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Förändringsprocessen vid en rationalisering av en tillverkningsavdelning inom
en elektronikindustri har studerats. Den huvudskliga tekniska förändringen var
att automatiserade och manuella monteringsmoment fogades samman till en line
med kontinuerligt produktflöde och ökad automatisering. Ergonomiska
ambitioner när det gäller såväl arbetsstationsutformning som arbetsorganisation
förverkligades när det gäller den fysiska miljön men i mindre grad på det
organisatoriska området. Huvudorsaken till att de organisatoriska planerna inte
realiserades var att extern arbetskraft utan tillräcklig kompetens omöjliggjorde
den planerade arbetsrotationen. Personalen, främst då personer med tidigare
erfarenhet i företaget, gav uttryck för missnöje med genomförandet av
förändringen och arbetet vid den nya enheten.

1. Introduktion
Det finns olika sätt att organisera föränd-
ringsarbete. En väl genomförd förändrings-
process är ett unikt tillfälle att skapa
engagemang, ny kompetens och tillgodose
personalens behov av stimulans och
utveckling. En illa skött process kan skapa
misstänksamhet, besvikelse, bestående
konflikter och ökad distans till arbetet. Valet
av förändringsstrategi får konsekvenser för
personalens hälsa och välbefinnande, för hur
väl företaget kan utnyttja personalens
resurser och erfarenheter, och i slutändan
produktionseffektivitet och ekonomiskt
resultat.

För de flesta företag är det viktigt att
utveckla sin förändringsstrategi och att
utvecklas mot ständig rörelse, förändring
och dynamik. Nyckelbegrepp i dessa
sammanhang är medinflytande och förtro-
ende mellan olika aktörer. En sådan ansats
kan komma i konflikt med av ledningen
uppsatta kortsiktiga produktionsmål och
förändringar i marknadsläge etc. under
processens gång.

Vid en svensk elektronikindustri
genomfördes en rationalisering av en
produktionslinje. Förändringens huvudsyfte
var skapa ett rationellt produktionssystem
för högvolymprodukter genom att med hjälp
av maskinell transportutrustning knyta ihop
befintliga och nya maskiner. Detta ska ge
minskad kapitalbindning då man får en
minskad genomloppstid vilket reducerar
tillverkningstiden och minskar avsynings-
behovet. Därvid har företaget också speciellt
beaktat ergonomiska aspekter vid
planeringen av den nya anläggningen. Detta
har gjorts i samarbete med det svenska
forsknings- och utvecklingsprogrammet
COPE (Co-operative for Optimization of
industrial production systems regarding
Productivity and Ergonomics) (Winkel et
al., 1999).

Syftet med denna undersökning har
varit att utvärdera förändringsprocessen i
relation till organisatoriska förhållanden före
och efter interventionen.
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2. Produktionssystem
Företaget tillverkar spänningsaggregat i
stora volymer för olika telekommuni-
kationsutrustningar och produkterna kan
sägas vara av måttlig teknisk komplexitet.
Den studerade avdelningen monterar och
avsynar kretskort.

2.1 Före interventionen
Monteringen av kretskort skedde delvis
manuellt, delvis automatiserat, vid ett antal
arbetsstationer. Transporten mellan olika
arbetsstationer skedde huvudsakligen
manuellt på vagnar. Halvfärdiga produkter
lades i buffertar mellan olika stationer.
102 personer arbetade på två avdelningar.
Löneformen var fast månadslön och arbetet
bedrevs i tvåskift.

2.2 Efter interventionen
Jämfört med den tidigare produktionen
automatiserades ytterligare ett moment.
Ytterligare automatisering genomfördes
genom att införa en line så att kretskorten
transporterades mellan automatiserade och
manuella stationer i ett kontinuerligt flöde
vilket får ses som den mest genomgripande
förändringen. Några av arbetsmomenten
utfördes tidigare på en annan avdelning.
57 personer arbetade på den nya
avdelningen. Löneformen var fortfarande
fast månadslön och arbetet bedrevs i treskift.

2.3 Bemanning
All personal till den nya enheten
rekryterades genom ett ansökningsför-
farande. Personalen på den nya linen bestod
således av personer dels från den gamla
avdelningen, dels av personer från andra
avdelningar men även av av personer från
ett bemanningsföretag.

