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SKI PERSPEKTIV

Bakgrund

Verksamheter &r idag stindigt utsatta for fordndringar. Pa teknikomrédet hinder det mycket
och sma som stora fordndringar av organisation och rutiner ar ndgot som féorekommer hela
tiden. Hantering av fordndring och fordandringsarbete blir av avgorande betydelse 1 en
verksamhet dér sdkerheten kan paverkas av ndgon form av éndringar.

SKI:s syfte

Detta arbete syftar till att ge en vergripande bild av forskningsresultat och erfarenheter av
forandringsarbete och ddrmed skapa en kunskapsoversikt vad géller
“organisationsfordndringar och sikerhet”. I uppdraget ligger ocksa att gora en virdering av
resultaten fran ett sdkerhetsperspektiv.

Resultat

I projektet har aktuell litteratur studerats inom omradet organisationsutveckling och
fordndringsarbete. Dagens nétverksorganisationer behandlas liksom dess organisatoriska
agerande under fordndringsarbete. Da organisationers vérld, savil internt som externt, stindigt
ar 1 omvandling blir slutsatsen att forandringsarbete dérfor bor ses som navigering mot rorliga
mal. Da det inte finns mycket litteratur att tillga dér kopplingen fordandringsarbete och
sikerhetskonsekvenser specifikt behandlas har forfattaren dnda lyckats lyfta fram kritiska
punkter frn en sdkerhetspunkt.

Fortsatt verksamhet inom omradet

SKI finner idag ett behov av fortsatta studier kring kulturperspektiv av savél
forandringsarbete som organisations- och ledningsfragor i allménhet. Organisations- och
sakerhetskultur dr begrepp det ofta talas om, men dess djupgaende innebdrd och
konsekvenser, inte minst 1 fordndringsskeden ar inte alltid tydliga for alla aktorer. Hér finns
saledes ett mycket relevant behov av vidare studier.

Effekt pa SKI:s verksamhet
Den kunskapsdversikt rapporten ger och de framlyfta sdkerhetsaspekterna visar pa omradets
relevans for kiarnkraftsbranschen. Forskningsomradet har ocksa lett till att SKI haller en

dialog igdng med tillstdindshavarna om organisationsforéndringars svarigheter och
konsekvenser.

Projektinformation

SKI:s projekthandldggare: Anna Lekberg
Projektnummer: 14.3-010063/98161



Tidigare har forfattaren genomfort litteraturstudier som behandlar rationaliseringsprinciper
och sédkerhet och kdrnkraftsavveckling. Dessa resulterade i:
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Sammanfattning

Bakgrund

Elmarknadernas avreglering har hdjt omvandlingstrycket inom elindustrin. En forédndringsfas
som kan fa konsekvenser for sdkerheten har inletts. Sikerhetsfrdgor kan inte separeras fran
andra verksamhetsfrdgor, utan de maste innefattas i férandringsarbetet redan fran borjan. Mot
den bakgrunden har SKI uppdragit &t undertecknad att gora en dversikt av forandringsarbetets
framgangsfaktorer och risker med utgangspunkt fran aktuell forskning och erfarenhet.

Metod

Oversikten baseras pd en genomgang av aktuell litteratur inom omrédet organisations-
utveckling och forandringsarbete. Den litteratur jag funnit avseende risk management”
behandlar mer avgransade fragestéllningar.

Organisationsperspektiv och forindringsstrategier

Dagens ” multistandardorganisationer” & inga enhetliga skapelser, utan konglomerat av |6st
kopplade verksamheter. Denna organisationsform har vuxit fram under loppet av de senaste
30 — 40 aren och kallas i den hér skriften ocksa for “nédtverksorganisation”. Relativt autonoma
aktorsgrupper identifierar sig med motsvarande grupper i andra organisationer, vilka mots pa
externa utvecklingsarenor. Det ror sig bl a om personalexperter, chefer pa olika nivaer,
skyddsombud, kvalitetsexperter, ingenjorer, ekonomer m fl. Till detta kommer néverks-
foretagens expansion, som innebdr ndrmare samverkan med leverantdrer och kunder.

Forandringsimpulser kommer alltsé in 1 en organisation fran manga olika hall varfor
inkongruenser, obalanser och spanningar hor till vardagen. Den traditionella forestillningen
att forandringar initieras och styrs ’top — down” haller inte. Dagens organisationer &r svara att
forandra pa ett planerat sétt, eftersom sa ménga krafter verkar.

Det organisatoriska agerandet dr dessutom inte alltid “’rationellt”. En stark kraft, som ofta
forbises, dr den sociala eller symboliska miljé som organisationen befinner sig i och péaverkas
av. En organisations identitet formas i relation till andra organisationer och aktorer. S6kandet
efter identitet dr en stark drivkraft. Normer och konventioner paverkar hur organisationen bor
vara utformad vid en viss tidpunkt. En rad organisationsmodeller och koncept, ofta med
amerikanskt ursprung, har avlost varandra under senare ar. Mode och hur organisationens
forebilder och jamforelseobjekt agerar dr ocksa styrande for beteendet.

Den programmatiska forandringsstrategin’ utgar ifrén att organisationsforandringar kan
detaljplaneras och styras mot utstakade méal. Den passar for véilavgrinsat tekniskt
andringsarbete, men inte nir personal skall mobiliseras och nér attityder, varderingar och
arbetssitt skall fordndras. En alternativ ansats dr ”larandestrategin”, som bygger pa de
berdrdas aktiva engagemang och deltagande. Tanken é&r att det genom dialoger och aktivitet



skapas ett gemensamt ldrande och en delad kontroll Gver situationen. Vid organisatoriska
’totalfordndringar” krdvs en strategi som kan hantera flera olika fordndringsprocesser
samtidigt. Att bilda utvecklingsnétverk &r en ny strategi som bygger pd samverkan mellan
foretag. Nétverk bor ocksa kunna bildas inom en koncern eller inom ett och samma 16st
kopplade” foretag.

Nitverksstrategin bygger pa samverkan mellan flera sma sjilvstyrande enheter, dvs man
arbetar parallellt med fordndring i verksamhetens samtliga delar. En utveckling enligt en linjér
logik, dvs genom att man forst fattar beslut om dtgérder och sedan genomfor gar for 1dngsamt
1 vissa ldgen. I ndtverk arbetar man dessutom pé jamlika villkor, vilket mojliggdr ett mer
informellt och situationsanpassat utvecklingsarbete. En annan férdel med nétverksstrategin ar
att utveckling och spridning kan hanteras parallellt, varvid spridningen blir en integrerad del
av utvecklingsarbetet.

Forindringsarbete innebir navigering mot rorliga mal

Sjdlva utgdngspunkten for ett medvetet forandringsarbete dr att man forsoker teckna en bild av
vart man vill nd. Denna bild eller vision blir sedan styrande for fordndringsarbetet. For att for-
dndringarna skall bli verklighet dr det helt nddviandigt att alla berdrda forstar motiven och
delar framtidsvisionen.

Allra forst géller det att skapa forstdelse hos alla for varfor fordndringar ar nddviandiga.
Genomforandet bestdr sedan i att man gemensamt forsoker forverkliga mélbilden.
Forandringsprocessen drivs idealt framat genom ett “lirande arbetssétt”, dvs genom att man
formulerar stegvisa métbara mal, utvecklar 16sningar, gor upp handlingsplaner samt foljer upp
och reflekterar over resultatet. Det dr genom att prova och reflektera som man foréndrar
arbetssittet och ddrmed verksamheten. Att personalen utvecklas och kan paverka sin situation
ar avgorande for att en ny identitet skall kunna ta form. Ett aktivt deltagande i utvecklings-
arbetet dr en mycket viktig forutséttning for att fordndringarna skall kunna forverkligas.

Faserna &r i praktiken iterativa, dvs de upprepas genom att man stindigt formulerar nya del-
maél, gor upp handlingsplaner, genomfor, foljer upp och reflekterar 6ver vad man
astadkommit. Nér processen upprepas vixer forandringskompetensen. Faserna dverlappar
dessutom varandra. Det pagér inte heller bara en process, utan flera parallella processer som
befinner sig i olika faser. Fordndringsarbete maste dirfor koordineras och synkroniseras.

Punkter som ér Kritiska fran sikerhetssynpunkt

Sakerhetsfragorna maste ses som en integrerad del av verksamheten.
Forandringsarbetet kriver en genomténkt strategi.

Alla verksamhetsfordndringar méste synkroniseras.

Kompetens och bemanning méste uppratthéllas.

Alla 1 organisationen paverkas psykiskt i en forandringssituation.

Delaktighet dr en nyckel till framgang.

Arbetsorganisationen maste stidndigt utvecklas.

”Just in time” - tdinkandet kan komma 1 konflikt med ”just in case”- tinkandet.



e Underbemanning.
o Tillfallig arbetskratft.
e Qutsourcing.

Den bésta forberedelsen dr att gora alla i organisationen delaktiga pd ett tidigt stadium, dvs
genom att redan i forvég arbeta fram en egen fordndringsstrategi.



Summary

Background

The electricity sector is undergoing a restructuring due to deregulation. This might present a
challenge to safety. Safety issues cannot be separated from organizational issues. They must
be an integral part of the change process from the very beginning. The assignment given from
SKI is to present an overview of the successes and failures of change work with respect to
current research and experiences.

M ethod

This overview is based on a study of recent literature about organizational development and
change management in general.

Organizational perspectives and strategies of change

The “multistandard” organizations of today are no consistent creations, but conglomerates of
loosely coupled units. This form of organization has developed during the latest 30 — 40 years
and is also called a “network organization”. Relatively autonomous groups of actors are
identifying themselves with the same type of groups in other organizations and they meet on
external scenes of development. They are for instance human resource experts, managers on
different levels, safety delegates, quality experts, engineers and economists. The expansion of
the network enterprise also means a closer interaction with suppliers and customers.

Impulses of change are reaching the organization from many angles and this creates plenty of
imbalances and tensions. The traditional view that changes are initiated and steered top —
down is challenged. The organizations of today are difficult to change in a planned way due to
the influence of those powerful forces.

The organizational behavior is not so “rational” as could be expected. A strong, but often
neglected force, is the social or symbolic environment of an organization. The organizational
identity is formed in relation to other significant organizations and actors. The search for
identity is a powerful driving force. Norms and conventions are influencing how a company
shall be organized at a certain period of time. Several organizational models and concepts,
often of American origin, have been replacing each other’s during recent years. Marketing,
fashion and actions of significant others are also influencing the behavior of organizations.

Inherent of the “programmatic” change strategy is that changes can be planned and
implemented in detail. This strategy can work under conditions that are clearly defined and
demarcated, but are less useful when people are to be mobilized and when attitudes, values
and ways of working are to be changed. An alternative approach is the “learning strategy”, in
which the participation of those concerned is essential. The idea is that learning and shared
control of the situation will be developed through dialogues and common activities. When the



total organization is to be restructured a strategy for dealing with several parallel change
processes is needed. Creating developmental networks is a new strategy based on cooperation
between companies. Networks can also be formed within a “loosely coupled* enterprise.

The network strategy is built on cooperation between several self-steering units, which gives
the possibility to work with change processes in several units at the same time. This will have
several advantages. The change process will be speeded up, a more informal and situational
way of working is possible, and development and spreading can be made in parallel.

Change management means navigating towards moving targets

The point of departure of a planned change process is to create a vision of the future. This
vision will then steer the change work. For change to come trough every one involved has to
understand the reasons for change and share the vision.

