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Kunskaper, erfarenheter och firdigheter dr det som skapar organisationers férméga att
anpassa och utveckla sig i takt med nya férutsittningar och krav i omvirlden.

Den kompetenta arbetsplatsen ir en av flera satsningar inom VINNOVA som fokuserar
ledningens och arbetsorganisationens betydelse for verksamheters effektivitet och
langsiktiga innovationsférmaga. Inom ramen f6r denna satsning har forskningsprojekt
undersokt villkoren for att utveckla och omsitta individers kompetens och idéer i nya
produkter och processer. Det specifika syftet har varit att paverka synen pa kompetens
och samtidigt utveckla handlingsinriktad kunskap om hur man skapar kompetenta
arbetsplatser.

Ambitionen bakom denna skrift har varit att gora resultat frin forskningsprojekten
i Den kompetenta arbetsplatsen tillgingliga f6r en bredare krets. I 17 artiklar beskrivs
och diskuteras villkor och former for lirande, f6rindring och innovation. Var férhopp-
ning ér att de samlade insikter som projekten redogér for kan bidra till nya sitt att
betrakta, forstd och tinka om arbetets organisering och ledning fér 6kad kompetens,
lirande och innovationsférmaga.

Forskningsprojekten har sin utgangspunkt i reella verksamhetsbehov och skapar
nytta genom att bidra med nya synsitt, skapa nya verklighetsgrundade sanningar och
etablera nya arbetssitt. Nar detta sker i samverkan med féretag och andra organisatio-
ner inleds lirprocesser som lokalt leder till fornyad kunskap och kompetens.
Forskningen leder ocksa till bocker, artiklar, fallbeskrivningar och inte minst viktigt,
till underlag for undervisning av verksamma och blivande chefer, ledare och andra som
har till uppgift att styra och planera sivil den l6pande verksamheten som insatser for
tornyelse och kompetensutveckling.

Det ér flera att tacka for denna skrift. Forskarna och deras samarbetspartners i
medverkande foretag f6r deras engagemang och anstrangningar att klarldgga olika
taktorer och aspekter av den kompetenta arbetsplatsen och dirigenom 6ka var kun-
skap om dess forutsittningar. Marianne D66s som formulerade och initierade forsk-
ningsprogrammet. Ytterligare ett stort tack vill vi rikta till Gunhild Wallin,
(foljejournalist i programmet) och Annbritt Ryman som tillsammans har planerat och
drivit skrivprocessen och i vissa delar bearbetat texter for att ensa formen.

Stockholm i december 2012

Ulf Holmgren Klara Adolphson
Awvdelningschef, Enbetschef,
Produktion och arbetsliv Arbetsorganisation och ledning
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De som aktivt arbetar med att
utveckla sin arbetsorganisation i syfte
att skapa bittre forutsittningar for
att ta tillvara medarbetarnas kun-
skaper och erfarenheter forefaller

ha bittre framtidsutsikter i termer

av konkurrenskraft och tillvixt in

de som inte gor det. Inte alldeles
overraskande — i en kunskapseko-
nomi blir kompetensf6rsérjning och
kompetensutveckling en allt mer
avgorande fraga for foretag och orga-
nisationer.

Vid sidan av kompetens har
aven innovation och innovations-
térmaga kommit allt mer i fokus.
Organisationer som formar omsitta
medarbetares kompetens, idéer och
ndtverk i innovativa processer och
kontinuerligt forbittra sina produk-
ter och processer har sannolikt goda
forutsittningar att hantera en okad
internationell konkurrens och inno-
vationstakt.

Att stddja innovationssystem och
starka innovationsmiljéer pa natio-
nell, sektoriell och regional niva dr
viktigt, dock inte tillrickligt. Aven
den enskilda organisationens inno-
vationsformaga behover stod f6r att
utvecklas. Vi vet, inte minst frin
tidigare forskning, att kompetens i
organisationer dr mer dn en frﬁga om
den enskilda individens personliga
tillgang. Vi vet ocksé att kompetens-
utveckling och lirande sker pa flera
sitt, 1 flera ssmmanhang. Det finns
dock méinga goda skal att ytterligare
oka vir kunskap om hur kompetens
blir till och utvecklas i interaktioner
och relationer pi en arbetsplats, samt
hur arbetet kan organiseras for att
frimja den kompetensutveckling som
savil innovationsférmaga och eftek-
tiv produktion forutsitter.

Under varen 2007 lyste vINNOVA
ut medel f6r forskning om Den

kompetenta arbetsplatsen. Efter att
ansokningarna bedémts av sakkun-
niga fran akademin, néringslivet och
samhallsinstitutioner beviljades 19
forsknings- och utvecklingsprojekt
finansiering (frin 675 000 kronor till
4.5 miljoner). Projekten var pa olika
satt inriktade mot att forbattra vill-
koren for verksamhetsrelevant kom-
petens, och ddrigenom verksamheters
effektivitet, innovationsformaga och
resultat. De var av olika lingd och
16pte under perioden 2007 — 2012.
Forskarna i projekten kommer frin
ett antal olika amnen som pedagogik,
toretagsekonomi och design. Ett
stort antal smé och stora féretag har
medverkat i projekten, liksom offent-
liga organisationer.

I denna skrift presenteras i popu-
lirvetenskaplig form resultaten fran
projekt som fick finansiering i utlys-
ningen. Inledningsvis ges en kort
bakgrund om nya f6rutsittningar for
dagens arbetsliv och kompetensbe-
greppet f6ljt av ett ssmmandrag av
vad respektive projekt finner utmir-
kande {6r Den kompetenta arbets-
Pplatsen.

Det personliga ansvarstagandet i
arbetslivet har 6kat som ett resultat
av bl a allt hégre utbildningsnivaer
och en generell trend mot ckad
individualisering. Dagens medarbe-
tare vill inte betraktas som enbart
understilld eller utforare av det som
andra beslutat. Man vill se sig sjilv
som en professionell aktor som formar
fatta egna beslut och uppfattas som
ansvarstagande. Arbetslivets trans-
formation har pé sa sitt férdndrat
bilden av foérhillandet mellan chef
och medarbetare — bigge betraktas
i hogre grad som medskapare av
arbetets form, innehall och resultat

(Rydén, 2005).

I arbetslivet ser vi dven att den
fasta organisationsformen tenderar
att ersittas av mer informella och
tillfalliga strukturer. Allt fler verk-
samheter bedrivs i projektform och i
16st sammansatta arbetsgrupper. Som
en konsekvens ingar medarbetare
ofta i flera olika arbetsteam, med
olika mil och arbetsmetoder. Detta
grins6verskridande arbetssitt stiller
krav pa att stindigt s6ka ny kunskap,
sitta sig in i nya omrdden och skapa
allianser mellan kompletterande
kompetenser.

Om féretag och organisationer
ska kunna ni sina mil och vara kon-
kurresdugliga maste de aktivt bidra
till att arbetsorganisatoriska prin-
ciper, forhéllanden och stédsystem
ar forenliga med de forutsittningar
och férvintningar som réider i det
moderna arbetslivet.

Traditionellt har begrepp som kom-
petens, kunskap och lirande varit
relaterade till kurser och annan for-
mell utbildning. Men, kompetens
omfattar mycket mer dn formell
utbildning och kompetensnivi. I ett
organisatoriskt sammanhang kan
kompetens forstis som individers
térmaga att utfora ett arbete eller en
arbetsuppgift genom att tillimpa sina
kunskaper, erfarenheter och firdighe-
ter (Léwstedt och Stymne, 2002).

En individs kompetens avser
nagot specifikt, den bidrar till hand-
lingsférmaga i relation till en viss
uppgift och dirmed ocksi till hur
uppgiften definieras och kan forstas
(Ellstrom, 1992; Ohlsson & Stedt,
2003). Att beskriva kompetens i
storsta allmianhet blir mot denna
bakgrund timligen poinglést

Lirande dr den process som gene-
rerar kunskap och kompetens.



Det finns idag starkt stéd f6r och
enighet om att en betydande del av
den kompetens som arbetslivet kri-
ver 4r informell eller erfarenhetsbase-
rad och byggs upp genom individers
lirande i det dagliga arbetet (Lave

& Wenger 1991; Boud ir & Gerrick
1999). Pa en arbetsplats utvecklas
kompetens ofta i samarbete kolleger
emellan, man lir av och med varan-
dra (se t ex Larsson, 2004). Det kan
ocksa beskrivas som att kompetensen
birs upp av interaktiva processer —
processer som pagir som relationer
mellan minniskor (D66s, 2004).

Det formella lirandet har ibland
kritiserats for att limna den rela-
tionella aspekten av kompetens och
lirande dirhin, vilket skulle kunna
torklara varfor kunskaper som ldrs in
i traditionella utbildningssituationer
har svart att fi genomslag i prakti-
ken. Men, kritik har dven riktats mot
det erfarenhetsbaserade lirandet.
Det informella lirandet riskerar att
begrinsa utrymmet for att tinka nytt
eller virre, vara konserverande och
halla tillbaka kraften till forindring.

Lirande sker via individer, under
paverkan av den sociala miljén. For
att handla kompetent i samspel med
andra kollegor krivs en viss insikt
om villkoren f6r andras agerande, en
tormaga att forestilla sig hur andra
minniskor funderar och resonerar
kring en uppgift och en medvetenhet
om andras kompetenser och férut-
sittningar (Weick & Roberts, 1993).
Dessutom, for att kunna aktivera
andras kunnande och dra nytta av de
kunskaper som inbdddats i féretagets
strukturkapital, krivs dven en kom-
petens att samverka och samspela
(Lowstedt & Stymne, 2002; Larsson,
2004).

Ett 6kat fokus pa samverkan
i grupper och team gér kollektiv
kompetens och kollektivt lirande

till centrala begrepp i forskningen
om lirande i arbetslivet. Kollektivt
lirande kan sigas intréfta nir
individer genom kommunika-

tion, interaktion och reflektion (i
handling) gemensamt fordndrar sin
torstaelse av en situation eller upp-
gift och nar samforstind kring hur
den bast klaras av. Resultatet dr en
gemensam handlingsarena (Doos &
Wilhelmson, 2005). P4 si sitt far den
kollektiva kompetensen en "hemvist”
i arbetsteamets medlemmar och
deras tolkning av uppgiften — den
svivar inte fritt (Granberg, 2000).

En viktig uppgift fér organisationer
som vill paverka utvecklingen av kol-
lektiv kompetens blir dirfor att skapa
torutsittningar for interaktioner pa
gemensamma handlingsarenor.

Att organisera for larande i var-
dagen framstir som en forutsittning
tor att dstadkomma den kompetenta
arbetsplatsen. Det handlar om att
ordna forutsittningar for bade van-
liga och ovanliga arbetsuppgifter,
torutsittningar som dr i samklang
med lirandets processer (Larsson
& Lowstedt, 2002). I det samman-
hanget behdvs kunskaper om savil
individuella och kollektiva som orga-
nisatoriska lirprocesser.

De forskningsresultat som presen-
teras i denna skrift belyser alla olika
aspekter av den kompetenta arbetsplat-
sen. I huvudsak handlar artiklarna
om organisationers férmaga att
utveckla och omsitta kompetens i
vardagsarbetet — frin vardagsarbetets
probleml6sning och chefers agerande
till arbetsplatsers system och struk-
turer.

De aspekter och faktorer som lyfts
fram har synbart betydelse f6r hur
foretag och organisationer formér
engagera och ta tillvara medarbetares

kompetens for att dstadkomma for-
nyelse och innovation. Mingfalden
illustera den komplexitet dmnet och
frigestillningarna rymmer och kan
ses som en mojlighet att angripa
utmaningen frin flera olika hall. A
andra sidan kan ingen enskild faktor
eller strategi ensamt beskriva eller
forklara hur man bist dstadkommer
den "optimalt” kompetenta arbets-
platsen - de hinger ihop och ir bero-
ende av varandra. Det krivs av allt
att doma att de olika strategierna och
dtgirderna dr bra utformad i sig och
kan samspela eftektivt.
Gemensamt for projekten dr dven
att de lyfter fram den kollektiva
kompetensen som avgérande for
en organisations konkurrenkraft
och innovationsférméaga. Det tycks
missvisande att reducera kompe-
tensbegreppet till enbart individuella
firdigheter och férmégor. Synsittet
att kompetens frimst ar individuell
dr snarare en himsko i manga orga-
nisationer, savil i det 16pande arbetet
som 1 relation till innovation och
fornyelse.
Enligt artiklarna utmirks den
kompetenta arbetsplatsen av:
att t6rmagan att hantera organi-
satoriska innovationer ir lika
nirvarande och utvecklad som
formagan att hantera tekniska
innovationer.

att arbetsplatsen betraktas som ett
system for lirande och innova-
tion, och inte enbart som ett sys-
tem f6r produktion.

att med avsikt organisera for sam-
verkan mellan olika delar av den
egna organisationen, men ocksi
med leverantorer och andra ex-
terna aktorer.

att konstruktivt motstind mot for-
dndringar vilkomnas som ett sitt
att driva fram nya l6sningar pa
komplexa, komplicerade fragor.



atf vara medveten om och bekrifta
den relationella kompetensens
betydelse.

att se, f6rstd och formi sprida lardo-
mar frin den lilla gruppen (mik-
rosystemet) till andra grupper och
andra nivder i organisationen.

att bide den tekniska och den sociala
utvecklingsprocessen virdas pa-
rallellt och med lika stor omsorg
nir organisationen star inf6r ut-
maningen att utveckla ny tekno-
logi.

att chefer intar regissorens roll f6r
att frimja samarbete och lirande,
samtidigt formar skapa forutsitt-
ningar for att alla medarbetares
idéer ska komma fram.

att det finns system och strukturer
vid sidan av de formella utveck-
lingsprocesserna som inte bara
tilliter utan 4ven stimulerar ini-
tiativ till férnyelse.

att det ges utrymme for samtliga i
organisationen att strategiskt och
handlingsinriktat reflektera 6ver
mojligheter att férbdttra och for-
andra verksamheten.

att medvetet paverka sannolikheten
for kreativitet, lirande och for-
nyelse i vardagsarbetet genom att
virna och ta till vara processer
som férekommer spontant i orga-
nisation.

att utvecklingsidéer visualiseras med
skisser och prototyper for att
underlitta kommunikationen och
overbrygga olikheter i synsitt
mellan olika kompetenser.

att utveckla organisationens och
gruppers kollektivférmaga och
kompetens, sa att medarbetare lir
av varandra men ocksi utnyttjar
varandras kunskaper f6r att inte
sjalva behova ldra sig allt.

att tillimpa metoder som stod for att
overfora individuella kompetenser
till gemensamma kollektiva kom-
petenser.

att aktiviteter for kompetensforsorj-
ning dr anpassade till de lokala
forutsittningarna, snarare 4n till
standards baserad pa kartliggning
av generell kompetens.

att bekrifta och skapa forutsittning-
ar for deltagare som ror sig mel-
lan olika projekt och organisatio-
ner, si att de samtidigt utvecklar
bade projektet, organisationen
och sig sjdlva.

att skapa forutsittningar for en stark
gemensam identitet som gor att
alla vill dela med sig av sin for-
mella och tysta kunskap.

att formé balansera mellan utveck-
lings- och anpassningslirande
och skapa utrymme for flera i
organisationen att bidra till kom-
petensutveckling och innovation.

Pir Larsson,

Programledare, VINNOVA

Cassandra Marshall,
Programledare, VINNOVA
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Att fa organisatoriska innovationer
att fungera i en redan véletablerad
verksamhet dr en komplex och tids-
kravande uppgift. Dessa kan dock
vara lika viktiga for foretagen som
de teknologiska. Ett exempel ar
Ericsson Multimedia som lyckades
halvera sina ledtider i utvecklings-
verksamheten genom en ny organi-
sation med bas i ett stort antal sma
snabba team.

Oretag som verkar i miljéer

karakteriserade av snabba tekno-
logiska och marknadsmaissiga
omvirldsforindringar maste stindigt
utveckla sin verksamhet. Detta dr
nagot vi stindigt piminns om. Ofta
framhalls f6rmagan att hantera tek-
nologiska innovationer som central,
men att kunna hantera organisato-
riska innovationer kan vara minst
lika viktig.

De foretag som ingar i denna stu-
die har introducerat en sadan organi-
sationsinnovation. Projektet omfattar
fallstudier av tre foretag som beslutat
dndra sitt arbetssitt genom att intro-
ducera nya former eller verktyg for
organisering.

Ett av fallen handlar om omvand-
lingen av utvecklingsverksamheten
inom Ericsson Multimedia, som gétt
fran en traditionell "Project
Management” filosofi med en bas i
stora, linga projekt till en "Agile
Management” filosofi med en bas i
manga sm4, snabba team. Var andra
studie handlar om hur en utveck-
lingsenhet inom Tetra Pak introdu-
cerat roadmapping”. Det innebir att
de tagit fram en marknadsmissig och
teknologisk fardplan f6r att fa 6kat
fokus pa samordning och kompe-
tensforsorjning i ett langsiktigt
utvecklingsperspektiv. I det tredje
fallet introducerar en detaljhandels-
kedja ett nytt logistiksystem. Den

tidigare decentraliserade organisatio-
nen, med relativt sjlvstindiga
butiksenheter, skulle omvandlas till
en mer centraliserad struktur och
dirmed nya krav pa kollektiv kompe-
tens. Delstudierna pigar fortfarande,
men beskrivs hir i sina slutfaser:

Frin att 2005 ha bedrivit sin utveck-
lingsverksambhet i stora linga projekt,
omfattande ett hundratal personer
och en total tid av ett till tvd 4r har
Ericsson Multimedia genomgitt en
fundamental omvandling. Idag ir ett
60-tal sma agila Team, bestdende av
6-8 personer, kirnan i denna verk-
samhet och man kan konstatera att
enheten reducerat sina ledtider med
lingt 6ver 50 procent. Enligt gjorda
mitningar av "agile mognad” har
man ocksd kommit en bra bit pa
vigen i att etablera ett agilt tinkande
i utvecklingsorganisationen. Malet
med dessa mitningar dr att se hur
framf6rallt teamen f6ljer vissa fast-
slagna "agila” principer, utvecklar
idéer om hur de kan dra nytta av
dessa samt fortsitter att utveckla sitt
agila arbetssiitt.

"En sak dr att ha en checklista pd sju
principer och siga att vi gor alla
dessa saker, men det betyder inte att
man forstar hur man som team kan
ha verklig nytta av dem.”
(Manager)

Studien foljer utvecklingsenhetens
omvandling fran 2005 till 2011 och
beskriver dess olika faser, de lirdomar
som gjorts och de steg som tagits for
att etablera den Agila modellen. De
tvé forsta dren studeras retrospektivt
medan vi fran 2007 och framat foljt
utvecklingen i realtid. Enhetens
Change Manager, Dan-Magnus
Svensson, har under de tvi senaste
dren kommit att alltmer bli en med-

arbetare i projektet. Det medfor att
de tolkningar, lirdomar och rappor-
ter som projektet resulterar i kan ses
som en samproduktion mellan fors-
kare och praktiker.

