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Fran maskinstyrning till
flodesorientering

OM FORANDRINGSARBETE | VERKSTADSINDUSTRIN

Vad hénder néir ett hundra dar gammalt industriféretag inom verk-
stadsindustrin ska anpassa sig till moderna produktionsformer?
Vilka ir hindren for att bryta traditionella kulturmdnster i en hie-
rarkisk organisation och hur kan de Gvervinnas?
I detta aktionsinriktade forskningsprojekt har forskare frin Cen-
trum for Arbetslivsutveckling i Halmstad medverkat i ett foretags
-utveckling fran maskinstyrd till flodesorienterad tillverkning.
Studien visar att det finns mdjligheter att skapa strukturer for
dialog som kan leda till en positiv foretagsutveckling. En forutsditt-
ning dr dock att dolda hierarkier och ojamlika villkor, t ex pa
grund av kon, nationalitet, dlder och utbildning, uppmdrksammas

och hanteras pad ett bra sdtt.

BAKGRUND/SYFTE

Verkligheten stiller i dag nya krav pd
foretag ach organisationer betriffan-
de flexibilitet, effektivitet och pro-
duktivitet Den gamla mallen for
industriell produktion av varor och
tjinster som har varit dominerande
under 1900-talet &r inte anpassad till
dagens internationella konkurrenssi-
tuation. Denna studie beskriver-ett
industriféretag inom verkstadssektorn
som forsoker kombinera 1990-talets
krav pd produkiivitet gch flexibilitet
med delaktighet och lirande.

Under tre &r har forskare haft méj-
lighet att studera och delta 1 foreta-
gets produktionsutveckling frin
traditionell maskinstyming till mark-
nadsanpassad fldesorientering.
Ceniralt har varit att studera vilka
mdjligheter sam berdrda 1 produktio-
nen haft att pverka forindringspro-
cessen si att resultatet blir bde hogre
produktivitet och bitire psykosocial
arbetsmiljé.

Syftet med forskningsprojektet har
varit att bidra till utvecklingen av
metoder for hur berdrda anstallda
engageras I forandringsarbete. Pro-
jektet bygger pd de idéer om bred
medverkan av alla beréreda grupper i
iorindringsprocesser 1 fretag och

forvaltningar som har utvecklats ach
praktiserats inom ramen for Arbets-
miljéfondens LOM-program. Idéerna
gér ut pi att bred medverkan av de
anstillda och bra kommunikation
legitimerar férdndringar och underlit-
tar en rationell utveckling av féretag.

METOD

Utgdngspunkien fir den forskarstod-
da forindringsprocessen var feorin
om en demokratisk dialog, vilken
syftar till maktbalans mellan deltagar-
na. Genom ati skapa arenor dér ar-
betserfarenhet utgjorde grund f6r
deltagande samt genom dialog och
diskussion pa olika nivier i foretaget
skulle férutsittningar fOr en brett
férankrad och fér alla positiv utveck-
ling oka.

Ett aktionsinriktat forskningssitt
innebdr inte att forskama sjalva kan
styra processen eller detaljplanera den
i forvig. Det var forskarna inforstidda
med, och arbetet leddes av en part-
sammansatt styrgrupp. Foretaget
sjilvt, i samverkan mellan ledning och
fack, definierade vad projektet skulle
innehilla och vilken del av verksam-
heten det skulle koncentreras pé.

Metodmassigt har projektet bestitt
av tre delar:



1. Den beskrivande — projektets
forstudie — utgjorde bakgrunden
for den aktionsinriktade fasen.

2. Den aktionsinriktade (participa-
toriska) — projektets genomforan-
dedel — var koncentrerad pd dialog
och utveckling i tre grupper: tvi
produktionsgrupper, som i studie-
cirklar arbetade fram forslag till
forbittringar av arbetet inom sina
respektive produktionsomriden,
samt projektets styrgrupp.

3. Den utvarderande — projektets
resultatdel — innehiller en uppfilj-
ning av vad som skett under pro-
jektperioden. [ intervjuer med
anstiillda i de bida cirkelgrupperna
samt med ledning och fack stalldes
frigor om projekiets resultat i
relation till mélen for den nya
arbetsorganisationen.

RESULTAT

Projektets resultat redovisas i v
delar. Den firsta delen utgdr deltagar-
nas egen utvardering av utvecklings-

Tahell 1. Rapporterad grad av miluppfyllelse.

arbetet i foretagets produktionsavdel-
ning. Den andra delen dr inriktad pi
forindringsarbetet som sidant, hur
det har bedrivits och vilka generella
slutsatser som kan dras.

I tabell 1 sammanfattas de resultat
som foretaget ansdg sig ba uppnétt i
forhallande till de mél som hade
stillts upp f6r produktionsprojektet.
(+) uttrycker en forbattring, (0) ut-
trycker oforandrat lige och (—) ut-
trycker en forsamring.