The first step is to get everybody to understand the motives for change. The implementation
will then be a joint realization of the vision. The change process is ideally driven by a
“learning” way of working, which means formulating stepwise, measurable goals, developing
of solutions, making up and continuously monitoring action plans, and reflecting over the
results. By trying and reflecting the organization will be altered. Of utmost importance for a
new identity to be formed is the staff’s participation and their possibilities of personal
development.

The phases of the change process are in practice iterative, they will be repeated when
formulating stepwise goals, making action plans implementing, monitoring and reflecting
over what has been achieved. This will develop organizational change competence. The
phases are over-lapping. Not only one, but several processes are going on in different phases.
The on-going change processes have to be coordinated and synchronized.

Critical points of the change process

The safety issues cannot be separated from other organizational issues.

Change work demands a well thought out strategy.

All organizational changes have to be synchronized.

Issues of competence and staffing have to be continuously analyzed.

The motivation of the staff will be effected in the beginning of a change process.
Participation is a key to success.

The work organization must be continuously developed.

“Just in time”- thinking can be in conflict with “just in case”- thinking in high-risk
environments.

Undermanning.

e Temporary staff.

e Qutsourcing.

A recommended way of preparing for change is to engage all the staff in the development of a
company strategy for change.



Bakgrund och syfte

Verksamheter &r stdndigt utsatta for forandringar. Teknik, rutiner och bemanning anpassas
fortlopande. I vissa skeden méste dock omstruktureringar genomforas. Till skillnad frén de
spontana anpassningarna, sa kraver planerade fordndringar en vil genomtinkt forandrings-
strategi.

Elmarknadernas avreglering hojer omvandlingstrycket inom kérnkraftsindustrin, som for-
vantas komma att renodlas och omstruktureras enligt samma modeller och recept som
ndringslivet 1 6vrigt. Vi befinner oss 1 en omvandlingsfas som kan fa konsekvenser for
sdkerheten.

Forandringar innebdr mojligheter, men ocksa hot. Fordndringar som péverkar arbetsuppgifter,
kompetenskrav och bemanning skapar oro och péverkar dirmed personalens grundtrygghet
och arbetsmotivation. Speciellt angestfylld upplevs situationen nér grénser ar oklara, hotas
eller rubbas. Forvéintningar pd fornyelse, som inte infrias, kan utlosa besvikelse och misstro.
Organisationer forlorar energi och drivkraft, speciellt 1 inledningsfasen, om fordndringarna
inte initieras pa ratt satt. Fordndringsarbetet maste dessutom genomforas pa ett sddant sitt att
den I6pande verksamheten kan uppritthéllas pd ett kvalitetsmédssigt och sékert sitt. Sékerhets-
fragor kan inte separeras fran verksamhetsfragor i 6vrigt, utan méste inkluderas redan frén
forsta borjan 1 fordndringsarbetet.

SKI har mot bakgrund av ovanstaende givit undertecknad i uppdrag att géra en dversikt av
aktuella kunskaper och erfarenheter om foréndringsarbete i allménhet samt att vardera
resultaten fran sdkerhetssynpunkt.

Metod

Oversikten baseras pa en genomgang av aktuell litteratur om organisationsutveckling och
fordndringsarbete i allménhet. S6kningar har bl a genomforts 1 Arbetslivsbibliotekets databas.
Det bor tilldggas att Arbetslivsbiblioteket dr ansvarsbibliotek inom arbetslivsomradet. Mycket
av den allra senaste svenska litteraturen behandlar natverksstrategier, dvs projekt dér flera,
ofta mindre, foretag genomfor fordndringsarbete i sk utvecklingsnétverk.

Jag har inte funnit ndgon litteratur som behandlar den organisatoriska fordndringsprocessen
som sadan frén ett sdkerhetsperspektiv. Den frigestillningen har dock borjat uppmérksammas
av bade kdrnkraftssammanslutningar och internationella organ séisom OECD/NEA. Det finns
ett antal artiklar och konferensbidrag som behandlar olika typer av fordndringar frén ett sk risk
management-perspektiv. I dessa slds exempelvis fast att foretag som ér vilskotta och har

goda rutiner i allménhet fungerar bade sikrare och effektivare.! Forindringsarbete som en
riskfaktor diskuteras av Grote & Kiinzler, som har pabérjat ett forskningsprojekt.” Speciella

* Zimolong, 2000 samt Veltri, 2000.
? Grote & Kiinzler, 2000.



fenomen som borjat upptrida pa arbetsmarknaden pé senare tid, sisom den stora 6kningen av
outsourcing, downsizing och anvindning av tillfillig arbetskraft, har studerats.’

Rapportens uppliggning

Efter den hér inledningen foljer ett kort kapitel om vad som karaktériserar det organisatoriska
fordndringsldget i allminhet, dvs de nya strukturmonster som borjar avteckna sig och de nya
organisationstrender som kan skdnjas.

Direfter beskrivs ndgra olika sétt att se pa organisationer och organisationsforédndring. Mot
den bakgrunden analyseras ndgra vanliga forandringsstrategier med avseende pa styrkor och
svagheter.

I kapitlet ”Forédndringsarbete 1 praktiken” diskuteras forandringsprocessens olika faser och vad
som krévs for att leda ett fordndringsarbete.

Det mesta som behandlas i rapporten har sdkerhetsimplikationer. Allra sist foljer ndgra
slutsatser om vad som i den nuvarande omstruktureringsprocessen kan vara speciellt kritiskt i
verksamheter med hoga sdkerhetskrav.

*Ketsde Vries & Balaz, 2000, The downside of downsizing samt Rousseu & Libuser, 2000, Contingent workers
in high risk environments.



Vad karakteriserar fiiriindringsliiget?4

IT-revolutionen och den globala konkurrensen

Verksamhetsforandringar drivs fram av manga olika skil. Avregleringar och skérpt konkur-
rens skapar ett 6kat rationaliseringstryck, tekniken utvecklas, kunderna kraver nya produkter,
myndigheterna skérper kraven pa sidkerhet och nya organisationskoncept slar an. I det hér
kapitlet berors kortfattat de nya monster som héller pa att utkristalliseras i skdrningsfaltet
mellan foretags- och arbetsvérld.

Genom elektronikens, telekommunikationens och datorernas framvéxt har vi fatt en ny infra-
struktur, Internet, som néir den vidareutvecklas under de kommande decennierna kommer att
leda till omstédllningar pa ménga plan. Internet haller pé att revolutionera informationsutbytet
och kapitalflodena, minska de hinder som den geografiska distansen utgdr, samt skapa sam-
verkansformer som annars inte skulle vara mojliga. Via ett varldsomspénnande nitverk av
datorer flodar information 1 realtid 6ver globen utan hinsyn till nationsgranser och tidszoner.
Virlden haller pa att f4 en ny rytm. Informationsalderns dominerande funktioner och
processer organiseras mer och mer kring natverk, hidvdar sociologen Manuel Castells 1 sin
banbrytande trilogi om nitverkssamhillets framvixt.’

Det har uppstatt en ny organisationsprincip, ndtverkets, som forefaller vara vil anpassad till
komplexitet och nyskapande. Potentialen ligger i ndtverkens mojligheter att snabbt och
flexibelt kunna omformas och expandera. De elektroniska och sociala natverksstrukturerna
uppvisar dessutom en allt storre konvergens.

IT-utvecklingen mgjliggér annorlunda organisationslosningar gentemot tidigare.
Malsittningen for flertalet organisationsforandringar idag ar att farre skall kunna utrdtta mer
bade snabbare och béttre @n tidigare. Man kan iaktta en organisatorisk konvergens mot sma
enheter 1 nitverk. Resultatet av detta blir en 6kande strukturlikhet; storforetag sonderfaller i
mindre enheter och smé foretag gdr samman. Resultatet blir plattare processinriktade
natverkslayouter.

Internet befinner sig dock fortfarande pa ett tidigt utvecklingsstadium. Historien visar att det
brukar ta atminstone tjugo till trettio ar innan nya tillvaxtkrafter far genomslag. Vi befinner
oss med andra ord fortfarande bara pa troskeln till ndtverkssamhéllet. Det mesta av omvandl-
ingen aterstar dnnu.

Nya affarsmodeller och organisationslosningar

De nidrmaste decennierna forvintas alltsa fora med sig omstillningar p4 manga plan. Vad
géller ndringslivet, sa fordndras forutsittningarna avsevért for de traditionella foretagen,

* Det har avsnittet utgor ett sammandrag av delar ur en tidigare SK1-rapport av undertecknad om ” Nya afférs-
modeller, rationaliseringsstrategier och sikerhet”.
® Castells 1996 — 1998: " The Information Age: Economy, Society and Culture” (Finnsi svensk 6versittning.)
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samtidigt som det ges mojligheter att skapa nya typer av foretag. Nya affarsmodeller avldser
nu de gamla.

Att alltfler foretag samverkar 1 ndtverk dr oomtvistligt. For att forsta det nya strukturmonstret
ar virdekedjemodellen en bra utgdngspunkt. Den kan beskrivas som en serie virdeskapande
aktiviteter som sammanldnkar ett foretags tillgangssida (produktframtagning, rdmaterial, in-
kops- och produktionsprocesser) med dess efterfragesida (utleveranser, marknadsforing och
forsiljning) eller med andra ord samtliga steg i en produkts vig fran idéstadiet till kunden.

En nyckel till [onsamhet dr att utnyttja foretagskapitalet vil. I ett tillverkande foretag ar
mycket av kapitalet bundet i verksamheten i form av insatsvaror, produkter i arbete och
fardigvarulager. (I ett kunskapsforetag binds kapitalet huvudsakligen i personalens kompe-
tens.) Vérdet av de produkter som dr under tillverkning kan vara betydande, speciellt som det
finns flaskhalsar och véntetider i produktionssystemet. Ju snabbare kapitalet omsitts, dvs ju
snabbare det flodar i virdekedjan, desto bittre kan det utnyttjas.

Den gamla strategin: Totaltidsrationalisering

I kapitalrationaliseringens barndom inriktade man sig pa att fa ett snabbt materialfléde: Fran
ravaror in till produkt ut. Modulisering, just-in-time-produktion och kundorderstyrning blev
ddrmed en naturlig utveckling. Till f6ljd av kundorderstyrningen blev det mojligt att sd smatt
ta hansyn till att kunderna hade olika behov. Massproduktion bdrjade ersittas av flexibel
produktion.

Forst s& smaningom observerades det indirekta arbete, som vanligtvis utfordes av tjdnstemén
och hela kapitalflodet ”fran order till leverans” kom i centrum for rationaliseringsintresset (jfr
ABB:s T 50). Genom att eliminera véntetider och “byrakrati” skulle man skapa “’raka ror”
eller "motorvégar” for att fa en snabb rotation pd foretagets vardeprocesser. Det skulle inte
bara minska kapitalkostnaderna, utan ocksa ge snabbare respons péa efterfragan.

Verksamheterna i alla foretag omfattar inte hela virdekedjan fran produktutveckling till kund.
Vissa foretag dr utvecklingsforetag, medan andra nojer sig med att anpassa standardprodukter.
Utgingspunkten for ett enskilt foretags kapitalrationalisering dr att kapitalet skall floda snabbt
fran “order till leverans™.

