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Utgangspunkter
Forutsattningar for verksamheten inom of-
fentliga och privata sektorn har under sena-
re artionden férandrats bl a genom ékad in-
ternationalisering och konkurrens, snabb
teknologisk utveckling, ligre ekonomisk
tillvaxt samt férandrade varderingar i sam-
hillet till arbete och ledning.

Fér att mdta dessa forandrade forutsatt-
ningar pa ett framgingsrikt sitt - dvs dar
organisationens malsittning nis samtidigt
som en optimal utveckling och tillvarata-
gande av minskliga resurser sker — stills
stora men ocksi nya krav pd bide chefer
och medarbetare.

Ett konsekvent utvecklingsarbete av led-
ningsfunktionen ar nédvandigt. '’Lednings-
funktion’ ir ett abstrakt begrepp. Trots
detta anvinds begreppet i forskningsprojek-
tet for att betona just att ledning dr mer 4n
en personfriga dar chefspersoner utévar in-
flytande dver andra pa ligre niva i en hier-
arkisk organisation. Med ledningsfunktion

avses de ledningsuppgifter och de aktérer
som utfor dessa i arbetslaget fér att nd orga-
nisationens malsittning. Hir har chefer an-
svar for att ledningsuppgifterna blir utférda
pa ett optimalt sitt. Chefen utfér siledes
inte sjilv alla ledningsuppgifter, exempelyis
beslutsfattande, planering, samordning, ut-
vardering, utan verkar fér att en optimal
fordelning kommer till stind mellan sig
sjalv, medarbetarna och de styrinstrument
som finns i avtal, regler och 6vriga admini-
strativa styrsystem (ramar). Att forma en
val fungerande ledningsfunktion inom ar-
betslaget tar bide tid och &vriga resurser i
ansprik. Dar betonas organisationens mal-
sattning, arbetslaget som organisatorisk
princip, och ramarnas piverkan pé verk-
samheten. Vidare uppmirksammas formen
for sjdlva ledningsarbetet (se figur 1).
Forskningsprojektet  "Ledningsutveck-
ling — Ledningsfilosofi, chefer och medar-

betare vid en byggnadsférvaltning och en
karossfabrik'’ startade 1982 i syfte
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Figur 1. Ledningsfunktionen i ett arbetslag.

— att n4 kunskap om faktorer som ir bety-
delsefulla fér utformningen av en vil
fungerande  ledningsfunktion inom
svenska féretag/myndigheter dir perso-
nella, ekonomiska och tekniska resurser
tillvaratas och utvecklas,

— att nd kunskap om de faktorer som
stodjer respektive hindrar ett utveck-
lingsarbete avseende ledningsfunktionen
och utarbetande av ledningsfilosofi,

— att kritiskt granska den i forskningspro-
jektet tillimpade forskningsansatsen spe-
ciellt betraffande maijligheten att tillim-
pa en helhetssyn vid tolkningsarbetet dvs
dar sdvil individ-, grupp-, organisations-
som omvirldsfaktorer uppmirksammas.

Forskningsprojektet genomfordes vid Vol-
vo Torslandaverkens Karossfabrik (Kf) och
Byggnadsstyrelsens Ostra region (KBS-O).
Arbetsmiljéfonden har finansierat projektet
vid Karossfabriken och Byggforskningsradet
har finansierat projektet vid Byggnadsfér-
valtningen (BFR nr 82-0872-4).

Volvo Torslandaverken, har cirka 6000
anstallda. Omkring 2 600 av dessa arbetar i
karossfabriken.

I forskningsprojektet lig fokus pa maleri-
fabriken med 1200 anstillda. Hir malas
cirka 1 000 bilkarosser per dag.

Byggnadsstyrelsen (KBS) har ansvar for
det statliga civila lokalbestindet vilket 1982
omfattade 8,1 miljoner m?. KBS organise-
rades 1977 i en centralférvaltning med 700

anstallda och fem regionala férvaltningar
med 1400 anstillda. Forskningen fokusera-
des vid den Ostra regionen, KBS-O, vars
ansvarsomride ir Stockholm med omnejd.
De 850 anstillda vid KBS-O har ansvar for
40 % av byggnadsstyrelsens lokalbestind.

Projektets upplaggning

Under 1983 och 1984 gjordes ingiende da-
tainsamlingar kring de tvd studerade orga-
nisationernas

— historia; deras tillkomst och utveckling

— nuvarande verksamhetsinriktning, or-
ganisationsstruktur, lednings- och perso-
nalpolitik samt chefers och medarbetares
uppfattningar om ridande ledningsform
och forindringsinsatser

— framtida verksamhetsinriktning och dir-
vid dnskade férindringar avseende sdvil
teknik, ekonomi, administration som
personalkompetens.

For datainsamlingarna anvindes varierande
metoder sdsom intervjuer individuellt och i
grupp, enkiter, observation och studium av
dokument avseende policy och anvisningar
for den dagliga verksamheten.

Insamlade data analyserades, dokumen-
terades och &terférdes successivt till beror-
da arbetslag pi olika nivier i organisationer-
na samt till den speciella projektgrupp som
bildades fér forskningsprojekt vid bade Kf
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och KBS-O. Hirvid férda diskussioner gav
stimulans till organisationernas interna f&r-
andringsarbete och utvecklingen av led-
ningsfunktionen.

1985 sgnades i huvudsak at slutredovis-
ning i rapportform.