Ledningens perspektiv

Intervjuer med ledningen visade att
man tyckte sig vara pd vag att nf de
uppsatta milen. Foretagsledningen
betonade de operativa resultaten ach
pekade pi ett stort antal synbara
forandringar och forbattringar. Ge-
nom den nya organisationen hade
féretaget nitt sina mal. Genomlopps-
tiderna hade fockortats och kontinuer-
liga floden hade minimerat mellan-

lagren. Nya, effektivare mitmetoder

hade resulterat i att ocks3 kassationer-
na minskat och att man hade lyckats
uppnd hdga kvalitetskrav.

Ledningen
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Produktionen hade f6rindrats
mycket. Numera var grupparbete det
vanliga. Genom den nya organisatio-
nen hade ansvaret delegerats till
grupperma. Maskinparken hade rustats
upp och fémyats, och ytterligare
forbittringar i arbetsmiljon holl pd an
genomforas. Som en f6ljd hiirav
riknade ledningen med att yrkesska-
dorna skulle minska. Regelbundna
arbetsplatstr#ffar och 8kad informa-
tion om foretagets kvalitetsutveckling
hade hdjt motivationen hos de anst3ll-
da. Utbildningssatsningen hade méj-
liggjort variation i arbetet och stérre
sjdlvstandighet for operattrerna.
Aven om den del Aterstod i féirbitt-
ringen av den fysiska arbetsmiljon,
ansig man att den nya produkiionsor-
ganisationen hade givit positiva resul-
tat.

En sammanfattande tolkning av
ledningens syn pi resultatet och vad
som skett inom féretaget under den
tid som forskningsprojektet pagick ir
att stérre delen av de frigor som 1ogs
upp i cirkelgruppernas arbete hade
hérsammats och givit resultat direkt
eller indirekt. Antingen hade proble-
men l6sts eller s& arbetade man p att
lésa dem.

Gruppernas perspektiv
Om féretagsledningens intryck var att
mycket hade hint under de tvi senas-
te &ren, si var operatirernas det rakt
motsatta. Deras férsta spontana reak-
tion var att allt stod still, ingenting
hade hant. Nar vi déremot mer kon-
kret gick in och diskuterade de frigor
som grupperna bade behandlat i
cirklarna, visade det sig att grupperna
i stor utstrackning hade fitt gehor for
flera av sina forslag. Operatérerna
utirycktie sig positivt om arbetet i
cirkeln. De tyckte att det hade varit
bra att f4 tillfille att prata med varan-
dra om arbetet och tyckte att cirkelar-
betet svetsat grupperna samman.
Sammanfattningsvis hade, genom
ménadsmdten och utbildningssats-
ning, en forbattring skett for de bida
grupperna. Genom cirkeltriffarma
hade man fitt en triining i att diskute-

Arbefsmiliéfondenr e



ra sin situation: och uttrycka sig.
Borjan till en dialog hade startat. De
flesta hade ocksé fiit en tkad tilliro
till ledningens vilja att lyssna och att
forindra arbetet till det barttre. Den
fysiska arbetsmiljon hade visserligen
inte firbéttrats i ndgon starre ut-
stfﬁcknjng, och lénesystemet, som
man ansdg skapade stress och splitt-
ring och hindrade utvecklingen av det
goda arbetet, fanns nnu kvar.

Foretaget ett gemensamt projekt?
Tydliga foebatiringar hade fakiiskt
skett. Varfor sig di ledning och an-
stillda med sé olika Ggon pd resulta-
ten? De hade gitt in i forindringspro-
jektet med olika forvintningar. Fér
fedningen fanns en klar, mitbar mél-
sdttning och man hade bestamt sig for
hur milen skulle nds. Nar operatdrer-
na.genom cirkelarbeter blev delaktiga
1 forandringsprojekiet och skulle 4
mdjlighet att piverka processen,
bérjade de frin it annat utgdngslige.
De flesta var infe vana att diskutera
och piverka firetagets processer och
var dirfor 1 bérjan avvaktande och
misstinksamma. Inte heller var de
vana vid att ha tid avsatt for att tala
om sin arbetssituation. Det tog dirfér
tid innan de hade talat sig samman
och utvecklat en gemensam kun-
skapsbas fran vilken de kunde bérja
utveckla gemensamma forslag.

De bida cirklarna arbetade ocksé
under olika fSmtsattningar. Nir den
forsta genomfdrdes under viren 1990
var det hégkonjunktur och stor press
pé produktionen. Qperatdrernas for-
slag kunde i stor utstrickning tillgo-
doses. Nar den andra genomfordes ett
&r senare var det [igkonjunktur, dalig
orderingdng och hot om uppsigning-
ar. Onskemil om farbittringar som
var forknippade med kostnader for
foretaget fick darfor ansta.

I utviirderingarna med deltagarna
har det varit svirt att avgdra vilken
reell effekt det forskarstéidda projek-
tet haft pa foretagets produktionsut-
veckling. Forenklat kan uivirderingen
beskrivas s& att foretagsledningen
riktade in sig pd milen f6r den nya

organisationen, som dessa hade ut-
tryckis i tidigare beslnt om forindrad
produktionsorganisation, medan
cirkeldeltagarnas utvirdering i forsta
hand relaterade till de m3l som still-
des upp for cirklarmas arbete: att
operatdrerna skulle vara med och
paverka utvecklingsprocessen. Detta
ar en del av forklaringen till att led-
ningen och de anstillda gav olika
tolkning av projektets resultat.

