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Prolog

Kraven pa flexibilitet och graden av komplexitet 6kar med en
tidigare aldrig upplevd hastighet!. Det galler den metallurgiska
industrin 1 minst samma grad som den ovriga industrin 1 landet.
For att bevara industrins slagkraft, behover naturligtvis varje
enskilt foretag ha en egen genomtankt strategi, men vissa
element ar gemensamma for alla foretag. Till dessa gemen-
samma element hor fragan hur ledarskapet ska utformas for
industrins processer och for utbildningsvasendets mojligheter
att stimulera och forbereda unga manniskor att engagera sig 1
forskning, utveckling och produktion av industrins varor och
tjanster. Fokus for dessa element ar begreppet kvalitet.

Kvalitet

I folkmun star kvalitet for elegans “fina gatan”, slitstyrka “en
vara vars varde varar” eller palitlighet, t ex rattvisa och ovald 1
samhallets institutioner. I industrin var kvalitet forst ett uttryck
for att en produkts egenskaper 6verensstammer med specifika-
tioner. De produkter, som inte motsvarade “spec”, klassades
som andra eller tredje sortering, de kunde saljas billigare eller
ocksa gick de till skrot.

Omkring 1960 kulminerade andelen industriarbetare pa den
svenska arbetsmarknaden och andelen administratorer,
informatorer och kunskapsarbetare borjade oka parallellt med
att medarbetare 1 direkt produktion blev allt farre. Sa
smaningom férandrades ocksa “’produktionsorienteringen” och
overgick till “kundfokusering”. Da forandrades utgangspunkten
for bedomning av kvalitet fran producentens specifikation till
kundens behov. Darmed forandrades ocksa inneborden 1
begreppet kvalitet och granserna for vad som ska innefattas 1



kvalitetsarbete borjade vidgas. Ett uttryck for denna utvidgning
var ett nytt satt att se pa kostnaderna for kvalitetbrister.

Kvalitetbristkostnader

Om kvalitet mats som 6verensstimmelse med specifikation, ar
det ganska enkelt att berakna kostnaden for kvalitetbrister. De
ar summan av kostnaderna for arbete och insatsvaror 1 de
produkter, som ar prima, plus forlorade intdkter for dem som
inte kan saljas till fullt pris.

Men nar kvalitetshegreppet vidgas borjar ocksa begreppet
kvalitetbristkostnad att vidgas. Om kvalitet mats som kundnytta,
da ar alla kostnader som inte bidrar till kundnytta kvalitetbrist-
kostnader.

Lars Sorqvist? beskriver fem olika kategorier av kvalitetbrist-
kostnader: traditionella, dolda, forlorade intdkter, kundernas
kostnader och socio-ekonomiska kostnader.

De traditionella kostnaderna ar inte mycket att orda om, aven
om de ar varda att agna uppmarksamhet. De dolda bristkostna-
derna doljs effektivt bland l6ne- och lokalkostnader, transport-
kostnader mm. Dar finns intern administration, kontroll och
andra kostnader som inte ar helt enkla att lokalisera.

Kundernas kostnader ar inte heller sa latta att fa grepp om.
Det kravs namligen att man forlanger “processerna” utanfor
det egna foretagets granser och inkluderar bade leverantorer
och kunder. Vad kan man forandra nagonstansiflodet fran ax till
limpa, som ger fordelar for helheten och som underleverantor,
producent och kund kan fordela sinsemellan?

Forlorade intdkter ar annu svarare att berakna. Det handlar,
bl a om begreppet kundkapital?, t ex Ionsamheten 1 kunders
lojalitet, 1 att oka “tackningsgraden” hos sina kunder for att
paverka dem att bli “helkunder” etc.



Socio-ekonomiska kostnader ar annu svarare att mata.
Inneborden 1 begreppet kan kanske illustreras med att Tyskland
fran slutet av 90-talet kravde, att allt 1 en nyproducerad bil
skulle kunna atervinnas. Ett foretag, som har mojlighet att
utveckla t ex miljokompetens, men som inte tar tillvara denna
mojlighet, kommer att gd miste om en framtida intakt. Nu-
vardet av denna intaktsforlust 1 framtiden ar en kvalitetbrist-
kostnad idag.

Stora forluster

Maénga har forsokt att berakna vardet av  kvalitetbristkost-
naderna och olika bedémare har, oberoende av varandra,
uppskattat att de motsvarar 10 - 30% av de flesta foretags
omsattning. Det ar inte helt enkelt att folja hur man har gjort
dessa berdakningar, men Lars Sorqvist redovisar nagra praktik-
fall och kommer fram tll att kvalitetbristkostnaderna 1 dessa
svenska foretag uppgar till 9 - 16% av omsattningen. Da ska
observeras att han bara har tagit med de kostnader, som han
har kunnat kvantifiera. Det ar alltsa inte nagon vild gissning att
kvalitetsbristkostnaderna uppgar till mer an 10% av foretagets
fakturering,

Produktivitetsforbattringen under 1990-talet

Anders Kinnander? ar en av flera som papekat att den storsta
delen av de produktivitetsforbattringar som kunnat noteras
under 1990- talet mer “har karaktiren av kostnadsjakt dn utveckling av
produktionsformagan”. Roland Moberg® anser att svenska foretag
ar “lika duktiga pa kvalitet som de var for 10-15 ar sedan,
medan omvarlden har blivit battre”. Produktivitetsdelegatio-
nens betankande kom wvisserligen 1991, men budskapet var
detsamma: svenska foretags relativa position pa varldsmarkna-
den hade forsamrats.



Vad ska foretagen gora?

Det finns idag stabila kunskaper om hur man startar och
vidareutvecklar en forandringsprocess av det slag som kravs for
att aterta en position 1 frontlinjen. Det nya 1 denna kunskaps-
massa ar att foretagens “inre liv”’, foretags- eller organisations-
kulturen har avsevart mycket storre betydelse for att man ska
lyckas med denna forandring, an de flesta insett. Detta ar 1 sin
tur en spegelbild av vad som hander i samhallet omkring oss.
For att {orstd vad detta innebar, kanske det underlattar med en
blick 1 backspegeln.

En blick 1 backspegeln

Vistvarlden vag till valstand® borjade redan pa 1200-talet. Den
viktigaste forutsattningen, for att utvecklingen skulle komma
igang, var att feodalismens stela strukturer borjade krackelera
och ett antal “fristader” fick privilegier att bedriva handel. Den
viktigaste drivkraften var alltsd en form av avreglering. Pa 1400-
talet hade handeln natt sadana volymer att man stimulerades
att oka produktionskapaciteten genom nya tillampningar av
tidigare kand teknik. Man borjade, t ex att bygga stora ocean-
gaende segelfartyg. Den viktigaste drivkraften under denna tid
var eflerfragan.

Det nya vetenskapliga tankandet, som debuterade under
1500- och 1600-talen, lade grunden f{or industrialismen och
darmed 6vertogs ledartréjan av en ny drivkraft: tekniken.

Med kunskapssamhdllets entré pa scenen under senare delen
av 1900-talet, blev det dags for ett nytt byte av huvudsaklig
drivkraft. Framtiden tllhir dem, som forstar’ hur man ska utveckla
sociala system, 1 arbetslivet, pa marknaden, 1 samhéllet och inter-
nationellt. Under industrieran har manniskorna betjanat tekni-
ken och fatt 6kad levnadsstandard som kompensation for sina
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insatser. I kunskap/larandesamhallet kommer tekniken att
underordnas manniskors behov pa ett annat satt an tidigare.
Detta samspel mellan manniskor och teknik kallas sociotekniska
system.

Med detta vill vi naturligtvis inte lansera ett antingen- eller-
resonemang. Det ar inte friga om manniskor 1 stallet for teknik
utan om nya former for samverkan manniskor sinsemellan och
mellan manniskorna och tekniken. For att ta tillvara de socio-
tekniska systemens mojligheter krévs ett annorlunda ledarskap.

Kvalitet, produktivitet & larande

Vi ska oversiktligt beskriva nagra av de arbetsprinciper, som bor
bli styrande for framtidens processindustrier. Vi ska aven ge
exempel pd, hur ett sammanhallet synsatt 1 enlighet med dessa
principer, kan se ut 1 praktisk tillampning. Kvalitet, produkti-
vitet och larande handlar alltsa inte om ingenjorskonst. Vikten
av att aven utveckla var tekniska kompetens® , “ingenjors-
konsten”, for att undvika marginalisering av vara svenska — 1
okande grad utlandsidgda — stalforetag, har behandlats av and-
ra. Vart budskap bygger pa en overtygelse att den metallurgiska
industrins konkurrenskraft kan starkas, genom att tillimpa de
idéer och principer som vi ska presentera, att integrera var
traditionella ingenjorskonst med nya arbetsformer 1 produk-
tionen. Vi hoppas att du som laser var skrift kommer att dela
var Overtygelse. Vi ar inte ensamma om uppfattningen att
forutsattningarna 1 Sverige ar mycket goda for att foretagen ska
lyckas med detta, men for att lyckas kravs ett nytankande bland
foretagsledare, chefer, fackliga ledare och aven 1 skolan, som ju
har ett grunduppdrag att ge unga manniskor forutsattningar att
utvecklas for sin framtid 1 arbetslivet.
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Vi bada forfattare representerar olika infallsvinklar pa vart
amne. Lars Bentell har lang erfarenhet fran olika befattningar
och olika foretag 1 stalindustrin, de senaste aren som kvalitets-
chef 1 SSAB Tunnplat AB i Borlange. Den bransch som vi kan
gora ansprak pa att kanna till ar alltsd stalindustrin. Vi tror
dock pa goda grunder att det vi har att formedla ar tillimpbart
aven 1 andra branscher an stalindustrin, t ex, nar det galler
sattet att tanka, aven 1 skolan. Lars Wiberg ar foretagsekonom
med speciell inriktning pa ledning, ledarskap och organisations-
utvecklig. Han har bara andrahandserfarenheter fran verk-
ligheten”, men dessa erfarenheter spanner 1 gengald over stora
delar av det svenska arbetslivet.

Vi tog fram boken som dokumentation till Jernkontorets Me-
tallurgdag den 8 december 1998. Vi fick ett glidjande gensvar
aven fran manga som inte hade deltagit 1 konferensen och
beslot da att arbeta igenom var lilla bok annu en gang, till en
andra upplaga. Den skiljde sig fran sin foregangare framfor allt
genom mer ambitiosa kommentarer 1 form av noter och att vi
tillfort ett register med slagord.

Nu har ytterligare tva decennier forflutit. Nar vi laser
igenom var skrift finner vi att den fortfarande ar aktuell. Denna
tredje upplaga vander sig, inte ens 1 forsta hand tll
stalindustrin, vi tror — pa goda grunder — att representanter for
alla delar av arbetslivet 1 Sverige kan hamta inspiration till
insatser inom de egna leden fran denna var tredje upplaga.

Stockholm 1 kring arsskiftet 2020-21
Lars Bentell Lars Wiberg

12



1 .Kvalitet, Produktivitet & Larande

Hur kvalitetsystem kan bidra till
utvecklingen

Den tekniska utvecklingen 1 Sveriges metallurgiska industri har
varit mycket framgangsrik under efterkrigstiden. Det beror pa
de mycket goda exportinkomsterna. Det ar inte sjilvklart att
50- och 60-talens svenska uppfinningar inom bergshanteringen
hade kommit till stand, om inte exporten hade skapat ett sa
generost finansiellt utrymme. Det normala tillstandet 1 bran-
schen har varit en standig utveckling. Rationalisering av struk-
tur och produktion och samarbete mellan foretagen genom, t
ex produktbyten har givit god avkastning under méanga ar.

Hotfulla trender, som egentligen kunde sparas redan 1 mitten
av sjuttiotalet, har blivit alltmer tydliga under de senaste aren.
Det racker inte lingre med specialisering och segmentering for
att klara erforderliga lonsamhetskrav. Antalet anstillda har
kunnat minskas radikalt genom process- och kontorsauto-
mation. Det ar en orsak till att Ilonsamheten 1 manga stalforetag
har kunnat hallas uppe pa en niva, som varit mycket tillfreds-
stallande. Devalvering och formanlig kronkurs har ocksa bi-
dragit. I framtiden behover vi genomfora andra insatser an de,
som vi blivit vana vid. Det som vara kunder anser vara det
“basta”, vad galler kvalitet, leveranssakerhet eller service, kan
snabbt och brutalt omvarderas genom insatser fran vara
konkurrenter. Manga har fatt egna erfarenheter av att uttrycket
att "Kunderna lar sig snabbt” ar forankrat 1 verkligheten.
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Minga erfarenheter talar for att foretag kan oka foradlings-
vardet genom att formedla befogenheter, information och
kunskap dit ddr vardena skapas. Det ar bakgrunden till en
trend mot oOkad decentralisering?, som nu prévas i manga
foretag,

De senaste decennierna har vi uppmarksammat en annan
tydlig trend: betydelsefull teknisk utveckling ar alltmer sallan ett
resultat av enskilda personers insatser. “Hjaltarnas td” ar
kanske inte forbi, men den ¢kade komplexiteten!® i1 verksam-
heten kraver att samverkan utvecklas bade mellan flera med-
arbetare och enheter och for allt fler andamal. Darfor har
“Tvarfunktionalitet” blivit ett modeord vars betydelse kommer
att besta.

Okad decentralisering och samverkan #r tva trender, bristen
pa medarbetare med rétt kompetens” ar en tredje. Den ar en
foljd, bl a av den “downsizing” vars egentliga andamal har varit
att forbattra produktiviteten, genom att eliminera kostnader,
som inte ansetts vara nodvandiga. Om vi kan kompensera
denna kompetensbrist med “organisationsutveckling” aterstar
att se.

All verksamhetsutveckling syftar naturligtvis till o6kad
ekonomisk effektivitet. Det traditionella effektivitetshgreppets
tva dimensioner — produktivitet och kvalitet — behover
kompletteras med en tredje — larande — som hittills spelat en
ganska underordnad roll. Med larande menar vi nagot annat
an inlarning. Inlarning ar att flytta befintliga kunskaper och
fardigheter fran en plats (fran en larobok eller en larares hjirna)
till en annan plats, dar den behovs (t ex till en medarbetare med
vissa arbetsuppgifter). Larande kan beskrivas med orden “upp-
tacka” och “uppfinna”. Inlarning tar hjarnans “laskpappersfor-
maga”, elevens receptivitet, 1 ansprak. Larande ar en kreativ
process, dar nagot nytt skapas, nagot som inte fanns tidigare.
Inlarningen har naturligtvis en funktion att fylla aven for
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larandet, men det ar viktigt att inse att begreppen skiljer sig
fran varandra.

Larandet 1 arbetslivet ar framtidsinriktat och en viktig
forutsattning for foretagens langsiktiga overlevnad. Darfor bor
man oOvervaga, om man redan 1 grundskolan ska utveckla
arbetsformer som stodjer larande.

Det var forhallandevis okomplicerat att driva foretag 1 det
gamla brukssamhallet. De anstallda fick beloningar — exem-
pelvis hogre 16n eller position — genom att vara foljsamma till
disponentens styrimpulser. De kommersiella forutsattningarna
for stalbranschen karaktdriseras idag av ett omvandlingstryck,
som bade ar kraftigare, har hogre frekvens och ar svarare att
forutse dn nagonsin tidigare. Dessutom accelererar takten 1
omvarldsforandringarnall. 1 o6vergangen fran industri- till
larandesamhalle, som vi nu bevittnar, fungerar gardagens led-
ningsmodeller allt simre. Aven lirandesamhillets foretag kra-
ver ledning och personligt ledarskap, men detta ledarskap ska
ges en annan karaktar an industrisamhallets. Det gar inte att
beordra fram fornyelse. Den maste bygga pa medarbetarnas
delaktighet 1 foretagets mal. Ordet ’delaktighet” har blivit ett
honnorsuttryck, vilket ar beklagligt. Det finns gott om alder-
domliga tankemonster kring detta ord. Vissa chefer anser att
medarbetarna ar delaktiga, nar de delar sina chefers uppfatt-
ning och gor som de blir tillsagda, nar de accepterar malen och
“gillar laget”. Andra chefer tror att man astadkommer
delaktighet genom “information”. Det ar kanske naturligt med
tanke pa var meritokratiska kultur. Delaktighet 1 larande-
samhallets arbetsliv ska vara ett forhallningssatt, en handlings-
beredskap, som kommer till uttryck 1 medarbetares gjilvvalda
ataganden och engagemang for gemensamma uppdrag Begreppet
delaktighet!? har alltsa tre komponenter: det sjalvstandiga valet,
engagemanget och det gemensamma uppdraget.
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Det sjalvstandiga valet ar en absolut nédvandig grund for
personligt ansvarstagande. Den som inte valjer, lyder eller
underkastar sig och ansvaret for den lydiga medarbetarens
handlingar stannar kvar hos hens chef, hos tillsigaren.

Engagemanget representerar den kanslomassiga aspekten 1
arbetet. Det dr engagemanget som genererar manniskors ener-
gl och uthallighet. Begreppet delaktighet med denna innebord
ar helt kompatibelt med de teorier om motivation!® som i
kanner tll.

Det gemensamma uppdraget ar det som medarbetarna
inom en enhet ska astadkomma tillsammans: Produkter med
vissa kvalitetskriterier inom ramen for god produktivitet med
samtidig utveckling av larande och socialt samspel.

I fortsattningen, nar vi anvander begreppet delaktighet
menar vi medarbetares sjalvvalda ataganden och engagemang
for gemensamma uppdrag.
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2. Kvalitet & Produktivitet

Det ar vil inte langre nodvandigt att redogora for sambandet
mellan kvalitet och produktivitet? Tidigare har manga ansett
att det finns motsattningar mellan battre kvalitet och hogre
produktivitet. I marginalen kan det forhalla sig sa, okad
inspektion for naturligtvis med sig 6kade kostnader. Men 1 de
flesta fall leder battre kvalitet till att ocksd kostnaderna blir
lagre.

Anta att vi har identifierat alla nyckelvariabler, som finns
uppstroms 1 en process, och faststallt vad dessa variabler bor
vara, variablernas borvarden. Om variablernas arvarden, deras
verkliga viarden overensstimmer med borvardena da kommer
processen att prestera produkter med den kvalitet man 6nskar.
Nar arvardena inte 6verensstaimmer med borvardena da far
man inte 6nskad kvalitet. Den bristen beror pa variationer.

Variationer

Variationer kan, t ex bero pa att temperaturer och tider inte
kan hallas exakt, att vagar inte ger exakta varden, att alla
ramaterialens kemiska sammansittning géller 1 6vre delen av
ett toleransomrade etc. Ibland ar variationerna sa stora att man
hamnar utanfor kundens toleransgranser, vare sig det galler
slutkund eller nasta processteg. Variationer leder till problem:
fornyad planering, ombestallning av ramaterial och darmed ett
okat tonnage 1 det interna flodet, vilket leder till okade kost-
nader, leveransforseningar och i varsta fall till minskat fortro-
ende hos kunden. Alla dessa problem beror alltsa pa brister 1
processens arbete uppstroms. I dagens debatt om effektivisering
rekommenderas att man ska “forenkla flodena” for att hantera
de interna processerna. Men man kommer séllan till ratta med
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denna typ av kvalitetbrister genom okad styrning av det tradi-
tionella slaget.

Dr W Edwards Deming anses vara arkitekten bakom den
japanska kvalitetsrevolutionen. Redan 1950 beskrev han sin
berémda kedjereaktion:

Forbittra Siink Oka
kvaliteten kostnaderna produktiviteten
Skapa pris- Oka markands- Oka avkast-
konkurrens- andelar ningen
kraft

Bild 1: Demings kedjereaktion

Demings kedja borjar med kvalitetsforbattringar. De leder till
att kvaliteten blir battre och att kostnaderna blir lagre. For
stalindustrin bestams priserna vanligen utanfor landet, men det
ar viktigt att kunna folja med 1 perioder av sjunkande priser
utan att gora forluster. Den som forsoker ansluta sig till
Demings kedjereaktion i1 det andra eller tredje steget, ”Sank
kostnaderna” eller ”Oka avkastningen™ riskerar att misslyckas.
Om man startar med ”Sank kostnaderna” 1 stillet for med
“Forbattra kvaliteten” eliminerar man inte kostnadernas
orsaker. Kostnadsjakten leder till nya problem, som 1 sin tur kan
ge anledning till ytterligare en kostnadsjakt och organisationen
kommer in i en nedatgaende spiral.