En effektiv ledningsfunktion

Resultatet pekar pi att en avgérande faktor
for att dstadkomma en effektiv lednings-
funktion ar arbetslagets satt att fungera och
i vad man chefer och medarbetare kan ge-
nomfora en ''strategisk dialog”. Hirmed
avses att i arbetslag pa alla nivder i organisa-
tionen féra diskussioner kring férandringar i
omvirlden som ger nya forutsattningar att
arbeta med samt hur dessa péverkar den
enskilde individens arbete och organisatio-
nens uppbyggnad och verksamhet (ekono-
i, teknik, administration, ledning). Denna
analys gors alltsd "utifrdn och in”. Det &r
ocksd visentligt att en analys gors "'inifrin
och ut”’, dvs att utgingspunkten tas i enskil-
da individers upplevelser av sin arbetssitua-
tion dir uppmirksamhet ges at arbetsmiljs,
arbetsmotivation, medinflytande och an-
svar i arbetet.

Av vara forskningsresultat framgir att
betydelsefulla faktorer fér att dstadkomma
vil fungerande arbetslag ir

— att enskilda medarbetare kinner en del-
aktighet i och samhé&righet med organi-
sationens méal och verksamhet

— att varje individ kdnner samvaro och ge-
menskap i arbetslaget samt upplever en
bra arbetsmiljo i dvrigt

— att var och en fir beldningar f6r de insat-
ser man bidrar med. Dessa beléningar
kan vara av savil ekonomisk som psyko-
social art

— att goda prestationer i stor utstrickning
beror pé i vad mén enskilda medarbetare
ges mojlighet att ta eget ansvar och far
moijligheter att félja upp utférda presta-
tioner mot klara mél.

Men det framkommer ocksi att installning-
en till dessa faktorer varierar mellan chefer
och medarbetare och mellan anstillda pa
olika nivaer i organisationen.
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Att leda ett arbetslag pa ett effektivt sitt
innebér inte att man som chef fir hela
gruppen att acceptera ens egen uppfattning
och att gdra ens egna idéer till gruppens.
Det innebir snarare att man lyckas locka
fram medlemmarnas dsikter och pa ett kon-
struktivt sitt bygga upp en gemensam syn
utifran vars och ens kunskap och forestall-
ningar om aktuellt problemomrade. Nar val
denna bild ar formad ar det viktigt att man
beslutar om atgirder och foljer upp i vad
mén de dverenskomna atgirderna vidtas el-
ler inte.

Detta innebir att en stor del av moten i
arbetslaget (ledningsgruppsmoéten, vecko-
mobten, kvalitetsmoten etc) bér dgnas &t
malfragor, att utforma handlingsplaner
samt att folja upp resultat, dvs studera i vad
méin planer och beslut varit genomférbara.
Att finna orsaker till att férindringar eller
bverenskomna atgarder inte har kunnat ge-
nomftras framstér ocksd som angelidget.

Det ir centralt f6r det dagliga ledningsar-
betet

— att  klargdra  affirs-/myndighetsidén

(malsattningen)

— att analysera och beskriva férindringsbe-
hovet

— att utarbeta gemensamma utvecklings-
strategier och handlingsplaner

— att f6lja upp resultatet av verksamheten i
allminhet och ledningsarbetet i synner-

het

— att uppmarksamma chefers och medar-
betares satt att lira — att forma en laran-
de organisation.

Verksamhetsidé
En organisations samspel med omvirlden
vad giller verksamhetens inriktning och
omfattning avser dess strategiska situation.
Denna knyter an till verksamhetsidén och
maélfrigorna och blir siledes en viktig del i
ledningsprocessen. Att i ledningsarbetet
uppmirksamma och aktivt verka for att
fortydliga foretagsledningens méil och att
analysera och diskutera dessa i relation till
andra intressegruppers mal framstir som
viktigt for att verksamhetsresultatet i stort

ska bli bra.



Naturligtvis arbetar man olika med verk-
samhetsidén, beroende pa vilken niva i or-
ganisationen man befinner sig pa. Foretags-
ledningens uppgift ir primirt fokuserad
mot omgivningen och att utifrin den strate-
giska situationen utveckla grunddragen i
verksamhetsidén, P4 mellannivier foku-
seras arbetet mer mot att underséka vilka
konsekvenser verksamhetsidén far fér orga-
nisationens inre liv, exempelvis organisa-
tionsstruktur, arbets- och ansvarsférdelning
samt utvecklingsstrategier.

P4 nivierna nirmast produktionen (ar-
betsledarna) forefaller en primir uppgift
vara att relatera det dagliga arbetet, dess
innehill och form, till organisationens mal-
sittning. Det blir en informationsuppgift
som kriver mycket god kunskap om bide
foretagsledningens intentioner samt beho-
vet av férandrings- och utvecklingsinsatser.
En andra uppgift pd denna niva blir natur-
ligtvis att utvirdera effekterna av verksam-
hetsidén i den dagliga verksamheten och att
formedla dessa erfarenheter s3 att toppled-
ningens kontinuerliga utitriktade arbete
bygger pa vilgrundade iakttagelser fran or-
ganisationens inre liv.

Férindringsbehov

Resultaten i var undersékning visar pi att
det finns olika instillning bland chefer och
medarbetare till i vad min man har méijlig-
het att medverka vid forindringar. Anstill-
da som arbetar "pi golvet’’ anser sig ha
liten méjlighet att paverka vid férandringar
och aktivt medverka i dessa. Man kinner e
heller till aktuella férindringsprojekt och
har en oklar bild av syftet med dessa.