DISKUSSION

Maélet med aktionsforskningsprojek-
tet, att genom ett brett deltagande f3
fram forslag till en bittre arbetsmiljd,
var viktigt ior foretagsledningen som
en del i det Gvergripande mélet med
den nya produktionsorganisationen.
Melannivin diremot, som hade det
direkta ansvaret for att den nya orga-
nisationen genomifordes, prioriierade
de tekniska delprajekt som ocksd
ingick framfér aktionsforskningspro-
jektet.

De olika ledningsfunktionerna i ett
foretags hierarki kan ha olika intresse
av en planerad férindring som syitar
til} att ge de kollektivanstallda ett
storre ansvar. Ledningens positiva
och aktiva installning till férandrings-
arbetet &r viktiga forutsattningar for
cti brett engagemang bland de anstill-
da.

Operatdrerna hade visat engage-
mang och Tagt ned arbete ph att analy-
sera sin arbetssituation och foreslagit
forbattringar som dels skulle leda tili
okad effektivitet for foretaget, dels
skulle innebira bittre arbetsmiljo for
de anstallda. Flera av dessa forslag
genomftrdes, dnd var uppslutningen
svag bland de anstillda pd verkstads-
golvet. Trots cirklarna upplevdes
projektet av operatdrerna fortfarande
som ledningens angeligenhet. De
kande sig inte delaktiga i foretagets
produktionsprojekt. Detta hade star-
tats av foretagsledningen ntan bred
forankring bland de anstillda.

Den otillrickliga uppslutningen
liksom ledningens och operatrernas
bristande samsyn ldg framfor allt § ate

operatbrerna inte ansig att de hade
nfigot recllt inflytande Gver organisa-
tionsférandringen. Operatdrerna var
kunniga och erfarna yrkesman, som i
de flesta fall hade arbetat linge pa
foretaget och som hade stor kunskap
att tillfSra. Foretagets framging var
lika viktig for dem som for ledningen.
Trots att de hade inbjudits att delta i
forandringsarbetet och tillfrigats,
fanns det strukturella hinder fér vpp-
slutning som I4g 1 ait deras reella
inflytande &ver organisationsférind-
ringen var svagt.

_ Introduktionsfasen i en deltagar-
styrd forindringsprocess ir viktig.
Om projektet hade varit brett forank-
rat frin starten, hade en storre sam- -
stimmighet mellan ledning, mellan-
grupper och operatérer kunnat upp-
nis.

Nar forskarna kom i kontakt med
foretaget hade ett genomgripande
forandringsarbete redan pbdrjats.
Man var pd vig att dverge en gammal
produktionsmodell f6r en ny. Det
centrala var att studera hur de anstail-
da kunde engageras i processen och
hur deras mdjlighet var till inflytande.
Genom de bida cirklama och styr-
gruppen introducerades strategier och
modeller for kommunikation och
brett deltagande.

Under projektets ging dik det
emellertid upp problem och hinder
som skapade osikerhet om huruvida
det verkligen var méjligt att 1 prakti-
ken skapa en demokratisk dialog.
Fomtom den traditionella hicrarkin
med ledning, mellangrupper och
arbetare fanns det under ytan andra
”vi” och "dom”. Andra, mer osynliga,
strukturer och hierarkier utgjorde
hinder for en demokratisk dialog.

Det fanns en tydlig statusskillnad
mellan olika avdelningar och arbets-
uppgifter inom produktionen. Trots
mingarig erfarenhet befann sig in-
vandrarna i de l&gsta befattningarna i
produktionen. Invandrarna tillskrev
sig ocksé sjilva en ligre status pd
foretaget. Sprikklyftorna mellan olika
etniska grupper utgjorde ocksd hinder
for dialog. Vidare fanns en konslig
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hierarki, dir kvinnorna hade de min-
dre statusfyllda, monotona och ligst
betalda arbetena. Aven mellan gene-
rationerna fanns olika syn pd vilka
krav och férvintningar som borde
stillas pd ett utvecklande arbete.

En &ppen kommunikation ér en
Torutsatining fér att bryta den gamla -
crganisationsmallen och forfindra
hierarkiska organisationer till Iirande
organisationer, diir de anstiillda ir

delaktiga i utvecklingen och ges
storre ansvar. Om det inom organisa-
tioner ska kunna skapas mijlighet far
en verklig, demokratisk dialog, miste
aven osynliga hierarkier och makt-
strukturer uppmarksammas. Forind-
ringsarbete i organisationer kan t ex
inte betrakta arbetslivet sorn kons-
neutralt och underlata att ta upp jim-
stilldhetsaspekten om man vill uppnd

utvecklande arbeten f6r alla ansté]lda.
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Fran maskinstyrning till fiddes-
orientering — ett forandringsarbete
i verkstadsindustrin (119 sidor) kan
bestillas frin Lena Lundén, Cenfrum
for Arbetslivsntveckling, Hogskolan i
Halmstad, Box 823, 301 18 Halmstad
tel 035-15 31 43. Pris: 130 kronor.
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