjan. Allteftersom projektet fortgér sa brukar gruppen av
initiativtagare att vixa. Eftersom den guidande gruppen av initiativtagare inte endast bestar av
personer fran hogsta ledningen, tenderar den till att operera utanfér den normala hierarkin. Detta
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kan vara bevarande men dr nddvéndigt. Eftersom det nuvarande systemet inte fungerar sa kravs
aktiviteter utanfor de formella grinserna, forvéntningarna och protokollen for att skapa en delad
bild av foretagets problem och mojligheter. Foretag som misslyckas i detta steg underskattar ofta
svarigheterna med att genomfora fordndring och hur viktigt det &r att ha en stark guidande
sammansluten grupp. Ibland beror detta pé att det inte finns ndgon erfarenhet av lagarbete pa de
hogre nivaerna.

Skapa en vision

I varje framgéngrik fordndring som Kotter (1995) har observerat har foretaget haft en bild av
framtiden som &r ganska latt att kommunicera och som attraherar kunder, aktiedgare och
medarbetare. En vision ska hjilpa till att tydliggora vilken vig foretaget vill ga i framtiden.
Visionen ska berétta vad som &r det ultimata mélet for ett foretag. Utan en sammanhéngande och
vettig vision sa blir ett fordndringsprojekt endast en forvirrande samling med inkompatibla
projekt. I misslyckade forédndringar hittas ofta manga planer, direktiv och program, men ingen
vision. Som exempel tar Kotter upp ett foretag som hade tagit fram ett tio centimeter tjockt hifte
som forklarade i detalj hur procedurer, mal, metoder och deadlines skulle vara. Ingenstans i héftet
fanns dock ett klart och tydligt syfte med allt det som héftet tog upp. Nér Kotter fragade anstéllda
om vad det tyckte om héftet var svaret att de antingen var forvirrade av det eller frimmande till
det.

Kommunicera visionen

Det &r viktigt att anvénda varje existerande kommunikationsverktyg for att kommunicera ut
visionen. Integrera visionen till vardagliga diskussioner om foretagsproblem. Genom att byta ut
nyhetsbrev till livliga artiklar om visionen och gora ledningsméten till spdnnande diskussioner om
forandringen kan folk dvertalas. Det viktigaste enligt Kotter (1995) ar dock att cheferna lér sig
”Walk the talk”. Att de hela tiden medvetet forsoker vara levande forebilder for foretagskulturen.
Transformation dr ej mdjlig om inte hundratals eller till och med tusentals ménniskor &r villiga att
hjélpa till, ofta till den grad att de méste gora kortsiktiga uppoffringar. Anstillda kommer inte att
vara villiga att gora dessa uppoffringar om det inte ar ett syfte som de tror pa. Det hér fjarde steget
ar speciellt svart ifall de kortsiktiga uppoffringarna handlar om att jobb forsvinner. Darfor har de
flesta framgangsrika visionerna ofta haft expansionsmdjligheter och att alla som ségs upp ska
behandlas pa ett bra sétt.

Gora det mojligt for andra att agera for visionen

Fornyelse kraver att hinder for visionen flyttas undan, systemiska och ménskliga. Ibland kan
organisationsstrukturen vara ett hinder, exempelvis kan kompensations- eller prestationssystem
gora att anstillda véljer mellan den nya visionen eller deras eget sjdlvintresse. Kotter (1995) ser
dock chefer som végrar att fordndras och stéller krav som inte stimmer 6verens med visionen. |
bdrjan av en transformation har ingen organisation styrkan eller tiden for att fa bort alla hinder.
Dock om det ir stora problem som hindrar hela projektet fran att genomforas sa méste dessa
konfronteras och tas bort. Om hindret dr en person sa dr det viktigt att denna behandlas pa ett sétt
som ér forenligt med den nya visionen.

Planera for och skapa kortsiktiga vinster

Transformationer tar tid, om det inte finns kortsiktiga mal att fira sé riskerar foretaget att forlora
momentum. Tydliga och igenkdnnbara vinster inom forsta eller andra éret av ett
fordndringsprojekt kan hjélpa till att Overtyga de som tvivlar. Det dr dock viktigt att skilja pé att
hoppas pa kortsiktiga vinster och att skapa kortsiktiga vinster. I lyckade transformationer sé soker
chefer efter vigar att erhélla tydliga prestationsforbéttringar, etablera mal i det arliga
planeringssystemet och uppné dessa och belona de personer som dr involverade med erkédnnande,
befordringar och ibland ekonomiska medel.

Befdsta forbattringar och fortsdtta skapa dndringar
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Det ar helt okej att fira kortsiktiga vinster men katastrofalt att forklara att “kriget dr 6ver”. Fram
tills att &ndringar har fést sig djupt i foretagets kultur &r nya tillvigagéngssétt dmtaliga och
atergang till gamla vanor kan latt intrdffa. Denna process kan ta mellan fem till tio &r att
genomfora. Ledare for lyckosamma transformationer anvénder istillet trovirdigheten de har fatt
fran de kortsiktiga malen till att konfrontera system och strukturer som inte har blivit
konfronterade tidigare med visionen.

8. [Institutionalisera nya tillvdgagangssatt
Nya beteenden maéste bli rotade i de sociala normerna och delade véirderingarna inom foretaget.
For att lyckas med detta bor det visas att nya beteenden och tillvigagangssétt ger béttre
prestationer. Det dr dven viktigt att néista generation av hogsta ledning lever efter det nya
tillvagagangssittet. Foljden av ett déligt beslut fran hogsta ledningen kan underminera ar av hért
arbete.

Ett annat stort misstag som gors dr att det forvéntas att fordndringarna kommer att underhélla sig
sjilva, samt att fordndringen som ska implementeras endast behover tillsyn just nu (Liker & Convis
2012). David Mann (2009) menar att Lean Produktions metoder kraver tillsyn eftersom de &r
designade att kriva tillsyn. Metoderna ar designade att konsumera sa lite material och tid som mojligt,
ta sa lite lagerplats och vara beroende av sa lite verktyg som mgjligt. For att kunna upprétthalla detta
sé krévs konstant tillsyn. Eftersom Lean Produktion dr menat att krdva mycket underhall och att det ar
ledare inom foretaget som forvéntas uppréatthélla detta underhall, sé finns det ett standardiserat
arbetssétt for ledare att 6vervaka dessa processer. Det kallas for Gemba Walking och bestar av tre
delar:

e Gatill handelsens centrum
e Titta pa processen
e Prata med personer som dr inblandade i processen

Detta arbetssétt har tvd fordelar. Nér hogt uppsatta ledare kommer till arbetsomréadet och observerar
det faktiska arbetet som gors i en process, sa forstarker detta ledarskapet som praktiseras, detta leder
till att fordelarna med en Lean konvertering uppratthalls och utvidgar sig. En andra fordel ar nér en
ledare har med sig en Lean-coach och ar forberedd med diagnostiska fragor for att guida
observationer, fragor och konversationer med de i omradet. Detta ger ledaren mdjlighet att lara sig
Lean Produktion principerna och problemen vid implementering av dessa pa ett utmanande och
larande sétt. Enligt Mann (2009) dr gemba walks grundverktyget som uppratthéller fordelarna med
lean och driver fram ytterligare forbéttringar.

Lean processerna ér designade att belysa problem (David Mann, 2009). I ett Lean tankesétt s& ar
problem véardefull information som ger indikatorer pa var de bésta platserna for forbattringar ar
beldgna. Detta tankesétt skiljer sig mot det traditionella, dér problem ar hinder som ska arbetas runt,
begravas och glommas bort &ven om de forekommer med jamna mellanrum.

Det dr en tidskrdvande och dyr investering att utveckla alla inom organisationen och att tro att det &r
medarbetarna som dr det mest véardefulla resursen som finns i foretaget (Mann, 2009). Ledaren maste
vara Oppen for sjdlvutveckling for att kunna kultivera sina egna ledarskapsformagor, utveckla sina
medarbetares ledarskapsformagor och ta bort hinder och sétta utmaningar och mal sé att alla inom
organisationen kan fa forutsittningarna att bidra till foretagets forbattringsarbete.
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3. Metod

[ denna del av rapporten beskrivs den metod som firfattarna anvant sig av i rapporten. Metoden har
genomforts enligt det beskrivna sattet for att besvara de fragestallningar som togs upp i
inledningskapitiet.

For att relatera teori och empiri till varandra valdes ett forhéllningssétt som innebar att slutsatser om
allménna héndelser dras utifrén allménna principer och befintliga teorier (Patel & Davidson, 2003). Ur
den befintliga teorin hérleds hypoteser som sedan empiriskt provas i det aktuella fallet. Objektiviteten
i forskningen anses kunna stirkas genom att utgangspunkten tas i redan befintlig teori.
Forskningsprocessen blir pa grund av detta i mindre grad férgad av den enskilde forskarens personliga
uppfattningar.

3.1 Forberedande kunskapsinsamling och utbildning

En halv dags utbildning med inriktning mot gemba samt en hel dags introduktion till ALL har
genomforts. Syftet med detta har varit att fa information och forstaelse for ALL-projektet. For att fa en
uppfattning om det dagliga arbetet pa Volvo PV har forfattarna genomgatt en utbildning kallad SWE,
simulated work environment. Denna utbildning har Volvo PVs produktionssystem, VCMS, som grund
och betonar standardiserat arbetssitt, stindiga forbattringar och vikten av lagarbete. Utdver denna
utbildning har forfattarna dven varit ute tre dagar i monteringsfabriken vid tvé olika
monteringsstationer. Syftet med dessa tre dagar var att fa en béttre bild av montorernas och lagens
vardag och fa en uppfattning om hur ledare agerar ute 1 verkligheten.

3.2 Observationer

Observationer fér ej vara slumpmissiga utan méste svara mot de krav som kan stéllas pé en
vetenskaplig teknik (Patel & Davidson, 2003). Observationen maste vara systematiskt planerad och
informationen maste registreras systematiskt. I en strukturerad observation foljer observatorerna ett
observationsschema dar det i forvig har bestdmts vad som ska observeras. Vid observationer kan det
hinda att observatoren bygger egna meningar om vad som faktiskt hande vid tillféllet. Det ar darfor
viktigt att observatoren dr medveten dver detta.

For att fa ett eget perspektiv pa hur ledare agerar i1 naturliga situationer har observationer gjorts
kontinuerligt under projektets gdng. Personalen informerades ej om att observationer genomfordes,
déremot hade forfattarna diskussioner med personal och skrev ner observationer efterdt pa enskilda
platser. Anledningen till att forfattarna inte talade om sina observationer var for att medarbetarna
skulle agera sa naturligt som mojligt utan att kdnna sig granskade. Observationerna har registrerats
omgéende 1 anteckningsblock for att undvika egna efterkonstruktioner. Informationen har sedan
sammanstéllts for att se ifall det som observerats &r ett utbrett fenomen. Fokus har i huvudsak legat pé
hur ledarna och produktionspersonal kommunicerar med varandra samt deras beteenden, med
utgéngspunkt i utbildningsmaterialet for ALL. Observationsschemat kan ses i bilaga 1. Vissa av
intervjupersonerna har observerats under deras vardagliga arbetssysslor. De observationer som har
gjorts under dessa tillfillen har jamforts med intervjumaterialet. De personer som inte har observerats
har forfattarna bett applicera sina svar pa situationer, for att i sa stor man som mgjligt kunna jamfora
svaren med verkligheten och oka tillforlitligheten.

3.3 Utformning av intervjuer

Ett kvalitativt forhallningssitt innebdr att intervjun innehaller 6ppna fragor dir intervjupersonen ges
utrymme foOr att svara med egna ord (Patel & Davidson, 2003). Intervjuaren kan vilja att stélla
frdgorna i en bestdmd ordning eller i den ordning som faller sig bast i det enskilda fallet. Syftet med en

20



kvalitativ intervju &r att uppticka och identifiera egenskaper och struktur hos nagot, exempelvis den
intervjuades uppfattningar om ett fenomen.

Denna typ av forhéllningssétt har valts med syftet att f4 en beskrivande bild frén intervjupersonerna
och mdjlighet till att stélla foljdfragor utifrdn de svar som ges. For att styrka svarens tillforlitlighet, har
foljdfragor som kopplar svaren till en situation eller hidndelse stéllts p4 ménga fragor. For att skapa ett
fortroende mellan forfattarna och den intervjuade, har samtliga intervjuer inletts med att bada parter
beréttar om sig sjdlva bade pa och utanfor arbetet. Syftet med detta har varit att fa intervjupersonen att
kdnna att denne kan anfortro forfattarna med sa stor trovéardig information som mojligt. I slutet av
intervjun har intervjupersonen fatt utrymme for kommentarer eller 6vrig information som kan anses
som relevant, for att ta upp egna tankar som forfattarna eventuellt har missat under intervjun.

3.3 Urval

For att undersoka ledarskapsbeteenden i alla led i verksamheten pad Volvo PV Torslanda, har tio ledare
med personalansvar pa olika nivaer valts ut. For att kunna lyssna till produktionspersonalens asikter
har tva operatdrer och tva lagledare ocksé intervjuats. De tio ledare som har intervjuats har plockats
fran en lista 6ver de som genomgétt ALL. I denna lista har forfattarna tagit hiansyn till nir ledarna
genomgick ALL, ledare har valts sé att s& ménga tidsspann som mojligt har tackts in. Endast en ledare
valde att inte svara pé inbjudan till intervju och i detta fall valdes en ledare pa samma avdelning med
samma befattning. Produktionspersonalen har kontaktats genom att en ansvarig chef har tillfragats och
denne har da valt ut intervjupersonerna. For att fa ett bredare perspektiv for undersokningen sé har
intervjupersonerna arbetat pé tvé olika avdelningar, slutmonteringsfabriken (C-fabrik) samt
materialplanering och logistik (MP&L).

3.4 Genomfdrande av intervjuer

Intervjuerna for de personer med en formell ledarroll (ledare med personalansvar) har tagit i
genomsnitt en timme per intervju. For produktionspersonalen har intervjun tagit i genomsnitt 45
minuter. Infor varje intervju har intervjupersonen informerats om att intervjun ér helt anonym och att
inga svar kommer att kunna kopplas till en person.

Intervjuerna har f6ljt en intervjumall med utrymme for tillaggsfragor och foljdfragor. Tva
intervjumallar har anvénts beroende pa om intervjupersonen har en formell ledarroll inom
verksamheten eller om personen gar under bendmningen produktionspersonal, dessa mallar gér att se i
bilaga 2 och 3. Foljdfrdgorna i intervjuerna har varierat da de har baserats pa de svar som har getts,
oftast med syfte att f4 mer beskrivande svar.

3.5 Tillforlitlighet

Observationers och intervjuers tillforlitlighet handlar om hur vl dessa motstir slumpinflytanden av
olika karaktér (Patel & Davidsson, 2003). Om strukturerade intervjuer eller observationer anvands ar
studiens trovérdighet kopplad till intervjuarens och observatdrens kunskap. Forutséttningen for god
tillforlitlighet kréver att intervjuaren och observatoren ar vil trdnad.

For att kontrollera tillforlitligheten kan flera observatorer eller intervjuare anvéndas vid samma tillfalle
(Patel & Davidson, 2003). Overensstimmelsen mellan svar eller observationer kan dirfor ge ett matt
pa tillforlitligheten. Det dr d&ven mdjligt att kunna urskilja tillforlitligheten i svaren i efterhand genom
att spela in dessa och granska materialet vid ett senare tillfélle. Detta ger mdjlighet att spela upp svaren
om och om igen s ménga génger som behdvs for att anse att svaret har uppfattats korrekt. Vad géller
sjilva datainsamlingen kopplas trovirdigheten till om forskaren har lyckats skaffa underlag for att
kunna gora en trovirdig tolkning. Paverkan pa analysunderlaget sker i olika omfattning under
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sammanfattningen av intervjuer och observationer. Det kan vara frestande for den som sammanfattar
intervjun att gora texten mer léttforstaeligt genom punkter och kommatecken, da talsprak och
skriftsprak skiljer sig &t.