Detta faktum gor att chefer och medar-
betare bér dgna stérre uppmirksamhet at
utvecklings- och férindringsfrigor. Ett sitt
ar att se férindringsbehovet i ett historiskt
perspektiv. Att analysera vad som paverkat
verksamhetens utveckling under senare &r.
Det kan galla tex hur tekniska forindringar
paverkat arbetet men ocksa hur minniskors
kunskap och arbetsmotivation samt kraven
pa produktivitet har férindrats. Avsikten ar

att tydliggdra att de krav som finns idag ir -

annorlunda in dem som varit tidigare, och
att kraven kommer att bli annorlunda dven
i framtiden.

Forandringsbehovet kan gilla alltifran
verksamhetsinriktning, arbetsuppagifter, ar-
betsformer, teknisk utrustning, administra-
tiva system till personalens kompetens. Vid
analyser av férindringsbehovet férefaller
det angelidget att uppmirksamma risken att
tgarder sitts in mot symptom pé problem.
Forindringsbehovet kan ha sin grund i stra-
tegiska frigor men ocksa i brister inom
sjlva systemet (organisationen). Det ar
viktigt att utveckla en forméga i arbetslaget
att diskutera och analysera arbetssitua-
tionen i termer av symptom och orsaker,
inte i avsikt att idndra medlemmarnas
sikter utan for att forstd dem.

Forandringsbehovet kan ocksa gilla sjilva
ledningsfunktionen. Erfarenheter i forsk-
ningsprojektet pekar pa virdet av att i all
ledningsutveckling utgd frin den konkreta
verksamheten. Att analysera vad man gor
bra eller dligt for att nd maélsittningen i det
dagliga jobbet ir en bra grund for systema-
tisk ledningsutveckling. Om chefer och
medarbetare tillsammans analyserar den
ledningsprocess som rader i det egna arbets-
laget, men ocksd samspelet mellan olika ar-
betslag, kan hela organisationens lednings-
funktion bli belyst och eventuella behov av
forandringar inventeras.

Utvecklingsstrategier och handlingsplaner
Ett centralt omrade i ledningsarbetet, fram-
for alit pa hogre nivaer i organisationer, ar
att utarbeta ett antal utvecklingsstrategier
for att nd malen. Genom att diskutera och
gemensamt i arbetslaget analysera dessa
strategier blir dessa patagliga fér varje en-
skild medarbetare. Strategierna blir hjilp-
medel for att forandra och utveckla verk-
samheten i riktning mot fastlagda mal och
losa de inventerade férindringsbehoven.
Dirfor behéver strategierna ge uttryck for
en bestimd viljeinriktning.

Exempel pa en utvecklingsstrategi ar att
"'ka informationsverksamheten' inom or-
ganisationen. Hirigenom fir medarbetare
bittre mojlighet att ta del av underlag frén
vilka de kan bedéma den egna verksamhe-
ten och det resultat man astadkommer. En
forbiattrad informationsverksamhet avser
ocksd information frin arbetare ’'vid gol-
vet"” till foretagsledning. Det giller att
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finga upp vad som behandlas och disku-
teras langst ute vid organisationens front
tex i kontakt med kunder och brukare eller
bland operatérerna vid banan. Denna infor-
mation fors sedan vidare till hégre chefer
och foretagsledningen. Det ir dock inte fra-
gan om att inrdtta nya kontrollsystem utan
att ge ledningen konkreta underlag for att
utveckla och forbittra verksamheten.

Andra utvecklingsstrategier ir 'okad
personalutveckling’” och  “systematisk
tillampning av tekniska innovationer”.

I arbetslagen nirmast produktionen blir
en central uppgift foér arbetsledare och
verkmistare att stimulera till utarbetande
av handlingsplaner som konkret kan leda
till att utvecklingsstrategierna omsitts i det
dagliga arbetet.

Resultatuppfolining

Inom Kf och KBS-O finns ménga exempel
pa att det sitt man féljer upp resultat pé
gors bide osystematiskt och ménga ginger
pa ett ensidigt kontrollinriktat sitt. Det f6-
refaller dock vara virdefullt om chefer och
medarbetare férsdker utforma tydliga krite-
rier for bra prestationer, bra resultat, och
att dessa gors kinda i hela arbetslaget helst
genom att alla deltar i sjilva utformningen
av "'Kriterier for bra arbetsresultat”’. Natur-
ligtvis ar det viktigt att resultatuppféljning
gors 1 en positiv utvecklingsorienterad anda
och ej primirt som kontroll av enskilda in-
dividers prestationer.

Lérande

Erfarenheter fran de tvi fallstudierna pekar
pé betydelsen av det pedagogiska inslaget i
ledningsarbetet. Hiarmed avses chefens och
medarbetarnas formaga att i det dagliga ar-
betet uppmirksamma forutsittningarna for
verksamheten, prova och analysera alterna-
tiva former for att utféra arbetet pd samt
att stimulera var och en i organisationen att
lira mer om de dagliga uppgifterna och
kring verksamheten i stort.

Tre begrepp som vi funnit centrala i ett
ledningsarbete som uppmirksammar det
lirande inslaget i de dagliga uppgifterna ir
formedla, forstd och forstirka.

Foérmedla. I detta begrepp laggs chefernas

och medarbetarnas formiga att formedla
omvirldens krav p8 organisationen och re-
dovisa de strategier som féretagsledningen
valt fér att mota dessa krav. Vidare att ut-
ifrin denna kunskap formulera mil som
kan vara riktmarken mot vilka olika enheter
och arbetslag kan analysera arbetsuppgif-
terna och arbetsformerna fér att pi bista
sitt nd malsittningen samt att utvirdera
resultatet av utfort arbete.

