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Fraga 1 (10 p)
a) Redogor for huvudprinciperna i (3p/st):

- Human Relations

- Den byrakratiska skolan

b) Diskutera for- och nackdelar med de i kursen beskrivna produktionslayouterna och deras

Skiss:

relation till parametrarna produktionsvolym och produktvarianter. (4p)

Se forel&sning ” Principer for organisation av industriell verksamhet”, Bornfelt kap 3,4, Bellgran och Safsten
kap 1. 0-6p beroende pa argumentation

Human Relations

Visade att produktionen inte bara beror pa hur de tekniska/administrativa systemen byggs upp
Satte ménniskan i centrum
Framhéaver socialpsykologiska faktorers betydelse fér produktivitet

— Produktiviteten bestdms &ven av social normer

Ursprung i de arbetspsykologiska undersdkningar som utférdes 1927-32 vid Western Electrics fabrik i
Hawthorne, USA

Undersokningarna visade att fysiska arbetsforhallanden som ljus och raster inte hade nagon stdrre
betydelse for produktivitet och trivsel.

Icke-ekonomiska beloningar/bestraffningar paverkar beteenden (t ex Hawthorneeffekt)
Arbetaren ingar i en grupp - som kan ha normer som avviker eller strider mot foretagets
Den informella organisationen (i synnerhet informella ledare) har betydelse

- tex. informellt ledarskap och arbetsgruppens sammanhallning

Den byrakratiska skolan

1900-talet, de "byrakratiska organisationsprinciperna” med tysken Max Weber

Den formella organisationsmodell som bygger pa dessa byrakratiska principer brukar kallas
”linjeorganisation”

En av foregangarna till ledarskapsforskningen idag
Hierarkisk uppbyggnad
—  Strikt ansvarsfordelning
—  Gav mojlighet till effektiv kontroll och decentralisering
—  Kommunikation tjanstevagen
—  Opersonliga kontakter
- Kilar befordringsgang
- Langt driven specialisering

—  Atgérder foreskrivna



»  Organisationen 6verskadlig, enkel att utforma

*  Anstéllningstrygghet

e Den enskilda arbetaren betraktades som ”kuggar i maskineriet”
»  Stel och forutsatte relativt stabila forhallanden

e Forutsattning att ledningen hade kunskaper om och erfarenhet av problem som de underordnade stalldes
infor i sitt arbete

— Ledningen hade ingen specialisthjélp
Sammanfattningsvis:

e Max Weber ansag den byréakratiska strukturen
overlagsen. Den utmarks av:

— 1. Allanédvandiga uppgifter maste indelas i
specialiserade roller.

— 2. Alla uppgifter maste goras i enlighet med vissa
regler. Det garanterar likformigt beteende.

— 3. Olika roller méaste inordnas i en hierarkisk
ordning som ar klart definierad.

— 4. Overordnade maste halla distans mellan sig och
underordnade for att inte influeras i beslutsfattandet.

— 5. Anstallning beror pa kvalifikation. Karriar beror pa meriter.

— Centralt ar: STYRNING och STABILITET

CHALMERS

‘ Verkméstare A ‘ ‘ Verkmastare B ‘

!—‘—\

‘ Forman A H Forman B H Foérman C ‘

b) Diskutera for- och nackdelar med de i kursen beskrivna produktionslayouterna och deras
relation till parametrarna produktionsvolym och produktvarianter. (4p)

Skiss:

Se forel&sning ” Process design och Layout”, Slack kap 4 och 7, Bellgran och S&fsten stycke 8.2.4 (i kap 8), K
1. 0-4p beroende pa argumentation



Fordelar och nackdelar med olika layouter

Fixed position Funktionell  Cell Produkt (Line)
Hog produkt- Grupparbete L&g styck-
E gﬂrgfiﬁ\thggh och kan ge bra kostnad vid hog
T mixflexibilitet mixflexibilitet motivation volym
2 Produkt/kund ;
O fiyttas e] Relativt robust ~ God Majligheter till
L Hoq variation i vid stérningar kompromiss specialiserad
arh{etsuppg\f[er Snabbt utrustning
genomflode
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Fraga 2 (10 p)

Vilka &r de tre grundldggande ansvaren som team- och gruppledare har vid Toyota? Var i en
tvadimensionell modell dver ledarstilar (som behandlats i kursen) bor ni placera Toyotas team/grupp
ledare? Var finns en svensk framgangsrik produktionsledare? Produktionssystemet antas vara
maskinstyrt med lagt arbetsinnehall, tex 16pande band.