Kénda affarsmodeller som Lean Production, Time Based Management (TBM) och Business
Process Reengineering (BPR) bygger pé tankegangarna om snabba floden eller processer,
vilka dven tillampas pa verksamheter, som handliggning och sjukvérd. Mycket av den ”strom-
linjeformning” och processorientering, som manga organisationer genomgatt sedan den djupa
lagkonjunkturen i borjan av 1990-talet, bygger pa nimnda koncept.°

Kravet pa att fa ett snabbt kapitalflode, att kunna utnyttja kapitalet till fullo, ligger bakom
ménga av foretagens rationaliseringsstrdvanden.

® Ré&det for arbetslivsforsknings antologier om ”Mager produktion”, 2000.
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Den nya strategin: Effektivisera varje link i kedjan

Genom att fokusera pa stafettvéixlingarna far de starkare lankarna i virdekedjan kompensera
for de svagare. I praktiken dr det néstan omdjligt for ett och samma foretag att till fullo be-
hérska samtliga ldnkar i virdekedjan, vilket ménga foretagsledningar kommit till insikt om.

Den nya framviaxande modellen gér istéllet ut pa att forsoka maximera effektiviteten (att na
konkurrensfordelar) i varje ldnk. Det sistndmnda kan bli mojligt om man renodlar och foku-
serar pa de delar som man &r bast péd ( dvs kirnverksamheten) och som skapar storst véirde
(exempelvis produktutveckling) och ”outsourcar” resten. Beroende pd omstindigheterna har
foretag olika strategiska mdjligheter nér det giller fokusering. Foretag kan vélja mellan att:

e Orkestrera” ett nitverk av underleverantorer.
e Bli "lankspelare”, dvs fokusera pa ndgon lank i kedjan och ingd i foretagsnétverk.
e Sitta standard och beméstra en vardefull ldnk.

Resultatet blir, som vi redan kunnat iaktta, en nedbrytning av traditionella industriella
strukturer och skapande av nitverksforetag.

Foretag med starka varumairken véljer ofta att ”outsourca” icke-strategiska och kapitalinten-
siva delar av virdekedjan for att sedan “orkestrera” ett nétverk av underleverantérer. Den
hér strategin har ldnge varit vanlig inom mode- och livsmedelsindustrin och har nu spritt sig
till manga andra branscher. 7 Framgangsrika exempel ar Dell, Nike, Adidas, H&M, Zara,
Scania och Skandias AFS-verksambhet. Strategin har sedan ldnge forekommit i de asiatiska
handelsbolagen, som inte tillverkar ndgonting sjélva.

Det giller alltsa for ledningarna i varumérkesforetagen att ”dekonstruera” viardekedjan i
distinkta segment, lager och marknader, for att sedan konstruera om den. Det &r inte bara
fragan om att “outsourca” ritt, utan ocksa att se hela kedjan som ett system som skall
optimeras. Lankningen dr ocksa mycket viktig. I praktiken finns en méngd blandformer; hela
skalan av outsourcing finns sannolikt representerad, men man kan avlédsa en trend mot
fokusering och renodling.

Andra foretag blir "ldnkspelare”, dvs fokuserar pd nagot led i virdekedjan och levererar till
storre foretag. Dessa foretag ingér vanligtvis 1 nagon form av nitverk med andra lankspelare.
En typ av ndtverk dr ”Value -Adding Partnerships” VAPs. Det sistndmnda innebér att ett
antal sjélvstindiga foretag slar sig samman for att hantera flodet av varor och tjanster langs
hela virdekedjan. Var och en fokuserar pa sin del och koordinerar sina aktiviteter med de
ovrigas. IT underlittar koordineringen och informationsflédet mellan foretagen, men ar inte
nodvindig for att skapa samverkan. Somliga VAPs har uppstatt till f6ljd av datoriserade
lankar, andra har uppkommit redan innan.

Ett exempel, som brukar nimnas ir McKesson,® ett framgéngsrikt foretag, som distribuerar
lakemedel och halsoprodukter. Det har omvandlats fran en grossist till ett nav i ett stort VAP,
som omfattar tillverkare, distributorer, detaljister och konsumenter. Varje apotek 1 nitverket
fick tillging till ett datorsystem, som de inte sjdlva skulle kunna ha finansierat, vilket drastiskt

T www. bcg.com ” Patterns of Deconstruction”.
® Johnstone & Lawrence, 1991.
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minskade antalet inkdpare (frdn 140 — 12). Orderprocessen effektiviserades, priserna kunde
sdnkas, samtidigt som produktmixen och servicen forbattrades. Nétverket koorodineras och
leds av McKesson, som ser hela nitverket som en helhet. Man arbetar utifran insikten att varje
lank 1 kedjan méste bli s stark som mdjligt. Norra Italien &r ként for sina VAPs, dér flera
lokala smaforetag samverkar langs virdekedjan for att kunna leverera sddant som glasdgon,
pjaxor eller klddesplagg. Lokomotivforetagen spelar hér en viktig roll som samordnare mellan
den globala marknaden och de regionala klustren av smaforetag. Konfektionsforetaget
Benetton ar exempel pé ett lokomotivforetag.

Det finns foretag som gar mot " bemastring”, dvs som lyckats ta kommandot Gver en vérde-
full lank i vardekedjan och utvecklat den. Det klassiska exemplet 4r Microsoft, som fick upp-
draget att utveckla operativsystemlénken till IBM. Genom att ta kontrollen 6éver denna lénk i
PC-virdekedjan har Microsoft kunnat inkassera lejonparten av kundvirdet. Dominansen
betingas av att man lyckats genomdriva en gemensam operativsystemstandard for person-
datorer. Kundvirdet okar i takt med att alltmer mjukvara, som &r beroende av denna standard,
tas fram. Microsofts enorma skalfordelar har gjort det mojligt for dem att styra utvecklingen
inom hela PC-industrin.’

Internets rationaliseringspotential

Internet kan anvéndas for att effektivisera varje link i1 vdrdekedjan fran produktutveckling till
kundleveranser samt allmént vad géller kvalitet, problemldsning, erfarenhetsutbyte och alle-
handa tjanster. Det tycks bara vara fantasin som lagger hinder i véigen for hur man kan utnyttja
nitet. Har foljer nagra smakprov hamtade fran Business Week.'?

Vid General Electric Power Systems samarbetar konstruktorer och kunder 1 projekt dver nitet
vid framtagningen av turbiner. Man haller virtuella mdten, dér ritningar kan utvixlas och édnd-
ringar goras i realtid. Kunderna kan sedan f6lja hela produktionsprocessen (var dn i vérlden
den pagar) och gora dndringar. Att gora dndringar tidigt i processen och inte vinta tills
turbinen ar klar ger stora besparingar. Tiden for att bygga en turbin reduceras dirmed med 20
— 30 procent. Stora produktivitetsvinster forvantas framledes.

BP anvinder ett kontrollsystem fran Honeywell for att via nétet snabbt kunna identifiera
storningar i raffineringsprocesserna. Vid en storning i en av reaktorerna i Grangemouth
raffinaderiet 1 Skottland 6verfordes data via nétet fran Skottland till Honeywell i USA, dér
storningen analyserades. Resultatet skickades tillbaka och raffinaderiet var i full gdng igen
dagen efter. BP sdger sig se manga fler mojligheter av det hér slaget.

”Virtuella nétverksteam” for att sprida kunskaper och utbyta erfarenheter i stora multi-
nationella foretag ségs oka effektiviteten och ldrandet. BP har ett sédant. Nar de berorda
borjade méarka fordelarna med det hér séttet att samverka okade efterfrigan markant. Det
virtuella nétverket omfattar nu samarbetspartners, leverantdrer och entreprendrer.

Ett traditionellt foretag som Honeywell International har lanserat en foretagsdvergripande nét-
strategi, som redan ségs betala sig. En serie portaler har introducerats, av vilka MyPlant.com

° www.bcg.com, ” Patterns of reconstruction” .
" Business Week, 14 febr 2000, ”Why the productivity revolution will spread” samt e.biz i BW sept 2000
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skall hjédlpa chefer att 16sa tillverkningsproblem online. Genom att ldnka ihop alla sina labora-
torier forvéntar sig foretaget skapa produktivitetsvinster pd 45 miljoner dollar under inne-
varande ar.

Speciellt stor rationaliseringspotential bedoms den elektroniska handeln mellan foretag fa.
Flertalet storforetag har nagon form av e-handelsprojekt pa gang. I forsta ledet stér rational-
isering av inkop och siljstod. Manga leverantorsportaler byggs dessutom upp. B2B-handeln
forvintas ge stora besparingar i minskad administration, vilket ocksa innebir att ménga jobb
forsvinner (sé& har redan skett i amerikanska foretag). Det ar for ovrigt inte bara handeln som
rationaliseras, utan genom att koppla samman underleverantdrer, inkdpsavdelningar, ater-
forséljare, kunder och alla 6vriga kontakter med hjilp av Internet, hoppas foretagen sa
smaningom kunna spara mangmiljardbelopp.

Nitverksforetagen expanderar

Man kan alltsa skonja en tilltagande flexibel specialisering av produktionen samt en fram-
viaxande strukturkonvergens mellan stora och sma foretag. Storforetagen differentierar sin
verksamhet geografiskt i mindre bolag som sin tur ingar i olika former av allianser med under-
leverantorer och kunder. I samband med exempelvis produktutveckling sker idag en néra
samverkan och ett intensivt kunskapsutbyte mellan leverantorer och kunder. IT och elektro-
niska nitverk forvintas underlétta denna samverkansprocess. Sméforetag gér 1 sin tur samman
1 allianser utefter virdekedjan for att klara storre orders fran storforetagen och fldtas ddrmed
samman med kundforetagen. Dessa typer av horisontella foretagsnétverk representerar nya
organisationsménster.'!

Den 6kande anvindningen av elektroniska nédtverk i kommunikationen mellan foretag och
mellan individer aktualiserar problemet med IT-sédkerhet. Information, dven sddan som é&r
konfidentiell, som sprids via niitet kan bli sdkbar och dirmed allmint tillginglig. Atskilliga
websajter dgnar sig at att spara surfarnas besok i natviarlden. Materialet de finner kan
anvindas till allt fran ID-stold till spionering. '

Processorientering och horisontella organisationsformer

Gar vi mot en konvergens mellan yttre och inre foretagsstruktur? For att ett foretag skall
fungera flexibelt krdvs att det har en cellstruktur, dvs bestar av sma sjdlvstyrande enheter.
Sedan forhallandevis lang tid arbetar manga foretag med att via processorientering och funk-
tionsintegration forsoka skapa horisontella organisationsformer. Nagot brott med funktions-
organisationen kan dock knappast konstateras 1 de traditionella industriféretagen. Funktions-
organisationerna bestar dnnu, men de tvarfunktionella grupperingarna okar.

Processorientering inleds vanligtvis med en kartliggning. Asynen av den mycket
komplicerade processkartan, som sé tydligt uppenbarar snariga beslutsvagar, dubbelarbete och
senvégar, brukar ge de berorda en stark aha-upplevelse. Sa langt ar det forhallandevis enkelt,
sedan kommer det svara, forandringsarbetet. Att processorientera fullt ut innebar en mer

" Lundgqvist, 2001.
DN Néringsliv 16 jan 2002.