Forstd. Genom att sprida information i
organisationen om bl a kraven frin omvirl-
den, organisationens verksamhetsidé och
mél samt utvecklingsstrategier for att ni
dessa, liggs en grund fran vilken chefer och
medarbetare littare kan forstd forutsatt-
ningarna for det egna arbetet. Genom att
kontinuerligt bearbeta denna information i
arbetslagen ges medlemmarna mojligheter
att forstd innebérden av verksamhetsinrikt-
ningen och dess konsekvenser for det dag-
liga arbetet. Dessa diskussioner kan ocksa
stimulera till 6kad férstdelse av organisatio-
nens uppbyggnad och funktionssitt samt
vad olikheter i tex anstilldas kompetens,
inriktning och virderingar innebir for verk-
samheten. Genom att lyfta fram frigestill-
ningar i verksamheten som kan upplevas
motsigelsefulla och oklara kan forstielsen
oka for vad som hindrar respektive stottar
utvecklings- och férindringsarbetet.

Forstirka. Att medvetet uppmarksamma
stodjande faktorer och att sdka positiva fo-
rebilder i enskilda individers siitt att utféra
arbetet pé ir viktiga inslag i ett pedagogiskt
ledningsarbete. De positiva exemplen, f6-
rebilderna, bér naturligtvis analyseras i per-
spektivet av den ledningspolicy, personal-
politik och produktionsfilosofi som organi-
sationen efterstravar.

Fér att kunna genomfora det pedagogiska
inslaget kridvs naturligtvis att chefer och
medarbetare har hég kompetens kring
verksamheten i stort och det siitt den leds
pé. Forutom goda kunskaper behovs ett ar-
betsklimat dir enskilda individers &sikter
och unika kompetens respekteras och liggs
som grund {ér personlig inlirning och ge+
mensam utveckling.

Den kunskap vi erhillit om faktorer som
har betydelse fér en vil fungerande led-
ningsfunktion kan sammanfattas genom att



modifiera den ursprungliga modellen avse-
ende ledningsfunktionen (se sid 2).

I LEDNINGSPOLICY

ARBETSLAGET

11

III LEDNINGSPROCESSEN

Modellen f6r en ledningsfunktion far nu
toljande utseende. Se figur 2.

l.1.nJ.

{A. MAl fix arbetslaget. B. Férsndrings-

. bengv. C. POrSndringsstrataqier.

D. Resultatuppféljning. E. Kontinuerlig
Hrming

Arbetsorganisatjonens
milsdtining/verksam-
hetsidé

M

iy

Figur 2. En modifierad modell av ledningsfunktionen i ett arbetslag.

Hinder och stdd

De iakttagelser som gjorts vid Kf och KBS-
O pekar p4 att stddjande och hindrande
faktorer vid férindringar kan delas in i tva
grupper.

Den forsta gruppen har att gora med
hardvara. Hiarmed avses produktionsut-
rustning sdsom maskiner, material, byggna-
der, administrativa system fér exempelvis
styrning och kontroll, ekonomiska och évri-
ga resursmissiga forhillanden.

Den andra gruppen har att géra med
mjukvara, tex enskilda individers kunska-
per, firdigheter och attityder, samspelet
mellan olika individer, kommunikations-
former, klimatfrdgor i arbetslag och organi-
sationens kultur som helhet.

Hardvara som stod och

hinder

Med nigra exempel belyses att hardvara i
vissa fall kan stédja och i andra fall hindra

forandringar. Den tekniska utrustning som 7|

nar den installerades var mycket funktionell
kan nigra r senare utgdra stora hinder for
att bide utféra dagens verksamhet pi ett
bra sitt och att medge forindringar i denna

som skulle underlitta framtida produktion.
Utrustningen har inte den grad av flexibili-
tet som skulle mojliggéra en successiv an-
passning for att littare tillgodose forandra-
de krav. Den tekniska utrustningen kan da
behdva bytas ut i sin helhet eller till stora
delar, vilket kan medféra stora ekonomiska
investeringar.

Det kan ocksa vara s att den utrustning
som ©nskas fér att dstadkomma en bra ar-
betsmiljé annu inte utvecklats, tex fér att
forbranna de kolviten som produktions-
processen astadkommer vid billackeringen
och som nu slipps ut i luften. Hir reses
fragan om det dr ekonomiskt moijligt eller
forsvarbart att upphandla ny utrustning.
Om ja, finns i dvrigt férutsittningar, exem-
pelvis lokaler som méjliggér en nyinveste-
ring och kan arbetarnas kunskaper och fir-
digheter utvecklas fér att méta den nya ut-
rustningens krav? Enskilda chefers och
medarbetares attityder och kunskaper spe-
lar stor roll fér hur dessa fragor besvaras,
vitket knyter an till mjukvaran.

Beldningssystemet dr dnnu ett exempel
pé hirdvara som kan hjilpa eller hindra
forandringar. Ar de léneskalor och forhand-

lingssystem vid l6nesattning som tillimpas
vid Kf och KBS-O ett stéd eller hinder for
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torandring? Belonas de anstallda for att de
torsoker utveckla sina arbetsuppgifter och
verksamheten i stort? Vira iakttagelser ar
att mer uppmirksamhet méste ges dessa
frigor i bdda organisationerna. Beléning ar
naturligtvis inte bara en ekonomisk fraga.
Beléning har ocksi att géra med karriir-
mojligheter, mer intressanta och utveck-
lande arbetsuppgifter och allmin uppskatt-
ning.

Mjukvara som stod och

hinder

Néagra exempel ges ocksd for att visa hur
mjukvara kan ge stod for men ocksd under
vissa forutsittningar hindra férandringar.