Vid samtliga intervjutillfillen forutom ett har bada forfattarna varit medverkande. Den ene har skott
fragestdllandet och den andra har haft som uppgift att emellanét stilla f6ljdfragor. Samtliga
intervjutillfillen har spelats in med syfte att fa en korrekt sammanstéllning av intervjun och att inget
missas. Nackdelen med inspelningen kan vara att intervjupersonen kénner sig oséker pa att ndgon som
kan péverka anstdllningen hor intervjun och darfor héller en del av sanningen for sig sjdlv. Genom att
tydligt forklara att intervjun dr anonym och att endast forfattarna kommer ha tillgéng till materialet s&
har detta forsokt undvikas. Dock sa kan detta ej garantera att hela sanningen har formedIats.
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4. Empiri

[ detta kapitel kommer ledarskapsprojektet Aspire Lean Leadership forklaras, vilket ar det projekt som
forfattarna undersckt i studien. Detta redogors for att ge Idsaren en forstaelse for vad ledarna far lara
sig I projektet. Kapitlet kommer dven presentera de intervjusvar och observationer som forfattarna
erhallit under rapporten gang.

4.1 Aspire Lean Leadership

Aspire Lean Leadership (héddanefter bendmnt genom forkortningen ALL), dr ett projekt pad Volvo PV
som alla ledare med personalansvar inom produktionen genomgar. Projektet startade i mars 2013 och
har som mal att vara genomfort i mars 2015. Projektgrupper finns pa samtliga Volvo PVs
produktionsanldggningar, med omkring fem medlemmar i varje. Projektgruppens medlemmar kallas
for coacher och deras uppgift ér att coacha och utbilda ledarna inom Volvo PVs 6nskade
ledarskapsbeteenden. Projektet (p& Torslanda) ar uppdelat i 15 tidsperioder & nio veckor, dér varje
enskild ledare medverkar under en sddan nioveckorsperiod. Totalt medverkar cirka atta ledare under
varje nioveckorsperiod. Volvo PV har snarlika projekt i sina fabriker i Ghent, Skdvde, Olofstrdm och
Kina.

411 Hur ALL genomfors

Den forsta veckan i varje period bestar av teoripass, Ovningar och reflektionspass. Denna vecka kallar
Volvo PV for BOOST-vecka (Maria Ustinov, Lead Coach VCT). Teorin behandlar Volvo PVs
onskade ledarbeteenden, niarvarande ledarskap, coaching och kommunikation. Ledarna utbildas
dessutom i verktyget virdeflodeskartldggning och skapar en saddan over sitt eget omréade.

De efterfoljande atta veckorna triffas coachen och ledaren (som under denna period kallas for coachee
dé denne mottar coaching) pa regelbunden basis flera ganger i veckan (Maria Ustinov, Lead Coach
VCT). Coachen agerar under denna tid som en spegel for sin coachee for att géra denne medveten om
hans eller hennes beteende och prestation. Under denna tid trdffas dven utbildningsgruppen av ledare
och coacher fyra ginger for att repetera teori, reflektera och gora dvningar. Respektive ledares
arbetslag informeras om projektet och dess syfte samt gor en utvirdering av sin ledares beteende som
ar grunden till coachingen som ledaren mottar under ALL.

41.2 ALL ledarskapsbeteenden

ALL ledarskapsbeteenden har sin grund i Volvo PVs produktionssystem (Volvo Cars Manufacturing
System, VCMS), vilket &r Volvo PVs globala arbetssitt i alla produktionsenheter (VCMS
informationsfolder). VCMS bestar av fem principer vilka &r hérledda fran Volvo PVs 6nskade
foretagskultur, anpassat mot produktionsdivisionen. Dessa fem principer har i ALL kopplats till fem
beteendekategorier innehallande totalt 20 ledarskapsbeteenden. Dessa beteenden ér det som Volvo PV
vill att ledarna ska anvinda som riktlinjer for att na upp till de fem principerna. De beteendekategorier
(med sin motsvarande princip i VCMS inom parentes) som finns foljer nedan.

Bygga effektiva lag (lagarbete med engagemang) gar ut pa att de lag som finns pa Volvo PVs
produktionssenheter ska bli sa sjédlvgaende som mojligt och varje individ skall kénna sig inspirerad, fa
aterkoppling och kunna utvecklas. De fyra ledarskapsbeteenden som é&r kopplade till detta r:

e Tydligt kommunicera forvintningar och bekrifta forstaelse

e (Ga och se for att forstd vilken coaching som behdvs for att bygga laget
e Skapa mojligheter for medarbetare att utvecklas genom direkt aterkoppling
e Ge energi och inspirera individer och lag att ta ansvar
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Stdrka standardiserat arbetssatt (stabilitet genom standardisering) dr grunden till stindiga
forbattringar. Genom att ha accepterade och vil f6ljda standarder kommer ocksa arbetsplatsen blir mer
séker och vilorganiserad, det blir 4ven enklare att kvalitetssdkra och minska avvikelser.
Ledarskapsbeteenden:

e Skapa forstaelse for hur viktigt standardiserat arbetssétt ar

e Uppmuntra alla att folja standarder genom coaching och att vara en foérebild

e Fénga avvikelser fran standard och se dem som en méjlighet for forbéttring

e Se till att fordndringar och nya standarder inte underminerar stabiliteten

Agandeskap och ansvar (ritt fran mig) syftar till att lyfta upp Volvo PVs virderingar och gora
samtliga medarbetare medvetna om dessa samt agera enligt dem. En huvudingrediens i detta &r arbetet
med problemldsning och kvalitet. Endast produkter som ér felfria ska gé vidare och de problem och
avvikelser som finns ska lyftas upp och 16sas. Detta 4r en kulturfriga som Volvo PV vill att ledarna
ska stdrka individerna och lagen att arbeta med. Ledarskapsbeteenden:

e Skapa och upprétthalla forstaelsen kring vara varderingar

e Qe energi och inspirera andra genom att stirka och coacha kring véra vérderingar i allt vi gor

e Uppmuntra alla till att lyfta fram problem, avvikelser och méjligheter

e Stérka individer och lag till att bara acceptera och sléppa vidare kvalitet

Utveckla var leanfdrmadga (efterfragestyrt flode) asyftar ndgra av de viktigaste tankarna inom lean som
Volvo PV vill astadkomma. De vill utveckla kompetenta lag dir medarbetarna sjélva dr med i
forbattringsarbetet i att hitta sloserier och se till att kunden fér rétt produkt i rétt tid.
Ledarskapsbeteenden:

e Utveckla kapabla och kompetenta lag samt rétt anpassade processer

e Uppmuntra till att identifiera och reducera flaskhalsar

o Sikerstdlla att den dagliga takten ligger i linje med kunders efterfragan

e Motivera vara medarbetare att hitta det mest effektiva séttet att leverera pa

Situationsbaserad coaching (stindiga forbattringar) handlar till hog grad om att ledaren i sa stor
utstrickning som mojligt ska vara nérvarande i verksamheten, alltsé befinna sig ute i dér arbetet sker.
Vil dir, dr malet att denne ska coacha genom att stélla 6ppna och utmanande frédgor samt uppmuntra
nytinkande och testande. Narvarande ledarskap ar ocksé viktigt for att ledaren ska kunna avgora vilket
omraden som bor ger prioritet att arbeta med. Ledarskapsbeteenden:

e (& och se for att forsté vilka forbattringsomrdden som man skall ge prioritet och fokus

e Still utmanande fragor och uppmuntra effektivt forbattringsarbete

e Uppmuntra till att prova nya saker och att lira genom att testa

e Sprida och anvinda bésta praxis

4.1.3 Coaching

En utveckling av Volvo PVs "verktygsladda” for ledare ar coaching. Visserligen har de anvéint coaching
tidigare, men genom ALL ges en 6kad kunskap om hur coaching genomfors och vad det innebér (ALL
utbildningsmaterial). Coaching finns med i varje kategori inom Volvo PVs ledarskapsbeteenden. Det
ar en tydlig signal till att Volvo har som mal att ledarna genom coaching ska hjidlpa medarbetarna att
véxa, att fa dem att ldra sig sjélva snarare dn att lara dem. P4 Volvo PV finns en uttalad strategi
géllande ledarskapet, ddr coaching ndmns. Foljande citat kommer fran Volvo PVs Vd Hékan
Samuelsson (direktoversatt fran engelska):

> Vi behdver mdnniskor som dr hangivna, engagerade och som tar initiativ och ansvar for att ni malen
for 2020. Vi vill gd fran chefskap till en ledarskapskultur. Vi vill bygga fdrtroende fér méanniskor.
Coaching &r ett verktyg for att nd dit”

24



4.1.4 Vad Volvo PV lar ut inom coaching

I ALL lér sig ledarna framfor allt inom coaching att stilla 6ppna fragor, ge aterkoppling samt att som
ledare inte ge svar pa alla fragor hela tiden. Ledaren ska efter att ha genomgétt ALL kunna agera som
en spegel for medarbetare, som gor att dessa kan reflektera dver sina beteenden och prestationer.
Ledaren ska vid varje coachingtillfalle utga frdn medarbetarens behov. Grunden for ett lyckat
coachingforhallande &r nadgot som ALL-coacherna gér igenom grundligt. Dessa presenteras nedan.

For coach och coachee kravs ett dmsesidigt fdrtroende for varandra. Bada tva méaste viga vara érliga
och sarbara for varandra, endast da kan svagheter och mojligheter till forbattringar blottgoras.

For coachee kriavs en v//ja att bli coachad. Om en person inte vill utvecklas eller endast ser sin ledare
som en chef som alltid ska komma med svar, dr denne personen icke coachingsbar. Dessutom bor
coacheen vara dppen for feedback. Aterkoppling ir en viktig del i att kunna utvecklas och om en
person inte dr mottaglig for detta dr det valdigt svart att veta vad som bor goras och hur individen kan
forbéttra sig.

For en coach finns det flest grundforutsdttningar. Att /yssna aktivtar en av dessa forutséttningar.
Genom att lyssna aktivt visar coachen intresse och respekt for sin coachee, vilket forhoppningsvis
leder till att coacheen i sin tur lyssnar till sin coach. Att std//a rdtt frigor ir en viktig teknik inom
coaching. Genom att som coach stélla 6ppna och utmanande frdgor fir medarbetarna sjélva forsoka
komma fram till 18sningar pa problem. Fdrmagan att ge positiv och konstruktiv aterkoppling grundar
sig 1 att coachen béde ska vara mottaglig for, kunna ge aterkoppling baserat pa fakta och ge
aterkoppling i en bekvam miljo ddr coacheen kdnner sig mottaglig. Kunskap och erfarenhet om
coaching ar den sista forutsittningen for en coach. Detta dr ndgot som succesivt byggs upp genom
trdning. Vigen till denna fardighet borjar med ALL och ledarna trénas kontinuerligt i detta under
utbildningsperioden av sin ALL-coach.

4.1.5 Gemba

Ett verktyg for att hjélpa ledarna att rora sig mer ute i verksamheten ér gemba walks (ALL
utbildningsmaterial). Gemba &r japanska och betyder att ga till kéllan, eller dér hdndelser sker. Volvo
PV anvinder sig av tre typer av gemba walks. People gemba ar till for att bygga fortroende. Denna typ
av gemba ger mojlighet for ledare att uppmuntra, stodja, stirka och inspirera individer och lag. Genom
att stalla Oppna fragor ges forutsittningar for att utveckla ménniskor. Performance gemba handlar om
att granska resultat kopplade till kundens behov. Det ska inte handla om att bestraffa ndgon, utan om
att granska nyckelpunkter eller avvikelser som har utrymme for forbéttringar. Process gemba innebér
att noggrant observera processer dér flodet inte &r som det ska eller skulle kunna vara. Syftet ar att
uppticka hdndelser som avviker fran standarden.

Det finns tva sitt att genomfora gemba. Det forsta dr Ohnos cirkel, dir individen star stilla pa samma
plats, med ett 90 graders synfilt och observerar det som sker. Det andra séttet &r att ga, se och prata,
vilket ska goras langsamt och diskussionsomradet skall vara kopplat till processerna. Det ar viktigt
med respekt nir gemba genomfors. De som blir observerade ska vara medvetna om varfor de
observeras och syftet dr inte att ledaren ska kontrollera eller 16sa problem utan att ge support och
coacha lagen.

4.1.6 Kommunikation

Det viktiga med beteenden ar i forsta hand att skapa en medvetenhet och tanke kring sitt agerande.
Diérefter ar det viktigt att dessa tankar speglas i sitt agerande och pa grund av detta ar effektiv
kommunikation en vésentlig pusselbit i ALL-projektet som ledarna fér lira sig.
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Framfor allt tas problematiken i hur ett budskap tolkas pa olika sétt upp (ALL utbildningsmaterial).
Séndare och mottagare av ett budskap har olika referensramar, paverkas olika av sina erfarenheter
samt har olika uppfattningar av vad som faktiskt sdgs pa grund av de tva forstnimnda faktorerna.
Ledarna far l4ra sig hur de kan hantera en konflikt pa ett metodiskt sétt, sé att bAde medarbetaren och
ledaren kan komma fram till var problemet ligger och vad som kan goras for att 16sa det. Nyckeln
ligger mangt och mycket i att lyssna, vara tydlig och att ha talmodighet.

I ALL-projektet gér coacherna dven igenom vikten av kroppssprak. Som ledare ar det extra viktigt att
vara tydlig och “arlig” i sitt kroppssprak (ALL utbildningsmaterial). Med érlig menas att
kroppsspréakets budskap bor overrensstimma med vad ledaren sidger och menar. Manga medarbetare
ser sin ledare pé avstind vilket gor kroppsspraket dnnu viktigare. Ledaren bor kunna lésa av
kroppsspraket hos sina medarbetare och i det hdnseendet géller det att forstd och kénna sina
medarbetare, for att l4ttare kunna veta vad dessa egentligen menar med sitt kroppssprak. Ett exempel
pa vad ledare pa Volvo PV ska tinka pa ar att inte std med hinder i fickorna och att inte anvénda sin
telefon nir nagon talar (Maria Ustinov, Lead Coach VCT). Anledningen till detta &r for att visa respekt
och forstaelse for att hinderna ar det fraimst verktyget som produktionspersonalen anvénder.

41.7 Fortroende

For att en ledare ska fa ut maximal kapacitet frdn sina medarbetare krévs fullt fértroende fran dessa. I
ALL gér coacherna igenom vilka faktorer som ingar i fortroende och varfor dessa ar viktigt (ALL
utbildningsmaterial). 7rovdrdighet bestar till stor del av érlighet och har att géra med verbal
kommunikation. I allt som sdgs ska en ledare sdga sanningen, inte overdriva samt uttrycka en stark
positiv kiinsla for sitt arbete. Pal/it/ighetuppnis genom handlingar, genom att verrenskomna saker
blir gjorda i ritt tid och kvalitet. /ntimitet handlar om den kénsla av trygghet och sikerhet som kan fés
nér en person anfortror en annan med personlig information. Detta kan uppnds genom att diskutera nya
amnen samt stélla annorlunda fragor till en medarbetare. En minskad Sjd/vfokusering ar den i sirklass
viktigaste faktorn for att dstadkomma ett hogt fortroende. Genom att verkligen visa att man som ledare
till fullo bryr sig om motparten, sénks sjalvfokuseringen och fortroendet dkar.

4.1.8 Flodeskartlaggning

Volvo PVs produktionsdivision har en 6nskan att deras ledare ska bdrja anvénda
virdeflodeskartliggning som ett av sina verktyg for att arbeta med stéindiga forbattringar (Maria
Ustinov, Lead Coach VCT). Ledare ska kunna anvédnda vardeflodeskartan som en utlosande faktor att
gé ut i gemba och for att pé ett visuellt och tydligt sdtt se var flaskhalsar i processerna ligger. I ALL lar
sig darfor samtliga ledare véirdeflodeskartlaggning och de far skapa en virdeflodeskarta over sitt eget
ansvarsomraden. D4 de flesta ledare tidigare ej har anvént sig av detta, gar ALL-coacherna igenom
grunderna och hjélper ledarna att komma igédng med kartliggningen. Efter ALL-projektet tar ledarna
sjélva Over ansvaret for att arbetet med sin virdeflodeskarta skots och arbetas med.

4.2 Intervju- och observationssammanstalining

I detta delkapitel redogor forfattarna for de svar och observationer som har erhallits under arbetets
géng. Intervjuer och observationer har samlats under olika kategorier som framst grundats i
intervjufrdgorna, som i sin tur grundar sig i omrdden som rér ALL.