3. Metod
Förändringsprocessen utvärderades huvud-
sakligen genom strukturerade intervjuer med
35 operatörer samt 15 personer från
företagsledning, teknisk personal och andra
inblandade i förändringsprocessen. Samtliga
intervjuer genomfördes av samma person.
Operatörerna fyllde vid intervjutillfället
också i en enkät rörande förändringsbenä-

genhet, organisationskultur, socialt samspel
och beteendeeffekter.

4. Förändringens förlopp
Den tekniska planeringen av den nya
enheten inleddes hösten 1997.
Samarbetet med COPE inleddes hösten
1998 och dessa kontakter sköttes via en
arbetsorganisationsgrupp med
representanter även för operatörerna.
Gruppen hade till uppgift att utforma en
arbetsorganisation som gav en ergono-
miskt optimal belastning. Även när det
gällde utformningen av enskillda
arbetsstationer var ambitionerna höga
med krav på leverantörerna, t. ex. på
justerbar höjd vid manuell avplocking
etc.

Den nya linen var tänkt färdigställas
under maj/juni 1999, men produktionen kom
inte igång förrän oktober/november 1999
efter en kort testkörningsperiod. I samband
med datainsamlingen för denna
undersökning under april/maj 2000 besvär-
ades produktionen fortfarande av många
driftstopp på grund av tekniska brister i den
nya utrustningen.

De rekommendationer vad det gäller
arbetsorganisation på den nya linen som
utarbetats av arbetsorganisationsgruppen
följdes endast delvis. En av anledningarna
till detta var att de externt rekryterade
personerna inte fått tillräcklig utbildning för
att kunna utföra alla arbetsmoment och
därmed omöjliggjorde den avsedda arbets-
rotationen. Ett annat förhållande som
sannolikt påverkade detta förlopp var att
förslaget till arbetsrotation utarbetades före
utnämningen av arbetsledare för den nya
avdelningen.

Under våren 2000 fick företaget en
stororder som medförde omedelbara krav på
höjd produktivitet. Vid millenieskiftet fick
företaget också en ny utländsk ägare vilket
dock inte lär ha påverkat de här studerade
processerna nämvärt.

5. Resultat
Utvärderingen av resultaten pågår fort-
farande. Nedanstående redovisning är därför
endast preliminär.
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Förändringsinställningen är över-
vägande positiv (77%). I en jämförelse på
gruppnivå mellan de som deltagit i föränd-
ringen och de som påbörjat sitt arbete på
avdelningen utan erfarenhet av det förra
arbetssättet med manuell montering så är
68% av dem som deltagit positiva, jämfört
med 88% av de som ej deltagit i föränd-
ringen. Den senare gruppen består i huvud-
sak av den personal som inhyrdes från ett
bemanningsföretag,

Informationen från företaget är bara
31% nöjd med. Övriga anser att den är
bristfällig. Företaget har under förändrings-
processen haft svårt att få ut aktuell
information på grund av flera tillfälliga
arbetsledare. I en gruppjämförelse mellan de
som deltagit i förändringen och de nytill-
komna är endast 10% av ”veteranerna”
nöjda med informationen jämfört med 56%
av de nytillkomna.

Det finns ett utbrett missnöje med
arbetsorganisationen där cirka 1/3-del är
missnöjda, 1/3-del varken nöjda eller
missnöjda och 1/3-del nöjda. I en grupp-
jämförelse är 50% av de nya nöjda jämfört
med 15% av ”veteranerna”.

Upplevelsen av stress är mycket hög.
Hela 65% känner sig stressade, vilket tyder
på ett högt arbetstempo. Arbetstakten var
vid studietillfället högt uppdriven, med
personalbrist, matrialbrist och tekniska
problem som innebar driftstopp och inga
buffertar. I en gruppjämförelse känner sig
73% av ”veteranerna” stressade jämfört med
56% för inhyrd personal.

Vid studietillfället var 66% nöjda med
sina nuvarande arbetsuppgifter medan 29%
önskade byta avdelning inom fabriken.