For att fa tillgang till de stora vinster, som vi vet ar mojliga
att forverkliga genom insatser inom kvalitetsomradet, kravs tva
forutsattningar: dels maste man inse att det ar en viktig skillnad
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mellan, att a ena sidan jaga kostnader och 4 andra sidan att
eliminera kostnadernas orsaker, dels maste man omsitta denna
insikt 1 systematiska insatser.

Var och en som har {or avsikt att utveckla verksamheten ska
borja med att undersoka vilka mojligheter som finns att minska
processvariationerna. Detta géller oberoende av vilken
konjunkturcykel foretaget befinner sig 1.

19



3. KRvalitetrorelsen

Den senaste trettioarsperioden har bjudit pa en strid strém av
nya initiativ pa kvalitetsomradet. Somliga har fatt marginell
betydelse, andra ar ineffektiva och kan t o m motverka sitt eget
syfte. Ett begrepp som kommit att fa stor betydelse ar TQM!4,
Total Quality Management. TQM har visat sig ge effekter av
bestaende natur, vilket beror pa att det tillfredsstaller behov,
bade hos kunder, medarbetare och dgare. TOQOM o6kar ocksa
foretagets formaga att anpassa sig till nya forutsattningar 1 om-
varlden.

Syftet med TOQM ar alltsa att utveckla en organisations
formaga att forse sin marknad med kontinuerligt forbattrade
eller nya produkter. Vid varje enskilt tillfille beror denna
formaga pa kvaliteten 1 foretagets  strukturkapital!>  och
humankapital och pa hur man lyckas fa dessa bada kapitalslag
att stodja varandra genom larande. Aven kvaliteten pa anligg-
ningstillgangarna ar naturligtvis betydelsefull.

ey
7;% —
=

Kollektiv Human-
formaga kapital

Kollektiv formaga

Léarande

Bild 2: Lirande: samverkan mellan struktur- och
humankapital
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Organisatoriskt larande kan beskrivas sa har:

Strukturkapitalet ar ”det som blir kvar nar medarbetarna har
gatt hem”, databaser, kvalitetsmanualer, standardiserade meto-
der for att tolka processdata, problemlosningsmetoder, mjuk-
vara, processutrustning!6 etc. Det hogra “molnet” symboliserar
medarbetarnas gemensamma kunskaper, erfarenheter och
know-how om foretagets (och kanske ocksa kundernas) pro-
cesser. Organisationens formaga att bygga upp relationer till
kunder och leverantorer finns 1 samma moln. For att foretaget
ska kunna overleva langsiktigt ska bada dessa kapitalslag
utvecklas sida vid sida. Ett sociotekniskt system utvecklas om
struktur- och humankapital kan ge varandra naring. Da utveck-

las ocksa TQM.

Ett sociotekniskt system integreras och borjar fungera som
en helhet, med en inriktning som ar gemensam for alla kompo-
nenter, nar de tekniska systemen formedlar idéer och informa-
tion mellan manniskor, och stimulerar medarbetarna att handla
pa ett malinriktat satt. Manniskorna anpassar sitt beteende och
forandrar de tekniska komponenternas funktioner, nar behov
uppkommer. Det intraffar antingen p g a att forutsdttningarna
forandras 1 foretagets, 1 systemets, omvarld eller for att man
“upptacker” eller “uppfinner” battre satt att verka. Forand-
ringar kan syfta till forbdatiring eller tll fornyelse'’. For att fa
tillgang till forbattringar eller fornyelse kravs nastan alltid att
systemets organisation och arbetssitt forandras. Det inte-gre-
rade sociotekniska systemet har tva kraftfulla fordelar. Det har
bade hog verkningsgrad, det anvander relativt lite resurser for
att astadkomma onskade prestationer och det har god férmaga
att successivt anpassa sig nar verksamhetens forutsattningar
andras. Detta ar mycket viktigt att forsta. Hog verkningsgrad,
hog produktivitet, har ju traditionellt kopplats thop med s k
stordriftsfordelar. Men den traditionella stordriften leder nastan
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undantagslost till att systemen blir troga att forandra. Och
omvant: hog flexibilitet har ansetts leda till lag produktivitet, till
hoga kostnader. Det integrerade sociotekniska systemet ger allt-
sa fordelar som man forr ansett vara omojliga att kombinera.

I ett integrerat sociotekniskt system finns komplexa, 6mse-
sidiga beroendeforhallanden, bade ménniskorna sinsemellan
och mellan manniskorna och de tekniska hjalpmedlen. “Hel-
hetsynen”, fokuseringen pa gemensamma uppdrag och mal,
som genomsyrar systemets alla delar, ger underlag for okad
effektivitet. Beroendena 1 det sociotekniska systemet och de
motsattningar, som alltid finns 1 beroendeforhallanden, kan tas
tillvara for kreativ forbattring och férnyelse nér alla aktorer har
en gemensam helhetssyn. Det innebar att den traditionella
“makten” kommer till korta som medium f{or att 6ka den eko-
nomiska effektiviteten, 1 jamforelse med verkningsgraden 1 det
sociotekniska systemet.

Forutsattningen for detta ar emellertid att organisationens
olika delar kan samverka med varandra. Denna samverkan
bygger 1 sin tur pa att dess sjalvstandiga individer kan samverka
med varandra, vilket naturligtvis ar avhangigt parternas
fortroende for varandra. Darfor dr integrationen i grunden en
fraga om tillit!®-

De flesta foretag misslyckas att inféra TQM. Det finns siftfror
fran England, som visar att mer an 90 % av undersokta foretag
misslyckas helt eller delvis. Orsaken till denna dystra statistik dr
att man byggt sitt forandringsarbete pa gamla antaganden om
hur forandring ska ga till: dels top-down, kraftfullt, analytiskt-
rationellt, dels med en tro pa att information och utbildning
automatiskt leder till att medarbetare ska handla ratt. Man kan
anta att den uteblivna framgangen ocksa beror pa att man inte
foljt Demings kedjereaktion konsekvent. Vara larobocker 1
foretagsekonomi rekommenderar namligen ofta andra atgarder
an Demings rekommendationer.
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W Edwards Deming definierade kvalitetsystem annorlunda
an kvalitetrorelsen 1 allmanhet gor: A network of articulated
activities towards an avm™: Kvalitetsystem maste alltsa ges en
vidare referensram, en hogre systemniva, dan den som vi vant
oss vid 1 Sverige. Deming menade att chefer ska fordjupa sina
kunskaper inom fyra omraden: psykologi, epistemologi, hur
manniskorna 1 arbetslivet ”lar sig”, hur samarbete kan utvecklas
som system och slutligen att tolka variationer hos de processer
som de ansvarar for.

Om man ska fatta beslut som ror framtiden sa ar formagan
till prediktering, att gora korrekta forutsagelser, viktiz,z Om
underlagen, som man anvander for prediktioner och beslut, ar
stabila, 0kar chansen att man kan paverka framtiden pa det satt
man onskar. Darfor ar det viktigt att man har kompetens att
tolka variationer 1 processer, enligt Deming,

Demings beskrev epistemologi som Theory of Knowledge. Det
aterkommer vi till.

Demings uppfattning om systemtankandet bygger pa
insikten att det inte finns nagra fa enkla eller statiska relationer
mellan orsak och verkan. Allt hdnger thop. Vi ar alla delar av
ett natverk med omsesidigt beroende processer. Ibland ar
beroendet starkt, ibland ar det svagt, ibland ar det enkelriktat,
ibland dubbelriktat och ibland ar det mycket komplext 1 manga
olika steg. Ledarskapets uppgift ar att faststilla uppdraget for
systemet och strava efter att optimera samspelet mellan
systemets komponenter sa att komponenterna, via sina egna
mal samverkar for det gemensamma uppdraget. Deming ansag
att malet (det gemensamma uppdraget) ska kunna tolkas till
praktisk handling av alla medarbetare som ingar 1 systemet.
Medarbetare som inte uppfattat “andamalet med 6vningen” pa
ratt sitt kan orsaka suboptimering. Huvuddelen av uppmark-
samheten ska riktas “uppstroms”. Deming menade att det ar
mycket viktigt att varje medarbetare forstar hur han eller hon
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sjalv ska kunna bidra till helhetens prestationer. Darfor ska var
och en skaffa sig en teori for hur systemet fungerar. Den som
saknar en sadan teori saknar ocksda grunden for att forbattra
eller forandra. Arbetet ska alltsa styras av teorin, inte av
malsiffror och teorin ska vara kand av alla.

Kvalitetsarbete ar — enligt Deming — liktydigt med att
fortlopande forbattra sitt system. Da far man en successivt allt
battre produktion av varor och tjanster. Helst ska samarbetet
med leverantorer och kunder ocksa inga 1 forbattringsambi-
tionerna, sa att alla parter har fordelar av systemet. Darfor kan
arbetet med kvalitetsystem inte delegeras. W Edwards Deming
brukade sdga att kvaliteten bestams 1 styrelserummet.

Demings ande vilar 6ver mycket av det som fortfarande
framfors pa chefskurser runt om 1 varlden. Det ar dock inte helt
enkelt att tillampa hans idéer. Det beror, bl a pa att de spanner
over flera olika kunskapsomraden. I USA har dock utveck-
lingen mot okad TQM-inriktning pa manga stora foretag
kommit betydligt langre dn 1 Europa, trots att filosofin inte ar
helt enkel att tillampa. Amerikanernas viktigaste insikt ar att
kvalitetsutveckling inte kan ske avskiljt fran organisations- och
verksamhetsutveckling 1 allmanhet. Kvalitetsfragorna ska inte
“hanteras” av nagon isolerad QA-avdelning, som man ofta
forsokt gora 1 Europa.

I Europa har man mott kvalitetsutmaningen fran Japan
annorlunda an 1 USA. Bl a har européerna en annan syn pa
vad systematik innebar. Kombinationen av orden kvalitet och
systematik har inspirerat européerna till kvalitetsystem som
bygger pa en mangd papper 1 parmar avsedda att “styra”
kvaliteten pa varor och tjanster. Denna uppfattning har gjort
manga foretag en otjanst. Den internationella standardiserings-
organisationen ISO definierar ordet kvalitetsystem sa har:
” Onganisatorisk struktur, ansvay, rutiner; processer och resurser for att leda
och styra verksamheten med avseende pa kvalitet”. Ord som “ansvar,
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leda och styra” for tanken till industrialismens barndom med
fragmentering av arbete och till militar ordning Foretagens
organisationsstrukturer kalkerades ju wursprungligen fran
militara forlagor, darfor ska man inte bli forvanad over
ordvalet. En gang 1 tiden kunde kanske en armé byggas upp for
att styras med ganska enkla samband mellan orsak och verkan.
Dessvarre har det tagit lang tid innan foretagsledning och che-
fer 1 det europeiska naringslivet borjat inse att manniskor inte
kan betraktas som kuggar i ett maskineri utan ingar som dyna-
miska, sjalvstindiga och kreativa komponenter 1 ett socio-
tekniskt system.

ISO 9000 ar inte ett kvalitetsystem. Det ar en samman-
stallning av vilka krav som en kund kan tdnkas stilla pa ett
kvalitetsystem. De mentala modeller!® for forandringsarbete
som dominerade for ett kvartssekel sedan underlittade info-
randet av ISO 9000 hos de flesta stalféretag 1 landet. Tonvikten
lades pa sakinriktad information och utbildning enligt prin-
cipen “den som vet det ratta, gor det ratta”. Skriftliga rutiner
faststalldes “for allt” enligt standardens krav. Verklig framgang
och nytta av arbetet fick emellertid endast de som 1 sitt ledar-
skap kunde utveckla delaktighet, sina medarbetares sjalvvalda
ataganden och engagemang for det gemensamma uppdraget.

En senare 1 raden av “standarder” for kvalitetsystem heter
S9000. Den ar en kombination av ISO 9000 och de krav som
de stora amerikanska biltillverkarna staller pa sina underleve-
rantorer. Den ar avsedd for tillverkare av bildelar, men atmin-
stone GM kraver att deras leverantorer av stal ocksa ska leva
upp till kraven 1 standarden. Men processindustrin och annan
tillverkningsindustri verkar under olika forutsattningar. Process-
industrin har manga fler variabler att hantera, dn tillverk-
ningsindustrin, som dock har hogre produktkomplexitet. Darfor
ar QS9000 daligt anpassad till processindustrins processer.
Bristen pa forstaelse for denna skillnad 1 forutsittningar och
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kraven att folja den angivna standarden leder till att onodigt
och t o m kontraproduktivt arbete kommer att behova laggas
ned hos stalféretagen, om man wvill fortsatta att leverera till
bilindustrin. Detroits bidrag till standarden ar dock bra och
principiellt riktiga pa manga satt, men sattet att forma under-
leverantorerna att leva upp till kraven praglas inte av samma
insikt. Istallet for samverkan som grund for kvalitetsutveckling,
har man valt den europeiska modellen att anlita tredjeparts-
organ. Deras uppgift dar att “granska” om en leverantor
uppfyller kraven. Det vinligaste man kan siga om dessa
granskningar ar att de har dalig precision. I lingden ar det
ohallbart att fokusera ett foretags inre arbete med kvalitets-
fragor, med utgangspunkt 1 sidana granskningar . Det finns ett
inbyggt “virus” 1 QS 9000-systemet. Man stéller krav pa varje
underleverantor, att de ska krdava av sina egna underleveran-
torer att dessa ska “ha” QS 9000. Stalféretagen ar ofta under-
leverantorer till underleverantorer till bilindustrin. Trycket pa
tredjepartcertifieringar kommer redan nu fran manga hall, och
det kan forvantas oka.

Fragan ar vad stalforetagen sjalva kan gora for att inte fastna
1 denna ravsax. Vi anser att det borde vara acceptabelt for
bilindustrin, om vi sjalva kan visa att vi arbetar fornuftigt med
kvalitetfragorna och har framgang med att minska variatio-
nerna.

Den kanske viktigaste skillnaden i QS 9000 jamfort med
ISO 9000 ar att foretagsledningen ska kunna presentera en
strategl for ”Continous improvement” 1 QS. Darefter ska man
kunna demonstrera att detta, 1 de flestas 6gon, legitima krav har
implementerats 1 organisationen. Darfor ska vi nu beskriva hur
ett foretag kan ga till viaga for att utveckla ett kvalitetsystem. Vi
ska anvanda ett sprak som branschens kunder kan forsta. Vi vill
ge underlag for att starta en dialog med kunderna, som kan ge
grunden for att utveckla ett fruktbart samarbete.
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4. Hallbar strategi for fortlopande
forbattring
Endast den hogsta ledningen kan genomfora nédvandiga for-

andringar 1 séttet att leda verksamheten. Strategin bor, generellt
sett, vila pa foljande grunder.

Systemsyn

Foretagets verksamhet bedrivs i ett dynamiskt
komplext, sociotekniskt system av samverkande
processer. Det behover standigt optimeras.

Informationstillgdnglighet
Varje medarbetare vet vad hans eller hennes
insats betyder och hur den bidrar till helheten.
Nodvéndiga medel ska finnas for att foradla
information till kunskap.

Statistiskt synsatt

Variationer forekommer i alla processer.
Forstaelse for variationernas natur dr nyckeln
till att minska variationerna och dérigenom
forbittra kvalitet, produktivitet och l6nsamhet.

Teamarbete

For att hantera 6kad komplexitet krédvs
att arbete i allt hogre grad sker som teamarbete.
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Ledarskap for delaktighet

Ledarskapet ska paverka medarbetare till
sjdlvstiandigt ansvarstagande och skapa
forutséttningar for
medarbetares sjdlvvalda
ataganden och engagemang for gemensamma

uppdrag.

Bild 3: Principer for en hallbar kvalitetsstrategi

I det foljande ska vi kommentera dessa fem inslag.
Systemsyn

USA vaknar

Kvalitetsrevolutionen 1 Japan tog framfor allt amerikanerna pa
sangen. “If Japan Can.. Why Can’t We?” var titeln pa ett omtalat
TV-program med W Edwards Deming 1 USA 1980 (NBC). Det
anses har bidragit till att aktivera mangas intresse for kvalitet-
fragorna. Amerikanska foretag gjorde manga studieresor till
Japan for att ldara sig det, som man trodde var hemligheter. I
bérjan var resultatet mycket klent20. Manga foretagsledare var
forundrade o6ver att man 1 japanska produktionsanliggningar
kunde na en produktivitet, som var betydligt hogre an 1
liknande anldggningar 1 vist. En del japanska anlaggningar var
t o m aldre an de som fanns 1 USA.

I mangder med amerikansk managementlitteratur under
1980-talet lanserades olika forslag till hur organisationer skulle
ga till vaga for att forbéttra sin kvalitet. Forslagen fick ocksa stor
spridning 1 Europa. Manga har hort talas om den forsta

28



storsaljaren In Search of Excellence av Tom Peters och Robert
Waterman. Forfattarna argumenterade for att en stark
foretagskultur ar grunden for uthallig framgang. Det var forsta
gangen nagon patalade betydelsen av foretagens inre liv, deras
kultur, som en viktig faktor 1 framgangen. Man skulle forandra
foretagskulturer som kdnnetecknas av revirtainkande och hierar-
kisk uppbyggnad, till att bli kulturer som kunde samverka 6ver
avdelnings- och divisionsgranser. Dar visade man ocksa att tillit
ar ett kapital som ar vart att varda.

Mianga foretag arrangerade kurser for att cheferna skulle
lara sig ”forbattra” kulturen, andra pa existerande varderingar
och forhallningssatt. Att andra en foretagskultur?! ar emellertid
en mycket svar och langsam process. Visioner ar nodvandiga,
men inte tillrackliga. S& smaningom stod det emellertid klart att
denna vag inte gav 6nskad effekt, 1 varje fall inte utan stod av
andra insatser.

De ca 45 foretag, som Peters och Waterman hade
identifierat som “excellenta”, drabbades dessutom av svarig-
heter. "Man maste fokusera pa kunderna ocksa” blev det nya
inslaget. Denna vag kallades att ”Satta kunden 1 centrum?” eller
liknande. Det blev mode att sdga att "Nojda kunder betalar ju
vara loner”. Dessvarre resulterade sadana uttalanden ofta 1 att
hela foretaget “rusade pa samma boll”, slutkunden. I de flesta
storre foretag ar “kunden” detsamma som ndsta processteg.
Darfor missade man en av de bakomliggande tankarna med
kundfokusering, namligen att bryta “bytankandet” 1 stora
organisationer.

Pa temat “kundfokusering” instiftades diverse priser och ut-
markelser. I USA kom 7he Malcolm Baldridge Award 1987 och
Sverige fick Utmarkelsen Svensk Rvalitet, USK 1 borjan av 1990-
talet. Avsikten med dessa utmarkelser ar framst att — vid sidan
av de vanliga bokslutsrapporterna — ocksa ge en bild av
foretagets totala kvalitetsformaga
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”Den larande organisationen” — Senges systemsyn

1990 publicerade Peter Senge The Fifih Discipline - The Art &
Practice of The Learning Organization. I den svenska upplagan sags
att en larande organisation ar skicklig att ta @/l sig, utveckla och
Jormedla kunskaper och att forindra sig sa att man Gllimpar dessa
kunskaper. Senge menade att ett foretag blir framgangsrikt om
man har god férmaga att anpassa sig till nya forutsattningar 1
omvarlden. Det framsta kdnnetecknet, pd en sddan organisa-
tion, ar dess formaga till eget larande, organisationens formaga
att “upptiacka” och “uppfinna”. Peter Senges larande
organisation byggs upp genom att integrera fyra “discipliner”
eller kunskapsomraden, till en femte disciplin, systemtankandet.
Systemtankande &dr formaga att uppfatta hur komplexa
foreteelser hanger thop med och paverkar varandra.

Ledarskap ar, bl a att formedla en mening, ett sammanhang
till medarbetarna. Men manga manniskors forberedelse for
livet har varit att fokusera pa “’saker” och att se varlden 1 sta-
tiska bilder. Darfor soker man linjara forklaringar till syste-
miska fenomen, att ”det alltid finns en orsak till varje upplevd
verkan” och att man maste tillhandahalla en orsak for att fa en
verkan”. Till exempel: under historiens lopp har kapprustning
byggt pa overtygelsen att motstandarsidan ar orsaken till pro-
blemen. Sa linge man inte kan se hur saker och ting hinger
thop ar man fast. I kapprustningen reagerade bada parter pa
varje steg som den andra parten tog, som en isolerad foreteelse,
inte som en del 1 en process?2. I Sverige finns en motsvarighet 1
motorcykelklubbarnas “krig” med varandra 1 Skane, t ex Hells
Angels vs Bandidos och gang- och klankriminalitet senare pa

2000-talet.