Sex ér dr en ling tid och speglar
den utmaning det ir i att infora en
organisationsinnovation i en verk-
samhet som redan har ett viletablerat
arbetssitt. Nar ett sitt att arbeta har
utvecklats och forfinats under minga
ir, tenderar lirdomar att tas for sjilv-
klara och finnas dir enbart som ett
slags 'tyst kunskap’. Foljden blir att
det ar svirt att artikulera hur man
faktiskt arbetar, att beskriva hur ruti-
ner bor dndras, vilka kompetenser
som krivs och vilka aktiviteter och
beteenden som maste glommas. Att
infora ett starkt annorlunda och nytt
arbetssitt i en stor och komplex
utvecklingsorganisation som
Ericsson Multimedia, var darfor en
verklig utmaning.

Vi har konsulterat mianga "gurus”
inom omrddet och de tviviar pa att
det kan lyckas. Men det finns ingen
vdg tillbaka, att lyckas Gr enda maj-
ligheten.” (Manager)

Analysen av denna omvandling visar
att den varken dr en planmassig eller
ratlinjig process. Istillet maste den
torstas som en lirprocess 6ver tiden,
ddr’lessons learnt’i en fas utgor
basen for reflektion kring vad som
bor fokuseras i nista fas. I studien
beskrivs hur detta gestaltas genom
ett antal faser som f6ljer pd varandra.
De kallas ”Streamline Development”,
“Enhanced Streamline”, ”"Basic
Agile”,”Enhanced Agile” och slutli-
gen enbart som "Agile”. Vi har sett
hur utvecklingen kan forklaras av
lirprocesser hos savil forindringsled-
ningen som hos dem som arbetar
operativt med utvecklingsarbete.
Ledningens lirprocess blir hir en



slags visionsledd uppticktsresa’, dir
klittrande uppfor det agila bergs-
massivet gor att nya problem och
mojligheter blir synliga allteftersom
och att de blir basen for nista etapp.
Medarbetarnas lirprocess f6ljer
ddremot en lite annan logik. Forsta
steget utgors av inldrning av det
beteende som anvisas av de fore-
skrivna Agila principerna. I nista
steg tenderar forstielsen f6r och f6r-
magan att utnyttja och sjilvstindigt
utveckla principerna vixa fram.
Inférandet av detta nya arbetssitt
stiller krav pa en kulturférindring.
Det kraver ocksi att dess medlem-
mar anammar andra tinkesitt. Men
trots det, sd inleds processen inte
med fokus pé sidant. Istillet ligger
fokus pa teamens beteende. Tviirt-
emot mycket litteratur inom organi-
sationsutveckling visar darfor det hir
fallet att etablerandet av ny praxis i
en viletablerad verksamhet kan vig-
ledas av logiken: "Om man dndrar
beteendet forst, si foljer attityden”.

Ledningen for en av Tetra Paks
utvecklingsenheter, Packaging
Materials, beslot 2005 att initiera ett
program for att utveckla sin formaga
att mota framtida utmaningar. De
etablerade en ny enhet f6r "Techno-
logical Roadmapping” och inférde en
kompletterande "Competence
Mapping”- verksamhet i linjeenhe-
terna for att frimja den langsiktiga
kompetensforsorjningen. Verksam-
heten bedrevs till en bérjan i blygsam
skala, bland annat intervjuade och
diskuterade man med de inblandade.
Efter nigra ar firdigstillde enheten
en forsta roadmap under 2007, vilken
godkindes pi ledningsniva 2008.
Denna specificerade mal om kost-
nadsminskningar och identifierade
ett antal projekt med hogteknologisk
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inriktning, vilka skulle vara fardiga
tor olika grader av genomforande
tem till tio ar senare. Vidare presen-
terades en vilgjord animation av den
framtida teknologiska processen eller
"visionen” som den ibland benimn-
des. Mottagandet blev positivt. Men
det visade sig snart att den inte fick
stort genomslag i enhetens verksam-
het, forutom i de delar som stod
under direkt kontroll av Roadmap-
enheten sjilv. En vanlig reaktion frin
dem som var verksamma i linjeenhe-
terna eller i de mer kortsiktigt inrik-
tade projekten blev hir:

"Detta dr en bra roadmap, men den
hjilper oss inte hér och nu.”

(Manager)
Uppenbarligen kunde denna road-

map inte fungera som en "link” mel-
lan projekt med olika inriktning och
tidsram. Den var heller inte tydlig
nog att fungera som vigledning for
linjeenheternas langsiktiga kompe-
tensutveckling. Inte heller blev den
en bra ”1ank” till aktiviteterna i de
olika fabriker som utvecklingsenhe-
ten hade starka kopplingar till. I
detta ldge beslutades gora en revide-
ring under 2010 med sikte p4 att ha
en ny version klar hésten 2011.
Inom detta delprojekt analyserar
vi den forsta roadmappen, dess styr-
kor och svagheter, samt dess trans-
formation till en reviderad och
“forbittrad” version. Empiriskt inne-
bar detta att vi identifierar olika "les-
sons learnt” som input for reflektion
kring frigan om vad som ér en "bra”
roadmap samt hur en sidan kan
utvecklas och anvindas. Exempel pa
sadana lirdomar och reflektioner ar
betydelsen av entreprenérskap, samt
etablerandet av en vision som anger
den’plats pa kartan’ dit man vill na.
Att enhetens forsta roadmap, hade en
sadan vision beskrivs som en av dess

styrkor, vilket kommenterades si hir
av en av de intervjuade:

"Ndigon mdste kasta den forsta pilen.”
(Manager)

Men att bara fokusera pa laget i
framtiden och att identifiera ett antal
hogteknologiska projekt med leve-
rans lingt fram i tiden var inte till-
rickligt. Det saknades en tydlig
”1ank” till de som inom linje-, pro-
jekt- och fabriksverksamheten arbe-
tade inom ramen for helt andra tids-
horisonter. Arbetet med att revidera
den gamla roadmappen kom darfor
att involvera dessa enheter i mycket
hogre grad, vilket ledde till en helt
annan acceptans, eller "buy in”, frin
dessa, som en av intervjuade
uttryckte det. Dessutom vidgades
perspektivet genom att enhetens
roadmap nu ocksa skulle "linkas”
tydligt till hela foretagets mal och
produktstrategier. Dess tidigare
karaktir av timligen renodlad “tek-
nologi-roadmap” dndrades nu till att i
hogre grad fokusera pa vilka behov
som skulle motas. Vad som skulle
uppnis kom starkare i fokus, liksom
de utmaningar man hade att hantera.

"En roadmap skall inte specificera
mdl i termer av specifika tekniska
losningar.” (Manager)

Aven om den nya roadmappen inne-
haller 4tskilliga teknologiska priori-
teringar, uppmarksammar den ocksa
hur ett antal potentiella’game chan-
gers’, d v s drastiskt forindrade forut-
sittningar kan komma att forindra
vilka framtida vigval som kommer
att vara mojliga eller att foredras.
Generellt visar studien hur enhe-
ten genom att successivt utveckla sin
roadmapping-process och roadmap-
pingsyn kommit en bra bit pa vigen
ndr det giller att fi en "organisatorisk
innovation” att fungera som verktyg



t6r kommunikation och integration
mellan representanter for olika kun-
skaps-, intresse- och kunskapsvirldar.
Studiens mer 6verordnade bidrag
knyter hir an till vir idé om att se
roadmaps som “gransobjekt” (eng.
boundary objects). Tidigare forsk-
ning har handlar om hur sidana
grinsobjekt kan 6verbrygga olikheter
i kunskap och intressen. Vart bidrag
ar att fokusera pa hur de ocksd, i en
roadmap gestalt, kan 6verbrygga
skillnader mellan enheter som arbe-
tar med skilda tidsperspektiv. Vidare
bidrar studien med att utveckla den
existerande litteraturen kring road-

mapping.

En ensam butik har hog grad av obe-
roende och stor flexibilitet nar det
giller att anpassa sitt utbud, sina
volymer och sitt sitt att arbeta till
lokala f6rhallanden. En kedja av cen-
tralt styrda butiker har goda méjlig-
heter att samordna kostsamma akti-
viteter och kan forhandla fram bra
priser pa stora volymer. Det kriver
dock viss standardisering. En butiks-
kedja kan ocksa ta vara pa lirdomar
centralt och skicka ut standardiserade
16sningar. Med 6kad samordning och
standardisering blir det dock svért
for enskilda butiker att anpassa sig
till sina kunder och omstindigheter.
Med ett hirt standardiserat koncept
gér det snabbt att 6ppna nya butiker,
men olika marknader har delvis olika
behov dir sma och stora lokala juste-
ringar av “butiksstandarden”i fraga
om volymer, organisation, varupre-
sentation, personalarbete och annat
kan 6ppna upp nya mojligheter.

For virt detaljhandelsforetag, som
vi studerat genom deltagande obser-
vation och intervjuer, har det de
senaste dren handlat om att struktu-
rera om fran mer lokalt styrda buti-

ker, till en modell dir varuflode och
marknadsf6ring har centraliserats.
Butiken, som en ging varit den dri-
vande enheten, dir butikschefens
“handelsmannaskap”lag i att bedéma
varunivéer, forsiljning, inkdp och att
virda kontakter med leverantérer, tog
nu ytterligare ett steg mot att bli en
mera renodlad siljenhet.

Minga anstillda har jobbat i sin
butik i manga ér, vilket gor att for-
dndringen inte bara kriver uppbygg-
nad av ny kollektiv kompetens, men
ocksi nedmontering av gamla
invanda, trygga och fungerande sitt
att arbeta. Ett nytt system, som
implementerats mycket snabbt (det
nya systemet med ett distributions-
centrum byggdes pa mindre dn ett
ar) har dessutom ofta méanga barn-
sjukdomar. P ett mer 6vergripande
plan krivs ett nytt sitt att tinka
kring butikens uppgift och férméiga
att se foretaget som en helhet. En
16sning kan ha negativa eller inte helt
optimala konsekvenser f6r en enskild
butik, men dndi leda till ndgot posi-
tivt for foretaget som helhet.

En av de stora utmaningarna i det
nya systemet med en mer central-
styrd verksamhet ér att halla kvar
nirheten till butiken. Det dr butiken
som 4r nirmast kunden, nirmast
varan, och nirmast den verklighet
som centralkontoret forsoker styra
over. Den enskilda butiken saknar
dock den méijlighet till 6verblick som
finns pa centralkontoret. Darfor blir
det dn viktigare att bygga upp kollek-
tiv kompetens genom starka och
6ppna kommunikationskedjor i fére-
taget som helhet. Det kriver i sin tur
en hogre grad av mobilitet inom
organisationen, bade karridrmassigt
och i vardagen. Genom att byta posi-
tion regelbundet och jobba inom
ménga olika omriden kan anstillda
skafta sig en god 6verblick och f6r-

stielse for olika delar av verksamhe-
ten. Centralt anstillda kan halla kvar
butiksndrheten i sina beslut genom
att regelbundet besoka butiker, eller
genom att med jimna mellanrum
sdtta av tid f6r att jobba i butik. D4
far de klart for sig vad siffror och
beslut betyder i butiksvardagen, kan
snabbt snappa upp forindringar och
bygga starka kommunikationskedjor
till sina butiker.

Dessa tre studier handlar samtliga
om implementering av organisato-
riska innovationer i verksamheter dir
det redan finns viletablerade arbets-
satt och rutiner. Fallen visar att detta
ar en utmanande och tidskrivande
verksambhet, vilken girna kan ta 5-6
ar, fram till att den nya idén dr fullt
fungerande. Gemensamt for fallen dr
ocksa att de visar hur implemente-
ring av organisatoriska innovationer i
etablerad verksamhet har karaktir av
en lirprocess och att den stiller stora

krav pé skicklig férandringsledning.
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Det ar viktigt att organisera for sam-
verkan och larande mellan olika
funktioner i ett féretag i samband
med introduktion av nya produkter.
Men det racker inte bara med sam-
verkan mellan produktutveckling
och produktion, dven inkdp, mate-
rial, underhall och berdrda leveran-
torer hor involveras tidigt.

or tillverkande foretag dr formé-

gan att ta fram rétt produkter
med ritt kvalitet i ritt tid och till rdtt
kostnad en forutsittning f6r overlev-
nad. En viktig del i detta dr arbetet
med produktintroduktionen, dvs nir
produkten ska borja produceras.
Produktintroduktion ir en del av
produktframtagningsprocessen och
involverar savil produktutveckling
som produktion (se bild).

For att hantera produktintroduk-
tioner krivs lirande och arbetssitt
som sammanfér ménga olika kompe-
tenser. Kompetens ér ofta bunden till
enskilda individer och dven om pro-
duktintroduktioner genomfors efter
varandra, ar det inte sikert de
bemannas med samma personer.
Tidigare erfarenheter och den kol-
lektiva mer langsiktiga formégan att
utveckla eftektiva produktintroduk-
tioner kan di gé forlorad.

For att beskriva de viktigaste
resultaten frin vart projekt KNOP?
vill vi lyfta fram nigra exempel pa
forutsittningar for arbetssitt, sam-
verkansformer, ledning och lirande
som bidragit till innovativ och kol-
lektiv kompetensuppbyggnad i sam-
band med produktintroduktioner (se
figur 2). Direfter summerar vi nigra
framgangsfaktorer for effektivare
produktintroduktioner.

Den interna projektorganisationen
tycks vara central for effektiv hante-

.. Ledning -7

. PRODUKTINTRODUKTION %
3 Innovativitet 3
o . ()
9 och kollektiv 3
C &
< kompetensuppbyggnad 5
el Larande BN

Bidrag till innovativ och kollektiv kompetensuppbyggnad

ring av produktprojekt och ddrmed

produktintroduktioner. En ny pro-

jektorganisation har inférts i ett av
de deltagande foretagen vilket med-
tort nya arbetssitt. Projektorganisa-
tionen baseras pa 6kad delaktighet pa
ett tidigare stadium for olika funk-
tioner som montering, underhall,

produktionsteknik, material, m m.
Medarbetarna upplever att:

* deras kompetens nyttjas pa ett
battre sitt.”’Man blir tillfragad om
det man kan, det som ror arbets-
uppgifterna.”

* de kan planera sina arbetsuppgif-
ter och nir i tiden deras insatser
krivs, dvs de har bittre koll pa vad
de sjdlva och andra ska gora i ar-
betets olika faser.

* arbetet i tvirfunktionella grupper
”g6r att man far det gemensamma
spriket”.

Nir en produktintroduktion sker pa
olika geografiska platser, inom
Sverige men ocksd i andra linder,
krivs andra former av samverkan

som mojliggdr moten pé distans.
Framforallt vid introduktioner i
utlandet dr det en utmaning att hitta
samverkansformer som tar hinsyn
till kulturella skillnader. Ett av de
deltagande foretagen har utvecklat
nya sitt att kommunicera dir infor-
mation kompletteras med visualise-
ring av produkter och detaljer.
Dessutom har man introducerat sys-
tem for versionshantering av rit-
ningar eftersom det ar “viktigt att
forstd hur information har mottagits i
Kina”. For att uppna en gemensam
bild har féretagen dven besokt varan-
dra rent fysiskt. Detta dr i linje med
den utveckling som skett dven i ett av
de andra deltagande foretagen. Dir
har samverkan uppnitts genom att
organisera for grinsoverskridanden
och kollektiv kompetensuppbyggnad
genom
* att skapa arenor och kontaktytor
mellan produktutveckling och
produktion.
* att dela arbetsuppgifter som kriver
koordinering och samarbete.

"KNOP har bidragit pi nagot sitt

2) lirande och kompetensdriven produktintroduktion f6r svensk tillverkningsindustri lirande och kompetensdriven
produktintroduktion for svensk tillverkningsindustri
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till att 6ppna upp 6gonen, vi dr bero-
ende av varandra PU och produktion.
Det dr ingen idé att dom konstruerar
grejer som inte vi kan tillverka, det
tjdnar vi ingenting pa egentligen /.../
man far en forstielse for varandra péd
lite annat sitt in vad man har haft
tidigare.”

Den operativa ledningens stéd och
engagemang har varit en viktig for-
utsittning for att skapa effektivare
produktintroduktioner. I tvd av fore-
tagen har std fran ledningen och
enskilda chefer, t ex produktions-,
teknik- och kvalitetschef, varit avg6-
rande for utvecklingen av nya pro-
jektorganisationer for prioritering
och resurssikrande. Men aven for
efterfrigan pé nya arbetssitt och
former for samverkan.

"Det récker inte att ett verktyg finns
— man mdste styra sd att wrktyg
anvénds, det mdste efterfrigas”.

Enskilda medarbetare siger att de
fick ett tydligt individuellt st6d vid
kridvande skeden under produktintro-
duktionen nir den nya projektorga-
nisationen provades forsta gingen.
Den hogsta ledningen har en cen-
tral roll nir det giller resursfordel-
ningen mellan produktutveckling
och produktion. Alltfor ofta finns

endast resurser for utveckling av pro-
dukten. Detta skapar mycket begrin-
sade mojligheter att pa basta sitt
utveckla produktionen for att ga i
takt med de krav som stills.

Att sitta larandet i fokus tycks ha
okat arbetsplatsens kompetens di
medarbetare blivit mer medvetna om
hur de ska hantera produktintroduk-
tioner.

Medarbetarna har lirt:

* att komplexa projekt kriver bittre
organisering av arbetet. Att de
miste stilla sig fragor som: Hur
ser projektorganisationen ut?
Vilka resurser finns det?

* att prototyper skapar stora moj-
ligheter till lirande om produkten.
Larmojligheterna okar samtidigt
som uppldrningstiden kortas.

* att om tid till lirande tas vid pro-
duktionsstarten (genom exempel-
vis montering av en motor) vinns
mycket tid f6r att problem kan
16sas direkt pa plats.

* att bra forarbete, samarbete och

kontinuerlig dokumentation av

montering ger en 6kad beredskap
som dr anvindbar nir det borjar
strula”.

att en gemensam kommunika-

tionsplattform ér ett stéd Gver

kulturella barriirer.

Produktframtagning

* att kontinuerlig kompetensutveck-
ling dr viktig vad giller teknisk,
social och "innovativ” kompetens.

* att kontinuerlig uppféljning av
montorers lirande vid produktin-
troduktioner upplevs som vildigt
positivt och ger tydligt utfall i
forbattrad kvalitet.

Sammanfattningsvis kan vi konsta-
tera att vart projekt delvis bekriftat
sddant som redan var kint. Bland
annat hur viktig samverkan dr mellan
olika funktioner i samband med pro-
duktintroduktioner. Att organisera
f6r samverkan med hég grad av del-
aktighet bidrar till en 6kad kollektiv
torstaelse for vad som ska goras. Det
blev tydligt att endast samverkan
mellan produktutveckling och pro-
duktion inte ricker utan dven funk-
tioner som inkép, material och
underhill behéver involveras tidigt i
projekten. Nira samverkan inom den
egna organisationen, men dven gen-
temot leverantorer, tycks vara avgo-
rande for framgang.