4.2.1 Installning till ALL

Nedan redogors for den instéllning som personal och ledare har till ALL och dess innehall.
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Produktionspersonalens asikt

Flera av de tillfrigade ledarna anser att den allménna instéllningen till ALL hos produktionspersonalen
ar positiv. En av de tillfrigade ledarna séger att, "de som har varit hér ldnge kdnner igen sig i
Volvoandan”. Detta pastaende stirks av en operatdr som har svarat “det kdnns som att den
(Volvoandan) har kommit tillbaka pd nagot sdtt...”. En ledare kommenterar att “ndr jag borjade hér
sdg jag inte lika mycket glddje pd golvet, vet inte om det ar 100 % ALL, men jag tror att det har
pdverkat”. Ytterligare en ledare anser att denne har mirkt skillnad i hur medarbetarna beter sig.
Personen i fraga tycker att produktionspersonalen nérmar sig ledarna mer, stéller fler fragor, &r mer
Oppna, har mer idéer och tar fler egna initiativ. En mont6ér som inte var en intervjuperson blev
tillfragad under provarbetet i produktionen och var véldigt positiv till ALL. Denne kommenterade
“Volvo forsoker fa en egen identitet, det dr en fordndring som tar tid”. En i produktionspersonalen
tycker att initiativet ar jittebra om det fullfoljs. Denne kommenterar att “ndr det finns tid sd engagerar
man sig men ndr det blir viktigt att producera bilar sa kommer chefen och gormar, da tappar man
hela grejen”.

Négra ledare tror att de flesta i produktionspersonalen inte har speciellt stor kinnedom om vad ALL é&r
overhuvudtaget. Detta pastdende stirks av att flera intervjuade ur produktionspersonalen siager sig ha
hort talas om ALL men inte ha speciellt stor kinnedom om vad det innebir, en av dem hade inte hort
talas om det alls. En av de intervjuade kommenterade: “Har hért om det, men inte speciellt mycket.
Inte de andra heller”. Pastaendet stirks ytterligare av en montdr som blev tillfrigad under provarbetet
ute i produktionen. Denne kommenterade ... /nfors alltid nya projekt med syfte att producera mer
bilar”, vilket inte dr vad ALL direkt syftar till. En ledare anser att instéllningen ar bra, men “det finns
inte tid att informera om vad ALL dr, annat gadr fore”. Denna asikt delas av ytterligare en ledare som
séger att alla ledare som har gétt ALL ska ha informerat personalen vid ett lunchméte som ar 30
minuter langt. Ledaren anser att ett lunchméte for ett &r sedan pa 30 minuter inte &r 14tt att komma
ihag.

Ledares asikt

Flera av de tillfrigade ledarna séger att de dr positiva till ALL och nigra lamnar ingen klar uppgift om
huruvida de &r positivt eller negativt instéllda till det. Kommentarer fran dessa neutrala ledare dr: "Min
asikt ar att det ar ett bra syfte bakom utbildningern, “Jag gillar verkligen att vara ute i
verksamheten”, ”’Det bdsta dr att man tar med de anstdlldas asikter, om de har en bra grund” och
“Tror inte att det finns ndgon som inte vill ha en treviig arbetsplats’. En ledare anser att vissa ledare

som gatt ALL har forstétt utbildningen men inte anvénder de beteenden som lérs ut.

En god arbetsmiljo dr en punkt som aterkommer bland de intervjuade. Att kunna komma till tals, sétta
méinniskan forst och att ha 6ppna diskussioner nimns bland de intervjuade. En av de positiva ledarna
ndmner att ALL har 1atit denne ta ett steg tillbaka och lata medarbetarna ta tag i mer arbete, vilket har
verkat avlastande for ledaren.

Att projektet dr en fordndring som kréver tid och tdlamod tas upp av flera ledare. En av dessa ledare
sdger att "...det gamla sitter i viggarna, rutinerna och regelverken”. Ledarna delar dven asikten om
att resultat kommer att synas nér de vil har lyckats genomfora projektet fullt ut.

4.2.2 Ledningens engagemang till ALL

Asikterna kring ledningens engagemang #r delade. Med ledningen menas i detta fall foretagsledningen
samt de hogsta cheferna pd Volvo PV Torslanda. Nagra av ledarna anser att ledningen visat
engagemang, fler tycker att det finns ett glapp mellan fabriksgolvet och ledningsniva och ett fatal har
ingen direkt tanke kring detta. De ledare som anser att ett engagemang har setts fran ledningens sida

27



séger att detta har visats genom de resurser som har avsatts, bade ekonomiska och tidsméssiga. De
sdger dven att de har vetskap om att ledningen har deltagit i utbildningen och att den har nérvarat vid
delar av andras utbildning.

En ledare tycker att kommunikationen fran ledningen kan forbéttras. Exempelvis géller detta
information om att ledningen medverkar i ALL och sjdlva gar utbildningen. En aterkommande asikt ar
att ledningen inte anses leva efter de principer som lédrs ut i ALL. En av ledarna stéller sig fragan “hur
kan man lita pd att ledningen star for ALL, vem foljer upp det? ”. De anser dven att de krav som stills
pa ledarna inte alltid tycks gélla for ledningen. Tva av ledarna kommenterar “hen arbetar inte med sin
vdrdeflodeskarta, varfor ska da jag eller mina kollegor ha en?” och "ALL krdver att ledare dr ute och
arbetar med sina arbetare. Vi jobbar med det dagligen men det blir svart om det inte finns en
forankring hela vigen upp. Alla behover vara ddr det hinder”.

4.2.3 Forandringar i ledarskapsbeteenden efter ALL

De flesta av de intervjuade personerna har mérkt fordndringar i ledarskapsbeteendet efter ALL. De
upplevda fordndringarna ar véldigt olika men nagot som aterkommer i flera intervjuer ar att ledare har
borjat visa sig mer ute i verksamheten och stéller fragor om det som hénder. En ledare kommenterar
“man vdrnar mycket mer om att gd ut och se med egna 6gon, dr ute mer i processen’’. En ur
produktionspersonalen siger "...man ser ledare nere pd golvet nu. Sd fort man sdger ndgot dr de pd
hugger’. Detta stirks av observationer dir ledare har varit ute i processerna och stéllt fragor. En av
intervjupersonerna anser dock att hen inte har mérkt av ledares nérvaro i processerna speciellt mycket.
Denne tycker dven att det generellt har varit svart att se ndgon fordndring hos ledare. En av ledarna ar
inne pd samma spér och sdger sig inte ha sett speciellt mycket fordndringar men hoppas pa att det har
blivit en annan ton.

En dterkommande asikt fran intervjupersonerna ar mer respekt mellan méanniskor i verksamheten,
ledare som inte dr lika harda som tidigare och lyssnar pad medarbetares asikter och att 6ppna
diskussioner forekommer oftare. Ledare och personer ur produktionspersonalen anser att ledare inte
langre pekar med hela handen och att ledare reflekterar over sitt beteende och hur de uttrycker sig. En i
produktionspersonalen siger “den nuvarande ledaren dr mer hjglpsam och férstaende nar nagot blivit
galet. Tidigare sa cheferna "du har gjort fel’, nu dr det mer 'nu blev det lite fel, hur forbdttrar vi det?”’
istdllet”. En ledare kommenterar att “man kan ha éppnare dialoger, man letar inte syndabockar. Har
respekt for varandra. Man far support och stéd med fel istéllet’. Flera ledare drar dven kopplingen att
respekt for mdnniskor hdnger ihop med Sppenhet.

En ledare anser att ALL hjélpte ledare att se varandra pa ett annat sétt: Vi fick mer forstdelse och
insikt for varandra...”. Detta pastaende stirks av tvé andra ledare som har tagit upp reflektion som en
forédndring. De anser att ALL har skapat mer tid for reflektion dver beteende. En ledare sdger "ALL
ger mer reflektion dver ifall vi gér ar ratt och hur vi beter oss”.

4.2.4 Ledares individuella beteendeforandringar efter ALL

Detta d&mne har gett varierande svar frén ledarna. Reflektion aterkommer hos flera av de intervjuade.
Ledarnas &sikt ar reflektionerna sker kring hur de uttrycker sig, beter sig och agerar som ledare. En
ledare sdger att “allt som finns i ALL dr det jag tror pd som mdnniska. ALL hjdlper mig att reflektera
runt den mdnniska jag vill vara”.

Flera av de intervjuade anser att de har jobbat pa ett liknande sitt tidigare, men anser dnda att ndgon
form av forandring har skett. En ledare séger “jag har inte fordndrats i stora drag. Gjorde gemba utan
att jag visste om det, fast kanske inte pa samma sétt som nu”. En ledare som inte anser sig ha
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forindrats siger istillet "ALL har gjort att jag har forstatt att det gar att vara en ledare som jag dr
och har varit...”.

I 6vrigt anser en ledare att ALL har gett mer insikt och forstaelse. Ledaren har forstatt nyttan med att
stédlla Oppna fragor sa att medarbetarna sjélva kommer pa 16sningen och att lyssna aktivt.

4.2.5 Ledares tillvdgagangssatt for att utveckla sitt ledarskap

Reflektion &r nagot som flera ledare ndmner. En av dessa séger att detta har minskat med tiden,
tidigare hade denne en rutin som var att reflektera efter varje dag 6ver vad som hint. En ledare sager
att “jag tror det dr viktigt att reflektera 6ver foregdende dygn, hur min dag var, hur den utvecklades
och vad tar jag med mig”. Ett problem som tas upp med reflektion av en ledare &r att det &r 14tt att
endast reflektera over det som varit negativt. Denne anser att det dr viktigt att dven reflektera over det
som &r bra.

Négra av de tillfrigade ndmner att de utvecklar sitt ledarskap genom internutbildningar liknande ALL.
Av dessa sdger ndgra att de arbetar dagligen med att utveckla sitt ledarskap genom att vara ute i
verksamheten och stélle fragor eller genom att identifiera sina brister och sedan dva pé detta.

4.2.6 Ledare som foredomen

Att sté for det som har sagts och att agera utefter det som har sagts ér kontinuerligt forekommande i
intervjuerna. Nagra av intervjupersonerna siger att “alla ser chefen...”. Av den anledningen anser de
att det dr extra viktigt att ledare agerar som forebilder for de andra. Flera av de tillfragade séger att de
foljer de regelverk som finns, exempelvis genom att inte springa i gdngarna, folja gangstrak, plocka
upp skrép och att f6lja de standardiserade arbetssétt som finns. “Om telefonen ringer sd gdr jag dt
sidan, om jag kér truck samtidigt sd kér jag dt sidan och stannar innan jag svarar” séger en av
intervjupersonerna. En kommentar angéaende att handla utefter vad som sagts ar ”...tror extremt mycket
pd walk the talk. Jag skulle aldrig jaga ndgot som jag sjilv inte stod for”. Genom att handla efter det
som sagts sa anser en av intervjupersonerna att det blir lttare att kunna stélla krav pa sina
medarbetare. En av ledarna tar upp vikten av att aterkoppla med de som har stillt fragor och séger “det
dr viktigt att leverera ndr man sagt att man ska hjdlpa till”.

I intervjuer dér personal har tillfrdgats om hur deras chefer agerar har svaren varierat. Att handla
utefter det som sagts dr dterkommande hos flera intervjupersoner. En av dessa sdger “krdver inget utav
oss som hen inte krdver av sig sjdlv”’. Andra svar som tagits upp 4r att ledare hilsar pa
produktionspersonalen, att hen lever efter ALLs virderingar och principer, star for nér hen har gjort
fel, har stor kunskap om verksamheten och att hen behandlar alla lika.

De observationer som har gjorts har visat att det &r varierande i hur ledare agerar som forebilder. Vid
flertalet tillfallen under moéten har mobiltelefoner plockats upp och anvénts ndr ndgon annan pratar.
Flertalet ledare har setts med hénderna i fickorna under méten och i det dagliga arbetet. Hos ledarna
har dven positiva beteenden uppfattats vid observationerna. Exempel pa dessa beteenden dr positiva
och uppmuntrande kommentarer till produktionspersonalen, att de tar tag i problem direkt och inte
svarar i telefon vid olampliga tillfillen om det inte &r absolut nédvandigt. I dessa fall s& har de bett om
ursakt for att de maste ta samtalet. Observationerna stodjer ledarnas asikt om vikten av att folja
regelverk. De ledare som har observerats har foljt gangstrdken som finns utmarkerade, har tejpat sina
ringar och har haft rétt arbetsklader

4.2.7 Ledares fortroende for medarbetare
Manga av ledarna berittade under intervjuerna att de visar sitt fortroende genom att dela ut ansvar till
medarbetarna. De ger ansvar genom att inte alltid kontrollera utan istéllet lata medarbetarna skota
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uppgifterna sjélva, delegera uppgifter som de vanligen inte utfér samt lyssna och friga efter deras
asikter kring beslut som ska fattas. Ovriga sitt att visa fortroende som har nimnts #r att ge
medarbetarna den tid de behdver for moten och att vara nérvarande sa att medarbetarna kan lyfta upp
problem, begéra hjélp och fa aterkoppling.

4.2.8 Aterkoppling

Aterkoppling frin medarbetare kommer till ledarna pA manga olika sitt. Individuella
utvecklingssamtal, direkt aterkoppling, fordrdjd aterkoppling, spontana samtal Gver telefon eller
personligen och lagméten dr de exempel som nimns. En ledare ndmner att hen har mérkt skillnad 1 hur
mycket medarbetarna vigar komma fram nu jamfort med tidigare. Denna &sikt delas av fler ledare.
Tva kommentarer kring detta ar “en person sa rent spontant “du dr alltid sd glad och det smittar av

sig” ndr jag stod ute pd golvet”, "lagledare och produktionspersonal brukar komma in om det dr
ndgot” och “jag fdar dterkoppling fran min personal om att jag dr mer positiv nu”.

Produktionspersonalen som har intervjuats har delade asikter kring aterkopplingen fran cheferna. En
av de intervjuade ur produktionspersonalen anser att det &r mycket mer positiv aterkoppling nu dn
tidigare. Personen sidger “bandet har forbittrats riktigt mycket, sd till och med en hogre up psatt chef
kom forbi och gav berom till hela laget”. Tva av de intervjuade anser att det dr mest aterkoppling frén
cheferna niir ndgot har gatt snett. Aterkopplingen brukar komma fran ledare vid lagméten, individuella
samtal och vid produktionsstopp. En ur produktionspersonalen hade gérna sett att ledare berommer lite
oftare och siger "man hor oftast ndr det inte funkar. Mdnga mdr bra av en klapp pad axeln”. En av
ledarna ir inne p& samma spar: “kdnner att aterkoppling oftast sker nar nagot gatt snett. Hade garna
fatt lite mer positiv sddan...”. Nagra ur produktionspersonalen tycker att det hade kunnat informerats
mer om fOretagets situation dn vad det gors i nuldget. En av dem sdger att "vissa saker tar tid att fa
reda pa. Det 4r mycket rykten nar folk sitter och pratar vid lunchen, men det tar tid att fa ut sanningen
om det”.

Vissa ledare anser att de inte far personlig aterkoppling frén sin chef speciellt ofta. De tycker att
aterkopplingen de far mer handlar om vad som ska goras och hur de ska jobba. Tvé av ledarna sdger
att de regelbundet fér positiv och negativ aterkoppling frén sina chefer. Detta brukar ske vid
individuella utvecklingssamtal och det dagliga uppstartsmétet.

Vid observationerna har bade positiv och negativ aterkoppling observerats fran lagledare och ledare.
En iakttagelse av forfattarna var att aterkopplingen ibland kunde kénnas lite slentrianméssig och inte
vara sé utvecklande for medarbetarna som den skulle kunna vara. En ledare som gav negativ
aterkoppling var noggrann med att papeka att detta var en chans till utveckling och stindiga
forbattringar. Néstan all aterkoppling som har observerats har getts enskilt och ute pé banan, detta for
att det inte finns s& ménga gemensamma tillfdllen for lagen. Ett lagméte pa 20 minuter ska vara
planerat varje vecka, men genomfors inte alltid pd grund av tidsbrist. Under ett m&te observerades
reflektion kring aterkoppling och en person sade “ingen hor av sig ndr ndgot gar bra, som vanligt”.
Detta gér isdr frdn andra observationer dér positiv aterkoppling till enskilda individer och lag har
iakttagits. Efter ett lagmote satte sig tva ledare med varandra och gav aterkoppling pé det som hade
varit bra under métet. Aterkommande under lagméten var att alla gavs en chans att viidra sina asikter.
Den ansvariga for motet gick laget runt och fragade ifall de hade nagot att tilldgga.