Vissa typer av komplexitet har sarskilt stor betydelse. Ett slags
dynamisk komplexitet uppstar, nar orsak och verkan ar skilda at
1 tid och rum och nar dess konsekvenser inte ar uppenbara for
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dem som ingar 1 systemet. Det finns en stor potential for
mojligheten att paverka 1 manga ledningssituationer, om man
forstar hur den dynamiska komplexiteten fungerar.

Systemteorin borjade utvecklas under 40-talet. Man fann allt
oftare att det inte var mojligt att 16sa problem inom ramen for
ett befintligt och enskilt kunskapsomrade, darfor behovde man
en verktygslada for att hantera helheter. Systemteorin blev
denna verktygslada. Ett systemiskt tankesatt karakteriseras av
man avgransar helheter, som ar tillrackligt omfattande for att
alla aktuella relevanta samband ska rymmas inom dess ramar.
Det innebar att man maste hantera en stor och komplex
informationsmangd utan att ga vilse 1 detaljer och utan att bli
sa ytlig att man tappar kontakten med verkligheten. Efterhand
har man funnit att manga komplexa system ar sjalvorganise-
rande?3. Darfor galler det att paverka verksamhetens forut-
sattningar sa att inriktningen blir gemensam for alla systemets
delar.

Senges systemtankande handlar om att ”ge bort ledning” sa
att fler medarbetare forstar hur de sjalva ska agera med ut-
gangspunkt 1 det gemensamma uppdraget. Den traditionella
decentraliseringen via “tjanstevagen” fungerar allt samre, p g a
att befogenheterna 1 en tvarfunktionell organisation maste folja
processerna och inte funktionsgranserna, om man ska kunna
tillgodogora sig effekterna. Senge har — inte ovantat — papekat
att hans idéer om systemtankande till stor del emanerar fran W
Edwards Deming.

Personligt masterskap

Den forsta disciplinen kallas “personligt masterskap”. Har
forkroppsligas tva processer. Dels att fortlopande klarlagga vad
som ar viktigt for oss som individer. Dels att — allt tydligare —
lara sig se hur verkligheten fungerar. Vissa beteendevetare har
menat att en forutsattning for psykisk halsa dr standig, personlig
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utveckling?*. Det ar latt att hitta exempel pa manniskor som
standigt har behov av att ta sig an nya utmaningar, t ex inom
idrotten och musiken. Aven om dessa exempel ar nagot
overtydliga sa bekraftar bl a de senaste arens forskning kring
begreppet “flow”?> de allmangiltiga mekanismerna bakom
detta. Manniskor som har internaliserade mal, mal som “de
gjort till sina egna”, stimuleras av sina egna framgangar att
forsoka na annu hoégre mal. Senge beskriver begreppet kreativ
spanning. Den utvecklas mellan den situation, som man anser sig
leva 1 (ett slags nuvarde) och den man vill komma ull
(borvardet). Senge menar att alla manniskor har formaga och
kan aktivera en vilja till egen utveckling och férnyelse. Fragan
ar alltsi om den personliga visionen (vad medarbetare wvill)
sammanfaller med foretagets uppdrag?

Mentala modeller

Den andra disciplinen kallas “mentala modeller”. Det finns
manga liknande begrepp 1 management-litteraturen, t ex
paradigm, for-forstaelse, och forhallningssatt. De ar alla uttryck
for manniskors handlingsberedskap infor olika situationer som
de stalls infor. Mentala modeller kan delas in 1 tva huvud-
grupper: problemgruppen och mojlighetsgruppen. Problem-
gruppen karakteriseras av deduktion, av behovet av att formu-
lera attribut, t ex ratt/fel, farligt/ofarligt och positiv/negativ
och av att analysera. I mojlighetsgruppen dominerar induktion
och helhetssyn. I det dagliga livet behovs bada kategorierna,
men manga manniskors formaga att skifta till mojlighetskate-
gorin ar dessvarre svagt utvecklad. Det kan bero pa att de inte
fatt utnyttja och trana sin kreativitet.

Roger Slater, kvalitetsdirektor pa det amerikanska stal-
foretaget LTV, och forfattare till boken Integrated Process Mana-
gement, gastade Jernkontoret 1 augusti 1994. De bada typerna av
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mentala modeller kan illustreras med ett uttalande som han
lamnade efter sig: “Principiellt finns det tvd sdtt ait hantera processer:
Imagineering®® dr det ena, problemlosning, som vi dar betydligt mera vana
vid, dar det andra. Problemlosning dr projekt, som pagdr stiandigt, pa alla
nwder, och som syftar wll att avligsna brister 1 processen”.
Problemlosning har varit karakteristiskt for den vasterlandska
industrin sedan industrialismens barndom. Chefer har
rekryterats bland framgangsrika problemlosare. Slater menade
— lite ironiskt — att "imagineering” ar onddigt och ineffektivt for
den disciplinerade, valskotta och effektiva avdelningen. Tra-
ditionell problemlésning ar bast! For alla 6vriga ar imagi-
neering absolut nodvandigt att ocksa dgna sig at.” Skillnaderna
mellan arbetssatten beskrivs 1 bild 4 pa nasta sida.

Den mentala modell som Slater vill ge 6kat stod for ar alltsa:
”Det, som maste handa uppstroms” for att na ratt kvalitet, ar
lika viktigt som att 16sa problem.

Det finns 1 dagens svenska industrisamhélle gott om exempel
pa mentala modeller, som just nu omprévas. Sattet att
organisera arbetet, den mest effektiva samordningen far man
genom planering och organisation av arbetet uppifran” har
ifragasatts av manga och nya satt har provats. Volvos Udde-
vallafabrik och monteringen av dieselmotorer 1 Skovde ar tva
kanda exempel. Forskare och konsulter har studerat dessa ini-
tiativ och forsokt formulera den nya paradigmen. Wennberg-
Hane kallar den nya modellen for “sjdlvorganisation”?’. Det
betyder att “ge indwiden autonomi och_frihet sa att hen kan pdaverka och
Pordna” de samspel med andra som hen sjilv medverkar 1”. Mentala
modeller styr hur vi tolkar verkligheten, utan att vi ar medvetna
om det. Tolkningen ar naturligtvis nédvindig for att vi ska fa
ordning pa tillvaron och mening 1 det vi uppfattar omkring oss,
men modellerna paverkar ocksa hur vi agerar. Senge menar att
varje manniska behéver utveckla sin formaga att se sakligt pa
verkligheten. Denna personliga utveckling stods av fragor som
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“varfor tolkar jag situationen som jag gor?” och “kan man tolka
data pa nagot annat satt?”

Traditionell problemldsning Imagineering

* Negativt. Nar man avldgsnar det |« Positivt mdjlighetstiankande.
man inte vill ha ar det inte sdkert Kreativt.
att man far det man onskar.

» Historiskt, tittar bakat. » Framtidsinriktat — ser framat.

 Identifierar vad man inte ska + Klargor vad som ska goras.
gora.

* Reaktivt. + Proaktivt.

* Hindelsestyrt. * Planeringsstyrt.

» Ingar i dagens system. * Fornyar systemet.

Bild 4: Problemlésning och imagineering: tvi mentala
modeller

Den verklighet, som en manniska upplever som den “verkliga
verkligheten”, ar egentligen nagot som hen tror vara verklig-
heten. Uppfattningen av vad som ar verklighet ar en produkt av
vara sinnesintryck (syn, horsel etc) som struktureras till en
verklighetsbild med hjalp av vara mentala modeller. Det ar allt-
sa svart eller t o m omgjligt att skapa fornuftiga handlings-
planer, nar vara mentala modeller ar felaktiga eller ofullstan-
diga 1 forhallande till den objektiva verkligheten omkring oss.
Senge sager “Although people do not always behave according to what
they say, they do consistently behave according to thewr mental models™.
(Ménniskor handlar inte alltid 1 enlighet med sina uttalanden,
men de beter sig konsekvent 1 enlighet med sina mentala
modeller).
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Gemensam vision

Den tredje disciplinen kallar Peter Senge “gemensam vision”.
Han menar att visioner ar nodvandiga, for att manga
manniskor ska kunna forverkliga gemensamma avsikter. Visio-
nen kan losa upp motsattningar och omvandla dem till en ge-
mensam kreativ spanning, av liknande slag, som den spdnning,
som ingar 1 personligt masterskap.

Hur utvecklar man visioner, som kan ge riktning och mening
med tillracklig kraft at organisationens medlemmar? Visioner
blir effektiva, nar de “uppstar” 1 méten mellan reflekterande
medarbetare, darfor behover tillfalle ges till reflexion. Da kan
eldsjalar tandas. For att utveckla gemensamma visioner kravs
en organisationskultur dar

¢ man lyssnar pa varandra,
+ det finns mojligheter att valja fritt,

¢ det finns personliga visioner som individerna kan kom-
municera och utbyta med varandra.

Pa den grundliggande nivan ar en gemensam vision alltsa
svaret pa fragan: ”"Vad wvil vi som grupp astadkomma?”
Kopplingen till det personliga masterskapet utvecklar en kraft
med oerhord styrka.

Det ar svart att utveckla en vision, som ar gemensam for alla
1 en stor organisation. De anstrangningar, som ledningen 1
svenska foretag gor for att paverka kulturen 1 6nskvard riktning
med hjalp av visioner, kan vara riskabla. Risken ar, att insatsen
inte leder till ndgra konkreta forandringar, vilket kan stimulera
det s k BOHICA- syndromet. BOHICA ar en akronym for
Bend Over Here It Comes Again. Varje misslyckad insats att
forandra bidrar till att forstarka organisationens motstand mot
forandringar, misslyckade atgarder kan ofta vara samre an inga
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atgarder alls. Vissa konsulter foreslar att man ska vinda orga-
nisationsschemat upp och ned och tilldela chefer en ny roll som
coach och underlattare. Tanken dr nog ratt, men den strategi,
som anvands for att genomfora forandringen har oftast hamtat
sina drag fran det traditionella séttet att leda genom styrning.
Det stimulerar till cynism och splittring. Dom daruppe som
skriver vackra visioner och vi som ska gora jobbet.)

Personligt
masterskap

Systemtdnkande

Teamldrande

Bild 5: Den léirande organisationens fem discipliner

Teamldrande

.. ar den fjarde disciplinen. Teamlarande ar en férmaga att lara
tillsammans genom att vixla mellan tva processer: en diver-
gerande dialog och en konvergerande diskussion. Dialogen sti-
mulerar fritt utbyte av kunskaper och asikter och ger alla
tillgang till samma underlag for att soka sig fram till en
gemensam standpunkt.

Duialogen vidgar ramarna, och ger stod att uppticka nya
mojligheter. Diskussionen leder till enighet och 6verenskommelse
om vilka handlingsalternativ som finns och vilket av dessa man
ska valja. Teamlarande utvecklas nér alla stéller sig fragor som:
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* Varfor forsoker jag forsvara mig (istallet for att lyssna pa min
kollega)?
* Vad grundar jag mina asikter pa?

Vi ska aterkomma till omradet ”teamutveckling” lite senare.

Informationstillganglighet

Traditionell kompetensutveckling

”Allas deltagande™ ar ett av de vanligaste uttrycken 1 den mo-
derna litteraturen om kvalitetsutveckling. P4 engelska brukar
det kallas “empowerment”. Det betyder ungefar “bemyndi-
gande” eller att alla medarbetare ska fa ett allt storre “hand-
lingsutrymme”. Det kraver emellertid en kontinuerlig kompe-
tensutveckling for alla.

Det traditionella synsattet pa kompetens medverkar till
olyckliga lasningar av individen. Karl Ydén wvid Arméns
centrum f{or ledarskap, sager: “Enligt en traditionell syn pa kompetens
ar den tolkning indwiden syilv gor av sin uppgift en ointressant aspekt.
Arbetsuppgifien ses som objektit given och det dar denna uppgifi, som
arbetstagaren ska anvinda sina kunskaper och personliga erfarenheter for att
Sullgora. Det finns inget behov av att han syily tar stillning, han har bara
att folia wnstruktionen. Vet man vad ett arbete kraver v form av kunskaper
och egenskaper, sa giller det bara att hitta en person som passar n.
Utveckling och kompetens handlar v detta perspektiv om att “ge” personen
det som saknas 1 _forhallande tll arbetsuppgifien. Uthildningar arrangeras
utifran en mental modell av méanniskans hydrna som en méngd fack, varav
en del ar pyllda med kunskap och andra dr tomma. Utbildningen syftar till
att tta ratt_fack och plla detta med den saknade kunskapen som sedan
automatiskt kommer till anvindnming 1 arbetet.” Detta har vi illustrerat 1

bild 6.
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SpPS Valsverksteknik
Ganglt frin Appelbo

Excel / / v :
I'rigonometri
Jigarexa meu\\:b‘ /

Syningsnormer for
A-yta

Bild 6: Traditionellt sitt att se pa kompetens

Modern kompetensutveckling

Enligt modern beteendeforskning bor individens kompetens-
utveckling hellre grundas pa hens individuella forstaelse for
arbetsuppgiften. Genom att medarbetaren far mojlighet att
standigt vidga denna forstaelse, kan hen forma och utnyttja sina
egna resurser och fardigheter pa ett effektivare satt. Kompeten-
sens grund ar alltsa den egna erfarenheten. For att ett resone-
mang om kompetensutveckling ska leda till meningsfulla
slutsatser, maste man forsta, bade de situationer som medarbe-
taren ska hantera praktiskt och de mal och forutsattningar for
framgang som organisationen ger hen.

I larandesamhallet definierar vi yrkeskompetens som
kunskapsbaserad formdga att forverkliga egna avsikter. Den
yrkesmassiga kompetensutvecklingen behover kompletteras
med utveckling av den sociala kompetensen, formdga till sadant socialt
samspel?8 med andra att det gagnar bdda parter.
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En lamplig ledningsmodell for detta omfattar framst foljande:

e TIor det forsta ska medarbetarna 1 organisationen forsta
affarsmalen, det gemensamma uppdraget, pa det sitt som de
kommer till uttryck 1 den enskilde individens egen
arbetssituation. Det racker alltsd inte att ge alla medarbetare
en broschyr med koncernens affarsidé och strategi.

* For det andra ska medarbetarna forsta med vilka egna initia-
tiv de kan bidra till gemensamma uppdrag och mal. Denna
forstaelse kan bara sakerstallas genom att medarbetaren sti-
muleras till egna initiativ och far bekraftelse pa att dessa
ligger 1 linje med det gemensamma uppdraget.

*  For det tredje maste medarbetarna fa tillflle till eget larande
och stod fran sin chef for att kunna forbattra sitt bidrag till
organisationens mal. Larande ar att “upptacka och upp-
finna”. Det stimuleras av att medarbetare atar sig att genom-
fora insatser for vilka deras aktuella kompetens inte riktigt
racker till. For att klara uppgiften maste medarbetaren vidga
granserna for sin egen kompetens.

Det viktigaste elementet 1 en sadan modell ar foretagets mal-
spridningsprocess, den del av ledarskapet som vi kallar lednings-
processen (ledarskapets andra del kallar vi personligt ledarskap).
Till detta kommer erfarenhetsutbyte med andra personer 1
organisationen och systematiserad aterforing, som kanske ar
sarskilt viktigt 1 en processindustri. Pa detta satt kan
larandeprocessen komma igang. Den leder till att kompetensen,
bade den yrkesmassiga och den sociala utvecklas fortlopande.
Kompetens ar alltsa en individs formaga 1 relation till en viss

uppgift.
Den konfrontation som illustreras 1 bild 7, innebar bade
dialog och diskussion. Dialogen syftar till att genom andra
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forsta sin egen erfarenhet pa ett béttre och mer dndamalsenligt
satt. Syftet ar alltsd inte att man ska fa nagon annan att byta
uppfattning. Dialogen kan naturligtvis leda till att en person
andrar sin uppfattning, men da utifrdn en fordjupad forstaelse
av sina egna erfarenheter. Diskussionen ar en konvergerande
process, som ska leda till en 6verenskommelse, till enighet. Om
man upptacker att det som man star 1 begrepp att gora, inte
kommer att fa de konsekvenser som man efterstravar, sa
stimuleras reflektion och omprovning. Detta larande upp-
kommer genom ordet "Reagera” i bild 7.

Detta perspektiv, som innebar att larande sker 1 ett socialt och
kulturellt natverk?® kan emellertid inte utvecklas fran noll och
av sig sjalv. Det maste ocksa finnas teoretisk kunskap. Det finns
alltsa behov, aven av formell undervisning, som stodjer
individens intellektuella processer att tolka och bearbeta

Erfarenhet
Ny erfarenhet
\ Konfrontation med
Osv andras erfarenhet,
planering
Reagera
Observera

« Handla

Bild 7: Fortlopande kompetensutveckling
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information och lagra den 1 minnet. Mycket av forskningen
kring formagan att Overfora teori till praktik visar att
problembaserad inldrning ar effektiv. Det innebir att teori
inhamtas bast, just nar den behovs (= nar jag inte kommer
langre med det jag dr engagerad 1 utan att tilligna mig mer

teoretisk forstaelse).

W Edwards Deming sa att “folk vet @ allménhet inte s mycket om
kunskapsteori. Dérfor diskuterar man séllan fragor kring kunskapens natur
och uppkomst och inte heller kunskapens giltighet. Man tar saker for gina
eller man tycker sig “veta™ saker som egentligen inte dr sanna™.

Vi antar att vara kunskaper ar palitliga, nar de kan vara fel
eller ofullstindiga. Denna brist ar forenad med vasentliga
kostnader, men dessa kostnader syns inte. De doljs 1 diverse for-
luster. P4 ytan handlar det om, att arbete, som inte kan god-
kdannas, maste goras en gang till, om forlorade order, daligt
utbyte och suboptimering. For att alla verkligen ska kunna cka
sina kunskaper behover alla lara sig “hur man lar sig”.

Larande borjar med en teort.

En teori kan vara sa 16s som bara en aning om att det finns ett
samband mellan nagra handelser. Eller den kan vara solid som
en fysikalisk lag.

Exempel

Teori: det finns ett samband mellan vad du lir dig (din
kunskap) och sannolikheten att dina forvantningar 1 livet
kommer att infrias.

Frdagor borjar med en teori
Utan en teori finns inga fragor. Vilken ar relationen mellan

kraft, massa och acceleration? Under vilka villkor galler den?
Varfor?
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Alla dessa fragor ar mojliga att stilla och fa svar pa
eftersom man har haft en teori som sager att det finns en
relation, namligen att ' = mxa. Teorin har sen bekréftats med
experiment.

Vilken studieinriktning ska man foresla en 19-aring for att
hen ska kunna infria sina forvantningar 1 livet? Vilka kurser?
Vilka skolor? Dessa fragor ar mojliga for att nagon (19-aringen,
foraldrarna eller samhallet) har en teori. Utan teorin finns inga
fragor.

Svar kommer ur frdagor

Man kan utnyttja svar eller data battre om man vet vilka
fragorna ar. Svaren ar responsen till vissa fragor, men inte till
andra. Svaret ar 42. Det ar inte mycket man kan gora med
detta svar innan man vet vilken fragan ar30.

Peter Drucker har sagt att en orsak till att framgangsrika
foretag hamnar 1 kris dr att ”de minns svaren, men har glomt
fragorna”. Nar omvarlden forandras blir fragorna andra an de
en gang var. Det ar naturligtvis farligt att grunda sina beslut pa
svar, vars fragor inre langre ar aktuella.

Det enda skdlet att samla siffror och/eller information dr att
fa underlag att handla.

Information utan handling ar meningsloshet. Handling utan
information och dess bakomliggande fragor och teorier ar
omdomesloshet. Det framsta hindret for ¢kad kunskap ar inte
okunnighet utan illusionen av att man redan kan.
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Kunskap
* Teon
Hypotes

Miita observera Planera

Bild 8: Demings syn pa kunskapsutveckling

Kompetensutveckling och informationskvalitet

Information, fran alla processer i systemet, ska kunna tolkas
och destilleras till kunskap for att styra processerna. Men
processkompetensen, som man darmed utvecklar, maste
naturligtvis grundas pa aterkoppling av adekvat information.