En annan framgéngsfaktor, som
delvis hinger ihop med den ovan, dr
arbetssitt som skapar moten mellan
olika delar av organisationen. Det
tycks dven vara viktigt att nyttja
verktyg som potentiellt skulle kunna
stodja arbete i samband med pro-

Teknik-

Marknad .
utveckling

Produktutveckling

Process
planering

Produkt
planering

Design
process

_________________________ i

| produktion

Produktion i
1
i
i
Volym- : Distribution
' forsaljning
1
1

__________________________

Produktintroduktion

Produktintroduktionens del av produktframtagningsprocessen
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duktintroduktioner. Det kravde dock

att arbetssitten var vil forankrade

och att de anvindes av flera i projek-
ten, inte bara av nigra fa funktioner
som t ex konstruktorer.

Ytterligare en framgéingsfaktor
tycks vara att integrera lirandet i
produktprojekten. Det dr en forut-
sittning for att mota krav pi bide
snabbare utveckling av produkter och
effektivare produktintroduktioner.
Olika funktioner behover
* {3 tid att lira tillsammans (t ex

konstruktorer och montorer).

* tillatas (av chefer) att utnyttja
prototyper och olika forserier som
lirobjekt.

* skapa ldrtillfillen dir de samarbe-
tar och 16ser gemensamma pro-
blem.

Detta tycks vara avgorande for en

lyckad produktintroduktion.

Arbetet har genomforts i fyra steg: 1)
kartliggning/diagnos, 2) aterforing
av resultat, 3) medverkan i utveck-
lingsinsatser samt 4) uppfoljning/
utvirdering. Under den forsta fasen
genomfordes totalt 93 intervjuer med
olika roller (montdrer, produktionsle-
dare, produktionstekniker, konstruk-
torer, specialister, chefer, projektle-

dare, provare, beredare, anskaftare,
inkopare, etc.) for att ge en bred bild
av produktintroduktioner i delta-
gande foretag. Baserat pa resultatet
av denna kartliggning identifierade
foretagen sjilva ett antal utvecklings-
aktiviteter som sedan har 16pt under
projektets gang. Dessutom har ytter-
ligare fyra fallstudier genomférts for
att studera sirskilt intressanta projekt
i detalj och i realtid. Projektet avslu-
tades med uppféljningsintervjuer
med totalt 36 personer och arbete
pagar med att sammanstilla dessa.

Initialt fanns fyra samarbetspartners;
tre inom Volvo-gruppen och Isaberg
Rapid AB. Under projektets géng har
storre del av arbetet genomforts i

samverkan med Volvo Penta AB
samt Isaberg Rapid AB.

Projektet har genomférts med hjilp
av en interaktiv ansats vilken bidragit
till ett gemensamt lirande for sivil
féretagen som for forskargruppen.
Foretagen lyfter fram att projektet
lyft fram frédgor de inte tinkt pa samt
genom att skapa forum for att motas
kring denna typ av frigor savil

internt som externt.
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Motstand mot forandring ar inte
alltid av ondo. Tvartom kan kon-
struktivt motstand vara en nodvan-
dig del i forandringsprocessen. |
alla fall nér det géller komplexa
och komplicerade fragor.
Organisationer hor vilkomna, inte
undvika, konstruktivt motstand.

illvaxt, fler arbetstillfillen, inno-

vation och utveckling dr hon-
norsord 1 vér tid. Diarmed finns stora
forvintningar pa entreprenorskap
och samtidigt en oro for motstind
som hindrar utveckling och tillvixt.
I det hir projektet har vi undersokt
samspelet mellan motstind och
entreprendrskap i organisationer for
att se hur de samexisterar och hur
dessa processer skulle kunna férmera
tillviixt och utveckling.

Ar allt motstand inom organisatio-
ner av ondo? Det beror pd vad vi
menar med motstind och vilken typ
av motstind vi talar om. I projektet
har vi sett bide konstruktivt och
destruktivt motstind, avsaknad av
motstind och dven kritiskt motstind.
Av dessa ir vi mest intresserade av
det vi kallar konstruktivt motstind,
eftersom det kan kopplas till entre-
prenorskap. Allt handlar inte om
motstind. Vi sdg dven t ex tvekan,
forvirring, ilska, ifrigasittande, miss-
tro, forvaning, irritation och natur-
ligtvis dven ménga positiva initiativ
och reaktioner. I vart projekt var syf-
tet att utveckla nya idéer om samspe-
let mellan entreprendrskap och mot-
stind. Var tanke var att kunna stirka
tornyelsearbetet i organisationer,
d.v.s. att bdttre dn tidigare ta till vara
initiativ som vixer fram mellan med-
arbetare, men ocksé energin och
engagemanget som finns i olika typer
av motstind.

16

Vi har under tre ar f6ljt hand-
lingar och hindelser i vardagen bland
minniskor i tvd organisationer
(nedan kallade W och G) genom att
gora intervjuer, observationer och
enkiter. De kursiverade styckena i
denna rapport ér citat och samman-
fattningar av vad dessa organisationer
gett uttryck for.

"Hur skulle vi veta vad vi skulle
gora om vi inte fick motstind?” (Vd)

’Ibland ser vi motstindet och ibland
ser vi initiativet.” (Skiftledare)

"Var struktur styr vil bort vissa
typer av motstand och slipper fram
andra.” (HR-chef)

"Motstind handlar inte om att vara
till lags eller ¢j, det handlar om att
std for det man tycker dGr ritt.”
(Operator)

"Det dr inte sd att initiativ och mot-
stand mots och utkimpar en strid,
initiativet dr ett svar pd forvintat
motstind nigonstans ifrdan.”

(Fastighetschef)

"Det finns alltid klyftor mellan hur
vi gor saker och forvintningar pi
hur vi borde gora, dir i den klyftan

mots initiativ och motstind.”

(Underhillschef)

"Motstind dr en mycket betydelsefull
drivkraft, det dr nar det tar emot
som man tar i.” (Operator)

*Vissa saker forhandlar jag inte om.”

(Projektledare)

Vira resultat pekar pa att konstruk-
tivt motstind dr en nédvindig del av
torindringsprocessen nir det giller i
torsta hand mer komplexa, komplice-
rade frigor utan givna svar och 16s-
ningar. Diremot, vid praktiska och
rutinartade situationer si dr mot-
stind oftare ett hinder, vad vi kallar

destruktivt motstind. Det betyder att
organisationer bor organisera for att,
inte undvika, utan kanske till och
med producera konstruktivt mot-
stand for att undvika andra typer av
motstind.

W: Omgivningen kriver att vir-
dering av det nya ska ske med gamla
metoder. Svarigheten dr att skapa
intern och extern legitimitet, bygga
argument for verksamhet som inte
genererar ekonomisk vinst pa kort
sikt och att kommunicera sin nytta
till samhaillet. Forvintan dr att W ska
skapa arbetstillfillen och 6ka omsitt-
ningen i den lokala handeln. Detta dr
ett motstand for W som driver nya
idéer i verksamheten.

Resultaten visar att motstind dyker
upp vid grinser. Det kan vara mellan
identiteter, funktioner, hierarkier,
regioner, historiska hindelser eller
négot annat som manniskor uppfat-
tar som en grins. Det kan visa sig ndr
minniskor frin olika avdelningar
miste samarbeta for att 16sa ett pro-
blem, nir initiativrika medarbetare
upplevs som hot av kollegor som har
sin trygghet i den existerande grup-
pen och dess invanda beteenden eller
ndr en ny typ av verksamhet kommer
till en traditionspriglad ort.

Vira resultat pekar mot att det
krivs motstand i komplexa processer
och att det 4r forst ndr mianniskors
identitet provoceras som det leder till
mer betydande resultat.

W: Motstandet frin den tradi-
tionsbundna omgivningen kréver
stindiga omformuleringar vilket dr
utmanande f6r W. Eftersom W pro-
vocerar den dominerande identiteten
pa orten sd méste de kontinuerligt
dtervinna lokalbefolkningens fértro-
ende genom olika aktiviteter.

W: Hela W ikte till Umbrien i



Italien och besékte en olivodling som
drivits till perfektion under ménga ar
av samma familj. Den blev en viktig
upplevelse som skapade gemensamt
igenkidnnande i gruppen och en for-
staelse for vart man var pé vig. De
gemensamma upplevelserna blev till
riktpunkter i W:s framvixande iden-
titet.

Vi har sett hur motstind haller
samtal igdng. Vi menar inte samtal i
betydelsen replikskifte, utan syftar pa
samtal i handling, en slags kunskaps-
bildning dir samtal och handling i
en kontinuerlig dialog resulterar i
nya utgingspunkter, tillimpningar
och resultat. Detta verkar vara en av
motstindets viktigaste funktioner i
organisationer. Dialog behéver inte
leda till konsensus, den har ett egen-
virde. Resultaten visar hur motstind
driver fram nya l6sningar som gor
férandringsprocessen mer dynamisk.

G: Avsaknad av stark férhand-
lingspart inom foretaget gor det svart
att driva viktiga, svara fragor. Nir
motstind saknas kommer ingen dia-
log till stind och da heller ingen
utveckling. Denna insikt gér att man
format olika forum for medarbetare
att formulera sig i.

G: Kompisbaserad och intern
rekrytering skapar forutsittningar for
och uppritthaller relationell verk-
samhetskonstruktiv kompetens men
samtidigt motstind i form av verk-
samhetsdestruktiv kompetens som
dterskapar vanor som inte gynnar
organisationen. Det har resulterat i
att man numera nyrekryterar man-
niskor utan erfarenhet av G.

G: 20 minuter korta planerings-
moten mellan avdelningschefer for
dagens och veckans verksamhet utgér
frin en agenda grundad pi forra
métets protokoll. Den kollektiva
agendan ndrmar sig i praktiken en
arbetsbeskrivning for fabriken.

Processen ir vil inarbetad och frik-
tionsfri. I denna bekvimlighetszon
hors sillan motstind. Det kan ses
som en socialt orienterad, snarare an
uppgiftsorienterad aktivitet, vilket
inte dr si konstigt eftersom det blir
omojligt att jobba ihop om man
skulle utkdmpa en strid varje morgon
kl. 9. Men avsaknad av motstind
vicker inte den konstruktiva dialog
som kravs for att medarbetarna ska
6ppna sig for att delta i mer radikala
torindringar. Diremot fungerar
motena vil for att driva kontinuerliga
torbittringar.

Hur medarbetaren avgrinsar sig
sjalv och sina arbetsuppgifter avgor
hur hans eller hennes motstind
kommer att uttryckas. Vill ledningen
driva fram konstruktivt motstind si
dr en l6sning att skapa ett samman-
hang dir grinserna f6r medarbetar-
nas sysslor definieras. Dirmed
handlar ledarskap om att definiera,
skapa och flytta grinser f6r att kon-
struktivt motstind ska kunna vixa
fram i dialog.

I managementlitteraturen problema-
tiseras makten och dirmed iven
motstindet. Ett centralt tema dr hur
en ledning ska kunna hantera mot-
stind och omvandla det till motiva-
tion. Tillsammans med olika strate-
gier for att undvika motstind finns
kartliggningar av orsaker till och
uttryck for motstind samt hur dessa
kan variera 6ver tid. Vir fraga har
varit hur teori om entreprendrskap
kan ge ny forstielse for dessa organi-
sationsteoretiskt vilkinda problem.
Med entreprenérskap menar vi hur
minniskor genom handling uppnir
det ovintade, d.v.s. processer dir ny
praxis vixer fram i moten mellan
manniskor.

Teoretiskt har véra resultat tydlig-
gjort hur motstind dr en forutsitt-
ning for entreprendrskap. Det stoder
teorier som lyfter fram betydelsen av
moten mellan minniskor som det
centrala i den entreprendriella pro-
cessen, snarare ian enskilda minnis-
kors handlingar.

Under dessa moten forhandlas det
kring grinserna for framtida 16s-
ningar och di dr motstind en central
del. Att anvinda begreppet identitet
har hjilpt oss att bittre forstd hur
detta motstind kan utgora en néd-
vindig drivkraft i férindringen av
organisationer.

Resultaten frin vart projekt presente-
ras och diskuteras i organisationerna

samt i olika kurser pd universitet och

hégskola.
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Kompetenta arbetsplatser kraver
kompetenta individer, men ocksa
kompetenta relationer. Det kan lata
sjalvklart, men ar det langt ifran
alltid i ett arbetsliv som gédrna hyl-
lar individuell kompetens.

amverkan mellan personer med

olika kompetens ér ibland det
enda alternativet for att f3 bra resul-
tat. Detta pastiende var utgings-
punkten nir tolv verksamhetschefer
frén tre av de tidigare ombudsman-
namyndigheterna samlades till ett
tredagars dialogseminarium om
begreppet relationell kompetens.
De var varken bekanta med begrep-
pet eller varandra. Vad de visste var,
att de inom ett ar antagligen skulle
bli arbetskamrater i den nya sam-
manslagna myndigheten Diskrimi-
neringsombudsmannen (DO).

Med stod av samtalsledare fick
gruppmedlemmarna tillfille att sitta
igang en tankeprocess, att associera
och formulera vad relationell kompe-
tens kunde betyda for just dem i
deras verksambhet.

Detta med syfte att utveckla en
gemensam syn pi vad begreppet
relationell kompetens kan betyda
samt vad som hindrar eller frimjar
den. Genom projektet 6nskade man
dven utforska om, och i si fall hur,
relationell kompetens virderas i det
individuella l16nesystemet.

Kompetenta arbetsplatser kriver
kompetenta individer, men ocksa
kompetenta relationer. Som en réd
trad genom forskningsprojektet gar
begreppet relationell kompetens’.
Det innebadr att lyfta blicken frin
den idag sé hyllade individuella
kompetensen och se den kompetens
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och det kollektiva lirande som
utvecklas i samspelet mellan indivi-
der pi en arbetsplats.

Projektets utgangspunkt har alltsa
varit att organisatorisk skicklighet
kommer till uttryck och utvecklas i
relationer, det vill siga i interaktion
mellan méinniskor dir dialog och
reflektion dr viktiga komponenter.
Det kan lata sjilvklart, men ér langt
ifran alltid s i dagens arbetsliv.
Paradoxen ér nimligen att det pagar
tvé parallella utvecklingar i arbetsli-
vet. A ena sidan betonas den indivi-
duella kompetensen, forstirkt av den
individuella l6nesittningen. A andra
sidan utvecklar manga organisationer
en alltmer grupp-/teambaserad
arbetsorganisation dér samarbete och
gemensamma resultat framhélls som
framgingsfaktorer.

Relationell kompetens dr kopplat
till beteenden pa arbetsplatsen — det
ir nigot mer 4n goda relationer,
nigot mer dn att vara trevliga mot
varandra. Det handlar om att ha
tokus pa uppgiften, att lyssna och
respektera varandras kompetenser
och lata dem samspela for att 16sa
uppgiften.

"Det var en vdckarklocka och en
paminnelse om att man behéver tala
om det hir pa arbetsplatsen. Alla vet
att det finns hogpresterande méannis-
kor som sitter pd sina rum, men som
sprider dalig stamning och inte
bidrar till ett gott arbetsklimat, utan
att det nagonsin ifrigasdtts’, siger
Henry Nyberg, tidigare personal-
chef pa JO och idag enhetschef pa
DO.

Det miste skapas gemensamma nor-
mer som frimjar samarbete. Det
ricker inte med att chefen siger si,
utan det miste finnas en insikt om

att det kriver tid. Ledningen miste
se till att skapa de organisatoriska
torutsittningarna.
Under seminariedagarna myntades
ett nytt begrepp — "frontladdning”
— for att beskriva vikten av att ett
samarbete maste fi ta tid i borjan.
Det finns behov av att ringa in upp-
giften och vad man vill 4stadkomma
tillsammans, innan sjilva arbetet med
den gemensamma uppgiften sitter
igang.
Att stindigt arbeta under tidspress
forsvdrar den verkliga nirvaro som
krivs for att fa till stind ett samar-
bete som dr mer dn lipparnas bekdn-
nelse, siger Elizabeth Neu Morén,
projektledare.

Samarbete dr en hyllad féreteelse
men inte sjilvklart understédd av
organisatoriska l6sningar eller bel6-
ningar. Tre dagars dialogseminarium
ledde fram till en insikt om att det
finns en grundkonflikt mellan indivi-
duella och kollektiva prestationer,
mellan att 'vara effektiva individer’
och att’arbeta effektivt tillsammans’.
Men att det samtidigt 4r nigot som
man 4r tvungen att lira sig hantera
och balansera.

Den samlade slutsatsen ir att
organisationen miste hoja sin med-
vetenhet om den relationella kompe-
tensens betydelse och understédja
den genom att bland annat skapa tid
och rum for samverkan.

Man listade en rad problem som
brist pa relationell kompetens kan
skapa. Bland annat ansdgs det kunna
leda till sloseri med resurser, dubbel-
eller merarbete, snivare perspektiv,
otydligt eller fel budskap, simre kva-
litet i utredningar vilket i sin tur kan
skada myndighetens trovirdighet.

Ett tydligt hinder f6r relationell



kompetens ér tidsbrist. Att stindigt
arbeta under tidspress forsvarar den
verkliga ndrvaro som kravs for att fa
till stind ett samarbete som 4r mer
an lipparnas bekinnelse. Deltagarna
ansig ocksd att 16nesystem som
enbart miter individuella prestatio-
ner riskerar att frimja revirtinkande
och armbéigsmentalitet, relationell
kompetens bor darfér bli en del av
16nekriterierna. Aven olika status hos
olika enheter eller medarbetare spelar
roll. Vissa har helt enkelt storre makt
att gora som de sjilva vill.
Dialogseminariet ledde ocksé fram
till insikter om vad som frimjar rela-
tionell kompetens. Det som lyftes
upp var bland annat vilja och f6r-
miga till samarbete hos individen,
trygghet i yrkesrollen, tydliga mal
och tydliga uppdrag, méjlighet till
interaktion i bade tid och rum samt
ett ledarskap som stodjer samverkan.
Under seminarierna vixte det
ocks3 fram en insikt om att det inte
ir s meningsfullt att definiera exakt
vad relationell kompetens betyder.

"Eftersom det kan variera med sam-
manhang och verksambet fir man
acceptera att det dr for mingfacet-
terat for att lita sig fangas i en enty-
dig definition. Den enkla
beskrivningen nar 1 + 1 = 3 liter
kanske banal, men dr trots allt inte
sd dum’, siger Elizabeth Neu
Morén, projektledare.

Hur allminna ar kunskaperna frin
det hir projektet? En av slutsatserna
ar att varje verksamhet maste gora sig
medveten om betydelsen av relatio-
nell kompetens och reflektera 6ver
vad det betyder just for dem. Det ir
viktigt att ledningen stottar tanken
om samverkan bide for att ge det tid
och rum, men ocksi i beldningssyste-
met. Som deltagarna i dialogsemina-
riet visade, riskerar annars mycket
kompetens att gi forlorad i arbetet
med att uppna malen for en verk-
samhet.