Ledares forberedelser for aterkoppling
Flera av de tillfragade ledarna har sagt att det krévs eftertanke nér det &r nagot negativt som ska
formedlas. Tva av svaren var "...personen ska inte ga ddrifran nedstimd. Man kan sdra mdnniskor
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bara genom ett par ord, paverkar stimningen och insatsen” och ” det dr viktigt hur man ger kritik, i
fel forum eller fel situation kan det vara forodande”.

Vid positiv aterkoppling har en ledare sagt att “det dr viktigt att personen kinner att dom har gjort
ndgot bra...”. En annan siger “om det dr positiv dterkoppling sd gdr jag fram och klappar pd axeln
och sdger att det var riktigt bra kore’.

Chefen som stod och radgivare

Flertalet ledare séger att det séllan hdnder att de anvinder chefen for tips och stod. De gér till chefen
for att informera om situationen, om det 4r beslut som de inte har befogenhet att ta eller om det &r ett
beslut som paverkar chefen. En av ledarna séger “egentligen en brist att man inte gor det oftare, man
vill visa att man kan allt sjilv”.

En av de tillfragade ledarna arbetar pa kvillsskiftet och sdger att det inte 4r samma forutsittningar for
dem. De dr vana att 16sa problem pa sitt eget sdtt men kdnner dnda att cheferna finns dér om de
behover hjélp.

4.2.9 Ledarskap

Genomgaende uppger ledarna att de &r ndjda med sin ndrmsta chef. Nagra uttrycker detta genom att
sédga att de dr ndjda, medan andra uttrycker sig mer entusiastiskt genom att sédga “hen dar grym”, “jag
drvaldigt nojd med hen” eller "hen dr en erkdint bra ledare”. Ingen séger rakt ut att de &r missndjda
med sin chef, dock inleder nagra ledare med att nimna negativa egenskaper hos sina chefer, sd som
“ddlig pad att ge personlig dterkoppling” och “vdildigt avvaktande till en borjan”. Dessa tar &ven upp
positiva egenskaper efter detta. De mest vanliga egenskaperna som ledarna ndmner om sina chefer ar
att de &r drivna och engagerade, lyhorda samt har en 6ppen kommunikation. Dessa egenskaper ér
aterkommande hos néstan samtliga ledare och produktionspersonal.

Niér ledarna skulle forklara hur de tror att medarbetare uppfattar deras sétt att leda var beskrivningarna
snarlika som de beskrivit sin chefs sitt att leda. Det som skiljde sig var att flera ledare uttryckte
optimism som en egenskap, nadgot som inte nimndes hos deras chefer. Detta uttrycktes i termer som
“sndll”, “positiv” och “glad”. Nagra ledare ndmnde att de till och med kan uppfattas som for snélla
ibland.

4.2.10 Coaching

Detta avsnitt &mnar behandla hur medarbetare coachas av sina ledare, samt hur ledare gar tillviga for
att utveckla sitt coachande ledarskap.

Coaching av medarbetare

Ledarna uppger framforallt att de framforallt coachar genom fragor. De har uttryckt detta pa flera olika
sétt. De flesta ndmner att de stéller 6ppna fragor och nagra av dem nédmner “frdgor som leder till
reflektion” som ett sétt att stalla fragor. Flera ledare tar upp att de lamnar ansvar, later de anstillda
prova och sjdlva komma fram till 16sningar och grundorsaker till problem. Négra uppger dessutom att
de forsoker ldra sina lagledare coaching, s att dessa kan bli mer sjidlvgdende och utveckla sina lag.

Flertalet ledare séger att de inte blir coachade av sina chefer. Nagra séger i intervjun att det beror pé att
de ses vildigt sillan, en av dessa siiger “om jag blir coachad ser jag det som att jag har missat nagot
jag borde kunna och ser det dd som ett misslyckande. Varken jag eller min chef inbjuder till
coaching”. En annan ledare uppger att denne inte behdver coaching sa ldnge denne uppnér sina mal.
Hen anser att “coaching bér anvindas pd de som behéver det”.
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En observation som gjordes var nir en produktionsledare utforde en sé kallad ”fem varfor” pa en
montdr som glomt ett mycket viktigt arbetsmoment. Forst informerade ledaren vad montoéren gjort for
fel, sedan 14t hen montoren svara pé frigan “varfor?” fem ganger, for att pa sa sitt komma narmare
grundorsaken. Under nagra korta stunder lamnade hen montoéren sa att denne kunde tdnka igenom
svaren. Nér frdgan var besvarad sista gdngen gav produktionsledaren montoren aterkoppling pa hur
denne behandlat frigorna och gav endast positiv aterkoppling. Hen forklarade till slut vad som skulle
goras for att detta problem inte skulle uppkomma igen.

Endast en negativ faktor nimndes i denna fragestéillning. Nagra ledare ndmner en faktor som ibland
hindrar dem att coacha och detta &r tidspress. De gick dock inte in djupare pa problematiken kring
detta 4n att nimna att tidspress kan vara en faktor till att de inte coachar.

Ledares tillvdgagangssatt for att utveckla sin coaching

Ledarna ndmner att de anvander sig av reflektion och eftertanke for att utveckla sin coaching. En av
dem sdger “just att skapa eftertanke var ALL bra pa. Jag lirde mig ingenting under ALL, men det lyfte
upp saker som fanns i bakfuvudet”. En ledare, som inte nimnt reflektion ordagrant tar upp en
liknande aspekt; “jag lyssnar mycket, dr uppmdrksam och lyhord pd vad motparten sdger sd att
folidfragorna blir korrekta. Det kriver mycket koncentration”.

Négra ledare tar upp hinder mot utveckling av sin coachingférmaga. En av dem séger ’jag vet inte
riktigt vad jag ska gora for att bli béttre”. Hen tar upp att denne inte ser inom vilka omraden som ror
coaching dir hen kan utvecklas. En annan av ledarna tar upp att det finns alldeles for lite tid for att
reflektera, “det dr alla méten och diskussioner som tar all tid. Det borde finnas inlagd egentid for att
kunna koppla av och fa en stund att reflektera”. En tredje ledare ndmner att hen inte &r lika mycket ute
i gemba nu som under tiden denne gick ALL och kdnner att hen kan bli béttre pa att utveckla detta.

4.2.11 Narvarande ledarskap

I detta avsnitt har de svar som ror nirvarande ledarskap sammanstillts. Avsnittet redogor for hur
ledarna tycker att viardeflodeskartan har hjilpt till i det dagliga arbetet, vilka anvéindningsomraden
kartan har, hur involverad personalen ar i kartan och hur den anvinds som en utlgsare for att ga till
gemba. Avsnittet kommer &ven att behandla hur ledare forbereder sig for gemba walks, vad de ser for
varde i att gdra gemba walks, samt hur mycket tid de spenderar i gemba.

Vardeflodeskartan som hjélp i det dagliga arbetet

Flera ledare anser att kartan har hjalpt dem i det dagliga arbetet genom att ge dem forstéelse for flodet,
att kunna prioritera och sitta fokus for insatser, visualisera for sig sjidlva och for lagen och kunna ha
den som underlag nér forandringar diskuteras. Ytterligare en ledare sdger att den fungerar jdttebra pa
de ldgre nivderna genom att verksamheten blir visuell men tycker att kartan blir for komplex nér de
blir for stora omraden som berors.

En ledare tycker att kartan borde ha implementerats pa ett annorlunda sétt. Denne hade gérna sett att
kartan implementerades med ett fardigt arbetssétt pa de hogre nivaerna innan den implementerades pa
verksamhetsgolvet. Personen anser dnda att det &r ett bra verktyg med stor potential, men att det kom
fel in genom ALL.

Négra ledare har nyligen implementerat kartan och har inte bdrjat anvénda sig av den i nadgon storre
omfattning dn. Nagra anvindningsomraden som de anser kartan kan ha &r att kartan kommer att
visualisera verksamheten, skapa sjalvgaende lag, forenkla for lagen och ledarna samt involvera
medarbetarna till att gora kaizen pa olika stéllen.
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En observation som gjordes var hur en produktionsledare coachade en lagledare till att ga igenom
vérdeflodeskartan och beskriva hur hens lag arbetar med denna for att reducera flaskhalsar. Under
intervjun med lagledaren bekréftades att detta lag arbetar mycket med vardeflodeskartan och att
produktionsledaren med sitt driv var en stark bidragande orsak till detta.

Vardeflodeskartans anvandningsomréaden

Pé vissa ledares avdelningar har de dnnu inte borjat arbeta med kartan fullt ut. En ledare anvander
kartan mer Oversiktligt, p& dennes karta finns ett nuvarande stadie som uppdateras en gang i kvartalet
och ett framtida stadie dér forbattringsatgérder skrivs upp. Dessa f6ljs sedan upp en gang i manaden. |
motsats till foregdende person séger en ledare att hen inte ldgger s& mycket tid pa sin 6versiktliga karta
utan hellre gér ut och tittar pa de mindre, lagbaserade kartorna for produktionspersonalen. Négra av
ledarna anser att kartan ar bra for att kunna identifiera flaskhalsar och effektivitetsforluster. Deras asikt
ar dessutom att kartan anvédnds som ett verktyg for att kunna prioritera och fokusera pé rétt processer.
En av ledarna séger att hen anvéinder kartan som grund vid ombalanseringar, men hade gérna haft &nnu
mer statistik bakom den. Hen séger "...anvdnder den som en modell for att fa en helhetsbild”.

Produktionspersonalens involvering i vardeflodeskartan

Nagra ur produktionspersonalen séger sig inte arbeta speciellt mycket med kartan. De har pabdrjat
arbetet med kartan men den dr dnnu inte riktigt firdig och de anvinder sig inte av den idag. En av
dessa anser att det kan arbetas mycket mer med kartan for att visualisera verksamheten. Personen har
dven kénslan av att kartan frimst riktar sig till utomstaende som besoker och vill fa en uppfattning om
hur processerna fungerar. En av ledarna delar den uppfattningen och sager “kartan dr nyttig nér
exempelvis tekniker kommer, sa att man ldttare kan férklara for dem”. En ur produktionspersonalen
anser dven att kartan skulle kunna anvindas for att se brister i verksamheten.

En av lagledarna séger att kartan involveras vildigt mycket i laget. De anvénder kartan for att
visualisera sin process och att den &r anvéndbar for att identifiera var flaskhalsar finns. En ledare
stodjer detta pastdende och sdger att “lagen verkar positiva till virdeflodeskartan, den dr visuell och
folk forstdr vilka forluster som finns”. De anvdnder dven kartan for att kunna visa beldggningen pé
stationerna och ifall stationerna exempelvis innehaller for ménga onddiga rorelser. Detta tas upp av en
ledare som sdger “forbdttringsarbetet accelererade ndr lagen fick se svart pad vitt hur det sdg ut.
Lagen 4r mana om att det ska vara hogt belagt och rétt arbete. Vi har kommit langt men inte hela
vigen”.

Virdeflodeskartan som en utldsare for att ga till gemba

Ur intervjuerna har det framgatt att ledarna i olika grad anvéinder sin virdeflodeskarta som en utlgsare
for att ga till gemba. Nagra séger att de inte anvénder kartan som en utlosare, de sdger heller ingenting
om att de borde forsoka gora det mer. En ledare séger att det &r ett pdgaende arbete och kommenterar
”...det bor forbdttras och jag kan sjdlv bli bdttre pad att titta pd sjilva virdeflodeskartan”. Négra av de
som har intervjuats har inte borjat arbeta med kartan fullt ut &nnu och anvinder den dérfor inte som en
utlosare till att ga till gemba.

Flertalet ledare sdger att de anvinder kartan som en utlosare for att ga till gemba. De anvinder kartan
for att identifiera omraden med avvikelser och sedan gora gemba walks pa dessa. Utdver detta anses
kartan ge underlag for vilka frdgor som ska stéllas, veta om en station ar l4gt belagd och att kunna
rikta coachingen pé ritt saker. En av dessa ledare séger att kartan pa hogre niva ar véldigt
generaliserande och anser att den ar mer véardefull pé ldgre nivaer dér den blir mer konkret.
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Ledares spenderade tid i gemba

Den tid som spenderas i gemba skiljer sig mycket at mellan ledarna. Néstan samtliga uttrycker att de
antingen dr ute mycket i gemba eller att de Onskar vara det. Flertalet nimner att de 4r ute hilften eller
mer av sin arbetstid i gemba. Av de ledare som uppger att de spenderar mindre &n hélften av tiden i
gemba séger de flesta att de tillbringar omkring 30 procent i gemba. P& négra intervjuer beskrivs en
vilja av att kunna spendera mer tid ute i verksamheten. En av ledarna séger "...borde gora mer
(gemba) men hinner inte. Vissa dagar har fler méten an andra och ibland ar det ovéntade saker som
mdste tas om hand”. En annan ledare uppger att hen har minskat pa bade motestider och sett till att
vara narvarande pa farre méten, for att kunna vara ute mer.

En observation av en ledare som gjorts under arbetets gang var att denne var i gemba hela dagen,
forutom vid ett kort méte med nagra lagledare. Hen stod flertalet stunder och endast observerade olika
banor och i ndstan alla fall interagerade denne &ven med produktionspersonalen. De banor som
observerades var sddana som haft problem de senaste dagarna.

Under observationerna har 4ven kommunikation med operatorer forekommit. P& en av banorna
uttryckte flera operatdrer optimism for deras ledares nérvaro i gemba, de tycker det 4r motiverande att
hen &r ute mycket vid banorna. De uppgav ocksa att det &r stor skillnad nu mot tidigare, deras asikt var
att deras forre chef mest satt inne pé kontoret.

Gemba walks varde for ledare

Beskrivningarna av vad gemba walks ger respektive ledare dr vildigt olika. Nagra ledare papekar att
det &r just gemba walks som &r storsta delen av arbetet och en ledare séger ”...det dr det enda jag tror
pd”. Andra har beskrivit att det ger dem storre insikt i processerna och produktionspersonalen, som
arbetar med dem dagligen.

En ledare sager "vi behdver ga upp i nivdaerna for att skapa ratt forutséttningar for att kunna gora
tillrdckligt med gemba...”. Hen menar att det finns for lite tidsutrymme som det ser ut i dagslédget. En
annan av ledarna gar in lite mer pé de olika typer av gemba walks som finns och dennes tankar kring
vad hen vill ha ut av dessa.

Ledares forberedelse for gemba walks

Samtliga ledare beskriver att de infér gemba walks bestimmer vad de ska observera eller ta upp. Hur
de kommer fram till vad som ska observeras eller tas upp skiljer sig mellan ledarna. En av ledarna
sdger jag gdr runt och pratar med folk och hor hur ldget dr”. Samme ledare har fasta tider i sin
agenda for gemba walks men sdger ocksa att dessa inte kunnat f6ljas under aret utan att gemba walks
har blivit av nér det har varit lampligt och tid kunnat avvaras for detta. En annan ledare fragar sig sjélv
infor gemba walks vad syftet med att hen ska besoka platsen ér, vilken effekt denne vill uppna, vilka
fragor som ska stéllas och vilken aterkoppling som ska ges. En av ledarna ndmner att hen har en
gemba-bok. Detta dr ndgot som alla ledare fick under sin tid i ALL, for att skriva ner sina gemba
walks i. Denne ledaren sdger att hen inte anvénder den hela tiden och inte skriver ner allt i den, men att
hen forsoker ha med sig den nér denne gar ut och gér gemba walks.

Flera ledare pépekar att det dr ndgon form av utfall som ar deras utldsare for gemba walks. En av
ledarna namner utfall i audit, som &r en kontrollstation efter bilarna rullat av bandet, som en av
faktorerna. Andra ledare tar upp resultatavvikelser fran gérdagen som faktorer.

Ohnos cirkel
Flertalet ledare uppger att de anvéinder Ohnos cirkel regelbundet. Det ar olika frekvens pa anvindandet
hos dessa. En av ledarna anvénder den “vdldigt mycket”. De 6vriga anvénder inte Ohnos cirkel lika
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ofta, en gang per manad, varannan ménad eller inte alls. En ledare sdger att hen har anvént sig av
Ohnos cirkel ndgra ganger, men kénner att det inte riktigt finns tid att gora sa ofta som hen vill.
Dessutom uppger denne ledare att mobilen &r pa och att medarbetare far komma och stéra hen under
denna tid, vilket egentligen inte ska forekomma nér Ohnos cirkel anvénds, vilket pdpekades av ledaren
sjélv.