Niv4 dir infor-
maticnen stannar
Byggnadsdir.

niva ['

Enhetschefs-— 3
niva

Arbetschefs)
Byggansv. }_. . L
Férvalt- jnivé

nings )

Platschef)
Drifting ) ™Vv4 |

Medarbetare

Information, kommunikation och enskil-
das kunskaper, firdigheter och attityder ir
nyckelfaktorer i mjukvaran. Hirmed avses
information frin bla organisationens led-
ning till varje enskild anstilld, men ocksi
information frén organisationens frontlinje
till ledningen. Informationssystemet inklu-
derar ocksa system fér forslagsverksamhet.
Av vara forskningsresultat framgar att in-
formationssystemen kan utvecklas for att ge
bittre information mellan nivierna i orga-
nisationen. Speciellt uppmirksammades
mellannivin som informationsbarriir. Re-
sultatet frin en enkitundersdkning 1984
vid KBS-O redovisas i diagram 1.

Kategori som

arbetare lagbas  arbets-
ledare

drifting/ a.:bets- enhets- 96T bedémningen
platschef chef chefer
gruppchef

Diagram 1. Var stannar information pd vig upp i organisation?

Till detta kan det naturligtvis finnas flera
orsaker. En kan vara att bdde hogre chefer
och arbetare "'vid golvet" har forestillning-
en att mellancheferna ir insatta i olika fra-
gor pa ett battre satt an vad de egentligen ir
och att fdrvintningarna pa att mellanche-
ferna ska informera siledes blir fér hogt
stiallda. Det kan ocks& vara sa att mellan-
cheferna anviander informationen foér att
oka sitt eget inflytande. Detta genom att
endast forse hogre ledningen med uppgifter
som inte begransar mellanchefernas rérel-
sefrihet eller genom att undvika att infor-

mera medarbetare om dem av den hégre
ledningens intentioner som man sjalv inte
sympatiserar med, exemnpelvis 6kad delege-
ring och decentralisering,

Forindringar i hirdvaran, tex investe-
ringar i ny robotutrustning, kan medféra
krav pd sival gammal produktionsteknisk
kunskap som ny specifik kunskap for hand-
havande av sjilva utrustningen. I dessa si-
tuationer kan de anstilldas tidigare erfaren-
heter vara ett positivt inslag f6r att utveckla
den kompetens som krivs. Men tidigare er-
farenheter och attityder kan ocksi bli



hinder om enskilda individer inte vill byta
arbetsuppgifter, kinner osikerhet infor ny
utrustning och kanske inte heller har de
forkunskaper som krivs for att kunna tillgo-
dogora sig den utbildning som behévs for
att skéta de inkdpta robotarna pé ett ade-
kvat siatt. Kompetensbehovet kan vara s
omfattande att olika personaladministrativa
dtgirder maste vidtas, vilka i sin tur regleras
genom avtal och lagar, tex trygghetslag-
stiftning.

En hindrande faktor vid foriandringsar-
bete kan vara enskilda manniskors traditio-
nella syn pa hur saker och ting ska géras.
Minga ginger tas argument frin gingna
tider som positiva férebilder for framtida
atgirder. Denna typ av 'konservatism’,
kan skapa kraftiga spanningar och lasningar
i arbetslagen. Individers tidigare erfarenhe-
ter kan naturligtvis samtidigt vara av avgo-
rande betydelse fér att forindra verksamhe-
ten tex genom att belysa viktiga historiska
skeenden i avsikt att &ka forstaelsen for pla-
nerade forindringar.

Vid foérandringar inom organisationer

kan ett hinder fér dessa vara den oro och
forvirring som di ofta forekommer bland
anstillda. Denna forvirring har utifran vara
iakttagelser flera orsaker. En ir att man ge-
nom delegering férvintas ta ett stdrre eget
ansvar och inte efterfriga detaljerade direk-
tiv och anvisningar frin hégre nivéer i orga-
nisationen, vilket upplevs ovant. En annan
dr att ledningen inte konsekvent féljt upp
organisationsstruktur och ansvarsférdelning
f6r att mojliggdra ett nytt arbetssitt. Led-
ningen har inte heller stimulerat varje en-
skild medarbetare till att férvirva det nytill-
skott av kunskaper som behévs for att klara
framtida uppgifter. En tredje orsak ir att
chefer, som inte till fullo stiller upp pi eller
forstdr den férindrade verksamhetsidén el-
ler de nya arbetsformerna, blir osikra. Den-
na osakerhet forstirker medarbetarnas ofta
forekommande allminna osikerhet i sam-
band med férindringar, vilket ytterligare
forsvarar utvecklingsarbetet.

En stédjande faktor fér framgingsrikt
forandringsarbete ir att 6ppet analysera hur
sjalva ledningsprocessen fungerar. Detta in-
nebir tex att utreda vad som dagligen tar

stort utrymme i ledningsarbetet. Agnas’

mycken tid 4t att géra planer som aldrig blir
férverkligade? Kraver man mindre detalje-
rade planer och betonar atgirder som leder
till snabba resultat? Planeringar av olika slag
kan skapa trygghet men leder inte alltid til]
den maluppfyllelse man 6nskar bla genom
dess lisande effekter. I samband med tex
en forindrad verksamhetsinriktning kan ti-
digare lagda planer tas till intikt fér att inte
stilla upp p& en senare féreslagen modi-
fierad inriktning.

P4 samma sitt dr det viktigt att sjalva
beslutsfattandet analyseras. Har enskilda
medarbetare tillgdng till de underlag som
behévs for att aktivt kunna medverka i ett
beslut, eller ger chefen endast bristfalligt
underlag for belutsfattandet? Ar s fallet,
visar det sig snart bli ett motstind mot for-
indringar och de itgirder som efterstrivas
blir j genomférda.