Skiss:
Se forel&sningarna Teambaserad organisation och Ledarskap, K 6, K 7, K8, K11
0-6p:
e Har tre grundldggande ansvar:
— Stddja individernas operativa arbete
»  hiér kravs hog kompetens. Det innefattar ocksa inldarning och instruktionsmetodik
- Forsta och konkretisera (6versatta) produktionsmalen for gruppen

» | en kedja fran hogsta ledningen fordelas mal och produktionsplan till nasta niva.
Team- och gruppledare har ansvaret pa nivan narmast féradlingen

— Leda férandringsarbetet

e Obs! Ledarna leder kaizen. De anstallda kan komma med idéer (ar ovanligt) men
Team- och gruppledare leder arbetet



* Toyotas ledare forvéantas utveckla medarbetarna och skapa forutséattningar for standiga forbattringar.

0-4p:

® Sverige: Forvalta ett system
som teknikerna byggt upp.
Huvuduppgiften blir att se till att
det social systemet fungerar.
Naturligtvis maste
produktionsmalen ocksé ha en @
viss vikt

® Toyota: Utveckla manniskan,
darfor hyfsat relationsorientering
men de skall hela tiden utveckla
produktionssystemet (kaizen), Hogr Uppgiftsorientering
darav ganska hog (Instruerande beteende)
uppagiftsorientering

Relationsorientering

(Stottande)
Hoat

Toyota

[llustrationen galler for jobb som har lagt arbetsinnehall.

Sverige forvaltar produktionssystemet medans Toyota ocksa har uppdraget att forbattra

Fraga 3 (10 p)
Vilka riktlinjer ger sociotekniken for hur ett grupparbete skall utformas? Hur relateras dessa riktlinjer
till begreppen Funktionell integration och Normativ integration?

Skiss:
Se forel&sningen “Teambaserad organisation”, K 6, K 7 och Bérnfelt kap 4
0-6p beroende pa argumentation
De sociotekniska arbetskraven:
»  Pagruppniva skall arbetet arrangeras sa att:
— Det skall finnas ett 6msesidigt beroende i arbetet

- Individuella arbetsuppgifter far en hog stressniva (om man inte arbetar i grupp skall det
kannas jobbigt)

— Individuella uppgifter inte gar att koppla till nytta for kund (styra pa grupp, det ar grupp
prestationen som skall kopplas till kunden)

Om olika arbeten kombineras till en gruppuppgift skall de:
— Uppfattas som en gemensam uppgift med tydlig koppling till nytta for kund
— Medge att prestationsnormer satts och att feedback kan ges

—  Medge nagon form av paverkan pa angransande uppgifter (tex del av en vérdekedja, del av en
organisationshierarki)

0-4 p beroende pa argumentation



Centralt &r beroendestrukturen och kopplingen till funktionell integration

Normativ integration har via ledarskapet ocksa stor betydelse nar det galler att tydliggora att det ar en
gruppuppgift, styra och utvardera pa grupp

Integrationsmekanismer

Beroende for att Arbetsuppgiftens

/I(’isa uppgiften ~ karaktar

Funktionell integration

Mellanmansklig

+ integration
Normativ /

integration
\ S?mstémmighet vad &——— ledare
géller normer

Fraga 4 (10 p)
Redogor kortfattat for Festingers dissonansteori och diskutera darefter utforligt hur Toyota anvéander
sig av dissonansteorin.

Skiss:

Se Seminarium: Kritisk vardering av Lean Production, Scientific management och den svenska modellen, Liker
och Meier (E-book), s, 455. 0-10p beroende pa argumentation

Denna fraga handlar om hur vi kan forsta och effektivisera forandringsprocesser med hjélp av dissonansteorin.
Festingers dissonansteori

Dissonansteori, teori framlagd av den amerikanska psykologen Leon Festinger for att forklara forandringar av
attityder och handlingsmonster. Kognitiv dissonans avser det obehagliga kanslotillstdnd som uppstar nar en
person samtidigt omfattar sinsemellan oférenliga attityder, eller nar det rader en konflikt mellan vederbdrandes
attityder och handlingar. Detta leder till en stravan att forandra attityderna eller handlingarna sa att de blir
forenliga (konsonanta) med varandra.