Négra av de tillfragade ledarna tog upp att de far stdrre kunskap och forstaelse for en process nar de
gor Ohnos cirkel. De 6vriga tre ledare som svarat pa denna fraga tar upp att de ser nya fenomen eller
saker som de kanske glomt sen tidigare eller som har dndrats. En ledare sidger “det ger mdjlighet att
stdlla frdgor till personer som vet mer dn mig. Insikten ger mojlighet att ge biittre stod.”

4212 Forandringar i arbetet med standiga forbattringar

Naéstan samtliga intervjuade, savil produktionspersonal som ledare uttrycker en positiv férdndring, ett
flertal har dock &ven negativa kommentarer kring &mnet. De som ar positiva uttrycker bland annat att
det &r i arbetet med stdndiga forbéttringar som den storsta fordndringen och utvecklingen skett och att
engagemang och involvering har 6kat. Tva ledare drar paralleller till lagstegen som finns hos
produktionslagen. En operator beréttade att lagstegen dr en beddmning och klassificering av
produktionslagens mognadsgrad, i denna finns i nuldget fyra steg och nagra ledare papekade att det
skapades synergieffekter mellan ALL och lagstegsutvecklingen.

En del av ledarna har inte sett att ALL har paverkat arbetet med stidndiga forbattringar pa nagot sétt.
De anser att det ar deras nuvarande arbetssitt och rutiner som gor att arbetet med stindiga
forbéttringar flyter pd som det ska. Négra av de intervjuade tar &ven upp negativa aspekter av
forbattringsarbete. Dessa kommentarer har forfattarna fatt hos produktionspersonal och de har uttryckt
att det &r svart att fa till en fordndring. En av de intervjuade uppger att ibland stoppas banan med flit,
for att pavisa att det finns ett &terkommande problem. De dvriga negativa kommentarer som tas upp,
béde fran ledare och produktionspersonal, r frdnvarande ledarskap, problem vid stérre omstéllningar,
att kaizen-arbetet upplevs som for styrt fran ledare, samt ledare som inte végar visa okunskap. En
ledare tog upp att ménga medarbetare har forlorat fértroende for ledningen och att det fran deras sida
trycks for mycket pé harda virden och att forbéttringsarbete frén produktionspersonalens sida ses med
radsla for att forlora sitt arbete pa grund av minskat arbetsinnehall.
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5. Analys

| detta kapitel utfdrs en analys av det empiriska materialet utifran den teoretiska referensram som har
anvants. Analysen berdr hur ledarna lever upp till ledarskapsbeteenden, hur produktionspersonalen
uppfattar ledarskapet pa foretaget, instillningen till de forandringar som ALL-projektet syftar til/
samt hur vardeflodeskartan anvdnds som en utldsare for att ga till gemba.

5.1 Hur lever ledarna pa alla nivaer upp till Volvo PVs d6nskade

ledarskapsbeteenden?

Vissa ledarskapsbeteenden tycks ha paverkats till f6ljd av ALL. En av de fordndringar som har mérkts
ar att ledare ror sig ute i verksamheten, ser med egna dgon samt stiller fragor. Detta &r ett beteende
som Liker och Convis (2012) beréttar om. Enligt Liker och Convis forvéntar sig Toyota att alla ledare
har en personlig kunskap om alla aktiviteter som de &r ansvariga for. Genom att bilda sig en forstéelse
for processen kan beslutsfattare samla in fakta som gor att de kan undvika diskussioner kring
irrelevanta problem och istdllet inrikta sig pé att 16sa de problem som &r viktiga. I ALL lirs ledarna att
anvinda sig av gemba walks for att gé ut och se 1 verksamheten. Alla ledare spenderar tid ute i
verksamheten, d&ven om denna tid varierar. Genom att g& ut och se med egna 6gon och bilda sig en
uppfattning kan ledarna fa kunskap om processerna och gora faktabaserade beslut. Fragan som
uppkommer ér ifall den tid som spenderas ute i gemba idag racker for att kunna skaffa sig tillrédcklig
kunskap. Flera av ledarna siger att de inte hinner vara i gemba s& mycket som de onskar. Darfor kan
det tyckas att de kanske heller inte far forutsittningarna for att kunna spendera s mycket tid som ar
nddvindigt. Ett av Kotters (1995) steg i en fordndringsprocess ér att skapa forutséttningar for andra att
agera enligt visionen. Om forutsittningarna for att genomfora forandringen inte finns, s riskerar den
att stanna upp eller misslyckas. Det dr darfor viktigt att ledarna ges tid till att kunna genomfora sina
forvantade aktiviter och att kraven som stélls pd dem samsprakar med visionen for ALL.

Goleman (2000) séger att de tva ledarskapsstilarna tvingande och padrivande anvénda i fel situation
far negativa konsekvenser i form av sdmre arbetsklimat och sémre engagemang fran medarbetarna.
Goleman séger dven att ett coachande arbetssétt har en positiv paverkan pé arbetsklimat och
prestation. Enligt Whitmore (2003) innebér ett coachande arbetssétt bland annat att stilla 6ppna fragor
och att vara uppméirksam pé de svar som fas. I intervjuerna har det framkommit att chefer som lyssnar
pa medarbetarnas asikter och som for 6ppna diskussioner tycks vara vanligare &n chefer som pekar
med hela handen, &r resultatfokuserade och styr vad som ska goras. Flera av intervjupersonerna sager
att stimningen i verksamheten har &ndrats till det béttre de senaste aren. Om foréndringen i stimning
endast beror pa ALL é&r svart att séga, men det tycks vara en bidragande faktor. Genom att ledarna for
Oppna diskussioner sa involveras medarbetarna i beslut och tillats ge sin synpunkt pd problemldsning.
Detta leder till ett 6kat engagemang och en béttre kvalitet pa prestationer enligt Whitmore (2003). 1
intervjuerna har det dock sagts att terkoppling i vissa fall mest handlar om vilket arbete som ska
utforas och hur det ska utforas. Utifran detta skulle det darfor kunna tolkas som att arbetssattet for
ledarna varierar gillande val av ledarstil. Enligt Whitmore (2003) kan det dock vara réttfardigat att
beordra exakt vad som ska utforas nér tidsbrist dr en avgorande faktor. Det har framkommit i
intervjuerna att tidsbrist r ett av de hinder som ledarna anger till att de inte hinner coacha och fora
diskussioner med sina medarbetare. Enligt Whitmore (2003) dr visserligen tidsbrist for att coacha en
vanlig bortforklaring. I detta fall verkar det inte som att det &r brist pa engagemang eller vilja till att
coacha fran ledarnas sida. Ménga av ledarna vill coacha och ser det som ett positivt synsétt att utfora
ledarskap. En uppfattning som forfattarna har fatt &r dock att alla ledare inte har forstatt de langsiktiga
fordelarna med coaching och hur det leder till avlastning for dem sjélva. Bara ett fatal har ndmnt att de
vill coacha och utveckla sina lag till att bli mer sjélvgéende. Det ar darfor viktigt att ledarna &r
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informerade om fordelarna med att ta sig tid till att coacha, men dven att de ges forutsittningar for att
gora det.

Enligt Liker och Convis (2012) &r reflektion nyckeln till sjalvutveckling, bade for larare och lérling.
Vid coaching inom Toyota sa &r larlingen ansvarig for att reflektera 6ver kommentarer fran sin larare.
Léararen i sin tur dr ansvarig for att reflektera 6ver varfor nagot misslyckades och sedan sjdlv ta lirdom
av detta. En skillnad som gar att urskilja ar att samtliga medarbetare inom Toyota har en ldrare som
hjélper dem att utvecklas och hela tiden finns dir som stdd. Flera av ledarna séger att de inte blir
coachade av sina chefer och véldigt f4 verkar anvinda sin chef som stdd i att utveckla sitt ledarskap.
Det &r viktigt att alla beteenden &r genomgéende inom foretaget och att vissa nivaer inte utovar det
ALL foresprakar mer dn andra, utan att alla ledare pa alla nivaer hela tiden stravar efter
sjalvutveckling. Nagra av de intervjuade personerna har sagt att de har svért att se hur de ska kunna
utveckla sig sjdlva inom ledarskap och coaching. Bristen pé aterkoppling fran cheferna kan vara en av
anledningarna till att sjdlvutvecklingen inte blir s bra som den skulle kunna vara. Det &r viktigt att
alla ledare vagar agera coacher och finns dir som stod for att medarbetare pa alla nivéer ska kunna
utvecklas. Tidsaspekten kan @ven hér vara ett hinder for sjdlvutveckling. Det har framkommit i
intervjuerna att nagra av ledarna kénner att tiden inte récker till for reflektion 6ver sitt ledarskap. Det
ar viktigt att ledare som coachar ger utrymme till sina lérlingar for att reflektera. Detta leder enligt
Liker och Convis (2012) till att larlingen kommer att fundera 6ver hur nya kunskaper kan appliceras
pa framtida situationer. Larlingen kommer i slutdndan att ha kunskapen till att 16sa liknande problem
sjdlv och kommer dérfor inte behova radfréga sin coach. Precis som ndmnts tidigare s& kommer tid att
kunna frigéras om alla engagerar sig i att skapa sjdlvgdende individer och lag.

For att f4 ut maximal kapacitet fran sina medarbetare lar sig ledarna vilka faktorer som &r viktiga for
att bygga fortroende. Liker och Convis (2012) sédger att individer kan goras sjdlvgaende genom att ge
dessa mer ansvar och fortroende till att utféra uppgifter sjélva, ledaren behdver da endast vara dar som
stod. Majoriteten av ledarna visar sitt fortroende for medarbetarna genom att delegera ut ansvar till
dessa. Detta beteende sdger Bruzelius och Skarvad (2011) dr det sista steget i Hersey & Blanchards
modell. En medarbetare ska dér tilldtas ta storre ansvar och ledarens roll ér att delegera ut uppgifter.
Detta ska leda till att medarbetare blir kapabla till att fatta egna beslut. Det som kan tala emot for att
medarbetare ska kunna bli sjélvgaende, &r att ledarna anser att det finns tidsbrist som leder till att de
inte kan utdva de coachingbaserade aktiviteter som forvintas av dem. Om ledarna inte har tid till att
coacha sd har de heller inte tid att skapa forutsittningar for reflektion hos medarbetarna 6ver de beslut
som dessa gor. Om det andra steget i Hersey & Blanchards modell har hoppats 6ver, sé innebér det att
ledaren inte har forklarat besluten och forklarat hur arbetet hdnger ihop med den 6vriga verksamheten.
Om ledarna hoppar 6ver det andra steget i modellen s &r reflektion viktigt for att den som uppgiften
delegeras till ska forsta hur kunskapen kan appliceras i framtida situationer. Forst da blir individen
sjdlvgaende och kommer inte ldngre behdva anvinda sin chef som stdd vilket leder till att tid frigdrs
for chefen.

I ALL lars ledarna vikten av att vara en forebild och hur kroppssprék, intimitet och pélitlighet bidrar
till ett 6kat fortroende. Alédnge, Lindstrdom och Lundberg Nilsson (1998) séger att motivation fas
genom att ledare agerar som forebilder och pa olika sitt motiverar och engagerar organisationen. Vissa
delar av det som gés igenom i ALL har fétt faste hos ledarna, det verkar dock fortfarande forekomma
beteenden som kan minska fortroendet hos medarbetarna. Att tdnka pa kroppsspréaket tycks vara det
som inte har fatt full genomslagskraft annu. Ledare som star med hénderna i fickorna eller tittar i
telefonen nér nagon pratar ér beteenden som kan uppfattas som nonchalanta eller respektldsa, trots att
det kanske finns en anledning till att personen agerar pé detta sitt. Det 4r omdjligt att veta hur en
person som inte forklarar sitt beteende tinker. En medarbetare som observerar ett kroppssprak som
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inte stimmer 6verens med vérderingarna inom ALL, kan borja kinna sig omotiverad till att fordndra
sig sjélv. I och med att det finns risk for att underminera arbetet som gors i ALL &r det extremt viktigt
att alla ledare forstar vikten av att stindigt forsoka agera som forebilder och representera det budskap
som ALL ér ténkt att sinda ut. Att det forekommer mer ppna diskussioner tyder pa att intimiteten har
okat, medarbetare och ledare vigar anfortro varandra saker och medarbetare har dven pa eget initiativ
borjat fora dialoger med ledarna. Detta kan vara en foljd av att ledare har blivit mer nérvarande och ror
sig mer ute i verksamheten. Genom att ha 6ppna diskussioner tillats medarbetarna att komma med
egna funderingar kring ledarnas beteenden, det ger &ven ledarna en chans till att forklara varfor de har
agerat pa ett visst sétt. P sa vis kan fortroende byggas upp och fragetecken kan ratas ut. Ledarna tycks
agera enligt vad ALL tar upp om palitlighet. De tycker att det &r viktigt att genomfora det som har
utlovats och sté for det som har sagts. Genom att ledarna tar ansvar pé detta sitt sd kan medarbetarna
inspireras till att folja ledarnas exempel och sjilva ta eget ansvar. Att medarbetarna accepterar att ta
ansvar fOr sina arbetsuppgifter ar ett steg pa vigen till att skapa sjélvgaende lag.

Berom ir enligt Whitmore (2003) nagot som ges alldeles for lite pa arbetsplatser. Pa vissa av de
undersokta avdelningarna pa Volvo PV ér det vanligare med berdm &n pé andra. Ledare har sagt att
det hade uppskattats om berdm gavs lite oftare och att de inte endast fick hora fran sina chefer nir
nagot gatt snett. Whitmore (2003) séger att det dr viktigt att berdm maste vara genuint, valfortjant och
genomtinkt. Medvetenheten om att &terkoppling ska vara genuin och genomténkt har funnits hos en
del av de som intervjuats. Det har lyfts fram att personerna som aterkopplingen &r riktad till ska kédnna
att det &r just de som har gjort en bra prestation. Detta kan pavisa att ledare har forstatt Whitmores
budskap angaende berém. I vissa fall har dock beromandet verkat vara slentrianmaéssigt. Falskt berom
kan leda till att fortroendet for personen som ger berdm istéllet minskar. Det som talar emot detta
pastéende &r att ledarna siger sig ha stort fortroende for sina ndrmsta chefer. Att det har blivit en mer
positiv stimning kan vara en f6ljd av att ledarna ger mer berém &n tidigare, men det &r viktigt att
ledarna gor en avvigning mellan hur mycket berdm de ger sé att endast de positiva effekterna erhélles.

Att fordndra beteenden kréaver i vissa fall att djupt rotade metoder, rutiner och beteenden méste ldras
av enligt Bruzelius och Skérvad (2011). Att vissa av ledarna &nnu inte har léart sig alla dessa nya
metoder, rutiner och beteenden kan dérfor vara att tillrackligt mycket tid dnnu inte har passerat. Enligt
Skérvad och Bruzelius (2011) ér &terkoppling en forutséttning for att individuellt ldrande ska vara
mojligt. Vidare anser de att organisatoriskt ldrande forst &r mojligt nér individers ldrande gors
tillgdngligt for alla i1 organisationen. Flera av ledarna séger att aterkopplingen oftast inte ar personligt
riktad, det dr darfor mojligt att det inte f6ljs upp tillrackligt for att forédndringen som ALL innebér ska
fa faste over hela verksamheten. Det krévs att samtliga ledare borjar kommunicera ut ALLs budskap
pa olika sétt for att spridningen ska fortsdtta och inte endast innefatta delar av verksamheten.