V1 tar ett exempel pa en alldaglig process, ett bageri. Hur
ska bagaren gora for att kunderna ska komma tillbaka varje
dag och képa hans brod? Ett motiv for kunden att komma
tillbaka ar att brodet smakar bra, ett annat att bagaren haller
samma vikt pa broden vid oférandrat pris. Smak och vikt kan
sagas vara tva processresultat. Vikt och smak ska variera sa lite
som mojligt fran dag till dag Det finns sikert manga fler
faktorer som paverkar kunden att komma tillbaka, men 14t oss
stanna vid dessa tva. Det ar ju enkelt att mata vikten, men aven
smaken kan matas, t ex genom smakpaneler. Fragan ar nu:
kommer bagarens processresultat, brodets smak och vikt, att
forbattras om han foljer upp dem med statistik? Han skulle
naturligtvis kunna hojta till sina medarbetare att “skarpa sig”
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om uppfoljningen visade att smak eller vikt forandras. Om
bagaren inte forstar nagonting om kvalitetsarbete, skulle han
kanske hanga upp skyltar 1 bageriet med texter som ”Gor ratt
fran borjan!” eller ”Kvalitet ar vart vapen!” for att inspirera
sina anstallda. Men for att kunna sakerstalla smak och vikt
maste bagaren ha ordning pa de “uppstroms” liggande faktorer,
som paverkar smak och vikt. Det varsta ar att det finns manga
sadana faktorer, men han kan soka ratt pa de viktigaste till att
borja med och fa dem under kontroll. Jasningstid och att mjolet
ar farskt har formodligen betydelse for smaken. Mangden
degvatska och graddningstid ar kanske viktiga for vikten. Baga-
ren behover ocksa ha kunskap om relationen mellan alla
“inputs” och “outputs” . Men vem har hand om alla “inputs™?

Hans medarbetare 1 bageriet naturligtvis! De vet férmod-
ligen ocksa mest om sin process. Darfor ar det klokt av bagaren
att fraga dem, nar han forsoker hitta de viktigaste faktorerna.
Allra bast ar det, om alla som har inflytande pa bageripro-
cessen triffas och gemensamt kommer 6verens om hur man pa
ett matbart satt ska astadkomma gott brod med ratt vikt av
mjol, vatten, ugnar, jist, tider, temperaturer etc. Overenskom-
melsen skrivs ner och dokumentet forvaras pa ett stille dar alla
kan kan ta del av det. Dokumentet blir en standard dar alla kan
finna svar pa sina “vad?”, hur?”, ”vem?”, “hur mycket?”

Om man har skaffat sig matinstrument for att faststalla hur
bra det gar” far man information i1 form av siffror fran alla
processer. For att medarbetarna ska kunna styra bageriets olika
“inputs”, behover de ha tillgang till dessa siffror och kunna
tolka dem ratt. De behover ocksa ha mandat for att eventuellt
agera. Variationer forekommer ju 1 alla processer. Oftast ar
orsakerna naturliga och darfor ar de en del av systemet. Men
det finns ocksd variationer som har andra orsaker. Darfor kravs
ett statistiskt synsdtt, en viss kunnighet 1 grundliaggande
analytisk statistik och ofta ocksa verktyg for att hantera siffror.
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Allman information och aterforing till bageriets medarbeta-
re, om det gemensamma resultatet, ar saledes mindre viktigt, dn
att var och en har tillgang till just den information hen behover
pa sin arbetsplats. Bara denna individualiserade information ar
ju kopplad till “input”.

Statistiskt synsatt

Vad dr en stabil process?

Janne jobbar alltid nattskift. Varje morgon liftar han hem med
mjolkbilen. Den passerar verket mellan 04.00 och 04.10. Janne
foljer med till den by dar han bor ett par mil bort. Janne, som
ar en ordentlig man, har gatt pa foretagets kurs 1 grund-
laggande statistik. Varje dag nar han kliver in 1 forarhytten
satter han — till chaufforens forvaning — en punkt 1 ett diagram.

Tidpunkt da Janne kliver upp pa mjolkbilen

minuter efter 0400

Bild 9: Janne och mjé6lkbilen

Som framgar av diagrammet skiljer sig mjolbilens ankomsttid
inte sarskilt mycket at fran dag till dag. De variationer som upp-
star ar knutna till sikt, vaglag, eventuella nattvandrare, hansyn
till andra fordon etc. Men for tva av dagarna ser det radikalt
annorlunda ut. Det visade sig att den forsta forseningen berod-
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de pa att bilen hade fatt punktering och reparator hade tillkal-
lats. Den andra berodde pa att den vanlige chaufforen var sjuk
och att vikarien hade rakat kora vilse en del av strackan.

Det finns tva slags variationer och de far inte forvaxlas. De
kallas slumpmdssiga (eller oftare allminna) och speciella. De tva
dagarna som avvek radikalt fran det normala monstret drabba-
des processen “att skjutsa hem Janne” av speciella orsaker till
variation. Dessa orsaker tillhor inte systemet, de ar sarfall.

Om resultaten av en process endast paverkas av allmanna
orsaker ar processen stabil och under statistisk kontroll. Orsa-
kerna (obs pluralis) till variationer 1 en stabil process ar kons-
tanta Over tiden. Det betyder inte att resultatet ar fritt fran
variationer, inte ens att variationerna ar sma eller att resultatet
motsvarar kundens behov och forvantningar. Det innebar bara
att utfallet ar forutsagbart inom statistiskt etablerade granser .

En process ar instabil om resultatet paverkas av bade all-
manna och speciella orsaker. Variationerna i en instabil process
behover inte vara stora. Den kallas instabil darfor att storleken
pa variationerna ar oférutsagbar fran en period till nasta.

Synsittet, som baseras pa allmanna och speciella orsaker, ar
ett annat, an nar man bedomer utfallet som bra eller daligt.
Det senare synsattet ar dessvarre vanligast. "Bra eller daligt”
eller varianten “godkant eller underkdnt” anvands vid inspek-
tion av varor och tjanster. Det anvands ocksa 1 skolan. Synsattet
“bra eller daligt” ger inget underlag for att gora forbattringar,
darfor ar det bristfalligt. Det stimulerar ocksa till att rangordna,
vilket skymmer sikten for att granska variationer, som ju ar nod-
vandigt om man vill utveckla processerna.

Toleransgransstyrning kontra malvardesstyrning

For att kunna overga till mer rationell tillverkning av muskoter 1
Frankrike och Amerika under 1700-talet kravde gevarsfakto-
rierna att delarna skulle vara utbytbara. Da infordes tolerans-
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begreppet. Den hogra kolumnen 1 bild 10 ar inte heller ny. All-
manna och speciella orsaker till variation lanserades av Walter

Shewhart pa Bell Telephones 1927.

Den traditionella synen pa toleransgranser lever kvar 1 den

metallurgiska industrin. Det ar inte bra. Det leder till att den
ekonomiska forlusten uppfattas som noll si lange en parameter
eller ett kvalitetsmatt ligger inom sitt toleransomrade och att sa
snart vardet har passerat en toleransgrians anses den ekono-
miska forlusten vara stor. Men varje avvikelse fran ett “basta-
varde” ar en forlust och den blir storre ju storre avvikelsen ar.
Eller uttryckt pa annat satt: Sa linge kvalitetsmattet stammer
med malvardet ar kunden nojd och ju storre avvikelsen fran
malvirdet ar desto mindre nojd blir hen.
Den hogra kolumnen 1 bild 10 representerar madlvdrdestyrning,
den vanstra floleransgrinsstyrning. Resonemanget kan aven tillam-
pas for produktion av tjanster. (Att det finns malvarden aven for
tjanster har den upplevt som bestallt frukost till sitt hotellrum
och fatt besked att den kan levereras mellan 06.00 och 06.30).

Variation som visar om  Variation som har all-
prestationen r tillfreds-  ménna eller speciella
stillande eller e;j. orsaker.

Fokus Resultat av processen (en Orsaker till variationen.
vara eller en tjdnst).

Mal Klassificera resultatet som Ge underlag for atgarder i
tillfredsstdllande eller ej. processen

Grund Kundens behov och forvint-  Processens verkliga resultat.
ningar.

Metoder Specifikationer, budget, SPS, styrdiagram och andra
prognoser, numeriska mal. statistiska metoder

Bild 10: Tva satt att tolka variationer
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Kunskapen om hur statistiska metoder kan anvandas for
styrning av processer har alltsa funnits tillganglig sedan 1920-
talet, men borjade inte anvandas forran tjugofem ar senare av
japanerna. Det var Demings fortjanst. Sedan borjan av 1980-
talet har anvandningen okat 1 USA. Statistisk processtyrning,
SPS, ar enkelt att anvanda for alla 1 foretaget. SPS leder till att

+ var och en far en djupare forstaelse for sin process,

« alla kan upptacka och reagera pa signaler fran processen 1
ett tidigt skede och darmed minska variationer,

« varje medarbetare kan sdrskilja allmdanna och speciella
orsaker till variationer fran varandra.

Den sista punkten aktualiserar risken for att den observerade
variationen ska misstolkas. Feltolkning leder till forluster, t ex
for att man binder upp mycket tid for att hitta forklaringar till
nagot, som man tror ar en trend, nar ingenting egentligen har
forandrats. Finansmarknadernas reaktion pa manadsvardena
av underskottet 1 den amerikanska handelsbalansen ar ett ofta
anvant exempel pa detta.

Principer for att minska variationen

Allmanna och speciella orsaker till variation kraver olika
angreppssatt for att minska variationen. “Speciella orsaker”
kraver att man staller sig fragan “vad var annorlunda?”’ nar
man granskar processdata och anomalier, viarden utanfor
styrgranserna. Variationer som har “allmanna orsaker”
kommer man bara tll ritta med genom att systemet re-
konfigureras, det maste byggas om.

De flesta variationer har Allmanna orsaker. Trots det bor
man forst agna uppmarksamhet at variationer, som har Spe-
ciella orsaker och det finns det tva skal till detta.
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Dels far processen ett omedelbart lyft 1 form av mindre
spridning, nar de speciella orsakerna elimineras. Dels undviker
man att speciella orsaker ligger kvar och skymmer sikten nér
man borjar bearbeta de allmanna. Processen kan inte "uttrycka
sig klart” 1 t ex form av medelvarde och standardavvikelse, om
man inte har speciella orsaker till variationer under kontroll.
Dessutom kan det bli svart att bedoma effekterna, nar man
forandrar processen avsiktligt.

Problemlosning ar oftast inriktad pa att avlagsna Speciella or-
saker. Manga svenska stalforetag har de senaste decennierna
haft stora framgangar i1 arbetet med olika kvalitetsprojekt. Det
ar 1 allmanhet latt att fa personligt engagemang for insatser mot
denna typ av tydliga storningar. Nar de Speciella orsakerna ar
avldagsnade blir det daremot svarare.

I princip finns tre strategier for att minska variationen 1 sta-
bila processer. Den forsta kallas “stratifiering”. I processindustri
ar antalet variabler oftast mycket stort. Produktmixen varierar
hela tiden och manniskor arbetar 1 skift. Ibland kan det uppsta
sardrag, som paverkar variationsvidden 1 processens resultat
mer an andra paverkansfaktorer. Om all statistik blandas, som
paron och applen, kan det vara svart att uppticka sadana
sardrag. Stratifiering bygger pa styrt “provuttag” (s k sampling)
av den information eller de data man har samlat om processen.
Praktiskt taget vad som helst kan anvandas for att bilda grupper
(s k strata), t ex skiftlag, tidsperioder, processvariabler, valsning-
kampanjer, kundkategorier. Provuttagen maste vara tillrackligt
stora for att garantera den statistiska signifikansen. De maste
vara internt homogena och externt ge uttryck for det slags
variation man ska granska.

Man kan ocksa koppla ihop flera grupper med varandra.
Man kan, t ex mata en viss kvalitetsfaktor hos produkten Super-
Duper-Steel under processens vag fran “stalverket 1 Oxelange
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till valsverk 1 Boresund” under 4 manader och bara for skiftlag
2. Pa detta satt kan man upptacka anomalier och avlagsna de-
ras orsaker sa att variationen blir mindre.

Den andra strategin kan man kalla ”experiment”. Demings
kvalitetscykel, Plan, Do, Check, Act, kan tillampas pa det
mesta. Vi ser kopplingen till larandemodellerna som tidigare
berorts.

Hit hor ocksa statistisk forsoksplanering, SFP, som ar ett
underutnyttjat verktyg. Med SFP kan man optimera sin process
genom att hitta battre malvarden pa de ingaende nyckel-
variablerna. Ofta drar man fel slutsatser, niar man bara ana-
lyserar en faktor 1 taget

4. Granska resultatet! 1. Bestim syfte!
Vad larde du‘dlg‘? Besluta om onskvirda
Vad kan du forutsiga? forédndringar

3. Observera effekterna
av steg 2.

2.. Genomfor experiment
i skala

Bild 11: Plan Do Check Act

Den tredje strategin kallas pa engelska for “dwide & conquer™.
Det innebar att man delar upp processen 1 delar och analyserar
dessa var for sig. Detta verkar kanske vara 1 konflikt med kravet
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pa systemsyn, men genom att betrakta endast en del 1 taget far
man en enklare “orsaksbild”. Man finner farre orsaker till
variation 1 ett litet delsteg, jamfort med hela order-till-leverans-
processen. Uppdelningen gor det lattare att finna orsakerna.
Det galler 1 synnerhet med ett lokalt styrdiagram.

Alla dessa tre strategier — stratifiering, experiment och divide
& conquer — bor anvindas 1 ett kvalitetssystem. De tva forsta ar
billiga att anvanda, forutsatt att man har organiserat sin
datainsamling. Det tredje ar mer omvalvande och kraver
engagemang av alla medarbetare, men ar ocksa det mest
kraftfulla man kan foreta sig for att Oka den kollektiva
kunskapen om foretagets processer. Nar man har manga 6gon
och manga matdon for att granska och overvaka alla
delprocesser kommer nya insikter och erfarenheter att
produceras 1 Okande takt, forutsatt att man har sakerstallt
integrationen mellan delarna. I en processindustri ar antalet
variabler mycket stort. "Divide & conquer”-strategin kraver
darfor databaser for att bygga det kollektiva minnet.

Verkliga team

I det moderna larandesamhallet dr beroendeforhallandena
mellan individerna pa olika nivaer 1 organisationen helt annor-
lunda an forr. ISO-9000-foresprakarna betonande betydelsen
av ansvar och befogenheter, vilket blir mindre relevant. Istallet
behover vi utveckla effektiva personliga relationer. Med social
kompetens menar vi darfor individers formaga att ha sadan
kontakt med varandra att det fraimjar gemensamma intressen.

I Nordamerika anses det kanadensiska stalforetaget Dofasco
1 Hamilton, Ontario vara progressivt, nir det géller utveckling
av arbete 1 team. Framsidan pa deras handbok 1 teamarbete ar
forsedd med foljande text:
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When geese fly in formation,
they travel about 70% faster
than when they fly alone.

As each bird flaps its wings,
it creates an uplift for the bird following.

Geese share leadership.
When the lead goose tires, she rotates back into the V"’
and another flies forward to become the leader.

When a sick or weak goose drops out of the flight
formation, at least one other goose joins
to help and protect.

Words of encouragement and support (honking from behind)
help to keep pace in spite offatigue.

(So far as we know,
no one directed or trained geese to do these things)

Bild 12: Teamarbete

Terminologin inom kunskapsomradet ledning och ledarskap ar
ofta ganska oklar. Ordet "team” har kommit att anvandas for
nastan vilken organisatorisk enhet som helst. Jon Katzenbach
och Douglas Smith skrev The Wisdom of ‘Teams: Creating the High
Performance Organization. Boken har fatt stor betydelse 1 Nord-
amerika. Deras definition av ett verkligt team ar: “a small number
of people, with complementary skills, who are commatled to a common
purpose, set of  performance goals, and approach for which they hold
themselves mutually ~accountable”. Gasmetaforen ovan kan inte
anvandas for samarbete 1 en vanlig projektgrupp. Samarbete
betyder att deltagarna har var sina mal, gruppen anvands for
att samordna insatser, for att sdkerstdlla att saker och ting gors 1
ratt ordning etc.
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Ett verkligt team karakteriseras daremot av
¢ ett gemensamt mal (uppdrag, syfte)

¢ Omsesidigt beroende, medlemmarna behover varandras
erfarenhet, formaga och ”committment”

* ett gemensamt ledarskap
* en kansla av att ’storta eller flyga tillsammans”

Den sista punkten antyder alltsa att framgang eller misslyckan-
de vilar uteslutande pa teamets axlar. Var och en (t ex alla gass 1
fylkingen) tar, pa sitt sitt, ett odelat ansvar for det gemensamma
malet.

For att vara ett team maste medlemmarna vara delaktiga 1
det gemensamma uppdraget. Den sociala kompetensen kom-
mer till anvandning nar teammedlemmarna bygger upp en av
teamets grundkvalifikationer: det omsesidiga och gemensamma
ansvarstagandet .

Samverkan 1 verkliga team ar en hogre form av social ge-
menskap an den, som vi 1 allmanhet ser 1 arbetslivet. Manga
kanske tror att verkliga team 1 forsta hand karakteriseras av att
vara en organisation som ar fri fran storningar, men det ar en
missuppfattning. Teamsamverkan skiljer sig fran gruppsamar-
betet genom teamets formaga att hantera interna motsitt-
ningar pa ett konstruktivt satt. Man gor motsattningarna
synliga sa att de kan anvandas for kreativa andamal.

Genom att stimulera utvecklingen av verkliga team, kommer
kvaliteten inte automatiskt att hojas. Verkliga team kan
naturligtvis kannas stimulerande for sina medlemmar, men for
att ge cffektiva bidrag till hela foretaget behover de ocksa
forenas med varandra 1 organisationstrukturer som har over-
gripande mal.

Det gamla sittet att dela in anstallda 1 "tillsagare och tillsag-
da”, fungerar inte 1 larandesamhallet. Darmed inte sagt att
arbetslivet kommer att klara sig utan hierarkier. Men upp-
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marksamheten uppat 1 den egna organisationen, for att lyssna
till foretagsledningens signaltrumpet, kommer allt mer sillan att
behovas tas 1 ansprak. Samverkande verkliga team ska bygga
pa medarbetarnas egna behov av att tillfredsstalla sina kunder
och av att ta imitiativ till och genomfora systemforbattringar.
Det gemensamma ledarskapet 1 verkliga team ger varje medlem
mojlighet att aktivt engagera sig 1 beslutsgangen.

Konventionell foretagsledning fokuserar pa komponenterna,
t ex manniskor och arbetsuppgifter och deras egenskaper. I den
nya tankemodellen ar relationerna mellan komponenterna
viktigast. Darmed avses relationerna bade manniskorna
sinsemellan (t ex tillit och samverkan) och mellan ménniskorna
och deras arbetsuppgifter (t ex delaktighet). Har aterspeglas
ocksa den principiella skillnaden att paverka en verksamhet
antingen genom traditionell styrning for att astadkomma {6lj-
samhet eller genom processorienterat ledarskap for att ge forut-
sattningar for delaktighet. Formagan att samverka inbordes och
med omgivningen — ett uttryck for mansklig mognad —
utvecklas alltsa genom teamarbetet.

Teamutveckling borjade borjade uppmarksammas 1 Japan om-
kring 1950. Teamutveckling ar mer en fraga om att utveckla
ledning av system och processer och mindre en fraga om att
flytta fokus frdn hierarkier och individer #ill team. Team-
utveckling dr alltsa en fraga om systemutveckling. I det gamla
hierarkiska paradigmet ses team som ett verktyg till stod for
ledningen. I det nya paradigmet ar team delar av systemet och
skoter samtidigt underhallet av detsamma, styrda av en
gemensam vision.
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Hierarkisk styrning Processorienterat ledarskap

Ursprung i preussiska armén. Inspirerades bl a av Deming.
Borjade anvéndas vid jarnvags- Borjade anvéndas i japansk industri
bygge pa 1840-talet 1 borjan av 1950-talet

Idé: Kvalitet uppkommer ndr var Idé: Kvalitet bygger pa standig

och en skéter sitt: "Nér var ochen  optimering av produktionssystemet
sin syssla skoter, da gar oss vil evad och fortlopande samverkan mellan
som moter” alla medarbetare.

Medarbetare fokuserar uppdraget.

bl D Sjalvstindighet, tillit och socialt

ningen. Formalism.

samspel.
Forbittra resultatet genom att Forbattra resultat genom att forbatt-
forbéttra medarbetarna. ra systemet.
Kontroll Stod

Bild 13: Tva sétt att paverka verksamheten

Ledarskap for delaktighet

Enligt W Edwards Deming ar ledarskapets uppgift att optimera
systemet. I dagens industrisamhalle ar systemen komplexa.
Ingen ledare kan beharska allt. Delegerat beslutsfattande ar
nodvandigt. Ledarskapet bor inriktas pa att stimulera relationerna mellan
delarna ll att 1 samverkan nd det man onskar. Organisationens
medlemmar ska vigledas av en teori for hur processen, som de
ar del av, leder till malet. Teorin kan naturligtvis omprovas om
man inte nar malen. Det kraver sjalvstandiga31 manniskor, som
far stod av ett annat ledarskap an den typ av ledarskap som
varit vanligt 1 den vasterlandska industrikulturen.