Utifran erfarenheterna fran dialogse-
minariet samt uppféljande intervjuer,

gjordes en enkit som gick ut till
samtliga medarbetare hos de tre del-
tagande ombudsmannamyndighe-
terna.

Resultatet aterkopplades bade till
ledningen och till medarbetarna
genom seminarier. Det arrangerades
ocksa en workshop pi den da sam-
manslagna myndigheten.
Medarbetarenkiten visade att det
finns goda forutsittningar for att
relationell kompetens ska kunna
utvecklas bittre men att de inte tas
tillvara. Hos bade chefer och medar-
betare finns en nyfikenhet och en
vilja till samarbete f6r att bittre
uppni verksamhetens mal.

Men det krivs helt enkelt en
stérre medvetenhet och kunskap om
vad relationell kompetens ér och hur
man konkret gar till viga for att
skapa goda forutsittningar for den
att utvecklas, menar forskarna.
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Ett mikrosystem utgdr den minsta
funktionella enheten inom sjukvar-
den - kan man inte forsta den sa
kan man inte skapa hallbara sjuk-
vardssystem. Nar mikrosystemet
tanker nytt maste Gvriga organisa-
tionen ta till vara och fora kunska-
pen vidare.

jukvérdens organisation kan
beskrivas som ett system med tre

nivier — makro, meso och mikro, dir
mikrosystemet motsvarar den minsta
funktionella enheten lingst ut i vird-
kedjan. Det dr ddr experterna finns,
de som moter patienten och vet nir
patienten mér bra och dr n6jd. P4
flera sitt dr mikrosystemet avgérande
f6r en god och langsiktig vird. Med
bittre kunskap om hur ett effektivt
mikrosystem fungerar, férnyar sig,
utbyter kunskaper och erfarenheter
med andra enheter pé olika nivéer i
verksamheten, kan dven kunskapen
om villkor och forutsittningar for
lirande och battre vardkvalitet okas.

”Vi vill forstd vad som kinneteck-
nar de grupper dir motet med
patienten fungerar”, siger Svante
Lifvergren, likare och utvecklings-
chef vid Skaraborgs sjukhus och
forskare vid Chalmers nir han
beskriver syftet med projektet.

Till skillnad frin det mera allminna
begreppet arbetsgrupp dr ett mikro-
system tydligare definierat som en
del av en hel organisation. Ett mik-
rosystem delar verksamhetens villkor
vad giller mal och budget, den paver-
kas och péverkar de processer som
pagér dir. Det resultat som visas upp
ar en del i hela verksamhetens resul-
tat. P4 s sitt 4r mikrosystemet ocksa
en del av de intentioner som organi-
sationen har hogre upp i hierarkin,
pa meso- och makroniva.
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Studien av mikrosystem rymmer
manga berittelser och det dr dem
projektet vill sprida vidare for att
inspirera och 6verféra kunskap sa att
det kan sittas i ging flera liknande
verksambheter. Projektets huvudstudie
genomfordes vid Lidkopings lasarett
i Vistra Skaraborg med syfte att
unders6ka hur man genom att
utveckla arbetet i ett mikrosystem
kan forbéttra medicineringen av det
blodfortunnande medlet Warfarin. I
Sverige anvinder 100 000 personer
nigon form av blodfértunnande
medel. Denna medicinering dr inte
riskfri, utan kriver regelbundna blod-
tester och mitningar, sd att patienten
far ritt dosering, undviker risker som
t6rblodning och for att behandlingen
ska ge maximalt resultat. Det handlar
ytterst om patientsikerhet - om att
radda liv.

En annan viktig fraga dr hur man
kunde f4 alla de olika virdgivarna
som delar ut medicinen att agera pa
samma sitt. Studien skildrar allts3 ett
arbetssitt som bade ror sig 6ver
yrkesgrinser och virdgivargrinser.

Under projektet har man dven
kommit i kontakt med ett mikrosys-
tem, nirsjukvirdsteamet i Lidk6ping
som arbetar med multisjuka dldre
personer. Deras arbete har fatt tjina
exempel i detta kapitel och beskrivs
niarmare nedan.

Nirsjukvardsteamet i Lidkoping
hade funnits i praktiskt arbete i drygt
ett dr ndr projektet kom i kontakt
med dem. Det var ingen tillfillig-
verksamhet utan gruppens tre med-
lemmar var alla anstillda i primir-
virden. De forsta stegen togs i febru-
ari 2008, d4 distriktsskoterskan Siv
Jonsson och sjukskoterskan Christina
Pettersson anstilldes med hjilp av
statliga stimulanspengar. Under hos-

ten samma 4r anstilldes ocksa lika-
ren och geriatrikern Ulla Andin.
Teamet skulle jobba med multi-
sjuka dldre med en palliativ inrikt-
ning, utan att vara en palliativ enhet.
Deras ansvar avsag dldre 6ver 75 ar
som stir pa minst sex olika medici-
ner, har varit inlagda pa sjukhus
minst tre ginger under det senaste
aret, har minst tre kiinda kroniska
sjukdomar, inte klarar sin ADL (all-
min daglig livsforing) och ér
inskrivna i hemsjukvirden.
Gemensamt borjade de sitt arbete
med att identifiera de multisjuka
genom att kontakta olika vardgivare,
direfter kartlade de hur situationen
sig ut for de dldre, de gjorde studie-
besok, de lste journaler, utredde
vilka mediciner de tog och hur sluss-
ningen mellan vardavdelningar och
kommunerna gir till - de liste och
begrundade. De ”utbildade sig runt
patienten”, som de sjdlva sa. Nir pro-
jektet triffade dem hade teamet pre-
cis hunnit kartligga 69 patienter.
Efter sina analyser kunde de presen-
tera ett omfattande material om de
multisjuka och deras villkor i varden.
Teamet har minga kontakter med
patienten, med anhoériga och med
virdgivare och utbildar ocksé andra
som har med patienten att gora. 21
patienter 4t gdngen ryms i deras sys-
tem, deras upptagningsomride
omfattar sex kommuner i Vistra
Gotaland och deras mal ir att finna
ritt niva pa varden pd ritt plats. De
berittar om ett 6verbruk av medicin,
om underniring, om symptom som
ingen har lyssnat till eller undersokt.
Nir de har undersokt patienter visar
det sig ocksé att manga har demens-
sjukdom fast varden i 6vrigt inte sett
det nir man fokuserat pa andra sjuk-
domar.
"Nir vi gor vira kompletterande
inskrivningar, si framkommer det



allteftersom att ingen har lyssnat pa
hela problematiken”, berittar
Christina Pettersson.

Eftersom vi lever lingre riskerar
den sista perioden i livet att priglas
av manga sjukdomar. Det handlar
om att gora den tiden si bra som
mojligt. De méter manga néjda
anhoriga och inte minst patienter
som undrar 'vad har jag gjort for att
fa den har virden?’. Forskaren Svante
Lifvergren har idel lovord f6r arbetet,
som han kallar ett unikt mikrosys-
tem, de paverkar omgivande meso-
och makrosystem pa ett unikt sitt.

"De ir kittet i glappet mellan
kommun och landsting. De tar hand
om brister i det befintliga systemet
och genom att forstd vad de gor, sa
lir jag mig om mikrosystem men
ocksd om hela organisationen. Det ir
ny kunskap som kan utveckla hela
systemet.”

Mikrosystemet lir 6vriga organi-
sationen hur man kan jobba, men
ocksd om arbetets villkor och forut-
sattningar. Det blir en f6rbittrings-
motor. Frigan dr varfor det fungerar
sd vil? De tre medarbetarna i nir-
sjukvirdsteamet beskriver en fung-
erande personkemi, en vilja att
samarbeta Gver professionsgranserna
och ocksi en vilja att utveckla samar-
bete mellan olika virdgivare. Viktigt
var ocksa att de fick tid i starten. De
hann fundera 6ver hur problemet sig
ut och hur de skulle vilja jobba.
Sedan sker utveckling genom det
dagliga arbetet och deras ménga
inbordes samtal. Vi har inte forstatt
att vi dr s intressanta, sdger med-
lemmarna i nirsjukvirdsteamet och
skrattar, uppenbart belitna med
berommet men ocksi stolta 6ver det
de skapar tillsammans.

Att se, forstd och utveckla mikrosys-

temet i sjukvarden handlar ytterst om
sikerhet och kvalitet for patienterna
men ocksa om ett langsiktigt tin-
kande som gagnar bade vird och
virdgivare. Det dr ett led i en utveck-
ling mot ett dynamiskt och héllbart
sjukvardssystem. Oftast talas enbart
om hallbar utveckling, men det rym-
mer i sig en motsittning. Ordet héll-
bar vicker associationer till nagot fast
och bestiandigt till skillnad fran r6r-
ligheten som finns i ordet utveckling.
En dynamiskt héllbar utveckling dr
nagot som stindigt dr i rorelse och sa
ser det ut i sjukvirden idag. Det stills
nya krav och det hinder nya saker
hela tiden. Det maste organisationen
vara medveten om. Man miste ocksd
ta utgangspunkt i att organisationen
inte dr linjdr, utan djupt komplex.

Vilfungerande mikrosystem kin-
netecknas av tvirprofessionella grup-
per, som utvecklar sitt arbete genom
dterkommande handling och reflek-
tion for att tillfredsstilla patienten
(eller kunden). Att kontinuerligt
askadliggora sitt mikrosystems resul-
tat dr en nédvindig ingrediens i for-
bittringsarbetet.

Nir det giller mikrosystemets roll
gentemot de andra nivderna i organi-
sationen, de s kallade meso- och
makrosystemen, verkar det som om
de storsta problemen finns i grins-
snitten mellan de olika systemnivé-
erna. Nir ett mikrosystem, likt
ndrsjukvirds-gruppen, arbetar fram
ett nytt sitt att jobba kriver det en
dynamisk organisation som férmir ta
tillvara kunskapen. Det maste finnas
arenor for lirande, nigon som har
overblick 6ver vad som sker och kan
tora den lilla gruppens kunskaper

vidare i organisationen.

Det lirande mikrosystemet — om
lirande 6ver grinser i en sjukvardsor-

ganisation. Projektet genomférdes
under dren 2005 till och med 2010
vid Lidképings sjukhus och omfat-
tade 1200 personer som gick pa
blodfortunnande medicin. Medarbe-
tarna f6ljde ett forbattringsschema
som rymde fem moment — definiera
problemet, mita, analysera, forbdttra
och kontrollera.

Projektet har i skrivande stund
varit mycket framgangsrikt och
bidragit till en stabil process, som nu
hanterar alla patienter i Skaraborg i
behov av blodfortunnande medel.
Andel blodningar ligger preliminirt
pé en mycket lig nivi, vilket innebdr
att processen har sikrats.

En del av forskningsuppdraget ir att
sprida kunskap kring fungerande
mikrosystem, ddr nérsjukvardsteamet
ir ett. Forskarna i detta projekt har
fungerat som bollplank for att
komma vidare, men ocksé hjilpt till
att finna metoder for dokumentation
och statistik.

Forskningsprojektet

Det larande mikrosystemet — larande éver
granser i en sjukvardsorganisation. Projektet
har bedrivits pa Lidkopings lasarett, i Vastra
Skaraborg.

Projektdeltagare

Bo Bergman, Chalmers tekniska hogskola,
projektledare. bo.bergman@chalmers.se.
Svante Lifvergren, Skaraborgs sjukhus.
svante.lifvengren@uvregion.se.

Peter Docherty, Chalmers tekniska hogskola.

Kontaktperson
Bo Bergman, Chalmers tekniska hogskola,
bo.bergman@chalmers.se.
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arens roll handlar i allt storre utstréc
skapa forutsittningar for samverkan ock

arande. Kan vi skonja nya ledningsfilosofier so

attre svarar mot forvintningar i det moderna




Fér att utveckla ny teknologi och
kunskap behover tva processer var-
das — den tekniska och den sociala.
Darfor ar det viktigt att rekrytera
chefer som kan fungera som mel-
lanmanskliga vaxlar och som ar
medvetna om bada processernas
betydelse.

media, populdrkulturen och i
vetenskapliga sammanhang talas
ofta om kunskapsekonomins centrala

roll i den samtida ekonomin.
Betoningen ligger pa att det dr
minskliga formagor som intelligens,
kreativitet, och kommunikationsfor-
méga som driver ekonomisk utveck-
ling. Denna kunskapsekonomi dr
betingad av minniskors f6rmaga att
skapa innovationer och nya mark-
nadsplatser.

Det hir projektet studerar tre
mycket olika professionella miljer
— likemedelsutveckling, manage-
mentkonsultation och telekombran-
schen — for att se hur kompetens och
kunskapséverforing dr organiserad.

Biovetare, managementkonsulter,
och elektroingenjorer, ér alla verk-
samma i industrier med egna speci-
fika forhillanden och de moter
utmaningar och svarigheter av skilda
slag. De dr ocksé typiska "kunskaps-
arbetare” som genom sitt kunnande
och sin kreativitet forvintas skapa
ekonomiska virden. Studier visar
emellertid att det oberoende av pro-
fessionell milj6 dr missvisande att
reducera individernas kompetens till
individuella firdigheter och f6rmé-
gor. Snarare ir det mer relevant att
tala om en kollektiv och situations-
bunden kompetens, vilket innebir att
det dr f6rmagan att gemensamt
arbeta med att fordela arbetsuppgif-
ter och 16sa problem som ir grunden
tor det som kallas kunskapsekono-
min.

Genom féljande exempel frin tele-
kombranschen illustrerar vi hur kun-
skap kan delas mellan medarbetare
genom sittet att organisera arbetet.
Ilustrationen bygger pé en etnogra-
fisk studie som genomf6rdes under
2,5 minad och som omfattande ca
100 timmar observation av en pro-
jektledares interaktion med sina pro-
jektmedlemmar.

Projektet avsdg att bygga en ny
och mycket liten, typ av radiomot-
tagare med kapacitet att serva alla
former av radiovégstrafik. Stora
mingder komponenter ska packas
sammankopplade pa mycket liten
yta. Projektets medlemmar ér spridda
pé tre orter och tva linder. Projektets
centrala moten, sa kallade projekt-
moten och teknikmoten, sker via
hogtalartelefon. Kommunikation
sker ocksa via telefon, e-post och 6ga
mot oga.

Thomas, projektledaren, dr sillan
stilla. Han sitter i sin kontorsstol
med mobilen tryckt mot orat, gesti-
kulerar med den fria handen, lutar
sig bakidt, ger ifrdn sig ett gapskratt,
slinger sig framdt mot datorn, knap-
par pd tangenterna, rullar textmas-
sor medan han stirrar djupt in i
skdarmen_for att kolla upp det tips
han just fitt av sin samtalspartner,
en konstruktor i ett annat projekt.

Samtalet dr 6ver. Thomas reser sig
snabbt upp ur stolen och dr redan ute
i korridoren. Henrik dr inte pd sitt
rum, si han fortsitter i stillet till
Amy, en annan konstruktor, samti-
digt som han pratar med mobilen
mot orat.

Thomas stiller en fraga till Amy och
direkt dr de inne i en diskussion om
en teknisk detalj. Det dr de sd kallade
mixarna, som man inte fa"'r ordning

pa. Peter, testare, ansluter sig till
duon. "Bra att du kunde komma’,
sager Thomas. Det var till Peter han
ringde pd vigen till Amy. Han vill
veta exakt hur Peter har gatt till-
vdga ndr han genomjfort olika tester.
Varje bit information kan innehilla
en ledtrad som berdittar ndigot vik-
tigt. Thomas borjar rita pi Amys
whiteboard med dilig penna — fyr-
kanter, cirklar, sammanbindande
streck, pilar, punkter — det dr en
visualisering av kretskortet, dess
komponenter och funktioner.

De gir igenom det steg for steg och
stammer kontinuerligt av sin forstd-
else av vad de andra siger. Olika
testresultat jamfors och diskuteras,
slutsatser dras for att leda till nya
fragor i sékandet efter alternativa
vdgar att gd vidare.

Maktstrukturer lyser just hir med
sin franvaro, dven om det dr Thomas
som har tagit initiativet till diskus-
sionen. Deras respektive réstligen
bdr inte spdr av vare sig under- eller
overordning. Deras energi och fokus
ar riktat mot att definiera och losa
problem. Genom samtalet skapar de
en tillfillig, gemensam mental bygg-
plats, dir koncept, detaljer, glapp,
vinklar, resultat, erfarenhbet, idéer
konstrueras, rivs ner, byggs upp pa
nytt, dterkoms till, och avfirdas igen.
De kommer inte inda fram och
mdnga frigor kvarstir. Flera av dem
ska tas upp pd eftermiddagens tek-
nikmate. Nagra andra mdste foljas
upp med leverantiren av komponen-
ter pa telefonmdotet nésta morgon.

Thomas gar igen med snabba steg i
korridoren till trapphallen och tar
hissen tvd vaningar upp. En ny
korridor forceras och i dess dnde dyker
han in i Ellens rum. Hon tittar nds-
tan forskrickt upp och ler sedan stort.
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Han fragar Ellen hur det forhiller
sig med en viss dndring av en speci-
fikation. Bide projektchefen och
andra har sagt att dndringen inte
kan goras, trots att det skulle vara
fordelaktigt for att kunna hilla ett
visst leveransdatum. Det visar sig
att ingen har frigat Ellen hur det
forballer sig och att hon inte ser
ndgot hinder att gora specifikations-
dandringen. "Det var ju tur att jag
fragade!” siger Thomas. Han ser ngjd
ut och ber Ellen ta kontakt med alla
berorda sd att det blir tydligt att hon
har gett mandat till specifikations-
dndringen.

Nu dr det strax dags for projektets
teknikmdote. Direfter ska bland
annat ett antal telefonsamtal
klaras av.

Projektledaren Thomas utmirker sig
genom att kontinuerligt se till att
skapa kontakt mellan olika personer i
och utanfér projektet. Det dr priori-
tet ett. Han soker och hittar nagon
som kan bidra och sammanfér perso-
ner si att de kan dela kunskaper med
varandra. Han dr en mellanménsklig
vixel och hans sitt att koppla ihop
minniskor blir en strategi for att 16sa
uppgiften. Prioritet tva dr att halla
minniskorna vid gott mod, fd dem
att forstd att och hur de bidrar och
att de dr viktiga.

Hur Thomas forstir sitt uppdrag
som projektledare paverkar vilka
handlingar som ter sig vettiga i sam-
manhanget. Att ni mal utan fordréj-
ning och att aktivt understédja att
andra minniskor bidrar, ir Thomas
huvudformel. Den styr hans forsta-
else for varje situation och hur han
viljer att handla. Han prioriterar
sociala och kommunikativa 16sningar
pé tekniska problem. Han kopplar
upp sig och han kopplar upp andra.
Ingen limnas ifred, ingen limnas
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ensam. Tekniska problem 16ses inte
pi kammaren och Thomas skapar
sociala forutsittningar for att andra
ska kndcka de tekniska gitorna.