14



genomgripande fordndring dn vad man forst skulle kunna tro. Enligt en nyligen genomford
enkétstudie tenderar foretagsledningarna att underskatta forédndringsarbetets komplexitet.
Betydande skillnader i vad man séger sig vilja uppna ar 2001 i forhédllande till utgéngslaget ar
1999 visar att foretagen har synnerligen hoga ambitioner med sitt forédndringsarbete. Det far
de forskare som genomforde studien att undra 6ver om en del foretag verkligen inser svarig-
heterna att pa relativt kort tid infora helt nya arbetssitt och styrmedel."

Projektorganisering och flyktigare arbetsvillkor

Man arbetar mer och mer i projekt bade internt mellan funktioner och dver foretagsgrianserna.
Nir alltfler tillfdlliga strukturer méste samsas med de permanenta dkar spanningarna. Dessa
kan rora hur arbetstiden skall disponeras, vem som skall ha ansvaret for personal och budget —
linjen eller projekten - om var medarbetarna bor ha sin lojalitet och tillhdrighet osv. Det fore-
ligger dessutom hinder i form av styrsystem som &r uppbyggda for hierarkiska funktions-
organisationer. Kulturella barridrer finns fortfarande mellan funktioner i bdde svenska och
utlandska foretag.

Niér ndtverksforetagen breder ut sig s tenderar projektorganisationen att bli den dominerande
formen. Informationsteknologin gor det mojligt att sprida manga verksamheter geografiskt
och samordna dem digitalt. For att samarbeta behover medarbetarna inte langre befinna sig pa
samma plats eller ens inom samma foretag, eftersom de kan nd varandra via elektroniska
nétverk. Centralt baserade ndtservrar véxer fram, diar man kan légga sitt gemensamma arbets-
material. Fran det virtuella “nétkontoret” kan man som individ dessutom arbeta fran vilken
plats som helst och vid vilken tidpunkt som helst.

Foretagens outsourcing av aktiviteter i virdekedjan och liering i ndtverk far en rad konsekven-
ser for arbetsvillkoren. De arbetande uppdelas i en kérntrupp och i projekt- och tillfallighets-
anstéllda. Av de senare kommer vissa att verka som “fria agenter”, medan andra kommer att
ha sin hemvist i nagot bemanningsforetag. Inte bara organisationsgrianserna, utan ocksa
arbetets grinser ar i uppluckring. Alltfler kommer i framtiden alltsa att arbeta i projekt och
tillfalliga arbetskonstellationer. Mgjligheterna att sjélva vélja tid och plats for arbetet dr dock 1
huvudsak forbehallet dem som arbetar med symboler och information.

Arbetets karaktdr haller pa att fordndras. I den “nya” arbetsvérlden blir man plotsligt fri att
sjalv strukturera sin arbetssituation, vilket kan upplevas bidde som en befrielse och som en
frustration. Livet blir otryggare eftersom man sjélv maste se till att man &r ’anstillningsbar”
och ta ansvar for sin kompetensutveckling. Man fér frihet och flexibilitet, men upplever sam-
tidigt isolering och utanfoérskap. Genom projektet far man bekriftelse pé sig sjélv som person.
Da det &r resultatet som ridknas och inte den tid man lagger ner, ar det létt att se sig sjdlv som
otillracklig och ta pa sig skulden, om man inte lyckas halla tidsplanen. I dagens arbetsliv dr
stress och sk utbrandhet ett vixande problem. Jag tror inte att man enbart kan hdnfora detta till
”downsizing” och “magra” organisationer, utan jag ser det ocksa som ett uttryck for att
arbetets karaktér haller pa att fordndras. Alltfler fir ett arbete som bestar i att transformera
symboler i en process, som varken har en objektiv borjan eller en objektiv slutpunkt. Det som
traditionellt har varit ett problem for forskare och intellektuella borjar nu bli ett problem for
alltfler yrkesutovare.

* Bengtsson, m fl, 2000:138.
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Perspektiv pa organisationer

Metaforer ar kraftfulla begrepp, som ofta anvinds for att karakterisera organisationer. Gareth
Morgan visar i "Images of Organizations™'* p& nigra vanliga organisationsmetaforer.
Organisationer liknas ofta vid maskiner, organismer, hjarnor och psykiska fangelser. Jag vill
komplettera metaforarsenalen med pyramider och nétverk.

Sprék och begrepp formar vér varseblivning. For att kunna fanga och bli varse omvélvande
forandringar, krdvs nya metaforer. Om vi anses vara en kugge 1 ett maskineri eller centrum 1
en hjdrna paverkar sjalvbilden och det vardagliga agerandet. Valet av metaforer paverkar inte
bara organisationens och aktorernas identitet, utan ocksa synen pé hur organisationer for-
dndras. Som bakgrund till diskussionen av fordndringsstrategier ges en kortfattad karakteristik
av nagra organisationsperspektiv och —metaforer.

Organisationer som verktyg

Grundliaggande for den “rationalistiska” riktningen inom organisationsteorin &r att
organisationen utgor ett redskap for att na ett mal, dvs att organisationer dr medvetet skapade i
ett bestamt syfte. Darfor kan de ocksé utvecklas pé ett planmissigt sétt. Detta synsatt kan

kallas for “verktygsperspektivet”.'®

Organisationen betraktas som en centralt kontrollerbar och konsekvent utformad helhet.
Systemet dr slutet 1 s& motto att yttre paverkan kan hallas under kontroll. Fordandringar
initieras och styrs "top - down” mot dnskade mél. Inbyggt &r att det finns ett basta sitt att
organisera en verksamhet pa.

Maskin- eller verktygsmetaforen dominerar helt det praktiska tdnkandet kring organisationer.
Den bottnar i teknisk syn dér organisationen utgdr ett manipulerbart system av typ verktyg
eller maskin. I den kiinda amerikanska rapporten ”The Machine that Changed the World,”
som behandlar ”lean production” vid Toyota, liknas organisationen rétt och slitt vid en
slagkraftig maskin.'® Samma synsitt ligger implicit i BPR-konceptet, i vilket foretagen skall

s 17

“reengineeras”.

Organisationer som oppna system

Senare kom den inverkan som omgivningen har pa organisationer i fokus for forsknings-
intresset. Omgivningens grad av stabilitet — fordnderlighet hade betydelse for vilken
organisationsstruktur som var ldmplig. I en stabil omvérld ar ett mekanistiskt system att

“Morgan, 1977.

* Rovik, 2000.

** Womack, JP, m fl, 1990.

" Hammer & Champy, 1993.
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foredra, medan en fordanderlig omvirld kréver ett organiskt system. Ett mekanistiskt system
utmaérks bl a av specialisering, centralistisk styrning och formell-hierarkisk struktur. En
organisation i fordndring kan inte styras av strikta befattningsbeskrivningar, utan méste
fungera organiskt och sjilvorganiserande. '®

Denna slutsats ledde till ett perspektivskifte inom organisationsteorin. Systemperspektivets
huvudfrigestillning dr hur organisationen skall utformas for att mota kraven fran en komplex
omgivning. I och med denna brét man med den traditionella synen att det finns ett basta sétt
att organisera en verksamhet pa.

Organisationer dr, enligt den hér inriktningen, 6ppna system som stér i stindigt utbyte med
omgivningen. En mangfald intressenter/ grupperingar (myndigheter, andra foretag, kunder,
professionella grupper osv) stéller krav. Det talas inte s mycket om mal, utan man beskriver
hellre organisationens olika aktiviteter. En organisation har ndmligen inte bara ett mil, utan
flera. Organisationen liknas vid en organism, vars delar dr beroende av varandra. Jimvikten
madste upprétthills, annars bryter systemet samman. Ledningens uppgift blir darfor att sam-
manjamka och mandvrera verksamheten i skérningen mellan alla dessa krav. Medvetna och
planerade forandringar kan foljaktligen vara svéra att fa till stdnd, eftersom sd méanga krafter
verkar.

Organisationer som symboliska skapelser

Symbolperspektivet, som bdrjade spira pa 1980-talet, inriktar sig pd den sociala och symbo-
liska miljé som organisationer befinner sig i.'* Av betydelse r hur en organisation betraktar
sig sjélv och hur den vill bli betraktad av andra. Sjélvbild och image; identitet och legitimitet
ar nyckelbegrepp.

Identitet dr ett begrepp som inom socialpsykologin anvénds for att beteckna individens sjdlv-
uppfattning i relation till en néra referensgrupp av andra individer. Inte bara individer utan
ocksa organisationer och kollektiv kan ha en identitet. Identiteten kommer till uttryck i de mer
eller mindre gemensamma uppfattningar som bildas bland medlemmarna om vem man &r som
organisaticz)gl, vilka andra organisationer man liknar eller 6nskar likna och vilka man 6nskar
vara olik.

Identiteten konstrueras alltsd pa den symboliska arenan, dvs i forhéllande till andra viktiga
organisationer och aktdrer. Som organisation vill man hitta sin identitet bland de som liknar
en sjdlv, dvs man vill vara sjélvstindig med en egen profil eller "image”. Som bekant blir
varumirket en allt viktigare symbol for ett foretag och dess framtoning. Samtidigt vill man
markera att man tillhor en viss ’grupp” av organisationer. I det hér spénningsfiltet (mellan att
vilja tillhora och ta avstand) ligger “motorn” bakom moderna organisationers anstrangningar
att utveckla och forvalta sin identitet, hdvdar Rovik.?!

¥ Burns & Stalker, 1962.

* Symbol perspektivet &r ett samlingsnamn for flera olikainriktningar, som betonar betydelsen av
organi sationens symboliska och sociala omgivning.

? Rovik, 2000:132.

% Rovik, 2000:134.
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Idag nér foretagsgranserna haller pa att luckras upp blir organisationsidentiteten en viktig
grinsséttare. De grinser som héller samman foretag byggs alltmer upp kring identitet och
identitetsskapande gemenskaper, vilket géller bdde inom och mellan foretag, hivdar Bengt-
Ake Gustafsson.”

En organisations sokande efter legitimitet och identitet dr en minst lika stark drivkraft som
den rationella”. Den &r en viktig anledning till att organisationer sillan uppfor sig som
forvintat. Normer och konventioner paverkar hur organisationen bor vara utformad vid en
viss tidpunkt. Dessa uttrycks ofta i vid tidpunkten populdra “organisationsrecept”. Ett antal
modeller och koncept med amerikanskt ursprung har under senare ar avlost varandra med det
gemensamma syftet att 4stadkomma snabbare floden. Det har gétt s& langt att man borjat tala
om organisationsmoden.*

Det borjade med Service Mangement (SM) pa 80-talet. Omkring 1990 introducerades Lean
Production, LP, (magra organisationer), Total kvalitetsledning (TQM) och Totaltidsratio-
nalisering (TBM). Business Process Reengineering (BPR) borjade spridas 1993. Modellerna
utgor varianter pa samma tema; utgdngspunkter och fokus kan skilja sig ndgot. De innebér
dock en inbordes stegring genom att efterkommande modeller till stora delar inkorporeras i de
foregdende. Man skulle kunna sédga att dessa koncept eller “recept” (som vissa foredrar att
kalla dem) utgér specialforpackade tolkningar och 16sningar pd problem i tiden. Dessa anam-
mas manga ganger okritiskt av foretag, som inte gjort nagon egen analys.

Normer péverkar alltsa inte bara problemuppfattningen, utan dven vilka 16sningar som viljs.
Forandringsstrdvandena styrs med andra ord inte alltid av en rationell” problemanalys, utan i
lika hog grad av mode och hur andra for en viktiga organisationer agerar. De senaste decen-
niernas dyrbara IT-satsningar &r typiska exempel pd paverkan av marknadsforing och mode
samt foretagsledningars Gnskan om att vara moderna, hivdar Schrage.”* Han och manga med
honom har visat att oerhérda summor investerats i IT, utan att man kunnat avlésa nigra
produktivitetsokningar. Enbart rationella dverviganden kan inte ha legat till grund for
besluten.