Attitydbegreppet bestar av kunskapsmoment, kansloaspekter och handlingskomponenter och det &r viktigt att
skilja dem &t sa langt det gar. En attityd innehaller alltsa tre olika aspekter:

e Kaognitiv (avser intellektuella funktioner sasom tankande, varseblivning, minne, kunskap, forstand)
e Kaénslomassig
e Beteende

Toyota - Andra beteende for att férandra kultur ( se sid 455 i Toyota Way — Fieldbook)



Om vi vill att folk ska forsta och kdpa argumenten i Lean sa lat medarbetarna uppleva det i forsta hand och se
resultat. Direkt upplevd erfarenhet, med omedelbar coaching och feedback pa plats, kommer att férandras
beteende dver tiden.

Forsoker man att &ndra vad folk tror genom évertygande tal, interaktiva videokurser, eller dvningar i ett
klassrum kommer man inte né en storre framgéng. Ahorarna kommer kanske att borja sdga “rétt saker”, vad som
anses vara en korrekt asikt, men de kommer inte att pa djupet bli évertygade och andra beteende. P4 samma sétt
kommer forandring av en foretagskultur inte att handa pa grund av ett antal forelasningar eller ett
utbildningsprogram. Vi kan lara oss vad som ar anses korrekt att saiga men inte paverka véra hallna varderingar
och antaganden.

Toyota driver forandringsarbete (inkl &ndrar kulturen) genom att skapa nya eller forbattra
organisationsstrukturer och processer och darmed férandra medarbetarnas beteende som i sin tur andrar deras
attityd. Toyota menar, (enligt Liker), att Lean handlar inte om att géra det som &r latt, utan gora det som krévs
for att uppna satta mal. Om det krévs da attitydforandringar i foretagskulturen sa andrar Toyota sin anstélldas
attityd genom att &ndra deras arbetsrutiner (deras beteende). Att fordndra en foretagskultur & nddvéandigt om
marknaden kraver det och denna forandringsformaga som ar nyckeln till ett hallbart konkurrenskraftigt foretag.

Sammanfattningsvis - Attityden har tre dimensioner och om man far konflikt mellan dessa intrader ett
obehagligt tillstdnd (ar ju alltid en gradskillnad. Andra villkoren -> tvinga fram beteende). Det kan vara kraftigt
angestladdat. For att bevara en sund sjalvbild kommer vi att via tex rationalisering och fértrangning att dndra pa
de delar av attityden som ar enklast att andra pa. Vad vi faktiskt gor, vart beteende, har storst kraft. Detta har
Toyota tagit till sig och menar om vi uppréatthaller ett beteende tenderar kognitioner och emotioner att anpassa
sig till beteendet. Beteendet paverkar starkt attityden, speciellt om man upplever sig ha handlingsfrihet (vilket ar
begransat hos operatéren pa Toyota). Toyota borjar alltsd med att andra situationen (organisationsstrukturen och
processerna, arbetsrutiner), och sedan anpassar sig attityderna (i de flesta fall).

Fraga5 (10 p)
Gor med hjélp av den sociologiska incitamentmodell som behandlats i kursen en analys av Scientific
Management och Lean Production. Observera att modellens ingdende begrepp maste forklaras.

Skiss:

Se "Seminarium: Kritisk vardering av Lean Production, Scientific management och den svenska modellen”, K
9, Bornfelt kap 1-7, Liker och Meier (E-book), s. 6-14, 122-124, kap 10-11 och kap 19-20

10 p : Modell 0-6 p. Analys SM & Lean 0-2p, 0-2p
Tvang - sociologiska incitamentmodellen (bara negativt incitament)

- Starkt styrande regler (hot om sanktioner)

- Stark teknisk styrning

- Olampligt for uppgifter som kraver intresse, initiativ, kreativitet
- Framkallar ofta motstand

- Strukturellt tvang (bygger in tvang i den tekniska styrningen, tvingar fram beteenden utan att ta till
drastiska atgarder)

Tvang &r ett incitament som bygger pa fysiska eller biologiska sanktioner eller hotet om sadana. System av
tvang kan bade baseras pa direkt fysiskt véald sval som en struktur som inte ger mojlighet till nagra alternativ.
Stark styrande regler, metoder och forordningar verkar genom tvang (och hotet om sanktioner). Stark tekniks
styrning (maskin, forflyttningsanordning etc) kommer att fa liknande effekter. Tvangets effektivitet som
motivationsfaktor har l&nge varit omdiskuterat; vissa anser det vara det mest effektiva medan andra havdar att
det ar helt ineffektivt for att f& manniskor att uppna ett gemensamt mal. Klart ar att tvang 4r olampligt som
incitament for uppgifter som kréver intresse, initiativ, kreativitet, omsorg eller ansvar samt att det ofta
framkallar motstand.