I exemplet ovan dr det tydligt att det
ar tvé olika processer som behéver
vardas for att nd fram till ett lyckat
slutresultat. Det 4r dels den tekniska
processen och dels den sociala - tva
sidor av samma mynt. Den tekniska
processen finns i ingenjérens enskilda
arbete med konstruktion eller pa
testlabbet och i de gemensamma
projektrelaterade métena. Néar min-
niskor forsoker 1osa de tekniska
utmaningarna sker samtidigt den
sociala processen som handlar om
hur minniskor tilltalar varandra och
hur de bjuds in i det tekniska arbetet.
En social process karaktiriserad av
nyfikenhet. Genom virdesittandet av
andras idéer och kunskaper kan det
skapas en ton och en kultur som ger
trygghet, ignorerar hierarkiska hinder
och dir maktstrukturer blir mindre
viktiga.

Exemplet dr himtat fran telekom-
branschen, men samspelet mellan det
sociala och tekniska dr giltigt och
viktigt i samtliga tre miljoer som
studerats trots att dessa skiljer sig dt
med avseende pé arbetets karaktir,
mingfalden i personalens kompetens
och graden av institutionalisering.

Inom likemedelsutveckling finns
en foérhallandevis heterogen, profes-
sionell grupp av kunskapsarbetare
inom biovetenskap. Deras arbete dr
starkt paverkat av den vetenskapliga
osikerhet som finns i identifieringen
av nya substanser (molekyler) som
interagerar med den manskliga orga-
nismen. Denna genuina osikerhet
leder till att arbetet struktureras hért
f6r att hantera bristen pa kunskap.

Den osakerhet som finns inom

managementkonsulting handlar om
vilken roll och position den profes-
sionella aktoren skall ta gentemot
klienten. Managementkonsulter har
ibland kallats "den nyaste professio-
nen”. De kan inte st6dja sig pa att ha
genomgitt en for professionen for-
mell, enhetlig utbildning, som legiti-
merar och formar agerandet i
relation till klienten och de ar darfor
svagt institutionaliserade inom
niringslivet. Konsulter i mindre fore-
tag forsoker etablera sig pa basis av
torvirvade branschkunskaper och
erfarenhet eller genom att tillhanda-
halla specialiserade metoder eller
arbetsmodeller.

Civilingenjorer som verkar inom
telekombranschen arbetar inte under
samma osikerhet som biovetare. De
ar viletablerade inom niringslivet
men arbetar istillet med att utveckla
ny teknologi i en mycket konkur-
rensutsatt bransch. Elektroingenj6rer
jobbar ofta i team med hogt speciali-
serade kompetenser. De utvecklar
produkten genom ett stegvis “trial-
and-error” arbete, dir den gradvis
stabiliseras och ges form och funk-
tionalitet.

Fragan dr om vi som ledare arbetar
lika medvetet med bada processerna?
Rekryterar vi personer som kan
fungera som mellanminskliga vixlar?
Jobbar vi medvetet for att skapa soci-
ala arenor dir projektmedlemmar
kan métas och knyta ihop idéer? Ar
vi kloka nog att uppskatta hog kom-
munikativ férmaga och forstd hur
visentlig den ér for att 16sa de tek-
niska problemen? Tekniken maste
vara excellent liksom kunnandet,
men utan en fungerande social pro-
cess forblir bade tekniken och kun-
skapen stum.

Publikationer

Wikmalm, L., Styhre, A., Ollila, S., & Roth,
J., (2011), Sociomaterial practices in
engineering work: The backtalk of materials
and the tinkering of resources, Forthcoming
in Journal of Engineering, Design and
Technology.

Styhre, A., Wikmalm, L., Ollila, S., & Roth,
J. (2010), Expert or speaking-partner?
Shifting roles and identities in consulting
work. Leadership and Organization
Development Journal, 31(2), p 159-175.

Styhre, A., Wikmalm, L., Ollila, S., & Roth,
J. (2010), Garbage-can decision making
and the accommodation of uncertainty in
new drug development work, Creativity and
Innovation Management, 19(2), p 134-146.

Forskningsprojektet

SKARP (Sharing Knowledge Arenas Research
Project) ar en studie av kunskapsarenor

och kunskapsdelning i samarbete med fyra
kunskapsintensiva organisationer.

Projektdeltagare

Susanne Ollila, Docent pa Chalmers
tekniska hogskola, Teknikens ekonomi och
organisation, avdelningen fér Manage-
ment of Organizational Renewal and
Entrepreneurship.

Jonas Roth, PhD, VD och delagare i MOVE
Management.

Alexander Styhre, Professor pa
Foretagsekonomiska Institutionen, Goteborgs
Universitet.

Leena Wikmalm, VD och delagare i Svensson
& Wikmalm Management and Development
och industridoktorand pa Chalmers tekniska
hoégskola.

Kontaktperson

Susanne Ollila, susanne.ollila@chalmers.se,
telefon: 031-7728414
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Chefen har stort inflytande dver
samtalen pa arbetsplatsen. En chef
som anvander ldmpliga verktyg
bidrar till att medarbetarna blir mer
demokratiska vid moten och mer
mottagliga for vad kollegerna sager.
Chefen intar regissdrens roll och
detta leder i sin tur till 6kat larande
och béttre arbetsmiljo for medarbe-
tarna.

et hir visas i ett projekt med

tjugo chefer fran helt olika verk-
samheter. Fran offentlig sektor deltog
landsting, statlig forvaltning och
kommunal verksamhet. Frin privata
ndringslivet deltog smi tjanstefore-
tag, bank, fordonsindustri och ytterli-
gare en tillverkande industri. Under
ett ar deltog cheferna i étta arbets-
moten. Varje mote hade olika teman
kring kommunikation och samarbete
och genomfordes av forskare frin
Milardalens Hogskolan, Hégskolan
Dalarna och Stockholms Universitet.
Fore och efter detta ar fick de delta-
gande chefernas medarbetare svara
pa enkiter, for att se om de paverkats
av att cheferna varit med 1 utbild-
ningen.

Resultaten visar att arbetsgruppen
inte bara blir mer kompetent, medar-
betarna blir ocks4 starkare knutna till
sin arbetsgrupp som fir mer att siga
till om pé arbetsplatsen.

Grundtanken i projektet dr att 6ka
gruppens kompetens genom goda
samtalsvanor. Kommunikation ar allt
viktigare for organisationer. Forr
rickte det med att cheferna pratade
med sina underordnade och kommu-
nikationen gick framf6rallt vertikalt i
organisationen. Men 6kad decentra-
lisering och fler beslut pé ligre niva i
organisationen stéller krav pa mer
kommunikation horisontellt.
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Medarbetare miéste prata med sina
kolleger for att sjilva samordna sitt
arbete. Nir detaljstyrning frin chefer,
som instruktioner eller indirekt via
t.ex. administrativa rutiner, minskar
blir det upp till medarbetaren att vara
flexibel och klara uppgiften enligt de
torutsittningar som giller just denna
gang. For en enskild medarbetare kan
det vara svart att ha all den kompe-
tens som den minskade styrningen
innebir och behovet av att anvinda
sig av kollegernas kompetens 6kar.
Gruppens férméga att samordna sig
och att anvinda sig av hela sin sam-
manlagda kompetens blir avgdérande
for effektivitet och kvalitet i arbetet.
Denna f6rméga skapas nir medarbe-
tarna kommunicerar med varandra.

Dirmed far chefen en ny uppgift,
som innebir att ge forutsittningar
tor och paverka framvixt av kollektiv
kompetens och att samordna denna i
samklang med en forinderlig
omvirld. Vi kallar den f6r den regis-
serande chefsuppgiften, dir chefen
regisserar medarbetarnas interaktion
med varandra. Regissorens uppgift dr
att leda en ensemble av skadespelare
ndr de arbetar fram ett samspel som
fungerar under kommande forestill-
ningar, nir regissoren sjilv har lim-
nat scenen. Metaforen ir vald for att
chefen, likt regissoren, ocksa strivar
efter att varje medarbetare ska ha
térméga att fatta snabba och situa-
tionskinsliga beslut dir behov upp-
stér, till exempel i en kundkontakt.
Det giller varje medarbetare oavsett
individuella forutsittningar, vilket
kriaver socialt stdd och en samver-
kande arbetsgrupp.

Projektet striavar mot ett ideal,
som vi kallar integrerad autonomi,
vilket betyder att samtidigt vara bade
sjalvstindig och tillhorig.

Medarbetare och arbetsgrupper ska
sd lingt som mojligt ha tillatelse och
kunnande att sjilva bestimma 6ver
hur arbetet ska utféras. Men medar-
betarnas tillhérighet gor att beslut
sker inom ramarna for de vanor, den
kultur och de malsdttningar som
gruppen och organisationen har.
Tillhorigheten dr bade ett stéd for
medarbetaren och en garanti for att
organisationens bista starkt paverkar

handlandet.

Vira mal var att utveckla regissors-
uppgiften tillsammans med verksam-
hetsnira chefer, fi cheferna att till-
limpa regissorsuppgiften och se hur
detta paverkade deras arbetsgrupper.

Vi genomf6rde étta arbetsmoten
med cheferna under hosten 2009 och
viren 2010. Varje arbetsméte hade
olika teman. Det forsta handlade om
att ldra kinna varandra, skapa bra
arbetsklimat och forstaelse for pro-
jektet som helhet. De sex f6ljande
handlade om sidant som vi uppfattar
som centralt for regissorsuppgiften:
Dialog och lirande; Balanserad kom-
munikation; Tillhorighet och sjilv-
stindighet; Attraktivt arbete;
Kreativitet och improvisatoriskt for-
hallningssitt; Externa relationer.

Vid det attonde och sista arbetsmo-
tet summerade vi projektet och for-
mulerade vad regissorsuppgiften
innebir.

Varje arbetsméte borjade med
erfarenhetsutbyte. I smagrupper
berittade cheferna for varandra hur
de sen sist hade arbetat med den
hemuppgift de gett sig sjilva.
Direfter delade forskarna med sig av
sina kunskaper kring det aktuella
temat. Dessutom gjordes handfasta
6vningar som konkretiserade de teo-
retiska kunskaperna. Avslutningsvis
formulerade cheferna en ny hemupp-



gift at sig till ndsta arbetsmote.

Fore och efter serien av arbetsmo-
ten med cheferna fick deras medar-
betare svara pa skriftliga enkitfragor.
Enkiterna handlade om upplevelsen
av arbetet, om tillhérighet och sjilv-
standighet péd arbetsplatsen och om
dialogkompetens. Cirka ett halvir
efter arbetsmoétesserien intervjuades

var och en av de deltagande cheferna.

Denna text bygger pa medarbetarnas
enkitsvar och intervjuerna med che-
ferna. Citaten kommer frin intervju-
erna och dr redigerade f6r 6kad
lisbarhet.

Resultaten visar att samtalen mellan
medarbetarna har forindrats till det
bittre pd manga olika sitt i de flesta
arbetsgrupper vars chefer deltog i
projektet. Storsta skillnaden dr att
man upplever sig ha en mer demo-
kratisk dialog; ddr alla medarbetare
ar lika viktiga och deltar lika mycket
i samtalen. Man forsoker ocksi i
positiv anda f6rstd varandra och 6ka
en gemensam forstielse.
Medarbetarna ir ocksi mer intres-
serade av vad andra har att siga — de
fragar, diskuterar och dr mer beredda
att dndra uppfattning. Den tredje
storsta férandringen handlar om
6kad jimlikhet mellan kvinnor och
min i samtalen.

"Det som jag tagit initiativ till och
som jag sdger hela tiden, ar att oka
delaktigheten., Alla ska kinna att
man dr med och att det man tycker
och sager har betydelse. Det dr vil
det som jag tror dr den storsta for-
dndringen. Det dr just det hér - dia-
log och prata om saker.” (Chef pd
statlig myndighet)

Aven arbetets organisering har nir-
mat sig projektets ideal, med integre-
rad autonomi, det vill siiga en organi-

sation som bygger pa sjilvstindighet
och tillhérighet, pa de flesta arbets-
platser. Arbetsgrupperna har blivit
starkare. Medarbetarna tinker och
varderar saker mer lika i arbetet. Och
gruppen snarare an chefen bestim-
mer ramar och forutsittningar for
arbetet, vilka uppgifter som ska
genomforas och hur. Aven individens
sjalvstindighet och mojligheter att
torindra sitt arbete har 6kat nigot pa
de flesta arbetsplatser.

“Jag tror att man som chef inte fir
ha for stort kontrollbehov. Di funkar
det inte. De mdste ha en fribet under
ansvar hela tiden. Annars tror jag
att det skulle det ramla ihop, (...).

Jag tycker att regissorskap dr en bra

1dé., Man ska inte vara en sdadan dar

som hiller i trdaden till en marionett,
utan std dar nere, fixa och ha iver-
blicken. Man ska se vad som forsig-
gar och forstd,’ att nu ér du pd vag
att trilla av scenen, in med dig har’”

(Chef pa tiinsteforetag)

"Forut har det nistan alltid varit si
att man har styrt Sa hdr ska vi gora”.
Och si har jag talat om punkt 1 till
punkt 10 och att i den hir ordningen
ska det vara. De har kanske aldrig
fatt chansen kanske att uttrycka sig
sjdlva. Nu dr det nog mer av ’Hur
tycker ni?’ Sa fir man reda pé hur de
tycker att vi ska driva det hir.” (Chef
i industri)

Att cheferna medverkat i projektet
har alltsd paverkat arbetet i den rikt-
ning vi avsig. Men hur upplever de
anstillda forindringarna? Generellt
sett har arbetet blivit attraktivare.
Storsta forbittringarna handlar om
hur mycket kontakter man har, hur
bra chefen ir och hur tillfredsstialld
man ir med arbetet. Men dven till
exempel lirandet har okat. Vi anser
dirfor att savil individernas som
gruppens kompetens har forbittrats

av att chefen utdvar regissdrsuppgif-
ten.

Vi kan konstatera att elva av de fem-
ton arbetsgrupperna har paverkats i
positiv riktning, tre dr relativt of6r-
andrade och en visar forsimrade vir-
den. Varfor har vissa arbetsplatser
forbattrats radikalt, medan andra till
och med har forsimrats?

En av arbetsplatserna fick negativt
resultat trots att cheferna tillimpat
regissorsrollen. Orsaken kan vara att
foretaget har gitt igenom en svar
kris. Man har férlorat en viktig kund,
varit tvungen att sidga upp personal
och ytterligare forindringar pagar.

Vi bar pratat mycket om att det ir
speciellt nar stressen okar, om inte
kommunikationen héaller da, borjar
det bli missforstind och man bli litt-
are arga pd varandra. Man har
mindre tolerans. Vi har ocksd sett att
om vi fir konflikter sd dr det helt
Jforédande for var produktion och vir
effektivitet. Vi kan inte tillita oss att
ha det sa, for da gar verksambeten
ikull, eller kan ga ikull. Vi jobbar si
otroligt mycket i team och vi samar-
betar kors och tvdrs gentemot kund-
fb'rez‘agen, sd var kommunikation
mdste vara bra., Eller om den dr
lysande di gir vi med vinst, det ar
Jatteviktigt. Sa att vara som regissor,
det betyder ju att du madste vara med
hela tiden och underlitta for att
kommunikationen ska bli bra och
kanske kompetensutveckla. Det kan
vi nog behiva, det tror jag absolut.”
(Chef pa tjansteforetag)
Niégra chefer gav uttryck for oin-
tresse for forskningsprojektet och
deltagandet i projektets arbetsmoten.
De anvinde sig knappt av de prak-

tiska 6vningarna. En annan var starkt
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kritisk mot att vissa arbetsmoten
inneholl £6r mycket teoretiska
begrepp.

Det fanns arbetsplatser ddr che-
ferna moétte motstind eller svirighe-
ter i sina arbetsgrupper. Det kunde
bero pi till exempel geografisk splitt-
ring, en arbetskultur dir man inte
pratar, eller att medarbetare hela
tiden ska vara tillgingliga och inte
har tid for moten dir de kan sitta ner
och samtala. Arbetskulturen eller
arbetets organisering kan utgéra
starka hinder f6r férandring.

"Hir har vi fitt stilla in arbetsplat-
strdffar i host. Det har varit sd
mycket, alltsd sjukdomar och hig
vdrdtyngd (...) sd vi har fitt stilla
in dom.” (Chef i landsting)

Pi de arbetsplatser ddr projektet haft
storst framgang har cheferna aktivt
anvint forskningsprojektets arbets-
moéten. Deltagandet har gett dem
okad personlig sjilvinsikt och 6kad
medvetenhet om hur de vill utveckla
sin chefsroll. Utifrin denna insikt
och medvetenhet har cheferna stillt
nya och utmanande krav pa delaktig-
het och gemensamt ansvarstagande
pa sina medarbetare. Cheferna har
fortsatt att anvinda kunskaperna frin
arbetsmotena efter dessas slut. Savil
sdtt att tinka om arbetet som sitt att
agera i arbetet har férdndrats.

Arbetsplatsmoten rymmer nu mer
dialog och medarbetarna far mer tid
for reflektion. De involveras ocksi i
strategiska samtal om hur mélen ska
nis.

"Regissor det dr for ndgon som mig,
som dr katalysator, alltsd som ser ett
sammanhang men sen hiller ibop
det. Bara for att det inte fungerar
med ett instrument sd gir du inte in
och spelar sjilv, utan ser till att det
Sfungerar pad sikt. Man jobbar med
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sjalvstindighet och kunnande och
man dr den som héiller ihop det.”

(Chef pa statlig myndighet)

Projektets framgéng kan ocksi bero
pa att flera arbetsplatser vid forsk-
ningsprojektets start befann sig i
nagon sorts kris. Cheferna hade dir-
for stort stod av att delta i forsk-
ningsprojektets arbetsméten.
Svarigheter som tidigare varit diffusa
synliggjordes och kunde dirmed
hanteras av cheferna. En av cheferna
kallade till exempel samman till ett
mote, dir medarbetarna uppmanades
att kritiskt reflektera over sitt sitt att
torhalla sig till varandra och att ta
ansvar for sitt eget sitt att bemota
sina kollegor.

"Den otroligt svdra uppgiften som
Jjag gick igenom tack vare, och det
menar jag verkligen, det hir projek-
tet. Och naturligtvis stodet som jag
[fick runt omkring mig, for jag
forringar ingen i det hir. Men jag dr
helt Gvertygad om att jag agerade
som jag gjorde, tack vare det hir
projektet och att det var precis vitt i
tiden. Att det hir hinde, att jag tog
tag i det och att jag kunde se att det
hir dr fel”.” (Chef i landsting)

En annan chef blev tvungen att som
ny forstalinjechef hantera informella
ledare och en ineffektiv arbetskultur.
Helt emot sina egna chefsideal bor-
jade denna chef att friga vad medar-
betarna tyckte och bygga pa deras
idéer. P4 si sitt fick han saker och
ting att hinda i vad han kallade for
en medbestimmandekultur, dir det
inte gick att agera pd det auktoritira
sitt som han tidigare varit van vid
som mellanchef.

Vad ir det som gor att en interven-
tion med chefer leder till utveckling
f6r medarbetarna?