Hur forindras organisationer?

I praktiken skall organisationer fungera som effektiva verktyg, eftersom foretag och myndig-
heter har affars- respektive verksamhetsmal att uppfylla. Samtidigt kan det inte fornekas att
dven andra typer av mal styr verksamheten; personalen vill ha utvecklande arbeten och bra
16n, ledningen vill framsta som framsynt, kommunen vill ha arbetstillfdllen, de kringboende
vérnar om sin miljo, myndigheterna stéller sédkerhetskrav osv. Organisationer &r fran det
perspektivet Oppna system, som starkt paverkas av omgivningens och intressenternas krav.

Under senare delen av 1900-talet har organisationerna dessutom dkat bade i omfing och kom-
plexitet, en process som nddde kulmen under 1970- och 80-talen. Genom bolagisering,
renodling av kdrnkompetenser och outsourcing av funktioner sonderfaller respektive lierar sig
foretag alltmer i ndtverk med leverantdrer och kunder.

# Gustafsson, BA, 1998.
% Bjérkman, 2001.
# Schrage, 1997.
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Rovik talar om “multistandardorganisationen,” som é&r ett konglomerat av ’16st kopplade”
verksamheter. Det dr en organisationsform, som vuxit fram under loppet av de senaste 30 — 40
aren och som 1 den hér skriften kallas for nédtverksorganisation”. Genom informations- och
kommunikationsteknikens utbredning har det fysiska avstdndet mellan ménniskor och orga-
nisationer vérlden over néra nog upphort, vilket starkt bidragit till spridningen av idéer och
organisationskoncept. En virldsomfattande organisationsidentitet har uppstatt. Relativt
autonoma aktorsgrupper identifierar sig med motsvarande grupper i andra organisationer,
vilka méts pa externa utvecklingsarenor. Det ror sig om professionella grupper, sdsom
personalexperter, chefer pd olika nivder, skyddsombud, kvalitetsexperter, ingenjorer,
ekonomer m fl. Mycket nytt nar organisationen den hér vigen. Det dr en dverdrift att pastd att
dagens organisationer dr granslosa, men faktum &r att grainserna mot omvarlden héller pa att
luckras upp. Trots det kan skotten mellan grupper, som verkar pa olika utvecklingsarenor,
vara ganszlga vattentita, vilket innebér att manga idéer bara fir spridning inom den de egna
gruppen.

En synnerligen stark kraft dr dessutom organisationens forvaltning av sin identitet i en process
dér aktorerna jamfor sig med “’signifikanta andra” pa den symboliska arenan. Att nya
organisationskoncept och 16sningar sprids via forebilder har vi sett ménga prov pa under
historiens lopp. For ndgra ir sedan hade exempelvis de flesta foretag med sjélvaktning ndgon
form av “’styrkortsprojekt" pa gang. Nu har “styrkorten” blivit populdra i den offentliga
sektorn, som genomfor manga projekt av det har slaget. BPR blev ett innekonceptet i mitten
av 90-talet, men nér det inte visade sig halla i praktiken, dvs att det var lattare sagt an gjort att
“reenigneera” ett foretag, sa dog det ut. Kvar blev “processorientering”, vilket idag verkar
sysselsétta majoriteten av de svenska foretagen.

Flera olikartade "fordndringsrecept” kan tillimpas samtidigt i en organisation. Vissa av dem
ar overlappande, medan vissa kan vara motsdgande. Ett exempel pa det sistnimnda dr ”ISO
9000-standardiseringen” och konceptet om ”lean production”. Ett annat &r det hierarkiskt
utformade “’styrkortet” och strivan mot att utveckla en "horisontell” organisation.

Forandringsimpulser kommer, som sagt, frdn en mingd hall och det finns goda skal att anta att
ménga okoordinerade beslut fattas i de olika komponenterna i det organisatoriska byggnads-
verket. Lost kopplade verksamheter gar inte att styra pa ett traditionellt centralistiskt sétt.
Bilden av den enhetliga verktygsorganisationen”, som star under central kontroll utmanas
darmed.

Aven den spridda forestillningen om att organisationer i forsta hand forindras, nir det i
kritiska faser gors toppstyrda omliggningar, motsigs.”® Férandringsimpulserna kommer ldngt
ifran alltid frdn “toppen”. (Daremot krivs foretagsledningens aktiva stod for att fordndrings-
arbetet skall fa legitimitet.) Med tanke pd de méinga fordndringsimpulser som nar en organisa-
tion och den “’16sa kopplingen” mellan enheterna, s ar det inte svart att forsta varfor
planerade fordndringar dr svara att genomfora. Flera fordndringsprojekt pagar ofta parallellt
och 1 olika faser utan ndrmare kontakt med varandra. Kvalitetsfunktionen driver kanske
’standiga forbattringar”, personalfunktionen tar fram ett nytt beloningssystem, ekonomifunk-
tionen tar fram nyckeltal, medan underhélls- och produktionsenheterna infor en ’kdpa- silja”

# Rovik, 2000:299.
# Rovik, 2000:314.
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— organisation, osv. I praktiken forekommer alltsd manga dverlappningar och motstridiga
budskap.

Stora organisationer “bombarderas”, som sagt, av allskons organisations- och lednings-
koncept, men har ocksa stor frikopplingskapacitet, havdar Rovik. Allt nytt far inte faste, utan
mycket stots bort pa ett tidigt stadium. Under alla omstidndigheter maste det till en lokal
anpassning av de idéer och 16sningar som “adopteras” av organisationen. Inga fardiga koncept
och losningar gér att tillimpa rakt av.

Inkongruenser, obalanser och spidnningar hor till vardagen i “multistandardorganisationer”.
Fran den synpunkten dr det nddviandigt att forsoka synkronisera forédndringarna. Fragan &r hur
synkronisering skall ga till i ett “konglomerat av 16st kopplade enheter”. Ett minimum maste
dock vara att fordndringarna stdms av mot varandra.
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Forandringsstrategier

For att bedriva ett forandringsarbete, dvs att forandra en verksamhet pa ett medvetet sétt,
kravs strategi, organisation och ledning. For att lyckas med fordndringsarbetet maste aktorerna
forsta att organisationer ar svaranvianda “verktyg” i ett system av 16st kopplade verksamheter.
Det ar ocksa viktigt att aktorerna inser att organisationer utgor delar 1 en social och symbolisk
miljo, dér "identitetsforvaltningen” dr en viktig drivkraft for agerandet.

Den programmatiska strategin

Inom industrin har man stor erfarenhet av att bedriva olika former av tekniskt utvecklings-
arbete. Kéarnkraftverken har exempelvis vil fungerande rutiner for att genomfora och doku-
mentera anldggningsidndringar. Har dr mélet tydligt. Oftast ror det sig om att skapa eller
forandra ett fysiskt objekt. Situationen dr alltsd forutsdgbar och problemen kénda. Arbetet
bedrivs vanligtvis i1 projektform. Genom planering, ofta med hjélp av ndgon etablerad metod,
erhélls en tydlig struktur och en 6verskadlighet som underlittar tidsplanering och ekonomisk
uppfoljning av insatserna. Denna planeringsstrategi har visat sig fungera vil vid l16pande
tekniskt utvecklingsarbete. En forutsattning for framgang ar dock att komplexiteten ar mattlig
och omgivningsfaktorerna stabila.?’

Naér projekten okar i omfattning och komplexitet, sé blir ockséd osékerheten storre. Ménga tids-
och kostnadsplaner har spriangts i stora projekt pa grund av oférutsedda hiandelser. I stora
projekt &r malen dessutom séllan entydiga, eftersom de 1 praktiken utgér en kompromiss
mellan méanga intressen. Darfor forordas istéllet smaskalighet, dvs en nédtverksbaserad projekt-
organisation bestaende av manga sjdlvgaende enheter.

Projektstyrning har ett budgetsyfte — alla vet att det inte haller for projektgenomforandet.

”Alla vet att projektledningsmodeller inte fungerar. Anda fortsitter man, och det beror p att
projekt ofta handlar om andra saker, om centralisering, att ledningen vill veta vad folk gor”.
(Jesper Blomberg, forfattare till "Myter om projekt”.)

Blombergs forskning visar att malen inte kan forklara vad som sker i projektarbetet, lika litet
som maélen styr de olika projektdeltagarnas agerande. Det sker alltid malforskjutningar. Dess-
utom finns flera konkurrerande maél i en projektgrupp. Vad som kommer att uppfyllas, och
hur, beror pa projektdeltagarnas skiftande inflytanden och intressen. Det vill sdga maktpro-
cesser snarare in rationella processer.” **

Den programmatiska ansatsen bygger pa att organisationsfordndringar kan detaljplaneras och
styras mot utstakade mal. Idealet &r att ta fram “generalplanen”, dvs att 4stadkomma en vil-
analyserad formell process, som star under den centrala ledningens kontroll. Foérandrings-

# Svensson & v Otter, 2000:30.
% Ur intervju med Jesper Blomberg, sid 23 i ”Personal och ledarskap " nr 9/2001. Jesper har skrivit ”Myter om
projekt”, 1998.
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programmen fastldggs alltsa centralt och genomforandet blir en angeldgenhet for konsulter
och andra experter. En projektorganisation bildas, som bestér av styr- och arbetsgrupper, i
vilken chefer, experter och foretrddare f6r medarbetarna deltar.

Cheferna utbildas, informationskampanjer genomfors och rutorna pa organisationsschemat
ritas om, men medarbetarna mirker sdllan foga. Ledningen far ett tankemassigt forsprdng som
blir svart for de dvriga att hdmta in. Man hamnar i otakt. Nagra mer genomgripande forédnd-
ringar kommer séllan till stand, eftersom de stora personalgrupperna inte kdnner sig berérda.
Det &r sa att sdga “andra som tar hand om det.”

Har forsoker man tillimpa en teknisk strategi pd organisatoriska fordndringar, vilket inte
héller. Organisatoriska fordndringar paverkar individers och gruppers intressen, inflytande,
relationer, forhéllningssatt, attityder och vérderingar, vilket medfor att tillvdgagingsséttet
maste bli annorlunda 4n vid tekniska fordndringar. Verksamhetens mal forverkligas ju genom
medarbetarnas insatser. Darfor dr det en grundforutséttning att de berdrda forstar och dven
accepterar motivet for fordndringarna. Nya forhéllningssitt kan inte tvingas fram. Medar-
betarnas mobilisering, motivation och deltagande dr oundgénglig for att fordndringarna skall
bli de avsedda.

Lirandestrategin

De organisatoriska forandringar som stod pa dagordningen i samband med lagkonjunkturen i
borjan av 90-talet berérde alla medarbetare. Personalen maste mobiliseras, eftersom nya sam-
arbetsformer, kompetensutveckling och nya sitt att arbeta inte kan tvingas fram. Inom foretag-
och forvaltningar var man vid den tidpunkten ovan att bedriva den typ av fordndringsarbete,
som kréver ett brett engagemang.

En alternativ ansats, som bygger pé att alla berorda deltar, borjade trevande vidxa fram. Vi kan
kalla denna for “ldrandestrategin”. *° Tanken ér att det genom dialoger och allas aktiva med-
verkan skapas ett ldrande, som innebér att man successivt utvecklar ett gemensamt synsétt och
delad kontroll 6ver férandringsprocessen.