Detta ledarskap ger ett organisatoriskt dilemma med tva
delar: Verksamhetens behov av kontroll och forutsebarhet och
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individernas behov av att uppleva framgang (mf “flow”).
Individen behover ett tydligt eget ansvarsomrade, inom vilket
hen har frihet att agera och ta personligt ansvar. For att
kombinera denna frihet med organisationens behov kravs att
individerna har tydliga mal (bilaga 1) och att dessa ligger 1 linje
med vad verksamheten behéver. Da kan hen lyckas 1 sina
anstrangningar. For att skapa denna framgang behover
individen frithet under eget ansvar, vilket det auktoritara
systemet inte ger hen. Darfor behovs ett ledarskap som snarare
ger “forutsattningar for att nd mal” an “malstyrning”. Ett sa-
dant maste bygga pa strukturer for vagledning och aterkopp-
ling; ett systembygge anpassat till organisationens syfte.

Processorienterat ledarskap

Larandesambhillets ledarskap ska vara processorienterat. Pro-
cessen ar inriktad pa fortlopande forbattringar. Ledarskapet
utovas med strukturer for dialog och Overenskommelser som
centrala element. Det leder till att tillit utvecklas som en grund
for integrationen. Processens kdrna ar oOverenskommelser
mellan chef och medarbetare, om mal som medarbetaren atar
sig att forverkliga och som chefen atar sig att stodja.

Processen ar “iterativ’. Den startar med en 6verenskom-
melse, 6vergar 1 en genomforandefas och avslutas med erfaren-
hetsatervinning. Den ger en utgangspunkt for nésta cykel.

Overenskommelsen ska leda till 6kad tillit, till vigledning
och vara en grund for saklig aterkoppling. Darfor ska 6verens-
kommelsen ges en viss form. Varje mal som chef och
medarbetare kommer 6verens om ska formuleras som ett i forodg
bestamt resultat med 1 forvdg bestimd stegvis uppfolning.

Medarbetarens integration sker dels till verksamheten
genom lankning av medarbetares mal till de gemensamma
malen, dels till kolleger och andra enheter genom socialt
samspel.
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Larandesamhaillets ledarskap fokuseras pa medarbetarens
delaktighet 1 verksamhetens mal, genom en relation mellan
chef och medarbetare som mer kdnnetecknas av partnerskap
an av det traditionella chef-understalld.
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5. Tillampningsexempel

Det amerikanska stalverket LTV har utvecklat en arbetsmodell
som kallas IPM (Integrated Process Management). Den be-
skrivs 1 en bok av Roger Slater och bygger pa de hornstenar,
som vi beskrivit i de foregaende kapitlen. LTV ar ungefar sex
ganger sa stort som SSAB Tunnplat. IPM har spritt sig 1 USA
aven utanfor stalindustrin. P4 SSAB Tunnplat 1 Borlange gar

IPM under namnet KL.S 2000.

For att infora IPM 1 ett foretag maste modellen anpassas till
lokala forhallanden. De underliggande mekanismerna, som ger
stod att utveckla en dynamisk samverkan mellan manniskor, ar
allméngiltiga. I IPM-modellen ar de mycket tydliga. Men vi
behover inte fordjupa oss 1 mekanismerna. IPM ar robust och
star pa egna ben. Vi far hjalp att skilja Allmanna orsaker till va-
riation fran Speciella orsaker, och vi far stod att minska varia-
tioner som beror pa Allmidnna orsaker. Ofullkomligheter 1
processen, som redan ar konstaterade, hor till omradet for
problemlosning, de ar lika viktiga att arbeta med som vanligt.

Det viktigaste med IPM ar att modellen ger mojligheter for
varje enskild medarbetare att forsta, paverka och att utveckla
delaktighet 1 varje processteg Detta sker enligt divide &
conquer-principen 1 stegen 2 till 4, dar struktureringen sker 1
grupparbeten. Darigenom tas kompetensen tillvara hos
operatorer, reparatorer och specialister, samtidigt som den bade
fordjupas och breddas. IPM ger ett effektivt stod for utveckling
av teamarbete.

IPM-modellen f6ljer kontinuerligt upp hur processvariablerna
over tiden varierar (steg ) 1 forhallande till faststallda borvar-
den och granser. Darfor kan storningar upptackas snabbt och
tas om hand bade enkelt och till lag kostnad. I steg 6 gér man
6vergripande analyser som grund for processforbattringar. For
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IPM kravs allmdn anvindning av datorer. Diarfor ar IPM
ocksa ett instrument for att foradla information, processdata, till
kunskap. Har foljer en beskrivning av arbetsmodellen IPM 1
sex steg, och vi borjar med steg 2.

Forst en sammanfattning av de sex stegen.

Att "bereda marken”’ e—

Att identifiera e
nyckelvariabler

l

Att utveckla och
forbattra standarder

— Kommunikation <—

l

Statistisk
overvakning

l

Diagnos D —

Bild 14: Schematisk beskrivning av IPM

39



Steg 2: Identifiera nyckelvariabler

Mialet for Steg 2 ar att identifiera de kritiska variablerna 1 pro-
cessen som, nar de styrs riktigt, garanterar kvalitet vad galler
produkternas avgorande egenskaper eller serviceresultat. Akti-
viteten ar framst inriktad pa enskilda processteg. Dar ar det
nodvandigt att fortlopande ©ka kunskap om processen och
processtyrning, for att forbattra nyckelresultat och nyckel-
egenskaper.

Med hjalp av enkla kvalitetsverktyg, t ex piltradsdiagram,
skapar man, dels en forteckning over alla kritiska kund-
onskemal, dels en detaljerad “processkarta” for varje process-
enhet. Kartan bestar av tabeller 6ver processvariabler, som har
nyckelkaraktar och paverkar kvalitetsutfallet. Dessa variabler
forkortas INV, ”Ingaende nyckelvariabler”. Begreppet kund 1
IPM avser aven nastkommande processteg. Kritiska kundonske-
mal forkortas UNV, "utgaende nyckelvariabler”. Kartan ger
alla en gemensam och tydlig bild av vilka faktorer som paverkar
mojligheterna att na kvalitetsmalet.

Variablerna kan ha malvarden, som ar kopplade till process-
miljo, matutrustning, underhall eller ramaterial och till sjalva
processutrustningen eller dess kringutrustning. Gemensamt for
alla variabler ar att om variabeln andras kommer ocksa kvalite-
ten att paverkas.

Varje sadan nyckelvariabel far ett eget identitetsnummer sa
att man senare spara och analysera den.

Steg 3: Forbattra Processtandarder

I steg 3 ska varje INV som har identifierats 1 steg 2 dokumen-
teras pa ett standardiserat satt. Erfarenheter och sakkunskap
hos medarbetare, som kommer i kontakt med processen, ar
betydelsefullt 1 detta steg. Processtandarderna ar verktyg base-
rade pa tre barande tankar:
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* att operatorerna har de basta mojligheterna att analysera,
overvaka och foresla forbattringar.

* att om man enas om hur varje variabel ska styras och
matas, och halla fast vid 6verenskommelsen, har man de
basta forutsattningarna att analysera resultatet.

* att den, som upplever att hen har mojlighet att paverka sina
handlingar, ocksa tar ett personligt ansvar for det hen gor.

Nar man ar klar med steg tre har man en teori eller forutsagelse
for hur man tror att processen ska fungera for att ge ratt resul-
tat. Utan “teorin” vet man inte at vilket hall en andring kom-
mer att paverka eller vad man kan lara sig av att 1aktta pro-
cessen.

Processtandarder ska lagras 1 dator och vara tillgangliga for
var och en som har behov an dem. Standard ska allad vara
aktuell. Foljande fragor ska besvaras av processtandard:

*  Vad ska styras?

* Vad maste ske for att man ska kunna styra processen?
¢ Vem har ansvar for styrningen?

¢ Varfor behovs styrning?

« Vilka utgaende nyckelvariabler (UNV) paverkas?

+ Vilken utrustning kravs for att géra matningar?

¢ Vem utfér matningarna och hur ofta?

*  Hur rapporteras data och vem skoter rapporteringen?

« Ska styrdiagram anvandas? I sa fall: vilket slag och vem an-
svarar?

* Vem har ansvar for att aterfa kontroll 6ver en process som
man forlorat kontrollen éver?
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* Vad ska man gora med produkter som inte uppfyller
standard?

e Hur sker revision for att forsakra sig om att allt fungerar
som det ska?

*  Vem genomfor revision och med vilken frekvens?
e Hur dokumenteras revisionen?
¢ Hur dokumenteras overensstimmelse med standard?

* Vilka har medverkat for att faststilla denna processtan-
dard?

Processtandarden ar ett samverkanskontrakt mellan manniskor
med olika funktioner (t ex operatorer och kvalitetsavdelningen).
Kontraktet ska dokumentera overenskommelser 1 processtyr-
ningsfragor. Utveckling och forbattring av processtandarder
maste alltsa ske fortlopande och i samrad med alla berorda
parter. Detta ar vitalt for kompetensutvecklingen, bade for
operatorer och alla andra som arbetar 1 processen. Man bygger
alltsa upp en gemensam kunskapsbank.

Steg 4: Kommunikation

Kommunikation innebar utbildning och formedling av infor-
mation till alla berérda. Alla processtandarder inom ett omrade
samlas pa ett stalle. Man anvander en skarmbild for att skota
processen med daglig radfragning .

Aterkopplingslingor fran Steg 5 och 6 poingterar betydelsen
av att aterfora och diskutera utfall av statistisk processovervak-
ning. Resultatet av processen presenteras vanligtvis 1 form av
sekunda, sparrat och reklamerat (orsakande stracka etc) mate-
rial. Dessa data ar enkla att manipulera, bade medvetet och
omedvetet. Det kravs objektiv kinnedom om utfallet av nyckel-
variablerna for att positiv feed-back ska vara mojlig.
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Milet ar att varje medarbetare ska ha tillgang till alla de
processtandarder som hor till de arbetsuppgifter som direkt
tilldelats henne eller honom. Oftast ar detta ett styrdokument,
som medarbetaren sjalv medverkar till att ta fram.

Steg 5: Statistisk 6vervakning av process

I steg 2 till 4 har vi beskrivit ”vad som maste hinda” i pro-
cessen. I Steg 5 ska vi organisera och formedla kunskap om
resultat. V1 har nu lagrat all information fran styrning av alla
kritiska nyckelvariabler 1 databaser. Dessa data ska nu foljas upp
och jamforas med malvardena. Utvarderingen sker 1 de flesta
fall automatiskt, med hjalp av statistiska metoder. Pa sa satt far
vi relevanta matt pa hur processen foljer de processtandarder
som ar faststallda for varje kritisk variabel. Da blir det ocksa
mojligt att faststalla processernas egentliga formaga, deras
stabilitet och kapabilitet. PC, dataterminaler och anslagstavlor
ar de media, som kommer till anvindning for att sprida
informationen.

Steg 6: Analys och diagnos

Steg 6 har tva delar. Dels ska sambanden mellan INV och
UNYV analyseras, framforallt ska man dgna uppmarksambhet till
de data, som kan gomma kallor till forbattringar. Dels ska nya
och forbattrade processtandarder foras in 1 systemet. Det blir
naturligt att finna andra eller nya processvariabler som har
storre betydelse for resultatet eller att finna att gamla
bekantingar ar mindre viktiga.

Arbetet med processvariablerna ar ett fortlopande
forbattringsarbete for att minska variationsvidden. Dérfor ska
de variabler och rutiner, som operatorerna anvander,
uppgraderas fortlopande. Har ligger ekonomin med IPM.
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Steg 6 medfor en del statistiska analyser. Det innebér inte att
man behover massutbilda medarbetare att arbeta med statis-
tiska analysmetoder. Man behover dock nagra experter f6r mer
avancerade diagnoser. Alla personalkategorier ska fa den
utbildningstatistik, som de behover, for att skota det 16pande
arbetet med att styra sin process. Utbildningen genomfors 1
huvudsak nar medarbetarna arbetar med processtandarderna.

Idag
INV 1

lN\%}‘ UNV (spridn)

INV3

I morgon eller senare
INV 1

- [/NV (mindre
spridning)

INV9

Bild 16: Ingiende och utgiende nyckelvariabler

I steg 6 kommer tekniska brister att identifieras. Det kan handa
att det inte racker att justera malvarden for att styra processen
battre. Darfor behover ndgot mer radikalt goras. Ibland ska
olika problemlosningsverktyg — t ex FMEA32 (Failure Mode
Effect Analysis) — anvandas. Det dr viktigt att alla, som har
anknytning till processen, far tillgang till ny processkunskap och
att fortlopande forbattringar drivs 1 ordnade former. Problem-
16sning leder till att processtandarder forbattras. Det ar alltsa
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viktigt att skota aterkoppling fran Steg 6 till Stegen 1, 2, 3 och 4
pa ett bra satt.

“Fortlopande forbattringar3 later kanske inte sa impone-
rande, men att starta forbattringsprocessen ar faktiskt det allra
forsta steget pa vagen mot fornyelse och innovation. Som en
biprodukt av de fortlopande forbattringarna okar namligen
organisationen sin variationsférmaga, sin formaga att anpassa
sig till nya forutsittningar. Genom forbattringarna tar man
tillvara kunskaper och intellektuellt kapital pa ett battre satt.
Det leder till fortatning av informationen och 1 férlangningen
ocksa till nya idéer.

Man har introducerat multivariata3* analysmetoder for
allman anvandning. Bl a i LKABs anrikningsverk 1 Kiruna an-
vands sadana metoder for direkt styrning. Det kan vara svart att
skilja mellan allmanna och speciella orsaker till variationer nar
man anvander dessa metoder och det paverkar naturligtvis
berakningarna. Multivariat analys har dock en given plats 1
Steg 6 och kanske ocksa 1 Steg 2.

De forhallandevis datasnala styrdiagrammen fungerar som
en vickarklocka nar nagot intraffar 1 processen. ”Timingen”
blir alltsa perfekt. Man kan soka svar pa fragan “vad hande?”
just nar en observation hamnade utanfor ramen foér vad man
forvantat sig. SPS-diagram ger stod att uppticka instabilitet.
Man ska ocksa strava efter att fanga upp information om sa-
dant som inte ska lamna foretaget pga brister.

Varje foretag ska strava efter att bygga robusta automatiska
styrsystem for foretagets processer. Ett styrsystem ar robust, nar
man har eliminerat alla mojligheter att gora fel. System base-
rade pa artificiell intelligens, neurala nat etc kommer att bli
vanligare 1 framtiden. Men det kommer att dréja innan man
kan styra metallurgiska processer utan mansklig 6vervakning
och maénniskors beslut. Darfér behover man beslutsunderlag
med god kvalitet. Underhdllsarbete bor vara en av de
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kommande kandidaterna for att tillampa arbetsmodeller som
IPM.

Arbete med processtandarder dr en del av systembygget.
Hittills har vi bara diskuterat deras anvandning 1 produktionen,
men samma verktyg lampar sig mycket val {or tillampning inom
administrationen.

En japansk kvalitetsexpert, Maasaki Imai, skriver 1 sin bok
Kaizen att “den japanska uppfatiningen om management 1 grunden kan
sammanfattas med en enda regel: Uppratthall och_forbittra processtandards
Jortlipande!”” Det ar ett annat satt att beskriva insatserna for ett
systembygge.

Genom att redan vid tillblivelsen av en process utveckla och
sedan folja och forbattra standarder, 1 den betydelse som wvi
namnt, kommer man att kunna undvika manga problem. Pa
kopet far man ett gemensamt sprak 1 hela organisationen. Det
ger bra stod for att hantera processernas tilltagande kom-
plexitet. Nar det géller ordningsfoljden 1 tiden, har vi 1 vaster-
landet ofta gjort tvart om. Man hér t o m manga sdga att det ar
sarskilt vardefullt att arbeta problemorienterat”. Vi formodar
att detta kan betyda att man loser problem efterhand som de
dyker upp, t ex for att forhindra att verksamheten stannar. Det
forjanar att namnas en gang till att bada angreppssatten har
sina fortjanster.

Steg 1: Skapa en positiv miljo

I steg 1 ska man bereda marken, man ska skapa den positiva
milj6, som kravs for att Steg 2 — 6 ska kunna genomforas pa ett
bra satt. Den positiva miljon bygger pa att man kommit 6verens
om tillvagagangssattet och har utvecklat en kunskapsbaserad
och engagerande ledar- och ledningstil som stédjer samarbete
och samverkan 1 det socio-tekniska systemet.

Steg 1 bygger pa instkten att foretagets resultat ar beroende
av styrning och fortlopande forbattring av dess nyckelprocesser
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och att detta ar en fraga om att bygga upp ett sociotekniskt
system.

Chefer och medlemmar i projektgrupper, som ska arbeta
med processerna, ska fa utbildning sa att de beharskar
principer och metoder inom IPM. Det ar nodvandigt for att de
ska kunna genomfora Steg 1. Nar utbildningen ar genomford,
inriktas projektgruppernas uppmarksamhet pa strategiskt av-
gorande fragor, pa att kundbehoven och foretagets mal uppfylls
genom offensiv processtyrning.

Som grund for att fa 6verensstimmelse mellan leverantorens
produkt och kundens forvantningar ska man borja med att
identifiera behoven genom kundanalys 1 varje processteg. Pa
samma satt upprattas system for att mata graden av malupp-
fyllelse 1 varje processteg.

Slutligen ska foretagsledningen tilldela resurser sa att de
verktyg, som kravs for denna arbetsmodell, kan anvandas prak-
tiskt for sitt syfte.

Dessa sex steg forefaller kanske enkla och sjalvklara.

Sd dr emellertid inte fallet. Steg 1 dr det svdraste.
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4

Processkunskap bygger pa samstammiga
observationer av det som hant.

Den ger en grund for forutsagelse,
men det finns alltid en risk

for att omprovning kan komma att behovas.
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6. Det "kompletta”
Aterkopplingsystemet

For att ett kvalitetsystem ska vara effektivt behover varje med-
arbetare vara kund- och omvirldsorienterad och kunna se sina
egna arbetsinsatser som en del av organisationens gemen-
samma uppdrag.

Kvalitetsystemets bor “agas” av ledningen, som ocksa ska
faststalla processmalen. Medarbetarna ska “aga” all “input”
och ha mandat att jaga kallorna till variationer.

Vi ska nu aterknyta till Roger Slaters resonemang om
“Imagineering” (systembygge) och problemlosning for att
utveckla processer.

Orsak X\ \ \
| ‘/ / / > Problem
Orsak Y

Kritisk handelse A

11 \/\‘ /\ / » Onskad effekt

Kritisk hindelse B

Bild 17: Problemlosning och systembygge
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Ett vanligt matt pa “problem” ar sparratandel. For att dra for-
del av detta matt kravs

« att upplosningen pa orsaker ar tillrackligt detaljerad,
 att orsakskoderna verkligen matas in 1 databaser och

e att foretagets informationssystem tillater den stratifiering
som erfordras (t ex sparratandel per produktslag, segment,
kampanjtyp etc)

 att Pareto-analyser enkelt kan genomforas pa orsaks-koder.

Dessutom maste man kunna ta hansyn till att produktsortiment
och kundunderlag andras, systemet maste kunna uppgraderas.
Kunder har olika krav sinsemellan och dessa krav forandras
over tiden. Ju mer kravande kunder man har, desto mer gods
maste man sparra. Dessutom finns orsaker relaterade till
konjunktursvangningar.

Leveranssakerheten kan 6kas med hjalp av planering. For att
ha framgang med planeringen behéver man ha kunskap om
hur stor sannolikheten ar for att lyckas “forsta gangen”. Flera
staltillverkare anvander frekvensen av ombestallningar som ett
matt for denna sannolikhet.

Effektiviteten stimuleras om operatorerna sjalva engageras 1
ett sadant system for aterkoppling.

Kundens reaktioner pa levererat material ar en mycket viktig
kvalitetsdimension. Den kan inte matas direkt utan maste
fangas upp som kundtillfredsstallelse35 , n6jd-kundindex, antal
reklamationer per kton, processens formaga att leverera 1 ratt
tid, etc.