9.2 Hur uppfattar produktionspersonalen ledarskapet inom foretaget idag?

Enligt Skédrvad och Bruzelius (2011) borjar en individs inldrningsprocess med att en frga, ett problem
eller utmaning tas upp. Detta syftar till att involvera individen och ge den vigledning i sokandet efter
16sningsidéer. Flera ur produktionspersonalen har sagt att ledare lyssnar till deras dsikter och inte
pekar med hela handen i lika stor omfattning som tidigare. Ledarna &r mer hjdlpsamma och forstdende
och det stills mer fragor frén cheferna kring vad som har gatt fel istéllet for att peka ut en person som
en syndabock. Enligt produktionspersonalen har engagemanget och stimningen hos lagen forbattrats
och detta kan vara ett resultat av att syndabockar inte pekas ut i samma omfattning som tidigare. Att
ledarna stéller fragor istillet for att doma nér nagot har gatt fel, innebér att produktionspersonalen
tycks ges forutséttningar for att reflektera 6ver vad som gick fel och hur de agerade, samt hur de ska
gora for att undvika samma fel nésta géng. Detta kan i slutdndan leda till att de utvecklar sig sjélva till
att bli mer sjalvgdende. Denna typ av beteende fran ledarna mojliggor ocksa for
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produktionspersonalen att 14gga fram &sikter och idéer, samt att anvénda sin kreativitet med syfte att
forbattra processerna. En del ur produktionspersonalen har dock uttryckt att vissa ledare é&r lite for
snilla i vissa avseenden och att de ibland maste kunna séga ifran. Det &r viktigt att ledarna méste
kunna ge direktiv nir situationen kriver detta. Enligt Goleman (2000) kan en tvingande ledarskapsstil
vara anvandbar nér problem-ménniskor ska hanteras. En av Scheins (1992) priméra mekanismer tar
upp detta som ett sétt for ledare att visa vad som &r accepterat eller inte inom organisationen. Om det
ar en individ som agerar pa ett sitt som gér emot Volvo PVs vérderingar &r det viktigt att ledaren séger
ifran och tydligt visar att ett sadant beteende inte accepteras.

Kotter (1995) séger att det krdvs information om kortsiktiga vinster nir en forédndring genomfors. De
flesta ur produktionspersonalen har sagt att dterkoppling fran ledarna frimst kommer nir nagot har
gatt snett. Nagra ur produktionspersonalen hade girna sett att mer information kring foretagets
situation hade kommunicerats ut. Detta skulle kunna bidra till att produktionspersonalen far vetskap
om vilken effekt deras nya rutiner och beteenden gor for foretaget i det stora hela. En anledning till att
aterkoppling ges for séllan och att produktionspersonal upplever for litet informationsutbyte, kan vara
tidssituationen. Flertalet intervjupersoner, sévél ledare som produktionspersonal, har papekat att det
finns véldigt lite tid for lagen och ledarna att ha méten. De informationstillfallen som finns hos lagen
ar ett sex minuter langt uppstartsmote infor varje arbetsvecka och ett 20-minutersmote som ska hallas
pa fredagar. Flera ndmner dock att 20-minutersmotet ofta inte blir av pa grund av tidsbrist och
leveranskrav. En foljd av detta kan vara att ledarna inte ges forutséttningarna for att kunna informera
personalen om de fordndringar som ALL innebdr. Dérfor dr det mdjligt att produktionspersonalen har
lag vetskap om ALL, inte reflekterar 6ver sin ledares beteende samt att lagen inte har mojlighet att
diskutera forbattringséatgarder.

Whitmore (2003) séger att berdm &r en viktig del for att stirka sjdlvfortroendet och sjilvstindigheten
hos medarbetare. Produktionspersonalen delar ledarnas 6nskan om att positiv aterkoppling gérna borde
forekomma oftare. Eftersom aterkoppling enligt produktionspersonalen oftast ges i negativ
bemirkelse, kan detta leda till minskad sjélvkéansla hos produktionspersonalen. Vid ett tillfille har det
sagts att positiva kommentarer forekommer oftare nu 4n tidigare. Som exempel ndmndes det att en
chef pa de hogre nivaerna gav berom vid ett tillfdlle. D& detta kanske inte sker lika ofta som nér
nérmsta chefen ger berdm sé kan en storre effekt erhallas och medarbetarna fér som foljd av detta
stirkt sjalvfortroende. Tidigare har forfattarna tagit upp vikten av att en avvagning gors 6ver hur
mycket berdm som ges. Utifran produktionspersonalens intervjusvar sa kanske det pa vissa
avdelningar krévs mer positiv aterkoppling for dessa ska kidnna sig motiverade och f& en dkad
sjélvkénsla.

Enligt Kotter (1995) krivs en vidgledande sammanslutning av influerande personer for en lyckad
fordndring, samt att visionen kontinuerligt kommuniceras ut till samtliga medarbetare. Instillningen
hos flera ur produktionspersonalen till ALL &r positiv. Det har dock framkommit att ménga inte vet
vad ALL ar och vad det innebdr. Kommunikationen kring ALL till produktionspersonalen verkar
darfor inte ha varit tillrdcklig for att de ska komma ihég eller forstd vad ALL &r. De flesta vet om att
ALL finns, men de vet inte att det syftar till att det ska innebéra en forédndring i ledarnas beteende. En
anledning till att de inte har vetskap om ALL kan vara att det i vissa fall endast har informerats om
projektet vid ett 30 minuter langt méte. For att produktionspersonalen ska bli involverad i
kulturférandringen sé kravs kontinuerlig kommunikation kring projektet fran ledare. Det ar viktigt att
hela tiden paminna personalen sé att det inte finns ndgon chans att de missar vad projektet innebar.
Kotter (1995) séger att anstédllda inte kommer att vara villiga att gora uppoffringar om det inte 4r ett
syfte de tror pd. Om produktionspersonalen inte far tillricklig information om vad projektet innebar s&
gar det inte heller att forvinta sig att de ska forsta syftet med projektet.
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9.3 Vad ar ledarnas installning till de forandringar som ALL syftar till?

Som nédmndes tidigare r ett av Kotters (1995) steg ér att skapa en stark guidad sammanslutning som
kan sprida visionen dver verksamheten. Det krivs att flera influerande personer utvecklar ett
engagemang for att en fordndringsprocess ska lyckas. Majoriteten av alla ledare sdger att de &r positiva
till ALL och stddjer de beteendeforédndringar som projektet innebér. En del av ledarna har gétt in med
fullt engagemang och dr motiverade till att genomfora de fordndringar som krévs. Det dr dessa
personer som maste agera frontfigurer for det ALL stéar for och sprida budskapet till de som tvivlar.
Dessa personer maste agera som foredomen samt kommunicera ut till andra vilka vinster de har gjort
till f6ljd av ALL. Foljden av detta kommer bli att fler och fler ansluter och borjar agera utefter det som
ALL star for. For att detta ska vara mdjligt krdvs att ledningen visar sitt engagemang, ger stod och gor
det mojligt for ALLs foresprakare att sprida budskapet. Asikterna kring ledningens engagemang 4r
delade. I vissa fall tycks ledningen ha varit ndrvarande och visat sitt stéd, medan i andra fall tycks det
finnas ett glapp mellan nivderna. Enligt Kotter (1995) &r kommunikation av visionen viktigt. Det kravs
att ledningen ir tydliga med att de stodjer fordndringen och hela tiden visar att dven de lever efter de
principer som lérs ut i ALL. Instdllningen fran toppledningen till projektet kan vara positiv och
engagerad men det 4r mdjligt att denna instéllning inte har kommunicerats ut tillrackligt bra till alla
nivéer och att samtliga kommunikationskanaler ej har anvénts. Det kravs darfor att ledningen tydligt
visar for hela verksamheten att de star bakom ALL och stodjer ledarnas arbete med
beteendefordandringarna.

Liker och Convis (2012) séger att ett av Toyotas fem kédrnvirden ér utmaningsanda. En ledare ska ta
sig an utmaningar med energi och entusiasm. En del av ledarna har accepterat utmaningen som ALL
har presenterat for ledarna, medan nagra inte har gjort det. Coaching, som é&r en av faktorerna for
sjalvutveckling enligt Liker och Convis (2012), tycks vara ett av de forandringsbeteenden som inte har
fatt fullt genomslag. Ménga av ledarna anser att de inte coachas av sina chefer. Tvéa anledningar anges
av ledarna till att de inte har fordndrat sitt beteende och arbetssétt speciellt mycket till foljd av ALL.
Den forsta ar att de inte har fordndrats speciellt mycket da de sedan ldnge har anvint ett beteende som
liknar det som lars ut i ALL. Det andra dr att det inte finns tillrdckligt med tid for att coacha sina
medarbetare. Enligt Whitmore (2003) ar dessa tvé pastdenden vanliga forsvarsmekanismer for att inte
fordndras. Tidsbrist till att utféra de delar som ingar i ALL har flera gdnger ndmnts under intervjuerna
och det dr majligt att flera av ledarna redan har haft ett coachande arbetssitt sedan tidigare samt att det
faktiskt finns tidsbrist till att coacha. Det kan dven finnas en ridsla for att férdndras. Att forandras ses
ofta som skrammande f6r ménga individer. Det finns en riddsla och osékerhet for det okéinda som kan
gora att ménniskor hellre soker efter bortforklaringar till att slippa éndra sitt beteende och istéllet halla
kvar vid det gamla och trygga. Det dr viktigt att det darfor finns forebilder som kan leda vigen och
visa for dessa personer vinsterna med forandring. I detta fall har ledarna uttryckt sina ALL-coacher
som sédana forebilder som leder vigen och pavisar vinsterna med ALL. Néar ALL ar 6ver for
respektive ledare kan det darfor vara bra att ndgon annan tar 6ver denna roll, ifall inte ledaren sjalv
blivit en forebild och spridare av budskapet i ALL. Just detta &r ndgot som verkar saknas i dagsliget
hos flertalet ledare. I en del fall tycks det som att sjélva begreppet coaching och vad det innebér har
missuppfattats av ledarna. Istéllet for att se coaching som ett verktyg for att utveckla sig sjalv och
andra till att bli battre ledare, s ses det som ett verktyg som visar pd misslyckande eller ér till for de
som behover ldras upp. Instédllningen till coaching varierar dérfor, vissa har forstatt syftet med
verktyget och tycker att det dr anvéndbart, medan nagra anser att det endast ska anvindas pé ”de som
behover det”. De ledare som har missforstitt vad coaching innebir kan behdva pdminnas vad det
egentliga syftet &r, s att coaching anvands pa det sétt som det &r tankt.
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5.4 Hur anvdnder ledarna vardeflodeskartan som en utldsare for att ga till
gemba?

Samtliga ledare ska i ALL ha genomgatt utbildning av hur en virdeflodeskarta fungerar och hur det &r
tankt att den ska anvindas. Alla de intervjuade ledarna kanner till kartan men det ar bara en del av dem
som anvénder den pé det tinkta sittet. Nagra av ledarna har dnnu inte borjat anvénda den fullt ut vilket
implicit betyder att de just nu inte anviander den som det &r tinkt. En del av ledarna har sagt rakt ut att
de inte anvédnder kartan som en utldsare for att ga till gemba. Inforandet av vardeflodeskartan som ett
verktyg innebér en fordndring i de dagliga rutinerna hos personalen. For att kunna genomf6ra en
fordndring séger Kotter (1995) att ledare tidigt maste agera forebilder och vara genuint intresserade av
att genomga en fordndring sjdlva. Aldnge, Lindstrdm och Lundberg Nilsson (1998) tar dven de upp
vikten av att en ledare genom egna handlingar visar vad som &r viktigt. Efter att utbildningen av
vardeflodeskartan har genomforts sa ldmnas ansvaret Gver till ledarna att de fortsitter arbetet med
kartan, men engagemanget tycks variera. P4 vissa omréden har kartan implementerats med framgang
medan den hos vissa lag inte anvinds i lika stor utstrdckning . En av de intervjuade ledarna anser att
denne girna hade sett att kartan implementerades med ett firdig arbetssdtt pa de hdgre nivéerna innan
den implementerades hos produktionslagen. Det kan tolkas som att vissa ledare pé de ldgre nivderna
dérfor inte har haft nagra ledare pa de hogre nivderna som forebilder nér arbetet med
vérdeflodeskartan padbdrjades. Som ndmnts tidigare ar ett viktigt steg 1 fordndringsprocessen att
ledningen kommunicerar ut visionen, sitt engagemang och foregér med gott exempel enligt Kotter
(1995). Om detta engagemang inte har nétt ut till hela verksamheten kan det medfora att endast vissa
lag 4r motiverade att anvénda kartan i den utstrdckning som forvéntas av dem. Visionen é&r i detta fall
att kartan ska anvéndas som en utldsare till att ga ut i verksamheten, se med egna 6gon och att arbeta
med sténdiga forbattringar. Om forsta linjens chefer inte ser engagemanget fran cheferna ovanfor sa
ser de heller ingen anledning till att de ska behdva foréndra sina dagliga rutiner.

Rother & Shook (1999) anser att forbéttringar 1 virdeflodeskedjan &r ledningens ansvar. For att
undvika suboptimeringar kréivs att en person med en helhetssyn dver hela processen tar ansvar. Pa de
lagre nivaerna ska ledare som har daglig insikt i processerna finnas och implementera
forbattringsatgérder och rapportera framstegen till ledaren som ansvarar for helheten. Ledare har sagt
att de storre oversiktliga kartorna inte anvénds speciellt mycket utan att de hellre gér ut och tittar pa de
mindre lagkartorna. Detta kan leda till att helhetssynen dver verksamheten gér forlorad och att
suboptimeringar pé dessa lag som f6ljs upp intréffar. Den 6versiktliga kartan bor anvindas som ett
verktyg for att prioritera i vilka omraden som insatser kravs. Om sé inte sker s& kommer omraden som
ar i stort behov av optimeringar riskeras att missas samtidigt som ledare pa de ldgre nivderna kommer
att tycka att deras ledare inte anvéinder sina kartor, vilket kan leda till att de tappar engagemang och
motivation till att anvénda sina egna kartor. I intervjuerna har det framgatt att det framst ar
produktionsledarens ansvar att processerna forbéttras ute pa verksamhetsgolvet, vilket &r i linje med
det Rother & Shook séger om att ledare med daglig insikt ska implementera forbattringséatgérder. Hur
vél produktionspersonalen involveras i detta arbete rdder det dock delade meningar om. De flesta av
produktionspersonalen ér inte involverade alls 1 viardeflodeskartan. I och med att de inte &r involverade
finns risk att deras asikt och ddrmed gar deras idéer och kreativitet forlorade. Detta &r ett av de
sloserier som tas upp i 7+1 sldseriser i Lean Produktion (Liker, 2006). For att vardeflodeskartan ska
bli ett verktyg som anvinds pa alla nivaer, sa kridvs det att ledare pa alla nivaer ar engagerade i
anvindandet av kartorna och arbetar med att kommunicera resultaten som fas av arbetet, samt forsoker
sprida och involvera alla inom verksamheten i att anvinda sig av kartorna som ett dagligt verktyg.

De storre dversiktliga kartorna dver hela fabriken uppdateras en géng i kvartalet och
forbattringsatgarderna foljs upp en gang i manaden. Ett av Kotters (1995) atta steg innebér att planera
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och skapa for kortsiktiga vinster. Hur mycket den 6vriga personalen far ta del av resultatet fran dessa
oversiktliga kartor framgér inte ur intervjuerna. Personer ur produktionspersonalen har dock ndmnt att
de girna hade blivit mer informerade om vad som hinder pa foretaget. Med detta som bakgrund sa
tycks det som att i alla fall produktionspersonalen inte har vetskap om de &vergripande mal som har
forbattrats. Genom tydliga och igenkdnnbara vinster som gér att relateras till det arbete som utfors nere
pa produktionsgolvet, skulle personalen kunna bli mer engagerade i att anvdnda kartorna.

I ALL lér sig ledare att borja anvénda sin vardeflodeskarta som ett av sina verktyg for att arbeta med
stindiga forbattringar. En del av ledarna och en lagledare har svarat att de anvander kartan pa det hér
séttet. Att kartan kan anvéndas for detta syfte har sagts av ledare och lagledare, trots att de inte
anvander kartan fullt ut 4n. Dock s& verkar inte produktionspersonalen vara involverade i det har
arbetet. Det har framgatt av intervjuerna att engagemanget och involveringen runt standiga
forbattringar har dkat fran produktionspersonalen men vérdeflddeskartan tycks inte vara en del i denna
Okning. Daremot &r lagstegen en faktor som tas upp som en anledning till det kade engagemanget.
Steg ett i Kotters (1995) fordndringsprocess ar att fA manniskor ur sin bekvamlighetszon. I detta fall ar
bekvéamlighetszonen att det finns flera olika alternativ for att motivera personalen till sténdiga
forbattringar. Om vérdeflodeskartan ar tinkt att bli ett verktyg som anvénds for att stimulera for
stindiga forbattringar pa vardaglig basis, sa krivs att de som 4r ansvariga for varje avdelning, kan
motivera andra till att folja och stodja denna férnyelseprocessen (Kotter, 1995).
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6. Diskussion och slutsats

| detta kapitel redogdrs de slutsatser som férfattarna dragit utifran den teoretiska referensramen,
empirin och analysen. Slutsatserna kommer framférallt réra fragestaliningen och syftet som tagits
fram for examensarbetet.