Naturligtvis ska inte hinder inom hérd-
varuomridet underskattas men mycket av
den erfarenhet som nitts genom studierna
vid Kf och KBS-O gir att hinféra till man-
niskans satt att se hinder i tex ekonomi,
teknik och administration utan att undersé-
ka méjligheterna att frdn dessa omraden fa
stéd for énskade fdrandringar. Det kan ju
rent av vara bekvimt att siga nej. Ett ja kan
medféra mycken osikerhet och problem i
det egna arbetet.

Strategisk dialog

1984 genomfoérdes en enkdtundersdkning
vid Kf. Svaren frin denna visar att respon-
denterna anser att olika kategorier (facket,
arbetare, mellanchefer och féretagsledning)
har olika mal for forindringsarbeten inom
karossfabriken (se diagram 2).

Olika upptattningar finns ocksa kring be-
greppet larande. Att lira kan ge positiva
associationer, tex mdjlighet att fa lira nya
uppgifter, 4 bittre kunskaper som ger nya
mojligheter att avancera i organisationen
eller f4 en bredare erfarenhet om verksam-
heten i stort som ger stérre trygghet och
sjdlvkinsla. Ater andra férknippar lirande
med osidkerhet och radsla infér andra upp-
gifter som kraver nya kunskaper och fardig-
heter.
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Diagram 2. Respondenternas bedomning av olika kategoriers mdl for forindringsarbete.

Erfarenheter frin bla forandringsarbeten
vid Kf och KBS-O ir att f3 individer tycker
att de har maéjlighet att aktivt medverka vid
forandringsprojekt av olika slag. De indivi-
der eller grupper som driver forindringar
tex i projektform med vissa bestimda av-
sikter och ambitioner méter ofta negativa
reaktioner frdn personer som inte ir direkt
barare av forindringsidéerna. Dessa reak-
tioner kan vara tveksamhet, undran, forva-
ning men aven aktiviteter som forsvarar ge-
nomfdérandet av férindringen tex att utebli
frin informationsméten, inte hilla gjorda
6verenskommelser eller att sprida ensidig
information om negativa inslag i férind-
ringsprojekten som kan medféra temporira
eller langsiktiga forsimringar for enskilda
individer eller grupper.

For de personer som aktivt medverkat i
forindringsarbeten infinner sig ofta fragan
varfor alla forindringar gar si trégt och var-
for man som férindringsintresserad maste
mota si mycket motstind. Det ligger nira

till hands att ge upp. Det kan mot denna
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bakgrund vara motiverat att stilla frigan
om det Gverhuvud taget ir majligt att
dstadkomma férindringar av en organisa-
tions verksamhetsinriktning, organisations-
struktur, arbetsformer, personalkompetens
etc pé ett sdtt som stSttas av olika intressen-
ter (arbetsgivare, personalorganisationer,
enheter, arbetslag och enskilda chefer och
medarbetare).

Gruppernas intressen linkas dock sam-
man pé flera olika sitt. Om arbetare till
exempel inte ir motiverade att producera
kvalitet dr det svart att lyckas for foretags-
ledningen. Om inte foretaget lyckas kom-
mer arbetstilifillen i riskzonen. Féretags-
ledningen behéver arbetare som kanner an-
svar for att utféra arbete med hog kvalitet,
forsoka pressa kostnader och 6ka produkti-
viteten. Men varfér ska arbetaren bry sig
om detta om han kinner att hans egna
intressen och behov inte ar rittvist behand-
lade av foretagsledningen.

Det dr nddviandigt fér alla involverade
grupper att inse att dessa dmsesidiga intres-



sen finns och att successivt 6ka forstielsen
for hur dessa ir relaterade till varandra.
Detta ar dock ndgot som ofta forbises i det
dagliga ledningsarbetet och kontakter mel-
lan olika intressenter.

En metod som har anvints under ménga
ar for att kommunicera mellan olika grup-
per dr "férhandling”’. Hir ligger varje
grupp fram sina krav och intressen i en
férhandlingsprocess. Férhandlingen har en
klar bérjan och bestir av en process som
slutar i uttalade beslut fraga for friga. For-
handlingarna arbetar ofta for kortsiktiga
och snabba lésningar, men ir mindre an-
vindbara f6r att skapa lingsiktiga l3sningar.
Inte ens en systematisk forhandlingsmetod
baserad pé olika gruppers intressen kan ska-
pa acceptans och motivation fér férindring
i varje enskild anstalld.

En alternativ metod, en strategisk dialog,
ar avsedd att utveckla en process dar grup-
per arbetar i ett l&ngsiktigt perspektiv.
Medlemmarna i grupperna for in sina egna
intressen som en bas fran vilken de analyse-
rar behovet av férandring, i relation till om-
givningens krav pa organisationen och dvri-
ga interna intressenters behov och dnske-
mal: I detta sammanhang har dialogen ett
strategiskt syfte och kan behandla mark-
nadskrav, agarintresse, inflytande fran tek-
niska innovationer, paverkan av olika ex-
terna organisationer och intressegrupper. |
denna dialog dr ett syfte att forstd de in-
blandade gruppernas roller. I dialogen far
medlemmarna méjlighet att lara, att forsta
behovet av férindringar, inte frin ett ensi-
digt perspektiv utan fran flera olika ut-
gingspunkter. Det ir inte bara igarnas
planer som diskuteras utan arbetarnas situ-
ation, deras intressen, erfarenheter och be-
hov dr accepterade att ha samma virde som
foretagsledningens.