En larande organisations formaga att hantera alla processer
— bade gamla och nya — utvecklas fortlopande. Det géller aven
utveckling av nya produkter (t ex stalsorter). Organisationens
larande kraver engagemang for att optimera systemet. Darfor
ska delfragor, t ex leveranssakerhet, inte hanteras isolerat inom
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en del av verksamheten. Det ar oftast ratt att gora insatser for
att oka, men om kapabiliteten36 ar hogre 1 en senare tillverk-
ningsprocess an i en tidigare, kan det bli en kalla till frustration.

Att vara ”"world class” 1 en senare del av flodet, saknar alltsa
betydelse for resultatet, om storningar uppstroms resulterar i
sparrat och ombestéllningar.

Det ar mer sannolikt att en order passerar utan problem om
den omges av “likar”. Det galler aven 1 stalverken. Man kan
alltsd oka leveranssakerheten med hjalp av planering via pro-
duktmixen. Det galler produktmix 1 allmanhet och mixen av
gamla och nya “uppgraderade” produkter 1 férhallande till
’verkskonfigurationen”, batchstorlek, etc. Detta kan man fa
grepp om med stod av simulering. Ett omrade for industriell
programvara som vaxer snabbt ar Advanced planning and
scheduling, APS37. Den kan anvandas for detta slags simu-
lering.

Balansen mellan olika delar 1 verksamheten ar ocksa viktig.
Ligger flaskhalsarna tidigt eller sent nar materialet passerar
genom verken? Gar det att hitta ett matematiskt uttryck
("processmotstand”, "flyt”), som ar battre an kapabiliten, for att
optimera balansen mellan produktionslinjer som foljer efter
varandra?

Det verkade som om de flesta verken 1 Norden annu inte
hade borjat anvanda de statistiska metoder, som kan utnyttjas 1
planeringssystemen, nar forsta upplagan av var skrift publi-
cerades 1999.
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7. Att starta TQM 1 ett foretag

Hittills har vara resonemang varit avsedda att belysa grunderna
for en kvalitetstrategi nar man ska utveckla TQM 1 en process-
industri.

Beredskapen ar 1 olika avseenden samre for att infora TQM
an den var nar ISO 9000 skulle inféras. Darfor ar det svart att
fa gehor for TQM. Det kraver en strategi som ocksa beaktar att
TOM staller krav pa verksamhetens sociala system, pa en for-
andrad organisationskultur. Om man inte inser detta kommer
man att misslyckas. Det handlar om att utveckla ett pedagogiskt
ledarskap, som kan skapa forutsattningar for varje medar-
betares fortlopande larande, bade som individ och som en del
av ett integrerande socialt system. Darfor kan man behova
prova nya organisationsformer, som ar mer effektiva, men det
ar inte sakert att forandringar av organisationen ar en bra 16s-
ning.

Vi vill varna for att forelagga organisationen fardiga 10s-
ningar. Medarbetarnas hjarnor ligger utanfér ramen for
ledningens jurisdiktion. Erfarenheterna fran ett stort antal ame-
rikanska IPM-utévare bekréftar att steg 1 — att bereda marken
— ar det viktigaste. Arbetet med TQM maste ledas lokalt inom
de operativa avdelningarna. For att lyckas, kravs chefer som har
formaga att leda forandringar och stimulera medarbetarna till
samarbete och samverkan for gemensamma mal. For att fa
igang processen maste man bygga pa dialog. Chefens ledarskap
maste 1 princip ta sin utgangspunkt 1 den position mot vilken
hen wvill att organisationen ska rora sig. I USA sdger man att
”You've got to walk your talk” som later modernare an vart
svenska att ”ord och handling ska vara ett”.
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Tilliten utvecklas ndr chefer — 1 handling — visar att de
menar allvar med vad de sager.

Roger Slater skriver om ledningens integritet 1 sin bok: e
point out that in many cases, regrettably, management has been heading
180 degrees from the right direction, repeatedly demonstrating a lack of
integrity. Examining this issue, we should furst define what management
integnity is. We see it as “a rigid adherence to a code or standard of values™
or more sumply, “management people mean what they say.” Integrity 1s not
put in place by “affirmation of faith”. It is bult brick by brick, by actions
laken every day3®”.

Jack Welch, chef for General Electric sager att tillit tar ar att
bygga upp och ingen tid alls att riva ner.

Det gar inte att 6verskatta betydelsen av att TQM forankras
1 foretagsledningen och far tillgang till ledningens aktiva stod.
Ledningen ska, dels skapa ett forandringstryck 1 organisationen
genom att starta malspridningsprocessen, dels utveckla en
organisationskultur for kritisk dialog och risktagande. Kultur-
forandringar intraffar som en foljd av att manniskor “handlar
sig In 1 nya satt att tanka”. Darfor maste varje medarbetare
stimuleras att handla annorlunda och fa positiva erfarenheter
av det nya sittet att arbeta. Det dr alltsa inte fraga om att
“trana in” andra varderingar, utan om att stimulera nya hand-
lingsmonster, som ger medarbetarna anledning att uppfatta
verkligheten — och sig sjalva 1 denna verklighet — pa ett nytt satt.
Denna erfarenhetsutveckling tar lingre tid dn otaliga chefer
skulle onska, men betydligt kortare tid an de tror, som har
forsokt och misslyckats. Orsaken till att manga initiativ
misslyckas dr alltsa inte “motstandet mot forandringar” utan
bristande kompetens hos dem som ska leda processen. Det finns
stabila professionella kunskaper om hur man férandrar sociala
system. De bor anvandas och stodjas av ledningens konsekvens
och uthallighet 3.
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Darfor ar det lampligt att foretagsledningen borjar med att
klargora for sig sjalv vad den kvalitetstrategi, som de star 1 be-
grepp att anta, betyder pa deras niva 1 foretaget. Lednings-
gruppen maste engagera tillrackligt mycket energi i1 detta for att
kunna tala med en rost”. Man maste ocksa tinka igenom de
egna insatsernas praktiska innehall: hur den horisontella
tillgangligheten av information ska arrangeras, hur nyckeltal
ska hanteras, etc.

Men utveckling aktiverar alltid motsattningar, som, be-
roende pa organisationskulturen, antingen kan leda till kon-
flikter och lasningar eller till kreativt nytankande. ”Det ar inte
ens fel nar tva trater, det ar inte ens fel...” som Juvenalorden
konstaterat for lange sedan. Sambandet mellan utveckling och
motsattningar blir patagligt niar den traditionella “féljsamhe-
ten” efter hand ersitts av den sjalvstandighet som utmarker
medarbetare som ar delaktiga. Deras drivkraft 1 arbetet ar sjalv-
valda ataganden och engagemang for gemensamma uppdrag.
Ingen chef kan fi sina medarbetare att utvecklas langre dn till
den punkt som hen har natt av egen kraft. Medarbetaren sjalv
kan strava efter egen utveckling av yrkeskompetens och social
kompetens och chefen kan stimulera och stodja denna ut-
veckling, men subjektet chefen kan inte utveckla objektet med-
arbetaren 1 dennes arbete. Den gamla subjekt—objektrelationen,
dar chefen ar tillsigare och medarbetaren tillsagd, ska ersittas
med en subjekt—subjektrelation, som mer har karaktiren av
partnerskap.

Man skulle darfor kunna forstiarka Slaters uttalande och siaga
att det inte riacker med att chefer forstar vad TQM ar och visar
integritet, de maste ocksa ta ansvaret for att leda dess sociala
konsekvenser. Detta kan 1 sig vara mycket berikande {6r organi-
sationen, men det visar vad ledarskapsutveckling ocksa maste
innehalla forutom mer traditionella fardigheter.

74



Kreativitet — en frdga om anpassning och utveckling

Effektiviteten 1 larsamhallets arbetsliv bestams av produktivitet,
kvalitet och organisationens larande. Vi har beskrivit larande
som att “uppticka och uppfinna”, lirande ar alltsa en fraga om
kreativitet. Framgangen kraver kreativitet och formaga att
omsatta nya idéer till verklighet.

Under 1990-talet horde vi ofta att Sverige hade “halkat
efter” andra lander och att den allmdnna instillningen till
industriell verksamhet blivit samre. Det sas att den jordman for
entreprenorskap, som fanns 1 borjan av 1900-talet, inte fanns
langre. Dessutom var det brist pa sadana uppfinningar som kan
vara grunden for nya foretag. Det kanske var sant, men vi ar
overtygade om att vi kan vanda utvecklingen. TOQM ar en
strategi for att stimulera bade forbattringar och fornyelse.

Medborgarnas varderingar av arbete har naturligtvis stor
betydelse for vara mojligheter att 6verleva som industrination®.
Men det racker inte att bara ha en positiv attityd. Vi tror att det
nu ar angelaget, att fundera 6ver hur dagens arbetsplatser ska
omskapas, sa att de battre kan ta tillvara det engagemang och
den energi som finns bland medarbetarna. Sarskilt viktigt ar att
de som ska bli morgondagens chefer far tillgang till kunskaper
och forhallningssatt pa detta omrade.

Utvecklingen av den professionella delen av intellektet, som
vi anvander pa jobbet, startade redan 1 skolan. Nar det giller
kreativitetstraningen finns det en del att forbattra. “Larande
defimeras och studeras ofta som en fraga om hur indwiden forvarvar
kunskaper, loser problem och ldr sig handla v relation Gl en kontext dir
uppgifler, mal och andra forutsatimingar antas vara giwna (eller tagna for
gina), och som det ddarmed nte dr;, vare sig mojligt eller onskvdrt for den
ldrande indiiden att ifrdgasitta, kritiskt analysera eller eventuellt forsoka
Jordndra® P-E Ellstrom Kompetens och ldrande v arbetslivet. Darfor
kan det vara fruktbart for forstaelsen att skilja mellan
anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat larande.
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Utvecklingen av det professionella intellektet kan indelas 1
fyra nivaer. Den lagsta nivan — Anow what (for att anvanda
amerikansk konsultjargong) — inhamtas under den forsta tiden
pa foretaget och handlar om att fordjupa det som man har med
sig fran gymnasiet. Denna utpraglat kognitiva kunskap ar
nodvandig for nasta niva —know-how. Med know-how kan man
ocksa gora nagot, man kan omsatta teori till praktik. P4 denna
niva kan man organisera baskunskaper fran flera omraden for
malinriktad problemlésning. Den tredje nivan kan man kalla
know-why. Har har man fatt en djupare forstaelse for rela-
tionerna 1 systemet. Det ar nodvandigt for att kunna losa
komplexa uppgifter. Det finns inga fackmassiga begransningar
eller andra ramar for att soka kunskap som kan vara nod-
vandig. Dessa tre typer av larande karakteriseras av att malet ar
givet och kan darfor sagas vara anpassningsinriktade.

Larsituationen kan, forutom 1 mal, delas in 1 metod och
resultatutvardering. Ju fler lasta ingangsvarden en situation har,
desto mindre kan individen 6va sig pa att sjalv lasa dem pa det
satt som hen finner lampligast. Det som utmarker utvecklings-
inriktat larande ar att individen har ett ifragasittande och
provande forhallningssatt till uppgifter, mal och andra
forutsattningar. “Individen lar sig (d4) inte enbart eller ens 1
forsta hand vissa satt att handla, givet olika situationer och
uppgifter. Istallet ar huvudpoangen att individen ska lara sig
identifiera vilken situationen, uppgiften eller problemet ar”4l.
De larandesituationer som anordnas maste alltsa erbjuda
tillrackliga mojligheter att ocksa trana denna formaga.

Pa den fjarde nivan hos det professionella intellektet kan
individen skilja det som ar viktigt fran det som inte ar viktigt.
Det ar grunden 1 formagan att gora prioriteringar och optimera
resursanvandning. Den fjarde nivan byggs upp av sjalvmotive-
rande kreativt larande (care-why) genom bl a attraktiva arbets-
uppgifter och kanske utmaningar. Da kan man ocksa
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astadkomma det som vi tidigare kallade flow. I bild 18 sam-

manfattas utvecklingen av det professionella intellektet*2.

Reproduktivt | Regelstyrt Malstyrt Kreativt
ASPekF av ldrande liarande lirande larande
larsituationen
know what know how know why care why
Uppgift/mal Given Given Given Ej given
Metod Given Given Ej given Ej given
Resultat Givet Ej givet Ej givet Ej givet
T Problem Faststilld Utforskande
Karaktéristik o . .. | Systemsyn &
+ facit Teori+Praktik | > Y Fomyelse

Bild 18: Larande och kreativitet

Forutsattningar for utvecklingsinriktat larande?

Team- och projektarbete ar de viktigaste verktygen for att
utveckla niva fyra, care why. Genom att arbeta 1 projekt
kommer bade den rent tekniska kompetensen, fackkunska-
perna, den sociala kompetensen och processkompetensen att
oka. Med processkompetens avses formaga till systemsyn som
berorts tidigare, t ex den “imagineering” som Roger Slater har
introducerat, men ocksa formagan att angripa problem pa ett
systematiskt satt. For att angripa problem ar Demingcykeln
alltid mojlig att anvanda, men det finns manga andra enkla och
mer avancerade verktyg for problemlosning 1 grupp eller en-
skilt. Med processkompetens avses ocksa experiment, t ex
statistisk forsoksplanering, och systematisk processanalys/kart-
laggning. Hit hor ocksd s k benchmarking, en standigt pagaen-
de verksamhet for att hitta, undersoka, eventuellt ytterligare
forbattra och dérefter infora forst branschens men senare ocksa
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andra branschers “best practices” 1 den egna organisationen.
Benchmarking ar alltsd en metod att lara av andra, som ibland
kraver att tidigare vunna kunskaper och sanningar ersatts med
nya. Det stimulerar utvecklingen av ett icke-defensivt
forhallningssatt till nya kunskaper och underminerar darmed
’not-invented-here”-syndromet*3.

Utvecklingsinriktat ldrandet kraver naturligtvis okade
frihetsgrader for att ge utrymme for sjilvorganisering. Det kan
ibland stalla till bekymmer. Men en organisation, t ex ett
skiftlag, som far tillfalle att utveckla en bra gruppdynamik
genom traning att fatta gemensamma beslut, kommer sa
smaningom “ratt” 1 alla fall. Som en {6ljd far man mal som ar
internaliserade 1 gruppen, alla utvecklar samma uppfattning om
vad man ska astadkomma tillsammans..

Utbildningskvalitet

Kvalitet, 1 detta sammanhang, ar det som gor larande gladje-
fyllt. Vad som ar engagerande och lustfyllt dndras emellertid
6ver tiden eftersom kvalitet ar utveckling (och vice versa). Dar-
till kommer att manniskors satt att lara sig varierar ganska
mycket fran individ till individ. Nar kvaliteten forbattras ckar
medarbetarnas engagemang,

Kunskapsformedling och larande ar alltsa tva skilda pro-
cesser, men bada ska vara foremal for fortlopande utveckling.
Alla kanner till att larande ar mest effektivt nar manniskorna
kanner ett behov av ”att kunna”. For chefer, som ska inriktas sig
mot pedagogiskt ledarskap, galler det att skapa forutsattningar
for detta ledarskap.

Dessa forutsittningar ska bygga pa en positiv grundsyn#t.
“Eliminate fear in learning” var ett av. W Edwards Demings
budord. Rédsla ar destruktivt for inlarning. En parallell till upp-
fattningen att slutkontrollen var det basta sdttet att garantera
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kunden ratt kvalitet, ar argumentet att samma princip galler 1
utbildningssammanhang. Kvalitet, som ar beroende av inspek-
tion eller slutkontroll, 6kar kostnaderna och doljer brister 1 den
bakomliggande processen®. Eller for att ater citera Dr Deming:
?You cannot inspect quality into the product — 1t is already there™.

Om chefer och operatorer ska samarbeta, kravs gemen-
samma uppdrag och en gemensam uppfattning om mal och
overenskommelser om hur malen ska nas. I sjalva begreppet
“mal” ligger att det hanfor sig till framtiden. Idén ar ju att ge
ledning for alla. Sadana uppsatta mal ar naturligtvis inte det
enda som styr en organisations verksamhet. Men processen att
ta fram och bearbeta mal har manga positiva effekter. Olika
uppfattningar ar en bra utgangspunkt for en larorik dialog*s.

Processledning
I utvecklingen mot en teamorienterad organisation blir det
naturligt att forverkliga idén om processagare.

Traditionell malstyrning utgar fran agarens eller foretags-
ledningens overgripande krav, ofta grundat pa ekonomisk av-
kastning och en framatblickande omvarldsanalys.

Sétt mal Malstyrning
Fordﬁl)agkrav Identifiera Identifiera
S5 processer kundkrav
leverantorer
Ferdelaimil Processledning

Bild 19: Processledning och malstyrning
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Processledning utgar fran foretagets kunder och deras krav,
vilka oftast har en annan karaktir. Aven framdeles kommer
arbetslivet att behova delas upp 1 avdelningar och funktioner,
men det dr processerna som forser en organisation med faktu-
reringsbara produkter, inte de organisatoriska enheterna. Det
ar sallsynt att nagon har ansvar for det totala flodet. Oftast
finns flera avdelnings- eller funktionschefer med ansvar for olika
delar. Organisatoriska enheter mats ofta 1 forsta hand mot sin
egen budget och sin formaga att anvinda resurserna for att
optimera enheten sjalv. Dessa kan visserligen fungera bra, men
ur ett helhetsperspektiv ar det inte optimalt. Darfor borde man
leda processer pa samma satt som man leder sina enheter

Det finns alltsa goda argument, redan utan TQM, for att
tillsatta processdgare som ska ta ansvar for hela processvigen
fran ax till limpa till kund. Idén har borjat forverkligas pa
manga hall. Bjorn-Erik Willoch har myntat begreppet” mur-
briicka” for en sadan person i Business Process Reengi-neering.
Uttrycket ar kanske inte adekvat 1 alla organisationer, men det
antyder anda vad det handlar om. En huvudprocess kan delas
upp 1 mindre delprocesser pa samma satt som beskrevs under
Steg 2 1 IPM ovan. Det finns ocksa stodprocesser som huvud-
processerna maste ha tillgang till for att kunna fungera, exem-
pelvis underhéllsprocessen, planeringsprocessen och orderhan-
teringsprocessen.

Nar man betraktar verksamheten som ett antal processer,
blir det lattare att acceptera underhallsavdelningarnas integra-
tion med driften. Men det ger ocksa anledning att definiera nya
ledningsroller for dessa resurser och att aktivt leda deras utveck-
ling.
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T

Slutord

Miénga har frestats att likna ett val optimerat system vid en
symfoniorkester. Musikerna ar dar for att stodja varandra. Diri-
genten ansvarar for att musikerna agerar “samfallt”. Men om vi
tanker tillbaka pa diskussionen om teamutveckling sa ar sym-
foniorkestern kanske inte den ideala metaforen. Den har olika
stammor: forsta, andra och tredje fiol och den ar hierarkisk. En
teamorienterad organisation ar horisontell, darfor ar jazz-
orkestern ett battre jamforelseobjekt. Dar finns ocksa ett slags
disciplin. Artisterna maste halla sig inom 6verenskomna ramar 1
sina soli, annars blir det kaos, men varje improvisation blir unik
och trappas ofta upp mot allt hogre musikaliska hojder. Har-
moni bygger pa samverkan mellan olikheter. Foretagsled-
ningen ska sorja for att medarbetarna har tillgang till de instru-
ment som de behoéver, for att hantera balansen mellan ordning
och kaos.

“Before people can work effectively in a system,
there has to be an effective system
for them to work 1in”.

(Roger Slater)
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Bilaga 1 Mal, ett begrepp med relativ definition

Mal ar ett begrepp med relativ definition, det betyder det som
en person menar nar hen anvander ordet mal. Betydelsen kan
alltsa skifta for samma person mellan olika situationer.

Vi anser det vara meningsfullt, dels att skilja mellan tre
malbegrepp, dels papeka att mal ar nyckeln till manga av de
varden, som vi sager att vi vill virna om 1 arbetslivet.

Tre malbegrepp

Det mest generella begreppet ar uppdrag. Vilket uppdrag har ett
foretag, en forvaltning, en avdelning eller en befattningshavare
atagit sig?

Nasta begrepp ar avstkt. Vilken avsikt vill man forverkliga
genom ett projekt eller en enskild handling.

Det tredje begreppet ar mal. Det ska vara mojligt att utvar-
dera om man natt ett mal eller ¢j, och malet ska kunna anvan-
das som verktyg nar man fattar beslut. Darfor definierar vi mal
som elt resultat bestamt 1 forvdg med 1 forvdg bestimd stegvis uppfolhning.
Begreppen utvecklas mer 1 Lars Wiberg Grdnslandet.