Utifran intervjuerna och observationerna under arbetet har ledare visat en mycket god uppfattning och
instéllning till ALL-projektet. De ledare som intervjuats uttrycker en optimism till att mer fokus laggs
pa beteenden. De flesta dr ocksé mycket tacksamma for sin coach och har lért sig mycket frén denne
genom ALL-projektet. Forfattarna har noterat stort engagemang hos coacherna, men éven hos ledarna
som gatt igenom utbildningen. Noterbart dr att ingen har varit ifrdgasittande till varfor ALL
genomfors eller till upplédgget som helhet, utan det uttrycks tacksamhet och glidje. Med fa undantag ar
de dessutom positiva till de moment som tas upp i ALL. Det som framf6rallt utmérker sig hos ledarna
efter ALL ér att de &r mer nérvarande ute i verksamheten, mer lyhdrda och forstdende samt skapar en
mer positiv arbetsmiljo dn tidigare. Denna foréndring beror till stor del av att ledare fatt mer tid till att
reflektera Over sina ledarskapsbeteenden och darmed skapat sig en storre insikt i hur de bor agera som
ledare pa Volvo PV.

Syftet med rapporten har varit att se hur ledarskapsbeteenden paverkats till foljd av ALL-projektet. I
inledningskapitlet stilldes fyra fragestillningar upp som ansédgs intressanta for att kunna besvara
syftet. Dessa diskuteras nedan.

6.1 Hur lever ledarna pd de olika nivaerna upp till Volvo PVs 6nskade

ledarskapsbeteenden?

Volvo PVs ledare lever i olika hog grad upp till foretagets 6nskade ledarskapsbeteenden. Generellt sa
ar de mer nirvarande i verksamheten och vil dir dr de mer lyhorda, stéller fragor och ar forstdende for
medarbetares situation. Aterkommande har dven varit att arbetsmiljén &r positivare och att fortroendet
for ledarna har okat. Detta kan bade vara en f6ljd av en mer 6ppen kommunikation fran ledare, att mer
berdm ges én tidigare eller att ledarna snarare stottar och stéller fragor till produktionspersonalen
istéllet for att ddoma dem som syndabockar om négot gér fel. Nér det géller coaching och aterkoppling
ar tidsbrist en aterkommande faktor som gor att dessa inte anvédnds pa det optimala sittet. Coaching ar
en del av ALL som inte har fatt full genomslagskraft pa grund av att en del av ledarna inte har forstatt
de langsiktiga fordelarna med det. Angdende aterkoppling har det ur intervjuerna framkommit att det
sker for lite sddan med fokus pé att utvecklas som ledare och lyfta upp beteenden. En faktor till detta
som tas upp &r att chefer mellan olika nivder triaffas relativt séllan och nér de vél ses handlar
aterkopplingen mellan ledare framst om det dagliga arbetet och hur det ska utforas. Tid for reflektion
ar ndgot som ledarna ansadg ALL var riktigt bra pa att skapa och lyfta upp. Efter ALL har flertalet
ledare antytt att det inte l4ngre finns lika mycket tid till reflektion f6r dem, vilket anses viktigt for att
kunna utvecklas som ledare. Ledarna har visat att de i vissa fall har problem med att visa rétt
kroppssprak. Nar de diskuterar med medarbetare tycks kroppsspraket vara enligt det Volvo PV o6nskar,
men vid exempelvis moten eller iakttagande av produktion gloms vissa delar bort av ledare. En
osédkerhetsfaktor till samtliga beteenden &r tidsaspekten. Det &r olika ldngesen som ledarna gick ALL
och forfattarna har inte kunnat dra nagon slutsats om beteendena har fast sig battre hos de som nyligen
gatt ALL jamfort med de som gick for ett ar sedan.

6.2 Hur uppfattar produktionspersonalen ledarskapet inom foretaget idag?

I de flesta hinseenden uppfattar produktionspersonalen ledarskapet som mer positivt én tidigare.
Ledarnas behandling av produktionspersonalen som en viktig resurs for foretaget dr ndgot som framfor
allt framkommit. Ledare &r mer forstdende, hjdlpsamma, lyssnar mer, ger mer berdm och stéller mer
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fragor till produktionspersonalen istéllet for att doma dem. Samtliga dessa faktorer kan vara
anledningar till den mer optimistiska stimning pa foretaget som dr en aterkommande kommentar fran
personalen. Att mer fragor stélls och att ledare verkligen lyssnar till produktionspersonalen leder till
att dessa blir mer involverade och reflekterande kring processer och arbetssétt, samt kan anvianda sin
egen kreativitet. Detta dr faktorer som kan leda till mer sjdlvgéende produktionspersonal. Berom ges i
hogre grad nu dn innan ALL, dock anses detta vara en punkt som fortfarande kan forbattras da
produktionspersonalen i vissa fall kdnner att de oftare far hora fran ledare nir saker gar snett. Det finns
antydningar att vissa ledare uppfattas som for mjuka, vilket dock &r svart att méita som en effekt av
ALL. Det ar dock viktigt att dessa forstar vikten av att kunna séga ifran ifall nagon anstilld bryter
regler eller gar emot foretagets varderingar. Nagot som produktionspersonalen anser saknas ar tid for
diskussion och information med laget och ledare. De méten som finns i dagsldget forefaller vara for
korta och fa for att de ska kunna ge produktionspersonalen tillrickligt med information. De flesta
saknar exempelvis vetskap om vad ALL innebér. Detta ér ett budskap som samtliga inom
produktionen borde veta, bade for vetskapen om att foretaget satsar pa beteenden men dven for att
kunna tdnka pa hur sin ledare beter sig och kunna ge aterkoppling pa detta.

6.3 Vad ar ledarnas installning till de forandringar som ALL syftar till?

Ledarna ar overlag véldigt positivt instdllda till ALL och dess fokus pa beteenden hos dem. De kdnner
sig priviligierade dver att & en personlig coach under flera veckor som kan hjélpa dem att utvecklas
som ledare. Det som en del ledare uttrycker funderingar kring ar ledningens (frémst foretagsledningen
men dven toppledningen pé produktionen i Torslanda) instéllning till ALL. De &r tacksamma Gver att
ledningen tillsétter mycket resurser for att genomfora projektet, men det finns fragor kring hur
ledningen sjélv agerar utefter det som lars ut i ALL. Det har noterats att coaching ej har fatt fullt
genomslag hos ledarna. Detta 4r pd grund av olika anledningar; ledarna coachas inte av sina chefer,
har inte tid att coacha eller de har inte forstatt eller kommit ihag syftet coaching. De flesta sdger att de
ser coaching som ett bra sétt att utdva ledarskap och att de sjélva gor detta genom att stélla 6ppna
frdgor och i vissa fall utmana sina medarbetare. Dock verkar kunskapen géllande coaching vara lite for
grundlig och vissa ledare skulle behdva pdminnas i hur coaching genomfors och syftet med det.
Ledarna ser mycket upp till ALL-coacherna och anser att detta gor ett mycket bra arbete samt agerar
som forebilder och frontfigurer for projektet. Det ar viktigt att ndgon tar Gver denna roll nér ledarna
genomgétt ALL. Forfattarna hade framforallt helst sett att respektive ledares chef var denna person.

6.4 Hur anvédnder ledarna vardeflédeskartan som en utlésare for att ga till
gemba?

Det mirktes tidigt under intervjuer att anvidndningen av viardeflodeskartan varierar mycket och fokus
pa denna fraga har framfor allt legat pd om vérdeflodeskartan anvinds 6ver huvud taget och i sa fall
anledningarna bakom detta. Framforallt verkar inte motivationen bakom att anvénda vérdeflodeskartan
vara sd stor som den skulle kunna vara. Det forefaller i vissa fall som att den frimst anvinds for att
visa besokare processerna som finns pa kartan och inte som ett verktyg for att gé ut i verksamheten
och prioritera var fokus bor ligga. Forfattarna har sjdlva under studietiden anvint
vardeflodeskartlaggning och kan forstar problematiken bakom den form av implementering som
foretaget gor, men potentialen om kartan borjan anvéndas pa samtliga avdelningar &r stor.
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6.5 Diskussion kring paverkande faktorer
Utifran den analys av resultatet som har gjorts och de slutsatser som har dragits, har forfattarna
identifierat ett antal omrdden som dr anses viktiga for att ALL ska né upp till sin fulla potential.

e Kommunikation genom hela produktionen
e Full forstaelse for coaching

e Kulturfordndring i cykler

e Virdeflodeskartan

e Tidsbrist

6.5.1 Kommunikation genom hela produktionen

Under examensarbetets gang har det framgatt att savil ledare som produktionspersonal verkar uppleva
brister i kommunikationen bade horisontellt och hierarkiskt. Framforallt dr glappet stort mellan
produktionsledare och produktionspersonalen som monterar bilarna. Att kommunicera ér en av
ledarskapets viktigaste egenskaper. Det handlar bade om att informera och diskutera. Mellan ledare
och produktionspersonal tycks det som att det &r for lite informerande kring vad ALL é&r. Eftersom
véldigt fa ur produktionspersonalen vet om vad ALL &r, si kan de heller inte ge aterkoppling angaende
ledares beteenden och ledare far da ingen information att bearbeta och reflektera dver fran dessa.

Kommunikationen ledare emellan dr ndgot som ocksa méste upprétthallas. Som framgatt i intervjuer
och observationer har ledare ganska lite kontakt med sina chefer. Flera ledare har angett att de inte
traffar sin chef sé ofta och flertalet ser inte heller detta som ett problem. Det ar givetvis mojligt att det
inte &r ett problem, men tid for att tillsammans reflektera och ge varandra aterkoppling ar viktigt for
sjdlvutveckling. Det &r viktigt att ledare ges forutsittningar for att utvecklas som individer genom att
deras chefer agerar som coacher och stiller fragor som utmanar och leder till reflektion.

6.5.2 Full forstaelse for coaching

Coaching dr en av de storsta delarna i ALL som ledare fér léra sig. Genom intervjuer och
observationer har forfattarna noterat att ledarna efter att ha gatt ALL anvénder sig av coaching, dock
inte 1 en sé strukturerad och medveten form som ar mojligt. | ALL far ledarna léra sig flera tekniker
och viktig information i hur de ska coacha for att utveckla medarbetare. Att stilla 6ppna fragor ar
nagot som ledarna har tagit till sig och anvinder sig av, men flera ledare verkar sakna tankesétten
bakom att stilla rétt frigor. Vissa av ledarna ndmner tidspress som en faktor till att coaching ibland ej
genomfors och det ligger sdkert mycket i det. Dock borde synen pa coaching vara mer av det slag att
det faktiskt frigor tid for ledarna, genom att lagen och produktionspersonalen blir mer sjdlvgaende.

I dagsléget ar de lagsta personerna i hierarkin som utbildas i ALL (och ddrmed coaching)
produktionsledare. Dessa ledare har allt mellan 30 till 60 personer under sig i form av operatorer och
lagledare. Om produktionsledare ska kunna coacha alla dessa och dessutom ge aterkoppling, skulle
antagligen all arbetstid gé at till detta &ndamal. En ledare har uttryckt att denne 14r ut coaching till
ndgra av sina lagledare, sa att dessa kan coacha sina lag. Detta &r ndgot som forfattarna anser borde
goras i samtliga produktionslag. Dock hade en riktig utbildning i coaching liknande den som ledarna
fér i ALL varit att foredra, sé att alla lagledare ldr sig samma tekniker och metoder for coaching. Att
ge lagledare ansvar att coacha operatorer skulle 6ka ansvaret for dessa och forfattarna har inte studerat
om forutséttningar i tid finns for detta och dr ndgot som bor ses Gver om detta ska bli aktuellt. En
positiv foljd till 6kat ansvar for lagledarna hade varit att de kommer kidnna storre stolthet och status i
sitt arbete, vilket skulle kunna fa dem att arbeta béttre och ha en béttre instdllning till sitt jobb.
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6.5.3 Kulturfordndring i cykler

Ledarna gér ALL i totalt nio veckor per person. En vecka av detta &r teori och resterande dtta veckor ar
coaching. Volvo gor helt ratt i att ledare frdn samma omraden gar ALL samtidigt, sa en slags
konsensus kring ledarskapsbeteendena forhoppningsvis skapas pé respektive avdelning. Totalt sett
pagar ALL under tva ar och det ar vildigt l&ng tid mellan forsta och sista deltagarna. Efter tva ér finns
det en risk att de forsta deltagarna har glomt ALL och dess innebdrd. Om Volvo verkligen vill
astadkomma en kulturférdndring bor det inte ga tva &r mellan forsta insatsen (ALL) och en eventuellt
andra insats for en individs ledarskapsutveckling.

P4 tva ar hinner mycket fordndras i fabriken och i en s enormt stor fabrik som Torslanda &r risken
stor att mognadsgraden gillande ledarskapsbeteendena pé olika delar av fabriken skiljer sig mycket.
Om Volvo vill att alla ledare ska dra at samma hall pa samtliga avdelningar bor en sékerstillning av
detta goras. Forfattarna har noterat olika djup hos ledarna vad géller vetskap om de olika beteenden
och tekniker som lérs ut i ALL och detta kan givetvis bero pd manga olika faktorer sa som eget
intresse, forkunskaper och tid sedan ALL genomfordes. Ledare beskrev under intervjuer att de sjélva
har minskat pa bland annat tid i gemba och reflektion efter ALL, ndgot som inte dr 6nskvirt. Genom
att ha tét och kontinuerlig kontakt med antingen sina coacher eller annan personal med fokus mot
ledarskapsbeteenden, blir ledarna stindigt pAminda om hur de agerar och kan med hjilp av det
utveckla och bibehélla de 6nskade ledarskapsbeteendena pa Volvo.

6.5.4 Vardeflodeskartan

Flertalet ledare och dven produktionspersonal har uttryckt optimism kring véardeflodeskartan. Dock
skiljer sig anvandningsgraden vildigt mycket mellan avdelningar och nivaer. Anledningen till detta ar
antagligen for att virdeflodeskartan &r ett verktyg, tinkt att anvindas for att visualisera processer och
veta var fokus ska ldggas. ALL som projekt syftar till att lyfta upp medvetenhet hos ledare kring sina
beteenden och fa dem att lyfta bade sig sjdlva och medarbetare genom att reflektera och arbeta med sitt
sétt att vara som personer. Att da lara ut och implementera ett verktyg samtidigt som resten av
individens fokus ligger pd beteende upplevs av forfattarna som en krock. Det dr visserligen positivt att
ledare tillsammans och samtidigt far gora kartorna nér de gar ALL, vilket gor att de kan ldra av
varandra.

Virdeflodeskartan som sddan upplever forfattarna som mycket bra och denna asikt har dven delats av
flera ledare. Det positiva handlar i dessa fall framfor allt om att kunna visualisera sina fléden och
enkelt forklara processerna for en utomstaende person. Ledarna anvénder dock inte kartan som en
utlosare till att gé till gemba. Den vanligaste anledningen till detta verkar vara att virdeflodeskartan
knappt anvinds hos ménga produktionslag. En anledning till detta kan vara bristande motivation hos
personalen. Om Volvo vill att viardeflodeskartan ska anvidndas som ett verktyg krévs det att ledarna
foregdr med gott exempel, alltsd “walk the talk”. I detta fall fir ledarna ldra sig vardeflodeskartan
under en mycket begriansad tid, samtidigt som de fokuserar pé sina beteenden som ledare. Efter ALL
ar det 1 dagsldget i mangt och mycket upp till produktionsledaren och lagen sjéilva att ta upp och aktivt
arbeta med vérdeflodeskartan. Forfattarna har noterat hur detta ansvar skiljer sig stort mellan olika
produktionslag och drar slutsatsen att det beror pa hur ledaren motiverar produktionspersonalen att
anvénda sig av kartan.