Lirandeansatsen betonar en interaktiv istdllet for en linjar logik for savél planering som
implementering av forindring pa arbetsplatser.*® Det 4r omdjligt att skapa kontroll Sver
utvecklingen utifran de antaganden som den programmatiska strategin vilar pa. Utgéngs-
punkten hér dr istéllet att successivt forsoka skapa mening och forstaelse hos de berdrda for
varfor forandringar dr nddvandiga och vad som skall uppnas. I interaktionen mellan
aktorernas olika viljor véxer det sa smaningom fram forstaelse och acceptans for fordnd-
ringarna. Tyvérr dr det inte ovanligt att ledningar forsdker genomdriva fordndringar utan att
tillrackligt forklara skélet hérfor.

Organisatoriskt utvecklings- och fordndringsarbete ses alltsa hiar som en ldroprocess. Grund-
stenar dr 6ppenhet, brett deltagande och mdjlighet att paverka forhdllandena inom de ram-
betingelser som star till buds. Dialogen ér ett viktigt medel. Alla maste fa komma till tals och

* Norrgren, 1996.
* Norrgren, 1996, Gustavsen & Hofmeier, 1997.
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dédrigenom dven bidra med sin kompetens i utvecklingsarbetet. Uppfoljningar under arbetets
gang dr dessutom av storsta vikt for den gemensamma reflektionen och ldrandet.

En enkitundersokning av Aronsson m f1,*' riktad till 350 projektledare frén olika branscher
som hade genomgatt en projektledarutbildning i Arbetslivsfondens regi, ger ett kraftfullt stod
at tesen om det breda deltagandets betydelse. Syftet var att finga upp deras erfarenheter av
fordndringsarbetet. Frigestillningarna fokuserades pd mdjligheter och svarigheter att leda
projekt som kombinerar mél som hélsa, arbetsmiljo, produktivitet, verksamhets- och organisa-
tionsutveckling.

34% av projektledarna uppger att projektet hade natt sina mal. Bred medverkan frén anstéllda
fack och ledning ger 14ngt béttre resultat an snivare forankring. En jamforelse mellan projekt
dér projektledarna tycker att de fatt tillfredsstéllande bredd i medverkan, respektive inte fatt
sadan, ger dramatiska skillnader i bedomt utfall. En frdga om olika parters idéstdd i1 projektets
borjan visar att brett stod dr synnerligen viktigt. Bésta kombinationen dr idéstod fran saval
anstillda som fack och ledning. 44% av dessa projekt bedomdes ha nétt malet. Av de projekt
som fran starten endast haft idéstdd frén ledningen bedomdes endast 17 % ha kommit i mal.

Niétverksstrategin

Foretag har alltid samverkat i olika former av nétverk for att minska kostnaderna och effek-
tivisera produktionen. En medveten utvecklingsstrategi, som gar ut pa att bilda olika former
av kunskaps/utvecklingsndtverk mellan foretag, har borjat ta form under de senaste &ren.*
Offentliga program av typ LOM (Ledning Och Medbestimmande) och EU:s Vixtkraft méal 4
har satsat pa denna utvecklingsstrategi. Genom ldrande och uppbyggnad av gemensamma
resurser 1 nétverk, forvantas de foretag som ingér sd smaningom kunna utveckla sin egen
verksamhet pé olika sitt. I samverkan med andra kan en organisation/verksamhet utvecklas pa
ett langsiktigt, genomtiinkt och nyskapande sitt. **

Utvecklingsnétverk bor d&ven kunna formas inom en koncern eller inom ett och samma “16st
kopplade” foretag. Det kan vara en vig ut ur det linjdra séttet att arbeta med fordndringar. Vid
totalforandringar av en organisation kriavs en fordndringsstrategi som kan hantera flera olika
fordndringsprocesser samtidigt. Nétverksformen bor kunna underlétta synkronisering av
totalfordndringar” inom koncerner och foretag.

Nétverksstrategin bygger pa samverkan mellan flera mindre sjdlvstyrande enheter, dvs man
arbetar parallellt med fordndring i hela verksamheten. Fordelen med nétverksstrategin &r att
den &r flexibel, dvs aktiviteterna och samarbetsformerna kan snabbt anpassas bade till yttre
fordndringar och inre behov. En utveckling steg for steg enligt en linjar logik fungerar inte i en
snabbt foranderlig omvirld. ** I nitverk arbetar man dessutom horisontellt, dvs pa jamlika
villkor, vilket mojliggor ett mer informellt och situationsanpassat utvecklingsarbete.

% Aronsson, m fl, 1995.

¥ Gustavsen & Hofmeier, 1997.

¥ Svensson & v Otter, 2000, Svensson, m fl, 2001.
* A.a sid 68.
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Nitverket ger stordriftsfordelar och minskar sdrbarheten. Man kan bygga upp gemensamma
stodfunktioner och utnyttja resurserna battre. Larande kan exempelvis organiseras i ndtverks-
form.

En fordel med nétverksstrategin dr dessutom att utveckling och spridning kan hanteras
parallellt. Spridningen blir da en integrerad del av utvecklingsarbetet. Deltagarna far kontakt
med varandra redan frén borjan. Processen sitts i centrum. Det blir inte som i den ”’program-
matiska” planeringsstrategin att man forst fattar beslut om atgirder och sedan genomfor dem,
vilket kan g for ldngsamt i vissa ldgen. Samarbetet blir dessutom efterfrgestyrt, dvs utgar
fran deltagarnas behov och problem. Arbetet blir konkret och fokuserat, vilket underléttar
bred medverkan pa en arbetsplats. >

Om det r6r sig om en totalfordndring (omstrukturering) av organisationen, s& maste larande-
ansatsen kompletteras med ett ndtverksorganiserat forandringsarbete.

* A.a sid 68 —69.
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Forandringsarbete i praktiken

Diskussionen i det hir avsnittet begransas till hur ett medvetet fordndringsarbete bor bedrivas.
Samtidigt méste man ta med i berdkningen att organisationer "bombarderas” av forédndrings-
impulser och att ménga forandringar sker spontant.

L&t oss inledningsvis diskutera forandringsarbetet pa ett principiellt plan.

Sjdlva utgdngspunkten for ett medvetet forandringsarbete dr att man forsoker teckna en bild av
vart man vill nd. Denna malbild eller vision blir sedan styrande for fordndringsarbetet. For att
fordndringarna skall bli verklighet &r det helt nddvéndigt att alla berérda forstdr motiven och
delar framtidsvisionen.

Allra forst géller det att skapa forstdelse hos alla berorda for varfor forédndringar ar
nddvindiga. Genomforandet bestar sedan i att man gemensamt forsoker forverkliga
maélbilden. Fordndringsprocessen drivs idealt framét genom ett ”ldrande arbetssétt”, dvs
genom att man formulerar stegvisa mitbara mal, utvecklar 16sningar, gér upp handlingsplaner
samt foljer upp och reflekterar ver resultatet. Det dr genom att prova och reflektera som man
forédndrar arbetssattet och ddrmed verksamheten.

Starka sociala krafter verkar samtidigt for att vidmakthalla aktdrernas/ organisationens
identitet, kultur och image. Om man inte samtidigt arbetar med dessa aspekter kan de bli
motkrafter. Att medarbetarna utvecklas och kan péverka sin situation &r avgdérande for att en
ny identitet skall kunna ta form. Ett aktivt deltagande 1 utvecklingsarbetet 4r med andra ord en
viktig forutséttning for att fordndringarna skall forverkligas.

Faserna i forandringsprocessen dr sammanfattningsvis:

1) Forandringsbehovet konstateras
2) Problemet analyseras och definieras
3) Visionen eller malbilden tydliggdrs

Visioner och mal forverkligas stegvis genom:

4) utveckling av och 5) genomforande av nya ldsningar av typ styr- och uppfoljningssystem,
kvalitet, kompetens, beloningssystem, ledningsstil, nya roller, kultur och vérderingar. Det dr
till syvende och sist aktérerna och deras sétt att arbeta som skall fordndras.

Det bor tilldggas att uppfoljning och reflektion under hela forandringsprocessen ar en forut-
sattning for ldrande och utveckling.

Forandringsarbetet har alltsd sina nédvéndiga faser, som inte far hoppas dver. Faserna ar i
praktiken iterativa, dvs de upprepas genom att man stindigt formulerar nya delmal, gér upp
handlingsplaner, genomfor, foljer upp och reflekterar 6ver vad som astadkommits. Processen
upprepas och fordndringskompetensen vixer. Faserna dverlappar dessutom varandra. Det
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pagar inte heller bara en process, utan flera parallella processer i olika faser.
Forandringsarbete méste dérfor koordineras och synkroniseras.

En utvirdering av de storre arbetslivsfondsprojekten inom massa- och papper visade att man
inom foretagen varit okunniga om forindringsarbetets logik.”® Ledningen formulerade i
ménga fall ensam visionen och personalen fick komma med forst i genomforandefasen. Det
innebar att mojligheterna att skapa en gemensam problemuppfattning samt forstaelse for
varfor man skulle férdndra begrdnsades. Ledning och medarbetare kom sé att sdga “ur fas”
redan fran borjan. Ddarmed rycktes grunden undan for det fortsatta forandringsarbetet och inte
nog med det. I vissa fall hoppade man helt sonika dver de inledande faserna, vilket medforde
att problembilden blev diffus. Nagon regelritt analys av fordndringslaget gjordes aldrig och
négra uttalade mél for vad man skulle &stadkomma formulerades inte heller. Istédllet provade
man sig mer eller mindre planlost fram. Foljaktligen misslyckades genomforandet eller blev
en halvmesyr. Franvaro av uppfoljningar och utvéirderingar innebar att man inte fick tillracklig
aterforing. Reflektionen uteblev och inget kvalificerat larande kom till stind. Personalen
forstod inte syftet och kidnde sig darfor inte berdrda.

Den allra vanligaste situationen &r kanske den att genomforandefasen tappas bort, dvs att man
inte inser behovet av fordndringsarbete. Man genomfor kartldggningar och utformar nya 16s-
ningar, exempelvis “balanserade styrkort”, kvalitetssystem, processkartor, etc, ofta med
konsulthjdlp, men implementeringen, dvs sjdlva fordndringsarbetet, gloms bort. Foljden blir
att man far ett dokument att visa upp, medan verksamheten fortsdtter som forut. 1 det sam-
manhanget kan man stélla frdgan varfor atgiarden vidtas. Vill man verkligen fordndra? Hér
finns det anledning att formoda att det gatt mode i det hela. Manga génger ér det dessutom for
kinsligt att attackera etablerade strukturer, sa man nojer sig med att skapa en “’papperstiger”.

Lika ofta gloms den "mjuka sidan” av forandringen bort, dvs att verksamheten forédndras
genom personalen. Aven arbetsorganisationen och personalen méste utvecklas. Det finns
dessutom talrika exempel pd hur viktiga faser 1 fordndringsprocessen tappas bort med foljden
att allt forblir vid det gamla.

Forindringsarbetets faser

Nedan diskuteras férandringsarbetets faser nagot utforligare.

Konstaterande av fordndringsbehov/ problemdefinition

Initiativet till fordndring kommer fran nagot hall. Exempelvis kan foretaget ha brister i form
av dalig lonsamhet, ineffektivitet, ldnga ledtider, missndjda kunder, uppleva sig vara i otakt
med tiden, ligga efter i forhdllande till andra foretag i branschen, vara utsatt for marknads-
foring osv.