Materiella incitament - sociologiska incitamentmodellen

Lon efter prestation (ackord), diplom medaljer

Individuell/kollektiv

Ldnesystem med stora variationer

Manniskan "lat”, endast intresserad av sin I6n

Hogre upp i hierarkin, far mindre effekt

En vanlig form av materiella incitament &r 16n efter prestation, det vill sdga en ackordslén som baseras pa
arbetsinsatsen. Materiella drivkrafter forutsétter att individerna inte arbetar av intresse eller engagemang for
uppgiften utan for att det medfor materiella fordelar. De stravar standigt efter maximal utdelning for minimal
arbetsinsats. Materiella drivkrafter forknippas oftast med beldning i form av pengar och &r starkt kopplad till
logiken i vastvarldens ekonomiska system; foretagens maximering av vinster samt konsumtionsbendgenheten
hos den stora massan. Symboliska beloningar i form av diplom eller medaljer delas ut till enskilda individer i
form av materiella beldningar och fyller ett annat syfte &n incitament i form av varor och tjanster. Man kan
darfor inte satta likhetstecken mellan materiella incitament och 16n. Materiella drivkrafter har storst inverkan pa
mellan- och &g niva dar de oftast stimulerar till rutinméassigt arbete snarare an innovation och sjalvstandigt
beteende. Ju langre upp i foretagshierarkin man kommer, desto mindre effekt far rent materiella incitament.

Normativa incitament - sociologiska incitamentmodellen
Internaliserade incitament

- ("finns inom 0ss™), tar upp i sitt medvetande, individens personlighet

- ldeologiska: stdéndigt medveten om sin ideologi, vérldsbild. Skall finnas ett problem som man ké&nner
till och en I6sning som man &r delaktig i. Kollektivorienterad drivkraft.

Internaliserade incitament baseras pa vérden, normer och ideal som ar férenade med en individs personlighet.
Internalisering dér individen tar in varderingar, attityder och olika socialt sanktionerade 6nskningar i det egna
vardesystemet sa att de blir personligt bekraftade varderingar. Det kan vara moralbud, de moraliska krav som
kommer inifran oss sjalva, eller det vardeengagemang medlemmarna kéanner till en gemensam idéburen rorelse.
De tva exemplen skiljer sig at och indelas ytterligare i moraliska och ideologiska.

Moraliska incitament

- Lart oss som unga, vad ar ratt/fel
- Yitrar sig ofta i form av hog arbetsdisciplin (plikt)

En persons moralbud staller moraliska krav pa dess handlande och nar dessa bryts bestraffas det med bland
annat skuldkanslor (skam). Moraliska incitament bygger pa specifika normer som tidigt lart oss vad som &r
korrekt beteende. Det forvéntade beteendet blir en vana som inforlivas naturligt och utstréckningen i vilken vi
styrs av dessa normer och regler &r kraftigt underskattat. Moraliska drivkrafter yttrar sig tar ofta i form av hog
arbetsdisciplin (plikt).

Ideologiska incitament

- Ar ganska flyktigt, (normalt svaga men kan vara temporart starka, tex att vacka vrede)
- Toyotas 14 principer, a "cult”

Det vardeengagemang som forknippas med ideologiska incitament kan beskrivas med ett exemplet om
medlemmarna i en gemensam idéburen rérelse. Nar medlemmarna inférlivat sig med rérelsens syften och
verklighetsuppfattning handlar de av en inre kraft. Incitamentet har &r positivt, utvecklas genom frivilligt
deltagande i rérelsen och ger en mycket generell vagledning vilket i varje situation forutsatter tillgang till en



omfattande ideologi. For att ideologiska incitament ska fa genomslagskraft kravs det att individen inte bara
kanner till problemet och engageras av det utan dven upplever att det finns en lésning pa problemet i vilken han
eller hon finner en delaktighet i. De ideologiska drivkrafterna &r starkt kollektivorienterade. De ar ett
engagemang for att realisera varden tillsammans med andra. Nar problem definieras som nagot kollektivt blir
&ven losningen av samma karaktar och varje medlem vet att deras erfarenheter delas tillsammans med andra.