Ett mycket positivt exempel dyker upp under en av intervjuerna. Har nimns det att savél ledare som
produktionspersonal dr involverade i arbetet med véirdeflodeskartan och anvander denna som ett
hjélpmedel vid sténdiga forbattringar. Hér ndimns produktionsledaren som mycket stddjande i detta
arbete. S&dana lag vore bra for Volvo att anvinda som exempel nér vardeflodeskartan ska
implementeras pa andra lag. Att konkret visa vilka fordelar som den kan ge skulle forhoppningsvis ge

46



extra motivation till andra att anvidnda den. En risk som finns med detta &r att ledare skulle kunna
jédmfora detta lag med sina egna och ténka att ”det gar inte applicera hér”. Genom att beskriva
fordelarna i mer generella termer och snarare ge tips dn att forklara exakt hur detta lag har applicerat
vardeflodeskartan kan forhoppningsvis reducera denna skepsis.

6.5.5 Tidsbrist

I ndstan samtliga beteenden som ej fatt fullt fiaste hos ledarna tycks det som att tidsbrist har varit en
bidragande faktor. Om ledarna inte kan utdva de beteenden som de har lart sig i ALL pa grund av att
tiden inte racker till, s& finns det risk for att fordndringen inte kommer att 4 fullt féste i
organisationskulturen. Det &r dock inte sékert att tidsbristen endast beror pa organisatoriska rutiner och
strukturer, som exempelvis moéten. Det kan ocksé vara sé att ledarna helt enkelt inte prioriterar de
beteenden som ALL har utbildat dem i. Detta kan bero pé att gamla rutiner dr svara att léra av och att,
som det ndmndes tidigare, att det kanske inte finns forebilder som kan pdminna dem om hur de ska
agera efter att ALL-utbildningen &r genomford.
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7. Rekommendationer

| detta avsnitt presenteras rekommendationer som fdrfattarna ger till foretaget utifran de slutsatser
som dragits pa arbetet.

Sakerstall att samtliga ledare vet hur coaching gar till och forstar syftet bakom det.

For att sprida beteendena som ledare lar sig i ALL ar det av storsta vikt att fairdigheterna faster sig hos
ledarna pa samtliga avdelningar. Coaching &r en av de stdrre metoder som ALL gér igenom och darfor
ar det extra viktigt att ledarna har kunskap i detta. En forstéelse for syftet dr viktigt for att fa en
langsiktighet i coachingen och skapar en medvetenhet om vinsterna med coaching.

Se dver ledarnas tidsscheman, med fokus pa hur ledarna ska ges mdjligheter att agera enligt ALLs
principer.

Det dr mojligt att ALL och dess principer kriaver mer tid av ledarna 4n vad deras ledarskap har gjort
tidigare. Om Volvo PV har for avsikt att ledare ska agera efter dessa principer bor en undersékning
goras i vilka konsekvenser ALL ger for ledarnas tidsschema. Déarefter bor forutséttningar ges for att
ledare ska ha den tid som anses kridvas av dem for att genomfora sitt ledarskap pé bésta sétt. En faktor
som bor finnas med i denna undersdkning &r hur olika behov hos ledare tillfredstills. En del ledare
behover kanske mer coaching fran sin chef, medan vissa anser sig mer mogna. I detta fall bor de
beslutande avgoéra om alla ledare ska behandlas lika eller om samtliga far avgora hur de vill utvecklas.

Se till att visionen med vérdeflodeskartan kommuniceras ut tydligt och att forebilder for denna finns.

Da viardeflodeskartan anvénds i olika grad pé olika produktionslag och nivaer, bér Volvo PV forsdka
hitta en sétt att nd ut med sin vision for virdeflodeskartan sa att fler borjar anvidnda denna fullt ut. For
att overtyga ledare kan med fordel ett produktionslag som implementerat vardeflodeskartan pa ett bra
sétt visas upp som forebilder.

Se dver hur ledarskapet kontinuerligt utvecklas och att budskapet med ALL befasts dven efter att
ledare genomgatt utbildningen.

En del ledare har uppgett att de efter ALL inte vet hur det ska utveckla sitt ledarskap och fran nigra
ledare har det framgétt att vissa delar i ALL inte fatt fiste. Genom att ha en plan redo for hur ledare
ska fortsétta utvecklas och befésta principerna i ALL efter ledarna har gatt ALL, minskar risken for att
beteenden som ledare tagit till sig forsvinner. Ett forslag kan vara att ha en coach som tar 6ver efter
ALL-coacherna da ledaren genomgétt utbildningen.

Sakerstall att samtliga led 4r informerade om ALL och dess syfte samt att ledningen tydligt visar att de
stadjer projektet.

ALL ér ett stort och pd manga sitt komplext projekt. Det dr nagot som samtliga medarbetare i fabriken
borde veta om. Ledningen bor pa négot sétt ga ut tydligare och visa att de stddjer projektet,

exempelvis genom att nérvara vid nagot tillfille under varje BOOST-vecka och forklara varfor ALL é&r
viktigt. Nagon hogt uppsatt som talar gott om projektet kan leda till stor inspiration hos 6vriga ledare.
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8. Fortsatt arbete/ studier

| detta avsnitt berdrs fragor som har koppling till arbetet som férfattarna utfért, men som pa grund av
omfatining och tidsaspekter inte funnits maéjlighet att diskutera hér.

En djupgdende undersékning av ALL i samtliga fabriker

Forfattarna av denna rapport har utfort sitt arbete pé tva avdelningar hos Volvo PV i Torslanda, med
storst fokus pa ledarna. For att 4 en helhetsbild och finna eventuella avvikelser i implementering eller
uppfattning pa andra produktionsavdelningar och fabriker, kan det dérfor vara intressant att gora en
undersokning av dessa. Det dr framforallt tva aspekter som forfattarna anser vara intressanta i detta
fall. Den forsta aspekten &r att undersoka ett storre antal operatorer och lagledare. Denna grupp &r klart
storst sett till antalet inom produktionen och det dr darfor av storsta vikt att de kdnner att ALL
paverkar dem ocksa. Den andra aspekten &r att se hur ALL anvinds av ledarna pa Volvo PVs andra
fabriker. Framforallt &r det intressant att se hur projektetet fallit ut i de fabriker som inte ligger i
Sverige. Beteenden dr mycket kopplat till kultur, darfor vore det bra att ta reda pa vilka omraden inom
ALL som é&r svarare eller ldttare att implementera i andra kulturer.

Undersékning av mdtetal som kan ha paverkats av AL L

I borjan av rapporten diskuterade forfattarna med Volvo PV om att studera métetal som skulle kunna
kopplas till ALL, for att kunna méta effekter av projektet. Da tid inte fanns for sédan insamling eller
analys blev detta inte gjort, men det 4r ndgot som bor vara intressant for framtiden. Mitetal som kan
undersokas kan bade vara sddana som ror beteenden och dven de som ror sjdlva produktionen.
Svérigheten med att anvdanda maétetal for att undersdka ALL &r att veta om dessa ar direkt hiarrérda fran
projektet. Darfor bor en undersokning av métetal inledas med en grundlig forberedelse av att ta reda pa
vilka métetal som péverkas av ALL sa att rétt faktorer blir uppmaétta och analyserade.

Nésta steg efter ALL

Nar samtliga ledare har gatt igenom ALL, kan det vara bra for Volvo PV att ha en plan eller
uppfattning om vad nésta steg i foretagets utveckling géllande beteende och kultur ska bli. Géillande
detta steg &r det viktigt att inte &dndra riktning frén den vég foretaget utstakat i och med ALL.
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Bilagor

Bilaga 1- Observationsschema.
Har presenteras det observationsschema som har anvénts.

Bilaga 2- Intervjumall ledare.
Haér presenteras den intervjumall som har anvénts till intervjupersonerna med en formell ledarroll.

Bilaga 3- Intervjumall produktionspersonal.
Har presenteras den intervjumall som har anvénts till de intervjupersoner som har arbetat som

produktionspersonal (operatdrer och lagledare).
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Bilaga 1 — Observationsschema

Ledare
Notera ifall ledare agerar utifrdn det ALL-utbildningen lar ut.

Hur dr ledares kroppssprak?

Ror sig ledare runt i gemba?

Hur agerar ledarna nér de gor en gemba walk?

Till vilken grad och hur anvinder ledarna Lean-verktygen?
Hur &r reaktionen fran ledarna nir andon anvénds?
Engagerade i att hjilpa till och att stodja?

Foljer de upp problemen som uppstér?

Operatorer
Kénner operatdrerna entusiasm for att komma pa forbattringar?

Tar operatdrerna ansvar for sin arbetsuppgift?
Hur ér fortroendet for ledarna ute i produktionen vid linorna?

Hur reagerar operatorerna nér ledarna géar pa gemba walks?

Kommunikation mellan ledare och operatorer
Hur dr kommunikationen mellan ledare och operatdrer?

Hur hanterar ledaren input som ges fran personalen?

Hur ser det ut med aterkoppling fran ledare till operatorer?

Ovriga kommentarer och observationer
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Bilaga 2 - Intervjumall ledare

Introduktion
David och Joacim beréttar forst lite kort om varfor de ska genomfora intervjun och vad
examensarbetet handlar om.

- Viborjar lite allmént, kan du berétta lite om din karridr pd Volvo?
- Vem ir du utanfor arbetet, vilka ar dina frimsta intressen?

David och Joacim presenterar sig sjdlva, med fokus pa sig som personer.

Allmént

- Vad dr den allménna instéllningen till ALL hos de anstillda?
o Kan du beskriva ndgot exempel déir detta visat sig?

- Utifrén ditt eget perspektiv, hur tycker du en bra ledare ska agera?

- Vart har den storsta fordndringen skett i ledarskapsbeteendet hos dina kollegor efter ALL?
o Kan du beskriva en situation fran detta?

- Pavilket sitt kdnner du att ALL har paverkat ditt ledarskapsbeteende?
o Kan du beskriva en situation dér du tillimpat detta?

- Hur arbetar du med att utveckla ditt ledarskap?

Kommunikation/feedback
- Kan du beskriva en situation dar du har fatt feedback fran dina medarbetare?
- Kan du beskriva en situation dér du har fatt feedback fran din ndrmsta chef?
- Hur arbetar du med den feedback du far?
- Hur tror du dina medarbetar uppfattar ditt sitt att leda?
- Beskriv dina tankar nir du ger feedback till en medarbetare.
- Hur skulle du beskriva din chefs sitt att leda?
- Hur agerar din nirmsta chef nir denne ger dig feedback?

Sténdiga forbéttringar
- Hur tycker du att dina kollegors engagemang i arbetet med stindiga forbattringar har
fordndrats till skillnad frn innan ALL?
o Kan du ge exempel pa hur du arbetar med stindiga forbéttringar?

Nédrvarande ledarskap (Vérdeflddeskartan, Gemba, Ohno)
- Hur kénner du att viardeflodeskartan har hjilpt dig 1 ditt dagliga arbete?
o Beskriv hur du anvénder dig av kartan?
o I vilken omfattning anvénder du dig av virdeflodeskartan som en trigger att gé ut i
gemba?
- Vad far du ut av gemba-walks?
o Hur forbereder du dig for dina gemba-walks?
o Hur mycket tid spenderar du i gemba?
- Hur ofta ar din chef ute och pratar med dig?
- Hur ofta anvédnder du dig av Ohnos cirkel?
o Vad ger Ohnos cirkel dig?
= Kan du beskriva en situation da du anvént dig av Ohnos cirkel?
= (Vid ¢j anvindande av Ohnos cirkel) Vad ir orsaken att du inte anvinder
Ohnos cirkel?
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Coaching
- Hur coachar du dina medarbetare?
o Kan du ge ett exempel dér du gjort detta?
o Vad brukar reaktionen vara fran dina medarbetare nér du coachar dem?
- Hur brukar du bli coachad av din chef?
o Kan du ge ett exempel nédr denne har coachat dig?
o Hur tycker du din chefs sétt att coacha &r?
- Hur arbetar du for att forbéttra dig sjélv i din coachande roll?

Fortroende
- Hur agerar du for att vara en forebild for dina medarbetare?
o Skulle du kunna beskriva en situation dér du agerat som en forebild?
- Pavilket sitt dr din chef en forebild for dig och dina medarbetare?
o Kan du ge ett exempel pa detta?
- Hur visar du att du har fortroende for dina medarbetare?
o Kan du ge exempel pa en situation dér du har visat detta?
- Hur ofta gar du till din chef for att fa rad och tips?
o Kan du ge exempel pa ett tillfille dir du gjort detta?

Avslutning
- Hur upplevde du ALL-tiden dverlag?
- Vad tror du &r nésta steg, alltsa ”vad kommer efter ALL?”

David och Joacim avslutar med att prata om hur examensarbetet kommer presenteras och fragar om
det dr okej att hora av sig igenom om nagra ytterligare fragor dyker upp i efterhand.
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Bilaga 3 — Intervjumall produktionspersonal

Introduktion
David och Joacim beréttar forst lite kort om varfor de ska genomfora intervjun och vad

examensarbetet handlar om.

- Viborjar lite allmént, kan du berétta lite om din karridr pd Volvo?
- Vem ér du utanfor arbetet, vilka ar dina framsta intressen?

David och Joacim presenterar sig sjdlva, med fokus pa sig som personer.

Allmant

- Kénner du till projektet ALL (Aspire Lean Leadership) som genomfors pa Volvo?
o Vad har du hért om det?
o Vad dr din asikt om ALL?

- Hur mycket involveras du i arbetet med virdeflodeskartan?
o Vad tycker du att den har for syfte?
o Har den varit till hjdlp for er som produktionspersonal?

= Exempel pé detta i en situation

Fortroende
- Hur anser du att ledarna ar som forebilder inom foretaget?
o Naér var senaste gingen som du noterade det hér beteendet positivt/negativt frdn din
ledare?
Kénner du att du har fortroende for dina ledare pa de olika nivderna? (Att de vagar framfora

asikter och be om hjalp/stod)
- Vad tycker du borde forbéttras hos ledarna inom hur de agerar som forebilder?

Motivation
- Hur kénner du att utvecklingsmojligheterna &r pad Volvo?
o Hur bidrar ledarna till att ni som personal far chans att utvecklas?

- Vad anser du om de ansvarsomraden ni har moéjlighet att skriva upp er pé, utover det arbete ni
gor pa linen?
o Hur tycker du att dessa ansvarsomraden motiverar dig?

Forbattringsarbete
- Hur gér pratet mellan produktionspersonalen angéende forbattringsarbete och effektivisering?
o Ar detta signifikativt eller &r det i enstaka fall?
Vad ér din kénsla eller &sikt om att effektivisera arbetet genom forbattringar?
o Vad tycker du ar positivt/negativt med detta arbetet?
=  Hur brukar responsen fran ledarna vara till detta?
o Hur kénner du att det kidnns att komma med forbattringsforslag till din chef?
Hur uppmuntrar ledarna er som produktionspersonal till att komma med forbattringar?

Ledarskapsheteende

- Hur skulle du beskriva ledarnas arbetssétt/beteende i allménhet?

o Nér agerade ledaren s&héir senast? (snappa upp ett beteende)

o Brukar han/hon alltid agera pa det har séttet eller var det bara i det hér fallet?
Hur har du mérkt skillnad i ledarnas beteende nu nér Geely dger Volvo jaimfort med nér Ford
var dgare?

o Situation?
Vad ir din &sikt om ledare som kommer ut och tittar pa processen och stiller fragor?
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o Hur ér din kénsla ndr de kommer?
- Vad tycker du att ledarna borde bli béttre pa?

Kommunikation
- Pavilket satt brukar positiva/negativa hindelser formedlas till er?
o Ar det mer positiva eller negativa hindelser som papekas?
- Vad skulle du vilja dndra pa, om man ser pa hur ledarna féormedlar positiv/negativ kritik?
o Hur kénner du att du far mojlighet och tillfalle att framfora de dsikter och idéer du har
till dina ledare?

Ovrigt

- Hur kénner du att Volvo-andan som tidigare fanns i foretaget, ar idag?

o Har det skett ndgra fordndringar i sammanhéllningen under det senaste aret inom
foretaget?

- Hur har skillnaden i engagemang fran hdgsta ledningen i organisationen dndrat senaste &ret?
o Vad anser du om detta?
o Nagon specifik situation pa detta?

- Skulle du vilja ta del av det som lérs ut i ALL?

David och Joacim avslutar med att prata om hur examensarbetet kommer presenteras och fragar om
det dr okej att hora av sig igenom om négra ytterligare fragor dyker upp i efterhand.
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