For att det ska bli en effektiv dialog krivs
en demokratisk anda, dven om beslut inte
fattas genom omrdstning eller konsensus.
Medlemmarna i en organisation maste sluta
upp bakom de problem som ir utredda. De
maste respektera varandras utgingspunkter
och vara villiga att samla mer information
fér att 16sa olikheter i dsikter. Det maste
vara engagemang. Vidare, en god dialog till-
later ek med idéer. Medlemmarna behéver
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inte kidnna sig bundna till alla idéer de fore-
slar som bidrag i en kreativ diskussion. En
dialog kraver ocksi en ledningsfunktion dir
slutsatser dras p4 basis av innehillet i dialo-
gen och att beslut tas.

Ibland maste intressemotsittningar som
baseras pa fundamentala olikheter bli f5re-
mal for forhandlingar via den struktur som
byggts upp mellan foretagsledning och per-
sonalorganisationer.

Forskningsprojektet och
forandringsarbetet

Det tredje syftet med detta forskningspro-
jekt dr att samla erfarenheter kring sjilva
forskningsarbetet.

Utgéngspunkten har varit att genom en
organisationsutvecklingsmodell  kartligga
mesta mojliga av verksamheten vid Kaross-
fabrikens maleri och Byggnadsstyrelsens
Ostra region. Vira iakttagelser har iterforts
till de berérda. Genom bla denna dataéter-
foring fick vi méjligheter att studera vilka
itgirder man inom organisationen planera-
de och vilka man sedan vidtog for att fér-
battra verksamheten. Vi hade initialt inte
négra fastlagda hypoteser kring hur ledning
och fériandring skulle genomféras som nu
kunde testas i verkligheten. Vi efterstra-
vade i stillet en dppen, forutsittningslos
kartlaggning, dir av enskilda chefer, medar-
betare och arbetslag framférda problem no-
terades. Dessa analyserade vi delvis tillsam-
mans med féretradare fér organisationerna
for att kunna peka pa samband och karak-
teristika i problem och atgarder som kunde
bidra till att l6sa problemen.

Det visade sig att en forskningsansats
som koncentrerar sig pi att kartligga de
upplevda problemen litt leder forskarna in
i en konsultroll. Ett foérhillande uppstod
dédr organisationens medlemmar — chefer
och medarbetare p4 olika nivier samt fack-
liga organisationer — relativt snart forvin-
tade sig losningar eller férslag till atgirder
som borde vidtas for att komma till ritta
med problemen. Harvid uppstod svarighe-
ter, eftersom en av forskningsidéerna var att
studera just hur organisationen tar sig an
kartlagda problem och i vad man man lyc-
kades komma till rdtta med dem. Speciellt



intressant var att utréna vad som stodjer
respektive hindrar itgirdsarbete.

1 det kontrakt som tecknades i samband
med att forskningsprojekten startade for-
sékte vi klargéra ansvarsomrddena mellan
forskarna och organisationens aktorer. [
praktiken visade det sig alltsa svart att upp-
ritthalla de kontrakterade gransdragningar-
na. Var avsikt var att i olika former aterfora
data som vi insamlat for att organisationen
sjalv skulle bedéma virdet av gjorda iaktta-
gelser och sjilv avgdra i vad man man ville
dra nytta av dem i den dagliga verksamhe-
ten. Det 1ag alltsa helt inom organisationens
eget ansvarsomride att ta tillvara eller for-
kasta de erfarenheter vi dterforde. En viktig
friga ir dock om denna uppliggning ger
tillrackligt stéd foér organisationen att i
praktiken ta vara pid de erfarenheter som
forskarna bidrar med. Bor djupare dialoger
foras for att gemensamt oka forstielsen av
materialet och framfor allt mer ingiende
diskutera vilka atgirder som bér vidtas for
att dstadkomma 6nskade férandringar?

Den organisationsutvecklingsmodell som
legat till grund fér forskningsarbetet beto-
nar kartliggning av problem och aterféring
av problembeskrivningar till berérda for
fortsatt analys och atgard. Denna problem-
orienterade ansats visar sig dock ha klara
begransningar med att ge stod at utveck-
lings- och forandringsarbetet inom organi-
sationen.

En alternativ upplaggning kan vara att
som utgangspunkt ta frigestillningen "'vad
organisationen, arbetslagen samt enskilda
chefer och medarbetare vill dstadkomma”’,
dvs att som forskare verka for att tydliggora
malsattningar.

Vidare studeras genom aktiv medverkan
vilka utvecklingsstrategier som formuleras
och pa vilket sitt dessa formas. Sker diskus-
sioner kring strategival utifran grundliggan-
de virderingar kring bl a minniskans villkor
i arbetslivet, gruppers sitt att fungera, orga-
nisationers uppbyggnad samt de krafter
som finns i samhillet som direkt pdverkar
organisationen? Forskarna dgnar speciell
uppmirksamhet 4t de oklarheter som suc-
cessivt uppstdr om vart man ska (mélet)
och hur man avser att nd dit (medlen). Den
malorienterade forskningsansatsen men
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ocksd fordndringsmetoden syftar till att
energi hos bide forskare och medlemmar i
organisationen ska anvandas for att tydlig-
géra milen och for att bittre ni dessa.
Energi dgnas ocksi 4t att 5ka forstielsen for
vad som hindrar och underldttar arbetet
med att genomfora onskade forandringar.
Den milorienterade férindringsstrategin
innebdr inte att man som foretagsledare el-
ler forskare ensidigt foreskriver hur arbetet
ska utféras eller vilket arbetssitt som ir det
béasta. Snarare stimuleras inblandade till att
soka férklaringar till varfér en del dtgirder
som vidtas for att nd méilen fungerar bra
medan andra inte ir framgangsrika.
Speciell uppmarksamhet bor dgnas it att
studera vilka grundlaggande varderingar
som ligger bakom val av dtgarder och ar-
betsformer. Hur oppet, arligt och medvetet
diskuteras grunderna for att arbeta med
personalutveckling, decentralisering, eko-
nomisk planering, rationalisering, omor-
ganisation, teknikstod, databehandling etc?
Det visar sig att den nu genomférda