Sociala incitament

- Involvering: grupptryck — kan vara bade positivt och negativ (hangas ut infér gruppen)

- Identifikation (ledarskap): Engagemang utifran, den roll man tagit gentemot sin chef. Tavlan anvands
ofta: beldnar personer som sedan uppvisas som goda exempel. ”Sovjet” exemplet, visa foreddme med
diplom, visa for andra exempel pa veckans goda exempel, lyfta fram operatér som har presterat
extraordindrt

Sociala drivkrafter kan anvandas for att uppna vilka kollektiva mal som helst. Dessa innefattar involvering och
identifikation. Involvering hanvisar till drivkraften att fa positiva reaktioner fran den grupp man tillhér, man
styrs av grupptryck. ldentifikation betyder att man visar engagemang utifran den roll man antagit gentemot sin
overordnad, har &r alltsa ledarskapet i fokus.

Inherenta incitament - sociologiska incitamentmodellen

Inherenta drivkrafter beskriver nar en individ utfér en handling darfor att den antingen &r spanningsreducerande
eller belénande i sig. Dessa drivkrafter ar kopplade till en individs sjalvforverkligande. Det finns en inre,
sjalvstandig motivation, dar en uppgift utfors for att individen finner den &r rolig eller givande isig.

Scientific Management

Stark betoning pa tvangsmassiga (standardisering av arbete, tvingas lyda order) och materiella
incitament pga manniskosynen.

- Normativa incitament -> identifikation / Ledarskap , en person att lyda
- Fokus pa individen , inte gruppen

Lean Production

(Lean = Scientific Management + normstyrning)

Tvang — Lean

Forvantas vara med | Kaizen-arbetet

- Forvantas arbeta mer, ersétta franvarande medarbeteare
- Visuell styrning -> disciplinering

- Detaljerande arbetsorder maste féljas, folja rutiner

- Inbygg styrning, maste folja maskintakt (om mojligt)

Materiella incitament

- Materiella incitament kopplas till kompetens, alder, arbetsinsats, attityd, avdelningens resultat
- Forslag till forbattringar -> belonas individuellt

- Upp till 3 manaders I6n i bonus (béade tjansteméan och operatorer)



- Overtidsersattning
- ”Individen far beléningen men gruppen firar”

Normativa incitament — Sociala — Involvering

- Inte som svenska team. Toyota anvander Teamet som social kontroll, operatéren arbetar individuellt
men igdr i teamet och tillhor samtidigt "Toyota familjen”.

- Arbeta i team (4-8 pers), en central del i Toyota
- Starkt grupptryck

Normativa incitament — Sociala — ldentifikation

”Nérvaropriset” , (aldrig borta, alltid i tid)
- Ledare starka forebilder, staller stora krav pa underordnarde
- Toyota arbetar med foredomen, utser "hjaltar”. Helst skall ledaren vara det frasta féredémet.

Normativa incitament — Internaliserade

- ldeologiska: Kollektivorienterade. Problem identifiera och lésa kollektivt. Leva "Toyota way” —
filosofin, principer. Princip -> process -> resultat. Identifiera sig med foretags varderingar

- Moraliska: H8g arbetsdisciplin. Hansei — reflektion (Hansei- negativa moraliska incitament, erkann
misstag, tappa "ansiktet infor gruppen”, lova forbattring, skam och anger). Kaizen. Utan Hansei kan
man inte tillampa Kaizen.

Inherenta incitament

- Magert pga kontroll, JIT, Iépande band, standardiserat jobb, begransat arbetsinnehall

Lean - Analys baserat pa Fribergs modell — summering

«  Tvang utnyttjas inom Toyota
e Hog I6n, dvertidsersattning och stora bonusar verkar som materiella incitament
e Mest utméarkande &r de normativa incitamenten som systematiskt utnyttjas for att skapa;
— hdg identifikation (Normativa incitament -> Sociala incitament -> Identifikation, relation till
andra och till sin ledare) och
— engagemang med foretaget.
»  Toyota ar starka pa alla delar av de normativa incitamenten och Toyotas arbetsmiljo ar saledes starkt
normstyrt.
e | grunden &r Lean Production ett forfinat Scientific Management system som lyckas addera
normstyrning (och hangivenhet) till Taylors principer.
»  Enavgorande skillnad ar kaizen. Att standigt forbattra sig (alltid, av alla, inom alla omraden) innebar
att Toyota inte ndjer sig med den basta metoden just nu, utan hela tiden strévar efter att bli effektivare
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