Sammanfattningsvis kan vi kon-
statera att f6ljande forutsittningar
gynnar moéjligheten for en arbetsplats
att utvecklas mot integrerad auto-
nomi, det vill siga av sjilvstindigt
ansvarstagande i gemensam riktning,
och férbittrad kompetens att intera-
gera med varandra och ddrmed
antagligen ocksa med t.ex. kunder
eller andra avnamare. Det handlar
om:

* att cheferna ir intresserade och
motiverade att anvinda interven-
tionens kunskapsinnehall pi sin
arbetsplats, de tar till sig kunskap
som de direkt anvinder pi t.ex. ar-
betsplatsméten och for 6vrigt i sin
interaktion med sina medarbetare

* att cheferna f6rdjupar sin forsté-
else for sitt chefskap och erévrar
sjalvinsikt om sina egna tillkorta-
kommanden och forsoker 6ver-
skrida dem, till exempel. en insikt
om att vara alltfor snabb, att 6va
sig pa att lyssna in medarbetarna
och 6verlita at dem att ge forslag
till forindringar

* att medarbetarna ar intresserade
och motiverade att anvinda sig av
de kunskaper som cheferna delar
med sig av, till exempel. att aktivt
delta i praktiska kommunikations-
6vningar eller att delta i fordju-
pande reflektion om arbetet

* att det finns forutsittningar i form
av tillrickligt med tid och métes-
sammanhang pa arbetsplatsen for
att 6va upp nya kommunikativa
vanor, till exempel att anvinda
varannan arbetsplatstrift for att
reflektera dialogiskt

* att det finns en problematik pa
arbetsplatsen som interventionens
innehall passar f6r att hantera, dvs.
att chefen fir de teoretiska och
praktiska verktyg som hon/han
behover i den aktuella situationen,
till exempel psykosocial proble-



matik med negativt bemotande
medarbetare emellan

att chefen forstir och kan ta till
sig interventionens teoretiska
innehill, dels behover innehallet
anpassas till chefernas tankevirld,
dels behover cheferna ha en viss
vana vid teoretisk reflektion ge-
nom att till exempel ha gétt kurser
pa hégskolan eller ha en hogre
utbildning bakom sig

att interventionen dr anpassad till
chefernas och verksamheternas
behov, teoretisk kunskap behéver
kunna klis i ett vardagligt sprak
och illustreras av exempel frin
arbetslivet

att interventionen har en limplig
blandning av erfarenhetsutbyte,
tillskott av ny kunskap samt prak-
tiska 6vningar och tillimpningar,
och att kunskapen konkret ska
provas och anvindas av cheferna
mellan utbildningstillfillena

att interventionen knyter an till
annan utvecklingsverksamhet pa
arbetsplatserna, t.ex. utveckling
av lean-inspirerade arbetssitt som
cheferna da kan fi moéjlighet att
reflektera over tillsammans med
chefer frin helt andra arbetsplatser
att cheferna inte ir ensamma frin
sin organisation utan har nigon
att reflektera med, t.ex. 6ver ny
teori och nya sitt att agera, pa
hemmaplan, det vill sdga att minst
tvd personer fran varje arbetsplats
deltar i interventionen

* att cheferna i sin egen organisa-
tion har st6d for att agera pd nya
sitt i relation till sina medarbetare,
till exempel att de kdnner stoéd och
intresse fran den egna chefen for
nya sitt att tinka och gora

* att andra utvecklingsaktiviteter
i den egna organisationen drar i
samma riktning som interventio-
nen, till exempel att ett dialogma-
terial finns utvecklat eller att med-
arbetarmitningar gérs dir chefen
ser hur hon/han bedéms av sina
medarbetare

Projektets tankar och resultat har
l6pande éterrapporterats till de che-
ter som ingir i projektet och till pro-
jektdgare vid ingéende foretag. Vara
tankar om regissorsuppgiften finns
beskrivna i tre konferensbidrag fran
2008-2009 och sedan utvecklade i ett
bokkapitel fran 2011, se nedan.
Analysen av eftermitningen pagar
tortfarande. Denna rapport bygger p
de forsta analyserna, som ocksa finns
beskrivna i tvd konferensrapporter
fran 2011, se nedan. Arbete pagir
med en serie av vetenskapliga artik-
lar. De tankar som vi utvecklat om
ledarskap i projektet utgor idag basen
i flera andra forskningsprojekt och i
undervisning vid véra respektive uni-
versitet.
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Samspel mellan formellt och infor-
mellt larande pa arbetsplatsen
bidrar till bade personlig och
kollektiv utveckling av nya tanke-
och arbetssitt. En avgdrande faktor
ar dock arbetsledningens stod och
engagemang.

ragor om kompetensforsorjning

star hogt pa listan 6ver de utma-
ningar som foretag och offentliga
verksamheter stir infor. Resultaten
frin en nyligen publicerad global
enkitundersokning genomférd av
revisionsféretaget PwC! visar att ca
tvé tredjedelar av vd:ar 6ver hela vil-
den pekar pa kompetensbrister som
den viktigaste fragan. Bakgrunden ér
att méinga verksamheter har blivit
alltmer kunskapsintensiva och kom-
petenskraven forandras hela tiden.
Om inte medarbetarnas kompetens
forindras i takt med kraven kommer
det till slut att uppsta ett glapp.
Det glappet kan framkalla bade stress
och ohilsa hos medarbetarna, leda
till bristande kvalitet i verksamheten
och dirmed dven drabba kunder/ och
brukare.

Ricker det d4 inte med det
lirande som sker i det dagliga arbe-
tet? Vardagslirande édr oerhort viktigt
for att utveckla kompetens och
yrkeskunnande men dr otillrackligt i
dagens arbetsliv. De 6kade kompe-
tenskraven innebir att savil ledare
som medarbetare dven behover till-
dgna sig teoretiska kunskaper och
begrepp. Detta ir viktigt som grund
for forstielse av arbetet, kvalificerad
probleml6sning och fortsatt lirande.

Detta projekt fokuserar pd hur
lirande och kompetensuppbyggnad
pa arbetsplatser kan ske genom sam-
spel mellan planerade utbildningsin-
satser och informellt lirande i det
dagliga arbetet samt hur det kan fa
effekter i form av nya arbetssitt och

1) www.pwe.com/hrs
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rutiner, det vi kallar praktikbaserade
innovationer. Var hypotes dr att che-
ternas uppmirksamhet, engagemang
och stod for medarbetarnas lirande
(management attention) ir av stor
betydelse.

V1 har studerat sex enheter inom
bade privat och kommunal dldreom-
sorg dir medarbetarna genomgitt
delar av en gymnasieutbildning inom
omsorgsomridet. Deltagande perso-
nal och deras chefer intervjuades vid
tvi tillfillen. Dessutom intervjuades
handledare och lirare inom de aktu-
ella utbildningarna.

Resultaten visar att denna typ av
arbetsplatsforlagd utbildning leder
till ett brett spektrum av effekter
(learning outcomes) tor sivil persona-
len som for verksamheterna.
Skillnaderna mellan de studerade
enheterna dr dock stor. Vid samtliga
enheter rapporterade deltagarna att
utbildningen lett till personlig
utveckling i form av 6kad kunskap,
okat sjalviortroende och 6kad trygg-
het i omsorgsarbetet, medan man vid
nigra enheter (nedan benimnda
A-C) rapporterade att utbildningen
dessutom lett till att man hade fatt
nya idéer och tankar kring omsorgs-
arbetet samt att man hade forandrat
sitt dagliga arbetssitt. Utbildningen
hade med andra ord lett till vissa
effekter i verksamheten.
Skillnaderna mellan enheterna
visade sig vara relaterat till i vilken
utstrickning det funnits ett uttalat

engagemang och stod frin ledningen.

Vira resultat indikerar att ledningens
instéllning till, och engagemang i,
medarbetarnas olika laraktiviteter
kan vara avgorande for huruvida man
nér effekter av utbildningen. Med
andra ord s tycks méjligheten att

overfora kunskaper, forhillningssitt
m m frin en utbildning till arbets-
situationen, sammanhinga med
lirandemiljon pa arbetsplatsen, dir
chefernas engagemang och st6d har
en central betydelse.

Forskning om innovationssystem
pekar mot den centrala betydelse
som ldrprocesser inom organisationer
har f6r organisationers férmaga att ta
tillvara resultat fran forskning, samt
att frimja innovationsprocesser.

Vi kan utifran vara resultat visa pé
kopplingar mellan satsningar pa
arbetsplatslirande och deltagande
organisationers forméga till, och for-
utsittningar for, praktikbaserade inn-
ovationer i det vardagliga arbetet, sa
kallade vardagsinnovationer.

Nedan presenteras exempel pa
innovativt tinkande och handlande
som framkommer i analysen av resul-
taten frin studien. Av resultaten
framgar att chefens engagemang och
stod 1 hog grad dr avgorande for att
fa till stind denna typ av eftekter.

Flera deltagare framholl att under-
visningsuppligget, dir man kopplar
utbildningen till den egna arbets-
situationen, upplevts mycket positivt.
Dels eftersom man kunnat relatera
utbildningen direkt till det praktiska
arbetet tillsammans med kolleger,
dels genom att man fitt en 6kad for-
staelse for omsorgsarbetet genom att
kunna relatera de teoretiska kunska-
perna till det praktiska arbetet.
Deltagarna i utbildningen uppgav
att de borjat ifrdgasitta invanda ruti-
ner i arbetet med virdtagarna.
Utbildningen hade i hog grad lett till
ett fordndrat sitt att tinka kring hur
man arbetar med vardtagarna i
arbetslagen vid ett par av enheterna
(A och B). Innan utbildningen skulle
alla behandlas lika men efter utbild-



ningen bérjade man arbeta mer uti-
fran varje virdtagares individuella

behov.

"Man ifrigasdtter mer varfor man
gor saker som man bara gjorde forut,
ndr det var tillsagt vad som skulle
goras.”

Vi har fitt in ett annat tinkande
tack vare att vi dr flera som har
samma utbildning. Tlex. att virdta-
garna har ett fritt val - vill de dta
pd rummet s ska de fi det. Tidigare
hette det att man skamde bort’ dem.”

Flera deltagare, foretradesvis vid
enhet A-C, uppgav att de forindrat
sitt sitt att tinka kring vardtagarna
och deras behov. Ett exempel dr att
de blivit mer intresserade av att for-
soka forstd bakgrunden till olika
vardtagares beteenden och problem.
Vi tolkar det som att de forvirvat en
torbittrad forméga till analys och
helhetsforstielse av virdarbetet samt
en okad respekt for vardtagarnas
sjalvbestimmande.

"Man har blivit mer intresserad och
mer forstiende for varfor de beter sig
som de gor. Jag har blivit mer intres-
serad av att ta reda pd varfor ... att
se personen bakom sjukdomen.”

"Jag har fatt 6kad respekt for vardta-
garnas sjilvbestimmande. Det dr
viktigt att man ser dem som mdn-
niskor, inte bara som en gammal
pensiondr.”

Nir det giller i vilken utstrickning
utbildningen lett till férindrade
arbetssitt och rutiner si kan konsta-
teras att sidana fordndringar endast
rapporterades av deltagare vid enhet
A, B och C. En viktig konsekvens av
utbildningen som nimndes var att
okade kunskaper ocksd hade lett till

en 6kad forstéelse for virdtagarnas
situation och dirmed ett mer
genomtinkt sitt att bemota olika
virdtagare.

"Jag pratar med pensiondrerna pa ett
annat sitt idag. Jag tycker att jag dir
annorlunda mot dem. Jag tinker nu
pa att de dr sjuka och det kan de inte
7d for. Sd jag tar det mycket lugnare
med dem Gverhuvudtaget.”

"Det kan vara sa lite som kan gira
en manniska jitteglad eller nere.
Tiinker pi det mer nu och ligger mer
vikt vi vad det betyder. Tidigare
giorde man det man skulle och sedan
gick man hem.”

"Man bryr sig lite mer om de boende
och fragar efter hur de vill ha det.”

Deltagarna vid enhet A och B angav
ocksa att de efter utbildningen tog
ett storre ansvar i virdarbetet dn vad
de gjort tidigare. Att de tog tag i och
16ste olika problem som uppkom i
relation till virdtagarna. Att de
"vagade” gora det berodde pa att de
upplevde att de hade en kompetens
som mojliggjorde detta. Exempelvis
hanterade de drenden i hogre grad
sjdlva ddr de tidigare hénvisat till
sjukskoterskan.

"Man vigar fatta egna besiut. Man
litar mer pd sig sjilv, sitt eget
omdéme om det hinder nigonting.
Tidigare var man mer osiker - tink
om det blir fel.”

"Jag har blivit mer forutseende och
ser saker fortare. Man ingriper
innan det hinner ga for lingt.”

Deltagarna vid enhet A och B
uttryckte ocksa att de deltog pi ett
mer aktivt sitt vid diskussioner i
arbetslaget och att man efter utbild-
ningen ocksa hivdade sin egen
mening i olika frigor.

"Man végar siga att 'nej men jag
tycker inte si, jag tycker det hér dr
battre dirfor att ...". Jag var mer till-
bakadragen innan och visste inte
riktigt ...”

En f6rindring i arbetslagen som
togs upp av deltagare vid enhet A
och B var att diskussionerna pa
arbetslagsmotena utvecklats pé ett
positivt sitt eftersom man blivit
bittre pa att diskutera och argumen-
tera kring arbetssitt och rutiner. Den
okade kompetensen och den forbatt-
rade férmégan att genomféra kvalita-
tivt bittre diskussioner verkade i sin
tur ha bidragit till ett mer flexibelt
stt att arbeta med fokus pa olika
virdtagares behov.

Vir tolkning av vad som utmirker en
kompetent arbetsplats ér att den inte
enbart dr ett system for produktion,
utan dven for lirande (bide individu-
ellt och kollektivt) och innovation
(nya syn- och arbetssitt). Detta for-
utsitter ett utvecklingsinriktat ledar-
skap och medarbetarskap som inne-
bir att medarbetare involveras i och
far ta ansvar for olika utvecklingspro-
jekt och funktioner. Den ofta disku-
terade kunskapstriangeln: forskning,
hoégre utbildning och innovation ér
otillricklig. Det krivs ett fjirde
begrepp nimligen arbetsplatsldrande
(individuellt och kollektivt).
Utbildningsinsatser som ir relativt
16st kopplade till verksamhetens
utvecklingsbehov (ndgot som ir gan-
ska vanligt) leder i bista fall till
resultat pa individniva. For att na
hallbara effekter pd verksamhetsnivé
krivs att man aktivt arbetar med att
utveckla arbetsplatsen som milj6 for
individuellt och kollektivt lirande.
Detta forutsitter att ledningen upp-
mirksammar, forstar betydelsen av
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och har kompetens att skapa arbets-

platser f6r bade effektiv produktion

och for lirande. Miénga chefer defi-
nierar sitt uppdrag och sina uppgifter
pa ett alltfor snévt sitt dir arbete

med utvecklingsfragor inte ingér i

vad man ser som del av sin priméra

uppgift. Det finns helt enkelt brister

i kunskapen om hur man kan arbeta

integrerat med ldrande och utveck-

lingsfragor.

Vira forskningsresultat kan bidra
till att skapa en allmént utbredd
insikt bland HR-ansvariga och linje-
chefer pé olika nivaer i féretag och
organisationer om att foljande fakto-
rer dr betydelsefulla:

* att utbildningen sker p eller i di-
rekt anknytning till arbetsplatsen,
helt eller delvis under arbetstid
och tillsammans med andra frin
samma arbetsplats.

* att deltagarna har tillgang till
kompetenta lirare/handledare som
har formaga att styra och stédja
arbetsformer som utgir frin delta-
garnas behov och forutsittningar.

* att utbildningen sker i samspel
och bygger pé en integration mel-
lan kursdelar och praktikdelar,
mellan lirande bade i och utanfor
arbetet.

* att det sker nigon form av for-
dndring ndr man dtervinder till
arbetet efter avslutad utbildning sa
att det man lart sig efterfrigas och
tar praktisk anvindning i arbetet.

* att gjorda satsningar dr inriktade
pa att utveckla hela verksamheten,
inte bara individuella medarbetare.
D.v.s. de bor vara ett medvetet led
i en mer langsiktig affirs- eller
verksamhetsutveckling och inte
bara amnade att utveckla enskilda
medarbetares kompetens.

Punkterna ovan visar inte bara pa

betydelsen av hur en utbildning liggs
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upp och genomférs, utan ocksa pa
betydelsen av den larmilj6é ddr den
dger rum samt att det man ldr sig
kommer till anvindning. Arbets-
platser som utmirks av det vi kallar
en stodjande larmiljo visar pa visent-
ligt bdttre resultat av satsningar pa
utbildning 4n vad man ser i verksam-
heter med en mer begrinsande lir-
miljé. Dess beskaffenhet kan liknas
vid den "jordman” f6r lirande och

utveckling som finns i en verksambhet.

Som redan namnts ar alltsi led-
ningens instéllning till och engage-
mang for frigor om lirande och
utveckling avgérande f6r mojlighe-
terna att skapa en god lirandemiljo.
Verksamheter som nir goda resultat
av satsningar pa utbildning utmirks
av att ledningen har en stark tilltro
till utbildning och lirande som bety-
delsefulla for foretagets utveckling
och overlevnad.

Vad giller praktiska resultat och
effekter si kan projektet bidra med
beskrivning och analys av modeller
f6r arbetsplatslirande som kan
utgéra goda exempel och vigledning
tor utveckling av "best practice” inom
omridet. Dessa resultat har anvints i
ledarutbildningar inom éldreomsor-
gen i flera kommuner samt i en rad
andra sammanhang.

Resultat fran projektet, och sir-
skilt modeller for arbetsplatslirande,
har dven utgjort input i och underlag
tor en beviljad projektansokan frin
FoU Centrum fir Vird och omsorg,
Linképings kommun till EUs
Leonardo-program "Transfer of
Innovation”. Projektet bedrivs i sam-
verkan med partners fran Italien,
Irland, Skottland och Spanien.
Resultat fran projektet kommer dir-
med att spridas bland annat till verk-
samheter i dessa EU linder.
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Manga foretag och organisationer
ar val medvetna om behovet av att
kontinuerligt utveckla och férandra
sin verksamhet och att reflektion
kan vara ett sitt att na det. Ofta ses
det som en ledningsfraga, ett satt
att tinka strategiskt. Men hur ser
en organisation ut som gor reflek-
tionen till en mojlighet for flera
medarbetare att forandra verksam-
heten? Hur kan reflektion utvecklas
och komma att omfatta flera och pa
sa satt leda till nya handlingar.

ad kdnnetecknar ledarskap,

struktur och kompetens i ett
toretag, som fungerar? Hur kan
medarbetares observationer och slut-
satser kring det egna arbetet leda till
konkreta férindringar? Dessa fragor
tjanade utgéngspunkt for ett forsk-
ningsprojekt om distribuerad strate-
gisk reflektion pa ICA-butiken OJ! i
skinska Astorp.