Det hér ar delvis en retorisk process; det giller att missionera och skapa en kénsla av att
fordndring &r angeldgen. Vilket skélet an mé vara, s& maste viktiga aktorer dvertygas.

% Abrahamsson, m fl, 1995.
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Problemet kanske utreds ndrmare. Manga génger dr 16sningen klar pa forhand, varfor
problemanalysen sker ad hoc. Da giller det att visa att dtgérden &r den rétta. Man ténker sig

%% 9

exempelvis att processorientera, ta fram ett “’styrkort”, ”slimma” eller inféra TQM.

Ofta stannar diskussionen om forandringsbehovet hos cheferna, vilka skall 6vertygas allra
forst. Personalen 1 6vrigt far komma in i en senare fas, vilket innebar att den hamnar pa
efterkdlken redan fran borjan. Gapet blir svért att himta in speciellt om det ror sig om en
omfattande fordndring.

Dérfor ar det viktigt att personalen mobiliseras redan i den inledande fasen, eftersom de beror-
da maéste vara pé det klara med varfor forandring dr nddvéndig. Bred medverkan i kartldgg-
nings- och analysarbetet underléttar formandet av en ny identitet bade hos organisationen och
medarbetarna. Den grundldggande analysen (problembilden) maste bli allmént kénd och
accepterad, vilket innebér att det &ven maste finnas utrymme att kunna paverka den. Processen
underléttas av att rambetingelserna, dvs de yttre forhallanden som inte dr paverkbara, klargors
redan fran borjan. Medarbetarna ser vanligtvis inte helheten, eftersom de utgér frédn av sin
specifika position i1 organisationen. Darfor behover de allra flesta tilldgna sig ett bredare
perspektiv pa verksamheten.

I inledningsfasen av ett fordndringsarbete uppstar vanligtvis oro och osdkerhet. Om personal
méste avvecklas, sa bor det klargoras redan fran borjan. Oppenhet ér oerhort viktig. Risk fore-
ligger dessutom att nyckelpersoner ldmnar foretaget. Verksamheten brukar tappa styrfart i det
hir fordndringsskedet.

Fortydligande av visionen

Redan i inledningsfasen dé problemet definieras finns med storsta sannolikhet en vision om
hur det bor vara. (Ménga forandringsprocesser inleds med att ledningen presenterar sin vision
— en ny chef forvantas komma med nagot nytt.)

I den hér fasen &r det frdga om att gemensamt fortydliga visionen, dvs bilden av det man vill
uppna. Visionen skall ju fungera som en ledstjarna for fordndringsarbetet. Att ha en tydlig
malbild ger trygghet i fordndringen. I malbilden bér man pa ett dvergripande plan beskriva hur
man skall arbeta 1 de nya organisationen; arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter,
arbetsfordelningen och kompetenskrav.

Att skapa en ny organisationsidentitet

Viér varseblivning av verkligheten styrs av symboler och begrepp. Den nya verkligheten méste
darfor dven konstrueras och gestaltas symboliskt. Ledarskap och retorik spelar en viktig roll
hirvidlag. Det konkreta arbetet med att forverkliga malbilden bidrar samtidigt till att skapa en
ny identitet hos aktérerna och en ny image hos organisationen, vilket dr avgorande for forédnd-
ringsarbetets framgang.
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Forverkligande av visionen - utveckling och genomforande av nya losningar

Visioner dr ofta vaga, varfor det ges ett stort utrymme for tolkningar. En konkretisering bor
ske under fordndringsarbetets gang enligt modellen:

a) ta fram 16sningar
b) genomfora I6sningar

Forandringsarbete innebér 1 praktiken att navigera mot ett mer eller mindre rérligt mal. Upp-
foljningar maste darfor utgora ett naturligt inslag 1 fordndringsarbetet enlig modellen: Mal —
handlingsplan — genomforande — uppfoljning — korrigering av handlandet. Om hela “’ldrande-
loopen” tilldmpas uppstér ett utvecklingsinriktat larande. Observera hér att det maste finnas
tillrackligt med tid for reflektion.

Processgenomgangar skapar vanligtvis aha-upplevelser genom att man pa ett mycket patagligt
sétt blir varse alla fordréjande turer och “irrvigar” som ett drende (motsvarande) kan ta i en
organisation. Man kan dock inte processforenkla, utan att ocksa analysera de arbetsorganisa-
toriska konsekvenserna. Dessa maste for 6vrigt beaktas vid inforande av nya metoder och
koncept. Arbetsorganisationen och befattningarna maste medvetet utformas sa att medar-
betarna utvecklas och si att arbetsbelastningen halls inom rimliga grénser. Varje
16sningsforslag méste darfor stimmas av utifran helhetsperspektivet! Organisationens olika
“styrvariabler” maste vara 1 samklang, vilket krdver synkronisering av forandringsarbetet.

Forandringsprocessens faser maste respekteras och delaktighet skapas. Projekt- och arbets-
grupper kan med fordel organiseras horisontellt sa att olika enheter kan l14ra av varann.
Mycket tyder pa att en kombination av ldrandestrategin och nétverkstrategin fungerar bést 1
dagens komplexa fordndringssituation.

Utvardering och forandringskompetens

Uppfoljningar maste goras kontinuerligt, medan oberoende utvirderingar bor vidtas 1 strate-
giska faser av forandringsarbetet for att se om man uppnatt det man foresatt sig.

Organisationen maste utveckla “en strategi for problemlésning ”, dvs kunna hantera flera
simultana projekt och forandringsarbetet ses som nigot kontinuerligt pagdende.®” Projekten
fungerar som ldroprocesser i en organisationsstruktur som till sin natur blir mer organisk, dvs
grianséverskridande och sjdlvreglerande. Organisationen méste dessutom kunna koordinera
alla pagéende processer och utveckla ett system for uppfoljning och aterféring. Organisa-
toriskt larande forutsétter en kollektiv formaga att reflektera 6ver handlandet och dverskrida
de giangse forestdllningsramarna, vilket 6kar forandringskompetensen.

Foriandringsledning

Forandringsarbete kriaver organisation och resurser. En méngd undersdkningar visar att hdgsta
ledningens patagliga stdd ger forandringsarbetet legitimitet och trovérdighet. Hogsta

¥ Hakansson, 1995.
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ledningen maste dven bidra till att skapa en 6ppen och tillitsfull atmosfdr, vilken dr en viktig
grund for samverkan. Medarbetarna mobiliseras bést genom att engageras i utvecklingsarbetet
pa ett tidigt stadium.

Aronsson m fI*® drar utifrén sin undersdkning slutsatserna att en bred projektorganisatorisk
forankring och ett brett idéstdd 1 kombination med ett demokratiskt, innovativt och jamlikt
klimat i den permanenta organisationen har ett starkt samband med uppnéelsen av fordnd-
ringsmaélet.

Det giller ocksa for hogsta ledningen att vara 6ppen och ge drliga besked, speciellt om perso-
nalneddragningar dr forknippade med fordndringarna. Ryktesspridning kommer létt igdng och
ett rubbat fortroende dr svart att dterstélla.

Ett motséttning som maste kunna hanteras &r den mellan drift- och forandringsorganisationen,
mellan det stabila och det fordnderliga. Utvecklingsarbetet méste fa resurser samtidigt som
driften maste kunna upprétthallas pé ett sidkert sétt.

Det I6pande forandringsarbetet krdver ledare och eldsjilar. I den tidigare nimnda undersok-
ningen® framkom att det svéraste i rollen som forindringsledare var att jimka samman de
olika intressena, vilket forfattarna anser hora ndra samman med vad som &ar nyckeln till ett
lyckat projekt, ndmligen bred forankring och uppslutning kring projektets idéer. De kompe-
tensbrister som rapporteras hos projektledarna handlar genomgaende, oavsett vilken yrkes-
grupp eller vilket yrkesomrade de representerar, om projektstyrning, psykologisk och social
kompetens samt att vara pedagogisk och tydlig.

I ndtverksstyrda projekt maste forandringsledningen kunna samverka med olika grupper och
bryta de barridrer som kan finnas mellan enheterna. Det géller ocksa att underhalla och ge
energi at utvecklingsprocessen. Relationerna ar horisontella, vilket innebar att projektledaren
maste forhandla sig fram. Ingen kan tvingas att delta. Forandringsledningens uppgift ar att
skapa struktur, samordna, coacha och eliminera barridrer, dvs mandvrera fordndringsarbetet
mot malet.

Styrning och fokusering forsvéaras dock genom den 16sliga och informella samarbetsformen.
Gemensamma synsétt, koder och vérderingar blir darfor allt viktigare som sammanhallande
kraft.*

Mycket av arbetet 1 ett natverksstyrt fordndringsarbete bestar 1 att bilda utvecklingskoalitioner
genom att skapa motesplatser, medverka i forhandlingar, synliggora hinder for utveckling (i
form av regelsystem, varderingar, och attityder) samt organisera arenor for gemensam kun-
skapsbildning, (triffar, konferenser, moten, projektgrupper etc) och att tillfora idéer och
expertkompetens utifran.

Man kan sammanfatta det som sa, att 1 ett planeringsstyrt tekniskt utvecklings- eller andrings-
arbete ar kravet pa projektledarkompetens i huvudsak uppgiftsorienterat, medan kravet pa
ledning i ett fordndringsarbete som bygger pa en larande- eller aktiveringstrategin &r relations-

% Aronsson m fl, 1995:120.
®Aa
“ Castells, 1996,
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orienterat. I det forstndmnda &r det mycket viktigt att hélla tids- och budgetramarna. I det
sistndmnda géller det i mycket att skapa motivation och engagemang hos deltagarna.
Deltagarnas sjdlvkénsla skall stirkas, varfor relationen mellan férdndringsledare och med-
arbetare maste kénnetecknas av ndrhet, dmsesidighet, fortroende och tillit. Det finns inte ett
enda sitt att leda p4, utan det krévs situationsanpassning och ett dialogbaserat ledarskap. *'

Niér organisationer fordndras pd ett genomgripande sétt utmanas den etablerade maktbalansen,
vilket kan mobilisera motkrafter. Makt, organisationsforédndringar och motstind ar néra
relaterade begrepp. Olika aktorer forsoker paverka varandra med olika medel. Genom delta-
gande och mgjligheter till inflytande kan motstaind manga génger vindas till samtycke och
omedvetet. Maktproblematiken diskuteras utforligare i en artikel av Boonstra & Brennebroek
Gravenhorst.*

Fordndringsledningen maste ha en kénsla for maktspelet och hela tiden forsté vilka som &r
med- respektive motspelare. | "Managing Sensitive Projects” hdvdar d’Herbemont & César att
projektets framgang dr beroende av huruvida projektledningen kan analysera aktorerna i
termer av allierade, motstdndare och neutrala. Framforallt dr det viktigt att mobilisera de
allierade och fa dem att ta ansvar for samt stddja och driva utvecklingsarbetet. Svensson & v
Otter kallar denna strategi for att “verka via andra”, dvs att anvidnda de allierade for att
paverka de vriga.

Fordndringsledningen maste dessutom ha formaga att utnyttja gruppens potential. Det géller
att skapa sammanhéllning utifran den temporéra form som ett projekt utgér. Gruppen maste fa
handlingsutrymme, varfor ledningen méste kunna sléppa taget” (men samtidigt vara med-
veten om att det dr deras ansvar for att malet nas).