Utbildningen/upplärningen för de nya
arbetsuppgifterna anser 38% har varit för
kort, ingen person anser den vara för lång.
Knappt hälften (49%) ger den betyget
godkänt, övriga anser den vara bristfällig.
Av de som är nya ger hela 33% betyget
underkänt. Man anger att de flesta endast
fått en snabb introduktion på ett fåtal
arbetsuppgifter för att klara den dagliga
produktionen vilket har begränsat möj-
ligheterna till rotation mellan arbets-
stationerna. Man anser också att linemon-
teringen fått dåligt rykte inom fabriken som
en stressig arbetsmiljö med hög andel inhyrd

personal med bundet och repetitivt arbetet
utan kompensation i kompetensutveckling
och utökat ansvar och befogenheter för den
enskilde operatören.

Intervjuerna med arbetsledare och
tekniker gav vid handen att det finns ett
genuint intresse för ergonomi inom före-
taget, dock i mera traditionell bemärkelse.
Inom den svenska koncern som företaget
tidigare tillhörde ansågs denna fabrik vara
den som låg främst vad det gäller ergonomi.
Åsikterna inom denna grupp gick i övrigt
isär om vad som varit bra och dåligt i
projektets genomförande. Man var dock
eniga om att ett antal olyckliga faktorer som
man ej kunnat förutse försvårade omställ-
ningsprocessen (sjukskriven arbetsledare,
volymökning, tekniska problem). Samstäm-
miga åsikter om att inkörning och upplär-
ning borde getts mera tid och resurser och
att projektledningen borde varit starkare
framkom också.

Flera chefer ställde sig tveksamma till
organisationsgruppens idé att alla operatörer
skulle kunna alla moment. Denna åsikt
medverkade till lösningen med inhyrd
arbetskraft vilket delvis ryckte undan basen
för förslaget till arbetsrotation från orga-
nisationsgruppen.

6. Diskussion
Trots stora problem med igångsättandet av
den nya produktionsenheten är ett förvå-
nansvärt stort antal operatörer positivt
inställda till förändringen. Påtagligt är dock
att operatörerna som varit med före föränd-
ringen generellt var mera negativt inställda
och upplevde mer stress. En rimlig tolkning
av dessa resultat är att ”veteranerna” har en
referenspunkt i de tidigare förhållandena och
ger uttryck för besvikelse över att en del av
löftena inför omställningen inte har kunnat
infrias.

Det finns anledning att tro att de
negativa värderingarna kommer att minska
när de tekniska problemen lösts. Ett åtgärds-
program hade utarbetats men ännu ej
genomförts.

Ett avgörande misstag i förändrings-
processen var sannolikt att arbetsledaren för
den nya avdelningen utnämndes och till-
sattes långt efter att organisationsgruppen
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avslutat sitt arbete. Den nya arbetsledaren
hade inte alls medverkat i detta arbete. Det
hade sannolikt underlättat genomförandet
om man först utsett ansvarig arbetsledare
vars uppgift hade varit att leda gruppen för
arbetsorganisation och koordinera kontak-
terna med berörda operatörer och andra
intressenter inom företaget bl.a. teknik och
personalavdelningar.

Att fysiska ergonomiförbättringar är
lättare att genomföra än organisatoriska dito
har vi sett exempel på tidigare (Bildt et al.,
1999). En annan likhet mellan denna
tidigare och den här presenterade under-
sökningen är att planerad arbetsrotation
uteblev på grund av att nyrekryterad arbets-
kraft med bristande kompetens blockerade
planerad arbetsrotation.

Trots att flera operatörer framförde
misstankar om att produktkvalitén påver-
kades negativt av bristande kompetens,
svåra arbetsförhållanden och tekniska
problem vid den nya linen hade förtaget inga
jämförbara data på kvalitetsutfallet före och
efter omställningen. Flera andra under-
sökningar pekar på sådana kopplingar
(Axelsson, 2000).

7. Slutsatser
Vi skapandet av en ny produktionsorga-
nisation kräver internrekryterad personal
med tidigare erfarenheter av liknande
verksamhet betydligt större insatser vad det
gäller information och möjlighet till medin-
flytande än extern rekryterad personal. Sam-
tidgt var den interna personalens kunskaper
nödvändiga för att få den nya enheten att
komma igång snabbt.

En stark projektledning med arbets-
organisatorisk kompetens krävs redan från
projektets start. Ett aktivt val av föränd-
ringsstrategi med realistiska tids och
förändringsscenarier är av stor betydelse.

Upplärnings- och inkörningstider
underskattas.
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