Mal ar nyckeln till manga varden

Ett positivt viardeladdat ord, som inte kraver nagot av oss,
brukar kallas “honnorsuttryck”. Det later bra men ar till intet
forpliktande. Manga av de varden som vi vill forverkliga 1 sam-
hallet blir bara honnérsuttryck om de inte formuleras om till
mal. Kvalitet, valfrihet, trygghet och service ar exempel pa sa-
dana varden. Om de inte formuleras som resultat bestamda 1
forvag stannar de oftast vid att vara honnoérsuttryck.

Men det finns en annan aspekt pa mal som ocksa ar viktig.
Vissa varden — instrumentella och existentiella — ar en
biprodukt av att vi har mal. Vilka malen ar spelar inte sa stor
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roll, men om du inte har “resultat som ar bestamda 1 forvag” sa
ar det svart att forverkliga varden som framgang, sjalvior-
troende, delaktighet och meningsfullhet. Vi ska se lite narmare
pa denna aspekt av mal.

Framgang

Nar du har satt upp ett mal och lyckas forverkliga det, det ar
framgang. Framgangen ar en bekriftelse pa att du kan, att du
duger nagot till.

Den som saknar mal kan inte uppleva framgang. Hen kan
vara duktig 1 andra manniskors 6gon. Det ar inte fel att vara
duktig, men det ar nagot annat an framgang. Framgang ar gro-
grunden {or ett annat viktigt varde namligen sjalviortroendet.

Sydlyfortroende

Det finns olika bendmningar pa en ménniskas tilltro till sin egen
formaga: sjalviortroende, sjalvtillit, sjalvkansla ar nagra av dem.
Vi viljer sjalvfortroende. Det ar grunden i den vuxna och
mogna manniskans sjilvstandighet. Abraham Maslow sa att
’sjalviortroende ar forvantan om framgang”. Manniskors brist
pa sjalviortroende ar grunden till mycket ont.

Osakerhet och radsla for att ta initiativ och att ta ansvar ar
nagot som kanske 1 forsta hand drabbar den enskilde sjdlv. Men
bristen pa sjalvfortroende kan visa sig pa andra sdtt som ocksa
drabbar andra manniskor. Daligt civilkurage, avundsjuka och
egoism ar ofta en foljd av svagt sjalviortroende.

Sjalviortroendet ar ocksa en viktig grund for solidaritet och
jamlikhet, varden som vi gor ansprak pa att varna om 1 vart
land. Solidaritet och lojalitet behandlas ofta som synonymer
och det skapar oklarhet. Vi behover skilja mellan dessa be-
grepp. Det ena — lojalitet — galler att stalla upp for laget, for en
chef, for partiet eller for en kollega. I manga sammanhang ar
lojaliteten fortjanstfull, men ibland kan den komma 1 konflikt
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med det andra begreppet: solidaritet. Det star for att en man-
niska tar ett personligt ansvar for ett viktigt mal eller varde som
ar gemensamt for flera. Solidaritet ar att ta ett personligt ansvar
for ett gemensamt mal eller varde. I skolans varld har man talat
med eleverna om skillnaden mellan “att bry sig om” och “att
skvallra”, t ex nar det géller klotter och mobbning. Det finns
ingen sjalvklar grans mellan att a4 ena sidan bry sig om arbets-
klimatet 1 skolan eller en kamrat som blir utsatt {or mobbning
och & andra sidan att vara lojal med kamrater som klottrar eller
mobbar. Om de gemensamma malen ar tydliga, sa att alla kan
solidarisera sig med dem, ar det lattare valja mellan solidaritet
med helheten och lojalitet med en individ eller en grupp.

Motsvarande oklarhet galler jamlikhet och likriktning. Jam-
likhet ar en fraga om respekt for manniskor och deras indivi-
duella behov; behoven kan skilja sig ganska mycket fran var-
andra mellan olika manniskor. Likriktning ar att behandla alla
lika oavsett vilka behov de har. Likriktningen ger inte nagot bra
samhalle, den kvalificerade jamlikheten ger alla manniskor en
bra virld att leva 1.

Ibland blir det konflikt mellan solidaritet och lojalitet och
mellan jamlikhet och likriktning. Det stabila sjalvfortroendet ger
en bra grund for att hantera dessa motsattningar med med-
kansla och intellektuell hederlighet. Alla manniskor har behov
av att vara respekterade och omtyckta.

For en manniska med stabilt sjalviortroende ar behovet att
vara respekterad starkare dn behovet av att 1 varje 6gonblick
kanna sig omtyckt. Hen klarar av att handla moraliskt dven 1
motlut. Framgangen, att forverkliga sina mal ar den jordman 1
vilken sjalvfortroendet utvecklas. Darfor ar mal, 1 forviag be-
stamda resultat, en forutsattning for sjalvfortroendet.

Sjalviortroendet ar aven en nodvandig grund for att utveckla
socialt samspel.
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Socialt samspel

Samarbete ar ett begrepp som anvands flitigt. Samarbete ar en
form av socialt samspel. Vi skiljer mellan fyra olika grader av
socialt samspel: Jara ¢ kontakt ar den mest elementara.
Kommunicera, att forsta varandra ar nasta grad. Samarbete, att ge
och ta emot hjalp ar den tredje graden. Den hogsta graden av
socialt samspel kallar vi samverkan.

Sjalvfortroendet ar aven en grund for att kunna
utveckla det sociala samspelet till hogre former.

Delaktighet, gemenskap och tillit

Delaktighet ar foljden av ett val, ett eget stallningstagande. Nar
manniskor tar stallning for ett gemensamt mal, da finns en solid
grund att utveckla gemenskapen ifran. Samvaro med andra
manniskor kan vara trivsam. Men om man inte har en saklig
grund for samvaron blir trivseln fadd och spanningslos efter en

tid.

Att vara delaktiga 1 ett gemensamt mal sétter oss pa prov 1
forhallande till varandra. ”I nddens stund prévas vannen”.
Aven om det finns fi nodsituationer i arbetslivet, sa visar vi i
handling for gemensamma ataganden vad for slags manniskor
vi ar, om vi fortjanar tilliten eller om vi inte gor det.

Tillit bygger pa erfarenheter av hur vi fungerar tillsammans.
Arbetskamrater, som 1 handling visar att de inte sviker, de som
staller upp och haller sina loften, de bygger upp tilliten. I
arbetslivet har man pa senare ar ibland talat om hur viktigt det
ar att "ma bra”. Manniskor mar bra 1 ett arbetsklimat som
kannetecknas av omsesidig tillit. Ju tydligare mal vi har, desto
battre forutsattningar far tilliten.

Meningsfullhet
Vi har olika motiv for vara handlingar. Nar vi vill undvika
nagot obehagligt kallas motivet for tvang. Nar vi onskar
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uppleva nagot lustbetonat ar motivet bekvamlighet eller lust.
Olust och lust ar tva motiv for vara handlingar. Meningsfullhet
ar ett tredje.

Meningsfullhet ar att uppna nagot som ingar 1 ett storre
sammanhang, nagot som ar vardefullt aven for andra an dig
sjalv har och nu och som stimulerar till anstrangning. For att
uppleva meningsfullhet behover du dels kunna se vilket resultat
du stravar mot, dels fa bekraftelse pa att dina handlingar bidrar
till resultatet. Upplevelsen av meningsfullhet blir starkare ju
tydligare du kan se sambanden mellan det du gor och det resul-
tat som du vill na. Nar detta samband ar tydligt da ser du ju
med egna 6gon att dina anstrangningar lonar sig.

Mal, 1 forvag bestimda resultat, dr alltsa en nyckel aven till
meningsfullheten. Alla mal ar naturligtvis inte meningsfulla for
alla manniskor, men utan egna mal saknar du en viktg
forutsattning for meningsfullhet och sammanhang;

Stimulans och kreativitet
Ove berattade:

”Min hustru och jag brukar hjdlpas at att ta upp var roddbat pa
land varje host. Ett ar hade hon ryggskott och jag for ut till
landet for att forsoka ta upp baten pa egen hand. Jag lade en
stock under kolen och forsokte dra upp baten. Det var alldeles
for tungt.

Jag gjorde ett spar runt om stocken, lika brett som kolen pa
roddbaten. Det gav tva fordelar. Kolen gick stadigare 1 sparet
an direkt pa stockens glatta yta och omkretsen inne 1 sparet ar
mindre an pa stockens yta. P4 ett varv forflyttar sig stocken
langre pa marken dn 1 botten pa baten.

Jag fick upp baten, och betraktade min “uppfinning”. Nar
jag upptackte vad jag hade gjort ringde jag hem och sa:
”Gunilla, jag har uppfunnit hjulet”.
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Ove hade ett mal, baten skulle upp pa land. Han gick bet pa
uppgiften med den metod som han och Gunilla hade anvant
tidigare. Losningen, att uppfinna hjulet, var inte markvardig,
men alla forstar Oves tillfredsstallelse 6ver sin framgang,

Mal, resultat som ar bestamda 1 forvag, stimulerar var
kreativitet. Ingen manniska skapar nagot 1 ett tomrum. Att
finna en egen 16sning, hur enkel och alldaglig den an ma vara,
ger oss stimulans.

Inflytande
Inflytandet over de egna arbetsuppgifterna blir mer stabilt, nar
det finns mal som fungerar.

Om du har mal kan du fora en saklig diskussion om vilka
resurser som behovs, inflytandet 6ver budgeten blir alltsa storre
ju tydligare malen ar. Om du har mal som fungerar har du
lattare att finna nya och béttre framkomstvagar och du behover
inte vara radd for att préva dem, nar du forst kan granska dem
mot malet: "Kommer detta att fungera?”

Den traditionella detaljstyrningen foreskriver hur en arbets-
uppgift ska utforas, men anger inte alltid varfor man ska handla
pa ett visst satt. Malet, det 1 forvig faststallda resultatet, ger
alltid svar pa fragan varfor och lamnar utrymme for inflytande
for den enskilde att valja hur hen ska ga tillvaga.

Ansvarstagande

For att kunna ta ansvar maste man ha mojlighet att valja. Det
ar latt att forbise detta faktum. Den som inte kan valja, kan inte
heller ta ansvar.

Mal, i forvag bestamda resultat, underldttar pa olika satt
mojligheterna att valja. Vi kan ndmna fyra:
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* Malet hjalper dig att upptacka valmojligheter som redan
finns.

Saker och ting betyder nagot for att nagon behover dem eller
vill ha dem, for att de passar in i ett visst sammanhang eller ar
anvandbara. En ensam mutter 1 din verktygslada ar betydelse-
16s, anda till den dag da du finner ett andamal for den. Malen,
de 1 forvag bestamda resultaten, ar just sidana andamal som
kan hjalpa dig att upptacka betydelsen 1 skenbart triviala ting.

» Malet hjalper dig att “uppfinna” nya mojligheter.

Det var malet att ta upp baten som hjalpte Ove att uppfinna
hjulet. Nar du med malets hjalp tydligt kan se vad du behéver,
finner du ocksa pa rad, kanske inte var gang men valdigt ofta.

* Malet hjalper dig att vilja.
Malet ger ofta klart utslag betraffande vilken av de olika mojlig-
heterna som ar bast.

* Malet ar en trygghetsfaktor.

Det ér alltid lite vanskligt att valja. Téank om man viljer fel,
eller valjer bort en battre mojlighet. Ett 1 forvag bestamt resultat
ar da en trygghetsfaktor, bade for den som viljer och for den
chef som givit sin medarbetare fortroendet att valja sjalv. Ris-
ken att valja fel ar liten om man har ett mal som fungerar.

Krav pa mal som_fungerar

Mal ar alltsa en nédvandig forutsattning, dels for att manga av
de varden, som vi sager oss vilja virna om, ska bli nagot mer an
honnorsuttryck, dels for att vissa varden, t ex de nyss namnda,
ar en direkt foljd av att det finns mal att forverkliga. Darfor
behover vi lara oss att ta mal pa allvar och formulera dem sa att
de fungerar for oss. Ett mal fungerar nar resultatet kan forverk-

88



ligas och nar varden som framgang, meningsfullhet, tillit och
stimulans utvecklas 1 arbetslivet.

Ett mal som fungerar ska

¢ wvisa nar du ar framme, 6verensstimmelse med “ett 1 forvag
bestamt resultat”.

* visa att du ar pa vag
* visa hur langt du har kvar och

* ge vagledning att finna valmgjligheter och attvalja.

Nar dessa villkor ar uppfyllda da fungerar malet.
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Noter

1 Under 1990-talet meddelade ett par forskare att accelerationen i omvérlden kommer att

fordubblas vart tionde ar. Ett decennium senare konstaterade de att prognosen holl.

2 Lars Sorqvist disputerade hosten 1998 pa Kgl Tekniska Hogskolan.
Avhandlingen har titeln Poor Quality Costing. Han pépekar att det finns manga uppgifter om
kvalitetsbristkostnader och att det verkar rimligt att anta att de generellt sett ar mycket hoga.

Sorqvists berakningar ar de farskaste vi har kommit i kontakt med.

3 Kundkapital ar en del av det intellektuella kapitalet. En del av kundkapitalet ar
kundlojaliteten, kundens bendgenhet att aterkomma till samma leverantor. Ford Motor
Company har berdknat att om kundlojaliteten 6kar med 1% betyder det 100 miljoner dollar i
okad vinst for Ford. Om kundkapital se Thomas A Stewart Intellektuellt kapital och Frederich F
Reichheld The Loyalty Effect

4 Anders Kinnander var professor i produktionsteknik vid Hogskolan 1 Lulea.

5 Roland Moberg var kvalitetschef pa ABB Robotics Products AB och

forfattare till Vagen mot kvalitet 1 varldsklass
6 Nathan Rosenberg & L E Birdzell Vastvirldens Vag till Valstand

7 Nar detta skrivs mot slutet av 2020 har vi lamnat begreppet kunskapssamhalle till forman for
larandesambhalle. Vi skiljer mellan inlarning och larande, dar larande ar att upptacka och
uppfinna. Kunskaper ar viktiga, men férmagan att anvinda sina kunskaper fér olika former av
utveckling édr viktigare nar férand-ringshastigheten accelererar. Kreativitetssamhalle anvands
ocksa som beteckning pa den tid vi nu lever i. Peter Gardenfors har bidragit med definitionen
att forsta dr att se monster”, att se hur saker och till hanger ihop och hur de skulle kunna hianga

ihop pa ett nytt satt, i ett annorlunda ménster.

8 T ex genom fortsatta FoU-satsningar inom det metallurgiska omradet. 2020 arbetar man bl a
med att ersitta kol for jirnframstallning med vitgas, vilket férvantas ge mycket stora

milj6vinster.
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9 Det finns anledning att skilja, dels mellan decentralisering och spridning, dels mellan tva
strategier for decentralisering.

Decentralisering, ar en fraga om att flytta befogenheter fran centrum mot periferin. Spridning
innebdr att verksamheten forflyttas fran centrum till periferin men att befogenheterna stannar i

centrum.

Tva strategier: Decentraliserad centralisering ar vanligast. Ledning och chefer forbehaller sig ratten att
intervenera i verksamheten, ofta ganska godtyckligt. Beslutsratteniperifera delar ar snarare ett
slags styrda val 4n befogenhet att fatta sjalvstandiga beslut.

Centraliserad decentralisering ar den strategi som ligger bakom, t ex Handelsbankens framgangar
efter Jan Wallander. Man kompromissar inte med vad som ér verksamhetens kirna och vilka
varderingar som ska gilla, men lamnar mycket stor frihet till chefer och medarbetare att
sjalvstandigt ta beslut. Det dr ocksa beslutsfattarna sjilva och inte deras chefer som avkravs
ansvar, respektive far njuta frukterna av framgangen. Det 4r inom ramen for denna
decentraliserings-strategi som medarbetares delaktighet och larande organisationer kan
utvecklas. Malstyrning i dess vanligaste bemarkelse dr ett uttryck for den decentraliserade
centraliseringen.

En tredje strategi ar abdikation. Den marks iuttalanden som "om man bara slapper

minniskor fria sa visar det sig att de ar mycket kreativa”.

10 Komplex och komplicerad r inte samma sak. Komplexa system utmarks av att “elhetens
egenskaper dr mer dn summan av delarnas egenskaper”, the whole is greater than the sum of its parts. I
ett komplicerat system, t ex en bilmotor, dr helhetens egenskaper = summan av delarnas

egenskaper.

11 Both social and technological data suggest that the rate of change itself is doubling every ten years.
Kurzweil, Raymond *7The Laws of Accelerating returns. Published on Kurzweil Al.net March 7,
2001.
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12 Kraftkdllan dr delaktighet (fran Inledningen till Gréinslandet)

Maletforlarandesamhallets ledarskap arattutvecklaerforderlig variationsformdga i téretag och
forvaltning sa att organisationen och manniskorna kan undvika att bli marginaliserade.
Erforderlig variationsformaga bygger pa att varje enskild medarbetare ér sjilvstandig och har
forméga att samverka. Delaktighetar detbegrepp, som vianvander for att beskriva den
efterstravade kombinationen av sjalvstandighet och samverkan.

Delaktighet definieras som sjdlvvalda dtaganden och engagemang for gemensamma uppdrag.
Med denna definition blir den enskilda medarbetarens delaktighet ett eget dynamiskt system med
tre omgivningsdimensioner, vilka utvecklas 1 tre nivder som innebar successivt 6kad integration,
béde tatare och vidare. Delaktigheten stodjer individens utveckling i tre personlighetsdimen-
sioner.

Omgivningsdimensionerna kallar vi forbdttring, ldnkning och socialt samspel.

Det "sjalvvalda atagande” som ingér i definitionen ska leda till forbattring i egna
arbetsprocesser. Sadana forbattringar galler antingen kvalitet eller produktivitet eller ofta bada.
Det sjalvvalda atagandet ska vara “lankat” till ett gemensamt 6verordnat uppdrag och atgarder,
som ska genomforas, ska inkludera socialt samspel med nagon person eller nagon grupp, som ar
berdrd av den planerade forbattringen.

De tre nivaerna mot 6kad komplexitet och integration kallar vi samtycke, motivation och
helhetsansvar. Var och en av nivaerna kréver sina speciella forutsattningar. Larsamhéllets
ledarskap ska sakerstalla dessa forutsattningar.

De tre personlighetsdimensionerna, ar yrkeskompetens, engagemang och social kompetens.
Nar delaktigheten 6kar, utvecklas dessa tre virden parallellt.

Yrkeskompetens definieras som kunskapsbaserad formaga att forverkliga egna avsikter. De
sjalvvalda atagandena galler ju forbattringar, darfor utvecklas den enskilde medarbetarens
yrkeskompetens, nar delaktigheten utvecklas. Engagemanget 6kar lika naturligt, efterhand som
medarbetarens val av ataganden blir vasentligare for hen sjalv att genomfora. Det krévs att
varje atagande har ett inslag av socialt samspel, darfor ar det klart att medarbetarens sociala
kompetens utvecklas, nar delaktigheten fordjupas. Social kompetens definierar vi som att ha
sadan kontakt med, vara i sadant socialt samspel med andra, att det gagnar bada parter. (Lars
Wiberg Granslandet)

13 Vi stodjer oss pa Abraham Maslows och Frederic Herzbergs skrifter, men dven Erich
Fromm, Victor Frankl, Vic Vroom m fl har bidragit.

14 Det finns andra begrepp i kvalitetsrorelsen som motsvarar TQM, t ex Larande organisation.
I Japan kallas detta for CWQM, Company Wide Quality Management. TOM kommer vi

emellertid att anvanda fortsattningsvis eftersom det ar enklast att skriva.
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15 Begreppet intellektuellt kapital kom att uppmarksammas kring sekelskiftet 2000. De som
forsokt tranga in 1 begreppet finner att det intellektuella kapitalet har stérre betydelse for ett
foretags prestationer dn det traditionella kapital som redovisas 1 balansrdkningen. En for-
grundsgestalt inom omradet ar Leif Edvinsson pa Skandia AFS som fick en internationell
utmarkelse 1998 The Brain of the Year for sina insatser. Intellektuellt kapital definieras som
“Intellektuellt material som har formaliserats, tagits om hand och blivit anvint som havstang
for att producera en tillgang av storre varde.”