Med hjilp av det goda exemplet
avsag projektet att utveckla en
modell £6r reflektion som kan leda
till handling. Genom att studera ett
vilfungerande foretag har man for-
sokt forstd och beskriva vilken typ av
organisation och ledarskap som gyn-
nar reflektion pd arbetsplatsen samt
hur reflektion i sin tur kan leda till

handling.

Att f3 till reflektion under ritt villkor
ir inte s svart, diremot ar det svi-
rare att omsitta reflektion i handling.
Projektdeltagarna arbetade utifran
hypotesen att detta inte dr si vanligt
med handlingsorienterad reflektion ute
i verksamheter. I arbetslivet ar det
mer vanligt att fokusera pa objektet,
tor att forsoka forstd vad som dr pro-
blemet och 16sa det — ofta utan att
beskriva och férstd problemets bak-
grund.

34

En miéndag eftermiddag i borjan av
tebruari dr parkeringsplatsen utanfér
ICA-butiken Oj! ganska full, trots
att det fortfarande 4r arbetstid for de
flesta och att det finns flera stora
lagprisbutiker i nirheten. Jérgen
Jonsson tog 6ver butiken for tolv ar
sedan, som da visade pa vikande
resultat. Organisationen var hierar-
kisk och de anstillda var vana vid att
dgaren pekade med hela handen. Det
var dock inte Jorgen Jonssons syn pa
ledarskap, utan han bérjade en
genomgripande f6rindring.

Vi sitter pd kontoret en trappa
upp. Dir dr han sillan, berittar han.
Nir han dr pa jobbet dr han verkligen
i butiken, gar runt och pratar och
deltar i de arbetsuppgifter som dyker
upp. Han vill vara littillginglig for
sina medarbetare, bland annat bérjar
han varje dag pa jobbet med att ga
runt och hilsa pa alla i butiken.

Delaktighet skapas hela tiden och dr
ett arbete som sker kontinuerligt och
ute i butiken, bland annat genom
morgonvandringarna och att jag dr
tillginglig, férklarar Jérgen. Utan att
man nagonsin nimner ordet reflek-
tion, eller specifikt sitter sig ner och
reflekterar, dr det ofta pi morgon-
vandringarna det bérjar. En idé kom-
mer upp, frin honom eller nigon
medarbetare, man pratar om den,
funderar 6ver om man behover mer
kunskap och var den kan finnas.
Nigon kanske far i uppdrag att soka
vidare. S smaningom utvecklas idén
och det far girna ta tid.

“Idén behéver inte ens vara bra, men
man mdste respektera idéer. Det
mina medarbetare kommer pd, gor de
allt for att det ska bli bra. Jag tar
aldrig ner en idé. Forindringar dr

ocksd ofta av godo eftersom kunderna
ser att det hander saker i butiken’,

sdger Jorgen Jonsson (butikschef).

Reflektion ir ett ord med ménga
tolkningar. Hir innebdr det ett tin-
kande som ir riktat mot ett visst ske-
ende pé arbetsplatsen och dir man
samtidigt lyfter fram f6rutsittningar
och konsekvenser. Det fann projektet
att personalen pa Oj! gor.

Pa ICA-butiken Oj! talar man
inte om reflektion, eller sitter sig ner
i grupp med syfte att reflektera. Det
dr invévt i det dagliga arbetet.
Personalen kan till exempel vid till-
falle vilja att fokusera pa kottforsilj-
ning. Hur ser den ut och vad ar
forutsittningarna? Hur ser svenskars
kottfarskonsumtion ut och hur
paverkas den av till exempel kvalitet
eller pris? Nigon kanske soker mer
information och si fortsitter samta-
let. Utifran detta kan personalen
konstatera ”si hir har vi det” och
overviga konsekvenserna av det de
ser. Man blir varse sitt spelrum.

Reflektionen rymmer ocksi en
framtidsinriktad analys, det vill siga
en analys av vilka konsekvenser en
16sning kan fa for personalen, f6r
avdelningen, féretaget eller markna-
den.

Under forskningsprojektet vixte
det fram en bild av vad som hinde pi
ICA-butiken Oj!, hur de tinkte och
vilka som formulerade problem.
Reflektionen pa Oj! distribueras frin
ledaren till de ansvariga genom dele-
gering och utokat ansvar. De
anstillda far sitta mal, vilja medel
och félja upp sin verksamhet. En
distribuerad reflektion inkluderar
flera anstillda, inte bara chefen.

Vi fann ett reflekterande kollektiv.
Det fanns en strategisk reflektion



kring centrala delar av verksambe-
ten pa Oj! - de anstillda fick
utrymme for och lov att gora sin rost
hird nér det giller foretagets skotsel.
Pi Oj! var reflektionen distribuerad
in i verksambeten, till kdrnan.”
Mariana §. Gustafssons, forsknings-
assistent i projektet.

Resultat fran projektet foreslar att
ledarstilen skapar detta reflekterande
klimat. ”Jorgen sdger visserligen att
han dr som han dr, men jag tror det
gar att ldra sig hans sitt att leda”
(Piotr Szybek, projektledare).
Handlingsorienterad strategisk
reflektion finns pd Oj! genom det
ledarskap och den verksamhet som
bedrivs ddr. Det finns en dynamik
mellan organisationsstruktur, ledar-
skap och kompetens som gor medar-
betarna tvungna att reflektera 6ver
hur de kunde géra sin egen avdelning
framgangsrik. Man kan ocksa siga
att en del av ledarens reflektionsar-
bete distribuerats till kdrnan.

Ledarstilen dr en avgorande faktor
for att dstadkomma ett kollektivt
reflekterande som leder till handling.
Nir befogenheter delegeras, delege-
ras ocksd ansvar. Fir man ansvar for
en verksamhet, som de anstillda pa
Oj!, betyder det att medarbetare fat-
tar beslut och gor val som bygger pa
deras reflektion och bedémningar.
Medarbetarna blir delaktiga och
motiverade vilket ges tillbaka till
foretaget.

Overgangen fran ett alderdomligt
auktoritirt ledarskap till ett liberalt
sadant, med stora inslag av delege-
ring och utdkat ansvar hade gjort
miénga anstillda néjda. Den sa kall-
lade kiarnan, som bestod av tio till
tolv personer, var central. De hade
ling erfarenhet frin arbete i butiken,

de hade stor frihet att ta initiativ och
bestimma, de hade kimpat f6r varu-
mirket och var i hog grad birare av
andan i butiken. Det fanns en stim-
ning av att ”Vi dr Oj! och har var
identitet och kultur. Vi har nitt hit
tor att vi dr speciella.”

Projektet myntade ett begrepp —
humanivitet — f6r att skildra Oj!. Det
viktiga och relevanta dr det humana
— eftektivitet och produktivitet mits
utifrdn vad som ér ett gott liv. Det
blir produktivt. Medarbetarna stan-

nar och man tar dirmed tillvara deras

utveckling och kompetens. Frigan
kvarstir om den modell f6r hand-
lingsorienterad strategisk reflektion
som man funnit pi ICA-butiken Oj!

ar overforbar till andra verksamheter?

For att svara pé detta krivs ytterli-
gare studier.

En grundliggande tanke med pro-
jektet var att forindring och forny-
else skapas ute i verksamheterna.
Foljaktligen bor forskarna vara pa
plats, tillsammans med dem som
foérvintas tinka och arbeta innova-
tivt, for att bittre forsti hur arbetet
bedrivs nir det fungerar och nir det
kriver forindring och utveckling.
Projektets forskningsassistent till-
bringade en ménad ute i ICA-
butiken OJ! for att observera och
soka efter det som kunde vara intres-
sant for vad projektet kallade strate-
gisk reflektion. Diremot frigade hon
aldrig nagon rakt pa sak om de
reflekterade. S& smaningom vixte det
fram en bild av vad som hinde pa
toretaget, hur de tinkte och vilka
som formulerade problem, si smé-
ningom vixte det fram en bild av vad
handlingsorienterad distribuerad stra-

tegisk reflektion var pa ICA Oj!
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Piotr Szybek, projektledare,

Lunds universitet

Mariana S. Gustafsson, forskningsassistent
pa Lunds universitet.
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ch gestalta arbetssitt och arb
som varit 'tyst” kan bidra med str
menta sser som delas av flera i en

stadkomma organisatoriskt la



Innovationer och larande i kun-
skapsintensiva verksamheter upp-
star nar manniskor i sitt vardagliga
arbete hittar nya sitt att reflektera
kring hur det man haller pa med kan
goras. Har presenteras en metod for
hur spontana processer kan fangas
upp och systematiseras.

drdeskapande i kunskapsintensiva

organisationer uppstar nir med-
arbetare utfor sina sysslor. Man kan
siga att medarbetarnas aktiviteter dr
verksamhetens rivara. Nir likare
diagnostiserar och behandlar patien-
terna och sjuksystrarna ger mediciner
eller tar prover, dd produceras varden.
P4 samma sitt som nir lirare och
elever samverkar i skolan eller en
arkitekt ligger sista handen vid
detaljerna i en ritning. Att minniskor
gor négot skapar verksamheten och
dirmed ocks3 virdet av densamma.

Detta gor att man kan siga att
kunskapsintensiva verksamheter
finns i huvudet pa folk. Men huvu-
den rymmer inte bara fackkunskaper.
Dir ryms ocksa hur man uppfattar
saker, till exempel arbetstérdelningen
mellan likarna pé en klinik och kli-
nikens sjukskoterskor, hur ledarska-
pet bor utdvas pi en radiokanal, eller
hur det kom sig att en rektor miss-
lyckades med att fi sin skola att
fungera bra.

Att kunskapsintensiva verksamhe-
ter uppstdr nir medarbetarna agerar
far som konsekvens att innovationer
och fornyelse mojliggdérs om och nir
minniskors sitt att forstd en sidan
verksamhet forindras. Alltsd nir man
hittar nya sitt att se pa och tinka
kring hur det man haller p4 med kan

goras eller kanske av vem eller vilka.

Det hir sittet att se pa innovation
och férnyelse i kunskapsintensiva

3) VINNOVAS projektportal

verksamheter, knyter vil an till den
moderna socialvetenskapliga synen
pa minniskan som tolkande och
meningsskapande. P4 jobbet, lika vil
som i privatlivet, tillskriver vi handel-
ser och skeenden en innebord och
ofta ocksa en forklaring. Manga
ganger sker det i samtal med andra
och pa arbetsplatser hinder det i mer
eller mindre formella sammanhang.
Det kan exempelvis ske i méten, men
aven i fikarummet, 6ver mobiltelefo-
nen eller i taxin ndr tva kollegor ska
till flyget.

Projektets syfte har varit "att
utveckla nya och lite annorlunda sitt
att se pa hur innovationer kan goras
inom ramen for det arbete och de
organisatoriska processer som sker i
vardagen”®. Strategin har varit att
forsta vilka medel som kan anvindas
for att utnyttja processer som redan
férekommer spontant, till exempel
hur man medarbetare tolkar det som
sker, for att pa sa sitt forbittra
utvecklings- och fornyelseférmagan i
en verksamhet. Uppgiften blir att
identifiera metoder for att "regissera”
exempelvis tolkandet runt en verk-
samhet. Dirigenom kan det ske mer
koncentrerat kring vissa omraden
eller fragor och under former som
okar sannolikheten for att det ska
uppstd kreativitet och lirande.

Genom vart projekt har vi utveck-
lat en metod for att dstadkomma det
vi beskriver i projektets syfte. Basen
tor metodiken ér fyra begrepp. Tre av
dem motsvarar processer som fore-
kommer spontant i en organisation.
Om dessa samordnas och strukture-
ras kan de utnyttjas bade for att ge
tornyelsearbete en tydlig riktning
men ocksa for att ge det storre kraft
och hégre tempo. De tre processerna
ar spegling, konceptualisering och
feedback. En fjirde fas kallar vi eska-
lering.

Spegling ér ett begrepp som anvinds
inom bland annat psykologin.
Begreppet stir for att pi nigot sitt
reflektera tillbaka nagot till nigon.
Detta sker standigt i alla samman-
hang dir man-niskor samverkar, om
an sillan med storre konsekvenser.
Sker det mera medvetet kan kon-
sekvenserna bli desto storre.

Inom projektet tillimpade vi speg-
ling pa manga olika sitt. I ett foretag
14t vi tvd personer fran var och en av
de tre huvudavdelningarna, skriva ner
hur de sig pa sin egen avdelnings roll
i féretaget men ocksé dess styrkor
och svagheter. De fick ocksi skriva
ned motsvarande for de andra avdel-
ningarna. Genom att féra upp deras
svar 1 en matris fick vi en samlad bild
som beskrev vilka uppfattningar som
fanns i foretaget om roller, styrkor
och tillkortakommanden. P4 si sitt
fick vi goda méijligheter att se olika
monster. Det blev ocksi vildigt tyd-
ligt for deltagarna i den hir 6vningen
att det fanns klara kulturdrag och
dessutom en mycket homogen kultur.
Aven vissa "statusskillnader” inom
foretaget blev blottlagda.

En av uppgifterna i den fas som
handlar om konceptualisering dr att
formulera de tinkta resultaten av ett
kommande fornyelsearbete s lingt
mojligt ir. Aven konceptualisering
térekommer spontant i alla verksam-
heter. Minniskor kastar till exempel
fram tankar kring hur man kan gora
olika saker effektivare. I regel stannar
det vid detta. Men om det gérs med-
vetet kan man ge det hir idéarbetet
en kraftfullare och mer strukturerad
form. I samma foretag som hade
gjort speglingen genomférdes kon-
ceptualiseringen genom ett antal
workshops. Den forsta byggde pa en
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genomging av det underlag som
kommit fram i spegling. Utifrin
detta material fick deltagarna klas-
sificera vilka sitt att agera inom fore-
tagen som det fanns "6verskott” res-
pektive "underskott” av. Under en
andra workshop formulerade delta-
garna situat-ionen si, att dven om
atmosfiren i féretaget var varm och
véanlig, upptridde de flesta ganska
formellt och alltid mycket sakligt.
Under den avslutande workshopen
toriddlades den hir bilden ytterligare.
Deltagarna menade att det behévdes
en ny "medarbetarroll” i féretaget
baserad pi storre initiativkraft, mer
gemensamt lirande och en storre
oppenhet for att delta i mera renod-
lat sociala aktiviteter.

Nir konceptualiseringen ér klar, gil-
ler det att "kdnna igen” det nya nir
det hinder och att med hjilp av
feedback forstirka sddant som stimu-
lerar forekomsten av "det nya”.
Aterigen, vi ger varandra stindigt
feedback vare sig vi vill eller inte.
Bara det faktum att nigon liser av
vad han eller hon tycker sig se som
en reaktion pd hans eller hennes age-
rande, gor att det har forekommit
feedback. Faktiskt dven om detta har
skett helt omedvetet. Man kan sa att
sdga inte "inte ge feedback”.
Gruppen som deltagit i den kon-
ceptualisering omvandlades till en
grupp vars uppgift var att forstirka
det lirande klimatet inom féretaget
men ocksa svara for att det arrang-
erades olika sociala evenemang.
Genom sitt agerande skulle de ocksa
visa for andra hur det nya "medarbe-
tarskapet” kunde se ut och ge varan-
dra feedback pa nir de agerade i linje
med det nya medarbetarskapet. P4 sa
satt diskuterades medarbetarskapet
inom foretaget och medvetenheten
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om dess innehall och utveckling
okade markant.

Den sista fasen, eskaleringen, handlar
om att sprida det nya. Aven eskale-
ring kan férekomma spontant, men
inte nédvindigtvis, vilket ju dr fallet
med de tre tidigare momenten.

Eskalering handlar om att sprida
en ny metod, ett nytt arbetssitt, en
ny rollférdelning eller vad det nu kan
vara, till andra delar av organisatio-
nen. Eskaleringen kan ocksi handla
om att sprida det nya genom att
nagot gors oftare och pa si sitt blir
successivt allt vanligare. I exemplet
ovan skedde eskaleringen dels genom
aktiviteter, dels genom att medlem-
marna i gruppen som svarade for att
utveckla ett nytt medarbetarskap
roterades mellan medarbetare inom
de tre avdelningarna. Det senare
gjordes att successivt allt fler kom att
delta i arbetet med att utveckla det
nya medarbetarskapet.

Bristande fornyelseférmaga dr i hog
grad ett strukturellt problem. Mycket
fa, om ens négra, av de ménga styr-
och informationssystem som anvinds
i vira organisationer stimulerar vare
sig spegling eller konceptualisering.
De ger inte heller sirskilt bra feed-
back pa férindring och fornyelse,
annat dn moéjligen indirekt. Darfor
ska man inte forvinta sig att det "for-
mella”, det vill siga olika former av
regelbundna méten, styr- och infor-
mationssystem, budgetar och prog-
noser, verkar stddjande nir det giller
tornyelsearbete. Pi kort sikt fir man
mota detta med att forsoka regissera
sirskilda fornyelseprocesser. Pi ling
sikt behéver vi nya system och struk-
turer som inte bara tilliter utan dven

stimulerar till initiativ till fornyelse.
Man kan ocksa sdga att interna
nitverk, eldsjilar och personer som ir
beredda att gi lite utanf6r ramarna ir
avgorande for férnyelse och innova-
tioner. Nir personer kopplas samman
tor att arbeta gransoverskridande
med en friga, uppstir vad man kan
kalla ett aktionsnit. Det ar ett nit av
kontakter och relationer som inte dr
en del av det formella. Dessa kontak-
ter och relationer erbjuder och mobi-
liserar dirfor en formaga att agera i
en riktning och ett ssmmanhang,
som man inte tidigare varit organise-
rade for att hantera. I den meningen
ir den hir typen av aktionsnit — mer
eller mindre 16st sammankopplade
och med i varierande utstrickning
uttalade mandat — helt avgérande for
att skapa den formaga till fornyelse
och innovation som det formella
endast med svirigheter kan astad-
komma. Det 4r i aktionsniten som
systematiserade speglingar och kon-
ceptualiseringar blir bade mojliga
och effektiva och dir feedback som
stimulerar férnyelse kan ges.
Aktionsniten dr ocksi effektiva
plattformar for eskalering.

Vi har gjort en del iakttagelser i sam-
band med det praktiska arbetet i pro-
jekten, men ocksi i samband med
projektets litteraturstudier. Som en
avslutning redogor vi kort for de tvé
reflektioner vi anser vara de mest
centrala.

Minga menar att det finns brist pa
idéer och nytinkande i vira organisa-
tioner. Den uppfattningen saknar
grund. Det florerar stindigt en massa
idéer i en organisation, man ser det
vid varje mote och i varje samtal.
Men organisationer som "miljo” ten-



derar forr eller senare att ta dod pa
idéerna, vanligen forr. I méinga fall
omkommer idén omedelbart genom
att helt enkelt nonchaleras, om den
alls har observerats.

Kommer man vil iging med ett
tornyelsearbete ska man vara medve-
ten om att det dr mycket annat som
tinks, diskuteras och vinner sprid-
ning i organisationer. Manga olika
initiativ tas och manga férsoker fora
fram sina innovations- och fornyelse-
projekt. Som ledare giller det darfor
att pa olika sitt stirka upp de forny-
elseprocesser man vill prioritera, si
att de overlever och bade syns och
mirks i bruset.