'forskningsuppléiggningen kraver stor energi

och kapacitet bade frin organisationernas
representanter och frin medverkande fors-
kare. Detta inte minst pa grund av att man
som enskild individ kommer in i analyser av
verksamheten och ledningsformerna med
forestillningar och uppfattningar som man
ofta medvetet eller omedvetet vill ha be-
kriftade. Det blir alltsd en friga om person-
lig avlirning for att bli 6ppen for ny kun-
skap. En éppenhet krivs kring vad man hor
och ser och samtidigt en vilja till att oka
forstielsen kring vad man fir fram genom
datainsamlingarna. De uppfattningar som
framférs av chefer och medarbetare p3 oli-
ka nivier samt av personalorganisationernas
representanter och forskare méste bli fore-
mal fér gemensam analys, diskussion och
dokumentation.

Vi finner vidare att steget fran "'kind ge-
nerell kunskap’ till ""praktisk tillimpning"’
4r stort. Detta avser badde vad som tidigare
ar kint och dnskat att tillimpa bland orga-
nisationens egna medlemmar men ocksi
den kunskap som genererats genom forsk-
ningsprocessen och som borde vara till stor
nytta for organisationen. En uppliggning
som bygger pid gemensamma dialoger fére-



sprikas alltsd fér att organisationerna lit-
tare ska kunna ta tillvara och omsitta den
kunskap som produceras. En forsknings-
friga som dock kriver ytterligare belysning

ar gapet mellan teoretisk insikt och prak-
tiskt handlande.

Avslutande reflektioner

""Strategisk dialog” som modell f6r utveck-
ling av verksamheten och ledningsfunk-
tionen kan bli kritiserad. Lagarbete och en
ledningsfunktion, dir dven medarbetare in-
volveras i ledningsarbetet, betonas. Ett syn-
satt féresprakas som slér fast att alla anstill-
da, sival chefer som medarbetare, énskar
utveckling och ansvarstagande i arbetet och
vill se sina dagliga uppgifter i ett helhets-
perspektiv. Att fora en dialog i arbetslaget
dar dialogen blir ett medel att forverkliga
ovanstiende synsitt kriver bide materiella
och emotionella resurser. I méangas Sgon
kan dessa anvindas effektivare genom and-
ra mer ~expertorienterade’’ utvecklingsme-
toder fér att fa bort brister i organisationens
verksamhet.

Men finns det andra metoder eller mo-
deller som kan tillvarata och utveckla de
minskliga resurserna pi det sitt som krivs
om organisationen ska kunna méta konkur-
rens frin andra organisationer och nya, allt
hérdare krav och énskemal fran savil kun-
der som den egna organisationens medlem-
mar? Vi har inte funnit nigra. Aven om
arbetet med att utveckla en ledningsfunk-
tion, dar den strategiska dialogen utgér en
bas, #r kostsam i termer av tid, energi, kon-
flikter och temporira kriser, férefaller den
for oss vara den bista investeringen en orga-
nisation kan géra for sin framtid. En strate-
gisk dialog har ocksi stéd frin samhillets

demokratiska ideal och arbetslagstiftning-
€n.

Rapporterna

Delrapport 1, 1984

Duberg, Roland; Borgbrant, Jan. Led-
ningsutveckling — Ledningsfilosofi, che-
fer och medarbetare. Theoretical
framework. Stockholm: FAradet.

Delrapport 2, 1984

Plank, Kalju; Svensson, L-G; Borgbrant,
Jan. Ledningsutveckling — Ledningsfilo-
sofi, chefer och medarbetare vid en ka-
rossfabrik. Historisk bakgrund till nuli-
get. Stockholm: FAradet,

Delrapport 3, 1984

Malm, Torbjérn; Milsta, Margaretha;
Stolpe, Ulf; Borgbrant, Jan. Ledningsut-
veckling — Ledningsfilosofi, chefer och
medarbetare vid en byggnadsfsrvalt-
ning. Historien forklarar nuet. Stock-
holm: FAridet.

Delrapport 4, 1984

Borgbrant, Jan; Duberg, Roland; Malm,
Torbjorn; Milsta, Margaretha; Plank,
Kalju; Svensson, L-G. Ledningsutveck-
ling — Ledningsfilosofi, chefer och med-
arbetare vid en karossfabrik (Kf) och en
byggnadsforvaltning (KBS-O). Starka
och svaga sidor i offentlig och privat
verksamhet — tvi fallstudier. Stockholm:
FAridet.

Slutrapport 1985

Borgbrant, Jan. Bortom férhandling — Stra-
tegisk dialog i arbetslag. (170 sidor +
bilagor) Stockholm: FAradet.

Borgbrant, Jan & Maccoby, Michael.
Beyond Negotiation — Two Swedish
cases. Stockholm: FAridet.

Rapporterna kan bestillas frin FAradet,

Box 5042, 10241 Stockholm, tel 08-

6797 35,

Arbetsmilidfonden

Box 1122, 111 81 Stockholm
Tel 08-796 47 00 (vx)

No'rstedts Tryckeri, Stockho!m 1987

ISSN 0283-68718