Oavsett vilken strategi som tillimpas kan man urskilja en kérna i rollen som
fordndringsledare. Enligt Svensson & v Otter bestar denna bl a av f6ljande:

e En fordndringsledare har stort ansvar och smé befogenheter. Det handlar om att fa ett
arbete utfort via andra, utan att kunna beordra detta. Formagan att samverka, kunna
forankra beslut och att forsta organisationens och det politiska systemets spelregler ar
betydelsefull.

e En fordndringsledare maste vara drivande och agera proaktivt, istéllet for reaktivt. Det gar
inte att sitta och vénta pa att nagot skall hinda, utan man maste ligga steget fore.

e En fordndringsledare maste ha ett reflekterande forhallningssitt, eftersom det ar en forut-

sattning for insikt, analys och ddrmed ldrande.

e En fordndringsledare maste ha fantasi och kreativitet, eftersom fordndringsarbete handlar
om utveckling och fornyelse. Formaga till omprévning och improvisation ar viktiga

“ Svensson & v Otter, 2000: 102- 105.
| European Journa of Work and Organizational Psychology, 1998, 7 (2), 97 — 120.
“ Svensson & v Otter, 2000:106.
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inslag. Det 4r mycket en fraga om att kunna inspirera och motivera andra pa ett trovardigt
sdtt samt skapa mening for de som deltar.

Kraven pé fordndringsledningen &r som synes mycket stora. Det talar for att det dr for mycket
for en individ att klara av. Istéllet dr det tillradligt att bilda att ledningsteam bestdende av
personer med kompletterande kompetenser. I det hdr sammanhanget bor det betonas att dven
foretagsledningarna har en viktig roll som padrivare, barridrrivare och legitimitetsskapare 1
fordndringsarbetet. Kontakterna mellan forédndrings- och foretagsledningarna bor vara téta.
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Organisationsforandringar och sikerhet

I den hér rapporten pliaderas for ett vitt perspektiv pa sdkerhet. Sékerhetsfragor kan inte
separeras fran verksamhetsfragor i ovrigt. Alla led 1 en fordndringsprocess paverkar séker-
heten pa olika sitt, varfor den foregaende diskussionen om fordndringsarbete 1 hdgsta grad
aven ar tillamplig pa hogriskverksamhet.

I det hir avsnittet summeras négra aspekter av fordndringsarbetet och den pagiende
omstruktureringen som beddms vara speciellt kritiska vad géller verksamheter med hoga
sdkerhetskrav.

Sakerhetsfragorna maste ses somen integrerad del av verksamheten

Forandringar innebér bade mdjligheter och risker. For att forebygga risker maste sckerhets-
fragorna betraktas som en naturlig del av verksamheten och séledes inkluderas i forandrings-
arbetet redan fran borjan. Det dr viktigt att betdnka att fordndringar som kan vara positiva for
en enhet i organisationen kan pdverka andra enheter och forsdmra sikerheten f6r dem. Hel-
heten mdste ddrfor alltid sta i fokus ndr fordndringar skall vidtas.

Forandringsarbete krdver en genomtdinkt strategi och modell

En fordndringsprocess gar inte att forutsdga i detalj, eftersom man skjuter mot ett mer eller
mindre rorligt mal. (Malet behover med stor sannolikhet formuleras om under resans gang.)
En genomtdinkt fordndringsmodell samt resurser for att pd ett sdkert sdtt kunna navigera sig
fram dr nédvindiga forutsdttningar for att nd fram. Dessutom krévs beredskap for att
kontinuerligt kunna undanrdja de hinder som stér i vigen. Kontinuerlig uppf6ljning ar
dessutom oundginglig, annars vet man inte vart det bar.

Alla verksamhetsfordandringar mdste synkroniseras

I en modern ”16st kopplad™ organisation pagar manga forandringar, ofta oberoende av
varandra. For att undvika motstridigheter och konflikter mellan styrsystem (exempelvis
mellan kvalitetssystem, ekonomiska uppfoljningssystem, beloningssystem osv) kravs
koordinering och synkronisering. Ett minimum dr att konsekvenserna av varje fordndring for
resten av organisationen analyseras. Att sitta sdkerheten 1 fokus kriaver dessutom att man
forsoker tinka lingre d4n den omedelbara situationen.

Kompetens och bemanning maste upprdtthallas

Att bemanningen ér tillrdcklig och kompetensen den rétta maste analyseras i samband med
alla organisationsforandringar. Samtidigt géller det att kunna forutse vad som kan hinda om
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nyckelpersoner plotsligt skulle ldmna organisationen. Det maste alltid finnas beredskap i form
av organisation, kompetens och bemanning for att kunna hantera oférutsedda héndelser.

Alla i organisationen paverkasi en forandringssituation

Fordndringar upplevs som stressande inte minst i inledningsfasen, dvs nér granserna upplevs
som oklara och innan medarbetarna vet vad som viantar dem. Ledningen bor vara klar éver att
arbetsmotivationen vanligtvis dalar och att organisationen tappar “styrfart”. En kélla till
konflikt ligger i spanningarna mellan den 16pande driften och fordndringsarbetet. Att
balansera dessa krav dr bade en fraga om organisation och resurser.

Oppenhet om eventuella personalnedskérningar dr viktig, annars kan fortroendet for led-
ningen gd forlorad. Ett forlorat fortroende kan vara mycket svart att aterfd. Eventuella
neddragningar maste hanteras professionellt och med storsta respekt for de ménniskor som
berors. Alla paverkas i en nedskdrningssituation. Forst ndr organisationen har bearbetat
forlusten dr det mojligt att fd framtidstro och gad vidare i fordndringsarbetet.

Delaktighet dr en nyckel till framgdng

Att delaktighet ar ett nyckelbegrepp i1 fordndringsarbetet kan inte nog understrykas. Framtids-
tro erhalls genom att personalens nyorientering paskyndas och genom att alla blir delaktiga i
skapandet av en ny malbild.

Aven arbetsorganisationen maste utvecklas

Sambandet mellan rationaliseringar och arbetsorganisation, dvs hur arbetsuppgifter fordelas
och roller samordnas, maste analyseras i varje enskild verksamhet. Det dr hog tid att lata det
goda arbetet fungera som ledstjdrna i utvecklingsarbetet. En viktig utgangspunkt dr att
konkurrenskraft, sdkerhet, kvalitet och goda arbetsvillkor skall gd hand i hand.

Kunskapen om sambandet mellan arbetsorganisation, ledarskap, stress och hélsa dr mycket
vélutvecklad efter decennier av forskning. Nu ar det hog tid att tillimpa den.

Sambandet mellan vélbefinnande och arbetets kvalitet méste uppmirksammas. Ett bra arbete
ger mojligheter till larande och kompetensutveckling , bekriftelse, gemenskap och grund-
trygghet Arbetsvillkoren tenderar att bli flexibla och flyktiga i samband med att projekt-
organisering blir vanligare. Det ena projektet avldser det andra innan man hinner himta andan
och inte nog med det, manga deltar i flera olika projekt samtidigt. Det méaste finnas en balans
mellan uppgifter och krav. Far man inte tillrdckligt med tid for aterhdmtning mellan
anstrdangande perioder drabbas man av stress, vilket paverkar kropp och sjdl negativt samt
okar risken for felhandlingar.

“Just in time” respektive "just in case” i hogriskverksamhet
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Processforenkling innebér att man forsoker eliminera rundgang och onddiga rutiner. Detta kan
strida mot barridrtdnkandet inom karnkraft och annan hogriskverksamhet, i vilken delproces-
ser och sekvenser av sékerhetsskél ofta dr utrustade med extra kontrolloopar. Har foreligger en
motsdgelse mellan “just in time”- och “’lean production”-tdnkandet och det “just in case”-
tainkande som utmirker sdkerhetsarbetet.

Underbemanning

Det ar vl ként att satsningar pa utveckling och forebyggande arbete kommer 1 andra hand nar
tidspressen ar stark. Om alla skall ha mojligheter att klara av den dagliga verksamheten,
storningssituationer och det mer langsiktiga utvecklingsarbetet maste det finnas ett 6verflod
av personal. Hogt tempo prdglar alltfler verksamheter, vilket skapar tidspress och ett reaktivt
snarare dn ett forebyggande arbetssiitt.

Andrahandseffekter av underbemanning visar sig i att ett man koncentrerar sig pa det allra
nodvindigaste och nér det dr frdga om samarbete inriktar man sig pa vad som é&r viktigast for
den andra parten. Bredden pé vars och ens insatser tenderar att 6ka.

Som individ tycks man med andra ord uppleva att verksamheten star och faller med ens eget
agerande. Om belastningen pégar under en ldngre period sé blir pressen for stark. Det viktigt
for hélsan att man far mojlighet att aterhdmta sig efter pressade arbetsperioder.

Tillfdllig arbetskraft

Varje arbetsplats har sina specifika regler och normer som medarbetarna maste tilldgna sig for
att fungera vil. Den lokala kompetensen dr betydelsefull inte minst for kontinuiteten och
sdkerheten pd arbetsplatsen. Erfarenheter visar att olikheter i behandling och villkor mellan
permanent och tillfélligt anstdllda skapar kénslor av oréttvisa och undergriver samarbetet
mellan grupperna. Det blir ofta vi och dom”. Samordningssvéarigheter kan uppsta, som utgor
problem i miljoer dir hinder for kommunikation och samarbete kan fa stora sikerhetskonse-
kvenser. Sdkerhetsriskerna har dessutom visat sig vara hogre i miljoer med en forhédllandevis
stor andel tillfallig arbetskraft, pd grund av att de &r obekanta med arbetsplatsen och dess
rutiner.

Outsourcing

I den hardnande globala konkurrensen kan ett och samma foretag inte lingre behérska allt. En
viktig anledning att 14gga ut aktiviteter i virdekedjan &r att andra forvintas kunna gora det
bittre och billigare. Oursourcing kan definieras som “praxis att ligga ut planering, styrning
och genomforande av funktioner pa en oberoende tredje part.**

Ett foretag, som véljer att outsourca, maste alltid behdlla s& mycket kompetens sd att det inte
riskerar att mista kontrollen 6ver verksamheten. Féretag mdste kunna agera som “intelligenta
bestdllare”, dvs ha bade kompetens och resurser for att kunna upphandla, bedoma och félja

* Rothery & Robertsson, 1995:4.
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upp underleverantorers och entreprenorers verksamhet. Det méste finnas ett granssnitt mellan
bestillare och leverantor, som verkar 6verbryggande. Gemensamma styrsystem och standards
underlattar samverkan. En fortlopande dialog mellan foretagen bidrar till 1arande, kunskaps-
overforing och dmsesidig anpassning. For att inte bli utlimnad och sarbar maste bestillaren ha
resurser att folja upp leverantdrernas kvalitet, miljoregler, arbetsmiljo och sidkerhetskompe-
tens.

Ta fram en egen forandringsmodell!

En framgéngsrik fordndringsprocess kréver organisation och resurser for att pa ett sdkert sitt
kunna navigera mot ett rorligt mal.

Att ledningen och personalen gemensamt har gatt igenom fordndringsprocessen och dess
dynamik dr den bdsta forberedelsen infor kommande fordndringar.

Alla foretag rekommenderas dirfor att tillsammans med personalen arbeta fram en egen
fordndringsmodell.
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