Det intellektuella kapitalet bestar av tre delar: humankapital, strukturkapital och kundkapital. Har
foljer exempel pa hur dessa kapitalslag definieras:

Humankapital dr ”den kompetens hos individerna som behévs for att forse kunderna med
16sningar”

Kundkapital definieras som “sannolikheten att vara kunder kommer att fortsitta att géra
affarer med oss”

Strukturkapital definieras pa liknande sétt som kundkapital, “anledningen till att intelligenta
ménniskor borjar arbeta hér och vill stanna” Se vidare Thomas A Stewart Intellektuellt kapital

(1999)

16 Den kollektiva formagan kan uttryckas matematiskt med uttrycket
1 (xi+xiy) dar xi ar den enskilda individens forméaga och y ér systemet. Samverkan mellan

individen och systemet, xiy star for 90% av all aktivitet i en organisation.

17 Utveckling beskrivs grafisk som en S-kurva. Det bérjar lite forsiktigt. Efter en tid ckar
stigningen for att till slut plana ut igen. Inom ramen for en given S-kurva finns méjligheter till
Jorbdttringar. Man verkar inom samma paradigm, samma mentala modell. Nér kurvan planar ut
kravs ett nytt paradigm, en ny mental modell, t ex en ny teknologi. Detta skifte till nagot nytt
kallas fasovergang.

Att forandringstakten accelererar innebar att fasdvergangarna kommer tatare. Inom
systemteorin kan man konstatera att ju fler enheter som integrerar, desto brantare blir S-kurvan
och ju storre mangfalden ar bland enheterna som integrerar, desto oftare intraffar
fasévergangarna.

Kurvan blir brantare ju fler forbattringar som genomfors och fasévergangarna kommer oftare

nir mangfalden i systemet 6kar.

96



18 Tillit 4r ett forhallningssatt. For att bygga upp tilliten krévs alltsa erfarenheter som man far
tillgéng till genom att handla. Det gar inte att utveckla tilliten genom léften eller propaganda.
Tillit ar ett begrepp med relativ definition.

Begrepp kan ha absolut eller relativ definition. Begreppet en meter (1 m, d vs 100 cm) har
absolut definition i Sverige. Alla uppfattar vad det betyder utan sarskilt beskrivning.

Begrepp som har relativ definition kan ha olika innebérd for olika ménniskor. ”Snart” betyder
ibland nagra sekunder, ibland nagra veckor. Problem uppkommer niar man anvinder begrepp
som alla uppfattar som positiva, men som har relativ definition, t ex rattvisa” i politiska tal.
Det baddar for besvikelse, nar det visar sig att den rattvisa som skipas ar en annan rittvisa an
den som man sjélv bekdnner sig till.

Tillit ar ett begrepp med relativ definition. Déarfér lamnar vi en beskrivning av hur vi uppfattar
att tillit bor byggas upp 1 den larande organisationen.

Tillit — liksom réttvisa — ar ett begrepp som de flesta uppfattar som positivt och var och en
kanner igen vad tillit ir. Anda har fA minniskor satt sig in i vilka forutsittningar som kravs for
att bygga upp tillit. Det galler tre svara begrepp: sarbarhet, osikerhet och motséttningar.

Alla manniskor maste ibland spela en roll. Da upptrader man ”som om” man ar nagonting, en
chef, en auktoritet, en trevlig och jovialisk person etc. Rollspelet ar nodvandigt i manga ytliga
kontakter. Men bakom masken finns andra sidor av personen. Det kan vara osékerhet, radsla,
obekvima asikter, osedliga bojelser mm. Var och en har nigon sida av sitt Jag som det dr
lampligt och helt i sin ordning att d6lja for en storre publik. Men 1 en trangre krets behéver
man “kasta masken” och visa sig autentisk. Da gér man sig sjalv sarbar. Det Jag visar for den
Andra kan hon anvianda sig av for att skada mig eller atminstone sara mig. Efter hand som man
far erfarenhet av att den Andra inte misshrukar sina kunskaper om mina privata sidor sa ékar
min tillit for henne.

Nar tva manniskor, som ar ytligt bekanta, kommer varandra lite nairmare och visar mer av sina
dolda sidor sa rader osiakerhet. Hur mycket kan man avslja om sig sjalv utan att komma till
skada? Hur mycket kan man lita pa den Andre? Detta ar en annan aspekt pa ”6ppenhet och
ifragasittande kritik” (ett kinnetecken i den lirande organisationens kultur). Vilka kritiska
synpunkter kan man framfora utan att bli utsatt for repressalier? I forlingningen pa den fragan
framskymtar ocksa tillitsuppbyggnadens tredje férutsattning: motsattningen.

Om Per ar kritisk till nagot som ledningen gor eller till nagot som hans chef bestimmer, sa
foreligger en motsattning. Det kravs ganska mycket mognad fran bada parter for att hantera
sadana motsattningar pa ett konstruktivt satt. Enskilda manniskor kan bygga upp tillit
sinsemellan pa egen hand. Tilliten som en grundsten i organisationskulturen kraver medvetna
insatser fran ledningen. ”Det tar ar att bygga upp tillit, men ingen tid alls att riva ner”. (Jack
Welch). (Lars Wiberg Grénslandet)
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19 Mental modell ar ett begrepp fran Senges bok Den_femte disciplinen, den lirande organisationens
konst. Den mentala modellen kan liknas vid en karta, som man anvander for att ta sig fram 1
verkligheten. Den visar hur miljon ser ut och fungerar, sa att man kan ta sig fram sakert. Tank
dig tva personer, den ene lever med Ptolemaios (100 eKr) virldsbild med jorden som en platt
skiva 1 universums centrum. Den andra lutar sig mot Kopernikus (1540) som 6verensstimmer
med den idé om jorden som du och jag har. Kopernikus larjunge vill ha med sig den andre pa
en seglats runt jorden, men kompisen vet ju att det dr omajligt, de kommer att ramla Gver
kanten. Vara mentala modeller ar mer betydelsefulla f6r hur vi handlar an nya kunskaper, aven

om det nya ar allmant accepterade forskningsresultat.

20 Det finns ett antal anekdoter om dessa studiebesok av amerikaner i japanske fabriker. Har ar
en: En grupp passerar genom en verkstad. Gasterna ar imponerade av vad de sag. Nar gruppen
hade lamnat verkstaden stannade ett par av besokarna nagra. minuter utanfoér dérren, och
vande sedan tillbaka. Samma imponerande arbetstakt. *Tank om vi hade lika bra medarbetare
1 vara fabriker, da skulle vi ocksa prestera lika bra resultat”, sa den ene. En japansk férman som
hérde kommentaren sa till sin kollega: ”Sa lange dom inte inser att dom har lika bra

medarbetare som vi, behéver vi inte oroa oss for konkurrens fran USA.”

21 Begreppet foretagskultur gjorde entré pa scenen i borjan av 1980-talet. Det ar inte nagot
enhetligt begrepp, som bl a redovisas 1 Grdnslandet dar atta olika definitioner presenteras. For
praktiskt bruk duger det ganska bra att definiera kulturen i en organisation som en uppsdttning
normer och vigledande synsdtt som styr tvd relationer: Dels internt mellan organisationens
olika delar och mellan dess medarbetare, dels mellan organisationen och dess kunder och
leverantorer. I Granslandet finns en ganska ambitiés genomgéng av begreppet

organisationskultur.

22 I litteraturen om konstruktiv hantering av konflikter finns en metod beskriven som kallas
”gungbradan”. Man tinker sig att parterna, som ar i konflikt, star langt ut pa var sin anda av
en gungbrada. Det troligaste ar att den ena drar sig langre ut pa bradan och da maste
motparten gora detsamma pa sin sida. I stéllet signalerar den ena parten att ”om fem minuter
kommer jag att (gora nagot som ar positivt for den andra parten)”. Sa genomfors denna atgard
och da maste motparten folja med och narma sig fran sitt hall for att behalla balansen. Genom
ménga sma steg som enar parterna bygger de ocksa upp tillit till varandras utsagor om vad som
ska komma. Denna enkla metod illustrerar vad helhetstankande kan innebéra. (Roger Fisher &
William Ury Getting to Yes)

98



23 Sjélvorganisering. Det finns tva motsatta krafter 1 tillvaron. Den ena ar entrop: som Bodil
Jonsson sammanfattat i satsen “ingenting férsvinner, men allting sprider sig”. Entropi ar ett
matt pa 6kande oordning, energin laddar ur. Inom ekonomin talar man om “avtagande
gransnytta” som ett liknande entropiskt fenomen.

Den andra kraften (emergens) ar den som driver evolutionen i biologiska och kemiska system.
Den kannetecknas av en stravan mot 6kad ordning och integration och ér en effekt av
sjalvorganisering. Redan Immanuel Kant beskrev sjalvorganisering och systemteorins
upphovsman Ludwig van Bertalanffy formulerade den som en hypotes, men klarade inte av att
bevisa den matematiskt. Den bedriften genomférde Ilya Prigogine nér datorerna blev
tillrackligt kraftfulla for att hantera icke linedra ekvationer. Han fick Nobelpriset i kemi 1973 for
sin teori om dissipative structures. Grunden 1 teorin ar ,dels att komplexa integrerande system
har formaga till sjalvkatalys, dels att de kan integrera kring gemensamma attraktorer. Pa senare
ar har flera forskare funnit att Prigogines teorier med stor sikerhet kan tillimpas dven pa

sociala system, pa organisationer och samhallen.

24 Humanism ar en filosofi med rétter i 1400-talets Italien. Hur bygger vi en vérld som ér bra
for manniskorna? G H von Wright skrev Humanismen som livshallning R&S 1978. Dar for han ett
langt resonemang som landar i att humanismens grund ar utvecklingstanken. Psykologer som
Erich Fromm och Abraham Maslow har visat att en grogrund f6r mansklig destruktivitet ar

brist pa utvecklingsméjligheter. En fylligare beskrivning av detta finns 1 Granslandet.

25 Se t ex Mihaly Csikszentmihalyi Flow — Den optimala upplevelsens psykologi.

Abraham Maslow menade att behovet av utveckling 4r en ”svag instinkt”. Att den ar svag
innebdr att den inte aktualiseras forran primara behov av mat, sémn, virme och gemenskap ar
tillfredsstallda. Den ar en instinkt p g a att méanniskor som inte finner adekvata satt att
tillfredsstdlla instinkten, nér den val ar aktualiserad, drabbas av psykiska storningar. Se
Abraham Maslow Toward a Psychology of Being Aven Erich Fromm har hivdat en liknande

uppfattning 1 Den destruktiva ménniskan.

26 For ordet imagineering finns ingen bra svensk 6versattning. Slater hanvisade till detta citat av
E I Wells ”Let the imagination soar, then engineer it back to earth”. Systembygge eller struk-

turering kan vara lampliga ord.

27 Konsulten Hakan Sédersved har foreslagit uttrycket “myrstacksorganisation” for detta.
”Den utvecklas som evolutionen i sparen av den teamorienterade processorganisationen.
Individen styrs av en holistisk kunskapsprofil i samverkan langs processen och i dess gransytor

med omvirlden. Det kraver utvecklad etisk, estetisk och empatisk kansla.”
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28 Socialt samspel ar en “trappa” med fyra steg: Vara i kontakt staller inte stora krav pa sociala
fardigheter, men ar inte en helt kravlés form av socialt samspel. Att vaga fraga, att anpassa sig
till konventionerna for enkla “samtal om véader och vind”, att kunna hélla igang ett samtal, som
ar behagligt for bada parter, sadant ar stod for den enkla kontakten. Att ”vara i kontakt” ar den
form av socialt samspel som vi har med méanniskor vi traffar i deras yrkesutévning. Den Andre
upptrader i “rollen” som séljare, banktjansteman, polis, sjukskoterska eller larare. Man sjalv

upptrader i rollen som kund, patient eller elev.

Kommunikation ar en fraga om forstaelse. Detta sociala samspel blir lite svarare an kontakten.
Parterna behéver visa mer av sina privata Jag och intressera sig for den Andre. Har finns risk
for motsattningar. Den Andre ar kanske inte alls sadan som man forvantat sig, hen har kanske
uppfattningar i viktiga fragor som ar helt avvikande fran dina. Nar kommunikationen fungerar
vil, bidrar den tll att bygga upp tilliten 1 organisationen. Kommunikation, som socialt samspel,
ar en ”jamlik” process. Bada parter har kontroll 6ver vad man vill dela med sig och hur mycket

man vill veta om den Andre. Det forandras i samarbetet.

Samarbete bygger pa parternas férmaga att ge och ta hjalp. Har forsvinner ”jamlikheten”. Den
som har hjalp att ge har alltid ett 6vertag 6ver den som behdver hjalpen. Det kravs generositet —
och formaga att kommunicera — for att kunna ge hjalp. Men det ar inte alltid sa latt att ta emot
hjalp heller. Man maste ibland gora sig sjalv sarbar for att den Andre ska kunna ge hjalp och
det ar inte latt. For att ta emot hjalp behévs viss grad av prestigeléshet hos den som behéver
hjalpen. I samarbetet finns nagra av den lirande organisationens sardrag: saklighet, generositet,

prestigelishet och kanske ocksd “nyfikenhet”.

Samverkan, “sjalvstandiga insatser fran tva eller flera parter for att forverkliga ett gemensamt
mal”, dr den sista formen av socialt samspel. I samarbetet har var och en sina egna individuella
mal att ta ansvar for. Samverkan utmarks av att parterna har ett gemensamt mal. Samverkan ar
en nodvandig form av socialt samspel 1 ett verkligt team, diar malet dessutom ar sa svart att na,
att det inte riacker att addera teammedlemmarnas kompetenser, det kravs emergens. For att
kunna forverkliga sitt mal maste teamet tillsammans utveckla en kompetens som inte funnits

tidigare. Har krivs ett stabilt tillitskapital.

29 Inom ramen for begreppet intellektuellt kapital beskrivs flera nya former av samarbete och
samverkan, t ex erfanatverk, virtuella organisationer samt ekonomiska och kulturella natverk.
De har kunnat vixa fram tack vara informationsteknologin, men de ér i forsta hand nya sociala
konstellationer. Se Thomas A Stewart Intellektuellt kapital.
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30 Britta skulle ga i pension. Hon hade i manga ar varit en mycket uppskattad arbetskamrat, sa
vi ordnade en avskedsfest for henne. Carl, som atagit sig att vara toastmaster, pakallade
uppmérksamhet nar alla var samlade: ”Alla, och 1 synnerhet Britta ar hjartligt valkomna. Nu
har jag en uppgift till er alla att fundera pa : Om svaret ar Britta, vilken ar fragan?” Under
kvillen fick var och en - utom Britta - redovisa sitt svar. Det blev en lyckad fest, forlét, ett lyckat

event.

31 Sjalvstandighet ar att medvetet valja asikter och handlingar och sta till svars for sina val

32 Failure Mode and Effects Analysis ar en systematisk metod att forutsaga mojliga fel,
utvardera felens konsekvenser och genom poingsattning foresla vilka atgarder som bor

genomforas for att hindra att felen upptrader. Wikipedia

33 Fortlépande (eller standiga) forbattringar gav Toyota och senare SCANIA 5% produk-
tivitetsokning varje ar manga ar i rad. Notera ett det ar exponentiell utveckling vilket kan

tillskrivas kompetensutveckling som tillagg till rationaliseringsvinsten.

34 Multivariatanalys baseras pa principerna fo6r multivariatstatistik, som involverar observation

och analys av mer an en statistisk resultatvariabel at gangen.

35 Problemet med métningar av kundtillfredstéllelse ar att de inte ger en tydlig signal om vad
som behéver dandras (se Demings Profound Knowledge). Demings grundldggande

kunskapsomraden ar psykologi, statistik, episemologi och systemteori.

36 Kapabilitet eller duglighet jamf6r formagan hos en process (vantevardet p och
standardavvikelsen ) med de krav vi har pa den i form av givna specifikationsgranser (LSL,
USL). Det ar vanligtvis nédvandigt att fa information om kapabiliteten for en process da den ar

under kontroll.

37 Avancerad planering och schemaldggning avser en tillverkningsprocess dér ravaror och
produktionskapacitet fordelas optimalt for att mota efterfragan. APS ar séarskilt vél lampad for
miljéer dar enklare planeringsmetoder inte kan tillrickligt hantera komplexa avvigningar

mellan konkurrerande prioriteringar. Wikipedia (engelska)
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38 En nagot fri 6versattning lyder: "Dessvarre maste vi konstatera att ledningen i manga fall
avvikit 180 grader fran vad som ar ratt inriktning och att man gang pa gang demonstrerar sin
brist pa integritet. For att reda ut detta behéver vi forst definiera vad vi menar med ledningens
integritet. Den kommer till uttryck genom att ledning och chefer envetet haller fast vid normer
och en given standard for varderingar, eller enklare uttryck: Representanter for ledningen
menar verkligen vad de sager. Integritet kan inte installeras genom att forsakra organisationen
att man bor ha fértroende for ledningen. Integriteten maste byggas upp genom att ligga sten
till sten genom sina vardagliga handlingar”.

Slater fokuserar pa ledningens integritet. Integritetens spegelbild i organisationen ar
medarbetarnas tillit till ledning och chefer. Ledningens exempel fungerar som en végvisare for
medarbetarna. Nér ledningen handlar sa att medarbetarna kan lita pa ledningen stimulerar det

medarbetarna att hantera relationerna till varandra sa att tilliten utvecklas aven dem emellan.

39 En tankevackande, intressant, larorik och bitvis mycket underhallande beskrivning av vad
det innebar att bygga upp en foretagsledning baserad pa integritet finns i Jan Wallander

Forskaren som bankdirektin.

40 Morgondagens varderingar i det svenska samhallet kan faktiskt studeras redan idag bland
dagens 20-25-aringar. Man kan da konstatera denna grupp har en utpriglad helhetsyn pa
tillvaron (vilket méjligen generationen fore ocksa hade, men fick den foérandrad 1 industri-
samhallets fragmentisering). Den energi och det engagemang som dagens ungdomen péstas ha,
trots laget pa arbetsmarknaden, r heller kanske inte sa uppseendevickande nytt. Men man har
konstaterat att dagens 20-25-aringar har en mer uttalad vilja att fa livet att ga ihop. “Det dr
Jformodligen den primdra orsaken till att de inte heller dr beredda att offra sig for ndgot de inte riktigt tror pd, t ex
att ldta ett figa meningsfullt arbete inkrikta pa andra omrdaden ¢ lwet. Men da mdste vi gira jobben mer
spannande, utmanande, intressanta och framforallt meningsfulla. Det mdste kinnas att man utrittar ndgot
nyttigt! Da kan vi ocksd fa deras fulla engagemang De dr inte heller 1 forsta hand intresserade av sadant som
trygga anstéllnings-forhallanden, bra arbetstider eller goda befordringsmajligheter i arbetet. Det gar alllsd inte att
kipa dem for pengar pa det sitt som det gatt med tidigare generationer. Denna slutsats forstirks ytterligare av det
Jaktum att de har mycket higa krav pa samstimmaghet mellan egna ideal och _foretagens visioner och den starka
dvertygelsen alt foretagen i framtiden kommer atl fa la ett betydligt storre sociall ansvar dn idag Ulmaningarna dr
stora. Men loppet dr inte kort. Det har t sjilva verket bara birjat”

Ivar Jegers & Mats Lindgren Morgondagens virderingar

41 P-E Ellstrom Kompetens och lirande i arbetslvet

42 Bild 18 ar inspirerad av forhandsutgavan av Férsvarets utbildningsreglementes Pedagogiska

grunder
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43 Nar forre chefen for svenska ABB, Bert-Olof Svanholm berittade om T50- projektet sa han
att en av hans ambitioner var att ersatta NIH-syndromet med SWP-syndromet, Not Invented
Here skulle ersittas med Stolen With Pride.

44 Ett vanligt misstag i skolan ar (var?) att skapa angest genom att éverdriva betydelsen av vissa
prov och att slutbetyget skulle vara beroende av detta. Sadant producerar pa sin hojd betingade
reflexer och ar egentligen ett hinder f6r verklig inldrning. Det finns dessutom risk for att 1

grunden negativa erfarenheter utvecklar ett negativt férhallningssatt mot alla former av larande

hos individen.

45 Ménga av kravelementen 1 ISO 9000 har tillkommit pa “forckommen anledning” i
gransytan mellan leverantor och kund. Dalig kvalitet ska inte kunna skyllas pa att
medarbetarna inte var tillrackligt utbildade. Darav krav pa kontroll av just den saken

(licenssvetsarmodellen)

46 En utmarkt genomgang av arbetslivets larande och en stimulerade redogérelse for den
sokrateiska dialogen finns i Bengt Molanders bok Kunskap i handling. Har behandlas ocksa
begreppet tyst kunskap pa ett foredémligt satt.
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