Férnyelse och innovationer ér bara
undantagsvis konsekvensen av “snil-
leblixtar”. Oftare ir de resultatet av
mer eller mindre uthalligt arbete
kring nagot som vanligen karaktiri-
seras av mycket oklara orsakssam-
band (jfr engelskans "wicked pro-
blems”). Samtidigt verkar det svart
att vare sig planera eller kommendera
fram f6rnyelse. Rimligare verkar vara
att arbeta med att pa olika sitt 6ka
sannolikheten att fornyelse ska
komma till stind.

En aspekt pa detta dr hur manien
organisation pratar om just innova-
tion och fornyelse. Var iakttagelse dr
att begreppet innovation far folk att
kidnna sig obekvima och rygga till-
baka en aning. Begreppet leder tan-
karna till saidant ingen, ndgonsin, har
tinkt, gjort, framstallt etcetera.
Dirfor kan vara en bra strategi att
istillet tala om fornyelse for att pa si
sitt skapa lite mindre dramatik kring
de f6rs6k som gors i den riktningen.

Material fran projektet har varit en

del av innehallet i foreldsningar vid
ett femtiotal tillfillen hittills.
Foreldsningar som ingitt i manage-
mentutbildningar eller utgjort
interna chefs- eller utvecklingsdagar
i foretag och organisationer. Runt
1000 chefer och medarbetare har pa
s sitt kommit i kontakt med projek-
tets resultat. Deltagarna har kommit
fran savil det privata niringslivet
som den offentliga sektorn.

Material fran projektet har pre-
senterats vid tvd storre konferenser
tor praktiker. Sammanlagt deltog
cirka 500 personer i de bada konfe-
renserna. Deltagarna kom frén sivil
det privata niringslivet som den
offentliga sektorn.

Projektet har legat till grund for
innehall och utformning av ett min-
dre antal féretagsinterna workshops
om utveckling och férnyelse.
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Nar foretag och industridesigners
samarbetar skapas mdjlighet till ett
fruktbart larande for bade designer
och foretag. Kundforetaget far med
hjalp av designerns kreativa meto-
der mdjlighet att se sina produkter
och sin verksamhet pa nya satt.
Dirmed okar mdjligheten for inno-
vationer. Designern i sin tur lar sig
foretags speciella villkor vilket
leder till larande i den egna organi-
sationen som i sin tur skapar forut-
sattningar for framtida éverforing av
kunskap till nya kundféretag.

lla féretag nar en punkt nir det

krivs férindring och fornyelse
for att fortsitta utvecklas och vixa.
Det idr da det blir patagligt att orga-
nisationen maste bli mer 6ppen for
nya idéer och for sitt att se pa den
egna verksamheten. Men vi minnis-
kor har en tendens att bli hemma-
blinda f6r det som fyller vir vardag
och det dr inte givet att organisatio-
nen f6rmar vara nytinkande infér de
olika delar som en verksamhet rym-
mer. Det kan handla om sittet att se
pa produkten, pa tjansterna man
erbjuder eller andra delar av verk-
samheten. Ofta forlorar vi ocksa hel-
hetstinkandet, ndr vi i vir vardag
fokuserar pa att 16sa detaljfragor. Att
vara innovativ ir idag ett begrepp
som anvinds kanske alltf6r flitigt
men som visar pa behovet av forny-
else. Hur kan da organisationer for-
nyas pi ett sitt som fungerar i dess
vardag?

I projektet Innovationskompetens
och tillvaxt i smi och medelstora
toretag har vi 6ljt hur samarbetet
mellan foretag och industridesigner i
flera fall har lett till en positiv
utveckling. Det handlar inte om
nagra stora revolutionerande forind-
ringar av organisationen, utan hur
man med hjilp av designerns krea-
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tiva metoder dels har fatt fram helt
nya produkter, men ocksa kan skapa
nya sitt att se pa det man gor. Det
kan sin tur leda till 6kad innovations-
kompetens. Det handlar inte heller
om en specifik kreativ arbetsmetod,
utan om hur designprocessen och ett
designtinkande anpassas till foretags
olika behov och férutsittningar.
Minga, framforallt sma, foretag sak-
nar erfarenhet av att samarbete med
designers och har dirfor en ytlig syn
pa vad design dr och vad designern
kan bidra med i den egna organisa-
tionen. P4 grund av det dr forvint-
ningarna pa vad designern kan
astadkomma ofta begrinsade till
estetik och den potential till innova-
tion som samarbetet med designern
skulle kunna leda till utnyttjas inte.
Att design uppmirksammats som
en stark kraft for att skapa innovativa
organisationer har flera skil, bland
annat genom flera goda exempel. Ett
exempel dr Apple. vars framging ofta
tillskrivs just deras kreativa designor-
ganisation med ledaren och visioni-
ren Steve Jobs och chefsdesignern
Jonathan Ives i spetsen. Apples grun-
dare Steve Jobs formaga att tinka
nytt och annorlunda anses vara en
bidragande orsak, men dven samspe-
let mellan Jobs och Ives. Foretag har
ocksi insett att kunder snarare koper
upplevelsen av en produkt eller tjinst,
an den faktiska prestandan och att
det dr produktens design som levere-
rar denna upplevelse. En tredje
anledning dr det vixande intresset for
varumirket, som en del i féretagens
kommunikation och kraven pi att
allt som féretaget kommunicerar ska
ha en samstimmig design.
Problematiskt i det hir samman-
hanget dr att innovation och varu-
mirke ofta hanteras som tvi olika
omraden inom organisationer. Men
for foretag dr de egentligen tvé sidor

av samma mynt. Det dr ocksd darfor
som design, den kompetens och de
metoder som designern anvinder dr
bade relevanta och aktuella. I dagens
globala konkurrenssituation ar kra-
ven hogre pa att mistra alla omraden,
fran utveckling och ledarskap till
marknadsf6ring och kundhantering.
Det dr en anledning till att fokus
riktas mot designprocessens metoder.
som ett sitt att stirka bide ett mer
innovativt agerande och ett kommu-
nikationstinkande - bada delar fun-
damentala i designarbetet och
designtinkandet.

Foretagen som medverkat i projektet
ir smd, vilket betyder max 50
anstillda eller 100 miljoner i omsitt-
ning. Aven smi foretag kan vara
uppdelade i avdelningar och funktio-
ner som var och en sitter pa sin kam-
mare. Samtidigt kan férindringar
vara ldttare i sma foretag, dir besluts-
vigarna dr korta och ledningen ofta
djupt involverad — och engagerad —
dven i produktutvecklingen. I ett
sidant foretag dr det littare att fa
gehor for sina idéer, vilket kan ge en
industridesigner en viktig roll och
gora det littare att arbeta utifrin ett
designperspektiv. Samtidigt kan for-
dndringar vara problematiska. Det
beror inte i férsta hand pé att foreta-
gen saknar vilja att genomféra for-
dndringar, utan for att det saknas
bide ekonomiska och personella
resurser. Agare och hogsta ledningen
ir dessutom ofta samma personer,
vilket riskerar leda till att en persons
visioner blir tongivande i organisa-
tionen. Dirfor 6kar behovet av
intryck frin personer utanfér den
egna organisationen.

De organisationer vi studerat har
bade varit foretag med fysiska pro-



dukter med egen produktutveckling
och utpriglade tjinsteforetag. I forsta
hand dr det industridesigners som
deltagit i projektet med sin kompe-
tens. Det speciella med en industri-
designers process dr fokus pa
produktens eller tjanstens slutanvin-
dare och dess upplevelse, men ocksa
pa foretaget som avsindare, det vill
siga vad produkten eller tjinsten
kommunicerar om féretaget. De
metoder som industridesignern och
andra designdiscipliner arbetar med
ar dels en analys av behov och dels
visualiseringen av idéer genom skis-
ser eller 3-dimensionella modeller.
Fran tidigare studier vet vi att det
krivs erfarenhet av att samarbeta
med designer for att féretagen ska
torsta vilken potential designproces-
sen och dess metoder kan ha for
nytinkande. Projektet har inneburit
att foretag som saknat denna erfaren-
het har fatt den genom att delta i ett
designsamarbete och i en rad work-
shopar. Genom SVID, Stiftelsen
Svensk Industridesign, kunde vi folja
detta samarbete i deras
Sommardesignkontor (SDK). Basen
i SDK:s arbete 4r samarbete i verk-
liga, konkreta projekt mellan f6retag
och designstudenter av olika katego-
rier sasom industridesign och grafisk
design. Designstudenterna ir utbil-
dade i designprocessens metoder och
tankesatt. Dessutom medverkar
minst en senior designer som hand-
ledare och en senior projektledare
som har overgripande ansvar.
Projekten dger rum under 7 veckor i
juni och augusti. Resultaten har i
flera fall lett till fortsatt utveckling
och samarbete mellan féretagen och
designstudenterna, alternativt har
toretagen fortsatt projekten med
hjilp av etablerade designkonsulter.
I var studie uppmirksammar vi
vissa forutsittningar for att lyckas

med samarbetet mellan designer och
uppdragsgivare. Nir samarbetet
fungerat och lett till utveckling har
uppdragsbeskrivningen, ocksa kallad
f6r "briefen”, anvints som utgangs-
punkt for en dialog, inte som en
bestdmd beskrivning av vad som ska
goras. Viktigt har ocksd varit att
toretagen investerat #id genom att
aktivt delta i samarbetet.
Visualisering har ocksi varit ett verk-
tyg i dialogen, liksom det fortroende

som har skapats mellan parterna.

En ”brief” dr enkelt uttryckt en upp-
dragsbeskrivning som talar om vad
toretag har och vad de vill ha hjilp
med. Vidare uttryckt dr det en bild av
de forestillningar och den kunskap
toretaget har dels om sin egen pro-
dukt och sitt féretag, dels om vad de
onskar att designern ska gora. En
VD beskrev "briefens” funktion som
att "det handlar nigonstans om att
satta ett ramverk och en malbild och
ett slags férhillningssitt till uppgif-
ten och till varandra”.

Innan designern eller designtea-
met fir briefen” brukar féretag gora
en presentation av sin organisation s
att designteamet fir kunskap om
toretaget. Eftersom mindre foretag
ofta saknar erfarenheter att arbeta
med designer ér det inte ovanligt att
"briefen” tas fram i samverkan mellan
uppdragsgivare och designer. Efter
att en forsta "brief” skapats borjar
designern eller designteamet ta reda
pa sd mycket som mojligt om foreta-
get, dess historia, varumirke, mark-
nader med mera. Designern behéver
konkretisera foretaget for att kunna
skapa sin egen kunskap om féreta-
gets problem och behov. Vi har sett
att det dr viktigt med 6ppenhet att
f6rindra "briefen” under uppdragets
gang. Nir foretagets problem succes-

sivt konkretiseras behover ocksa
overenskommelsens mellan parterna
utvecklas. Samtidigt visar studien att
den 6verenskommelse som giller
maste vara tydligt uttalad och helst

skriftligt. Det beskrivs av en VD pa
toljande sitt:

Sdsom kipare av design s kan man
mdnga ganger uppleva att det blir

Sflummigt om det inte ar strukturerat
och standardiserat (...)

For att designern skall forstd kundfo-
retagets behov och bakomliggande
problem krévs flera rundor med dis-
kussioner kring "briefen”, men ocksa
for att bida sidor ska forsta forvint-
ningarna pa projektet. Detta kriver
bade tid och engagemang, och hir
ligger en stor del av nyckeln till
framgingen med projektet. Det dr
dirfor tiden ér en viktig faktor.

“Ja de jobbar ju vildigt mycket fritt,
men sedan nar dom val ar har, sd ar
dom ju hir en halv dag eller en hel-
dag och da sitter vi ju och jobbar
tillsammans”

"Det dr ju inte sd att det bara kom-
mer upp ett nytt koncept pa bordet
och sa ar man ndgon annanstans. Sd
det dr ju av vikt och betydelse att vi
ar med hela vigen.”

Vi har kunnat se att de féretag som
har haft en firdig "brief”, men sedan
inte har varit intresserade av att ligga
ner tid pa diskussion kring olika del-
resultat i projektet inte heller blivit
lika framgangsrika. Det kan vara en
tillfallighet i detta projekt, men det
finns andra studier som visar pa lik-
nande resultat.

Nir designern skapat sig en upp-
fattning om behovet, foretagets his-
toria, vad foretagets varumirke stir
tor, vilka mélgrupperna dr och hur
marknaden ser ut, borjar fasen med
att skissa pé olika méjligheter.
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Studien har visat att visualisering i
form av skisser och prototyper har
varit betydelsefulla for att 6verfora
tidigare ndimnda tysta kunskap.
Genom ett gemensamt arbete kring
en skiss eller prototyp underlittades
kommunikationen kring frigor som
man annars hade svirt att uttrycka i
ord. En VD ansig, efter att ha arbe-
tat med flera designers, att kompe-
tensen att visualisera ir en
n6dvindighet.

"Sedan dr det ju ett absolut krav
frdn min sida att den designern jag
Jobbar med ska kunna visualisera

mina idéer pd papper.”

Studien har dven visat pa att kon-
kreta visuellt beskrivna forslag frin
designern ledde till ett ifragasittande
av det man tagit for givet om den
egna verksamheten och den befint-
liga produkten eller tjinsten. Det
visuella uttrycket underlittade med
andra ord att problem som inte tidi-
gare diskuterats littare blev synliga
och dirmed 6ppna f6r diskussion. En
designer beskrev det gemensamma
arbetet kring skisser pa f6ljande sitt:

*Jag borjar ju alltid i det liget att jag
gor diskussionsskisser och beroende pi
vilken kund det dr och hur snabbt de
fattar och hur mycket dom kan se si
kan dom vara ruffiga.”

Med hyjilp av skisser och prototyper
uppstod ofta en gemensam lirande-
situation mellan designer och upp-
dragsgivare dr specialistkunskap
overfordes mellan de bada parterna.
Genom det samarbete som
utvecklades i projekten fick foretagen
allt bittre bild av vad designern
kunde dstadkomma och hur de ska-
pade sig en kunskap och forstielse
for foretaget. Detta ledde till att fore-
tagets fortroende for designern
okade. Genom att samverka skapades
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en larandesituation vilket ledde till,
som en designer uttryckte det, fore-
taget vagade “klippa spirrarna”. En
VD uttryckte behovet av fysiska
moten di “det dr dé vi lar varandra.”
Den successiva processen av fortro-
endeskapande via sociala aktiviteter
visade sig vara nédvindig for att pro-
jekten skulle leda till positiva resultat.

Det som karaktiriserar designtin-
kande kan sammanfattas med orden
integration, samarbete och experi-
ment. Designtinkande 4r integre-
rande i den meningen att den férenar
"hinder med tanke”, "teori med prak-
tik” och "logik med intuition”. Design
betyder ocksi visuell integration, det
vill sdga integrationen av foretagens
olika visuella element. Det dr de som
kommunicerar féretaget och som dr
grunden for varumirkesbyggande.

Samarbete 4r ocksé centralt i
designprocessen och interaktion mel-
lan individer dr n6dvindig for att
16sa de komplexa och 6ppna problem
man stir infor. Innovation skapas sil-
lan ur en persons visioner utan
genom dialog och annan interaktion
mellan flera parter.

Slutligen dr designtinkande expe-
rimentellt. De metoder och processer
som syftar till kreativa 16sningar
fokuserar pa hur det borde vara, sna-
rare dn pa det nuvarande tillstindet.
Det innebir bland annat att i grun-
den ifrégasitta varfor produkten har
en viss design. I designtinkande
finns ett experimentellt och fritt pro-
vande for att hitta nya losningar. De
ar inte dr givna frin borjan utan finns
ofta mellan befintliga element som
inte kombinerats tidigare. Integration
och interaktion dr dirfor tvd aspekter
av experimentellt tinkande, som blir
relevanta nir man satsar pa nya kun-
skaper och férindring.

Projektet visar pa hur ett samar-
bete mellan designer och smi foretag
kan leda till 6kad innovationskompe-
tens for bada parter. Designern tar
med sig kunskap in i framtida pro-
jekt medan foretaget genom det
gemensamma ldrandet fir nya verk-
tyg att mota en foranderlig virld.
Samarbetet har dock inte visat sig
vara enkelt di olika erfarenheter och
torutfattade meningar firgar vara
forestillningar om varandra. Aven
om designtinkande visat sig bidra till
en 6kad innovationskompetens
miste dessa forestillningar 6verbryg-
gas for att kunna leda till ett lirande
och dirigenom framgang.
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| dagens arbetsliv blir individers
gemensamma kunskapsbyggande,
den kollektiva kompetensen, allt
viktigare. Hur utvecklar man da en
grupps kollektiva formaga? | detta
forskningsprojekt framhalls tva cen-
trala aspekter; gruppmedlemmarna
maste hade kunna lara av varandra
men ocksa kunna utnyttja varandras
kunskaper for att inte sjalva behdva
lara sig allt.

anligen ndrmar vi oss frigan om

kompetens med fokus pa indivi-
der och deras kunskaper, roller och
bidrag. Allt oftare dr det dock i sam-
arbete med andra som individers
kompetens kommer till anvindning.
Ser vi ndrmare pd hur detta gar till
finner vi hipnadsvickande brister i
vér formaga att agera kollektivt kom-
petent. Mycket tyder pa att vi i prak-
tiken forlorar en del av vir kompe-
tens nir vi arbetar tillsammans med
andra. I virt projekt har vi undersokt
den kollektiva férmégan, dess kom-
ponenter och konsekvenser, i kun-
skapsintensiva arbetsgrupper. Var
forskning visar att en grupps for-
méga att utnyttja sin samlade kom-
petens dr en viktig forutsittning for
ett effektivt och kreativt arbete. Den
modell £6r kollektiv férméiga som
utvecklats i projektet anvinds idag av
bade kunskapsintensiva organisatio-
ner som Connecta och NCC och
konsultorganisationer som Influence
och Provins fem i sitt arbete med att
forbattra gruppers samarbetsfor-
maga.

Nir vi tdnker och pratar om kompe-
tens i foretag dr det oftast individen
vi utgdr ifrdn och fokuserar insat-
serna pa. Foretag investerar stora
pengar i kompetenskartliggning,

utvecklingssamtal och utbildnings-
program for sina medarbetare.
Minga menar sig ocksa f6lja organi-
sationens kompetens genom medar-
betarundersokningar for att ta tem-
peraturen pa foretaget och medarbe-
tarnas engagemang. I ett arbetsliv dir
resultat allt oftare skapas av kollektiv,
snarare 4n enskilda individer, riskerar
man dock att missa viktiga aspekter
av en organisations kompetens om
man fokuserar pa individen. Detta ér
srskilt relevant i Sverige som stér ut
som det land i Europa dir gruppar-
bete dr vanligast.

Forskning om gruppers forméiga
att dra nytta av, och skapa synergier i,
sina medlemmars kompetens dr ned-
sliende. Nir det giller kreativa pro-
cesser, probleml6sning och
beslutsfattande ir det lite som talar
tor gruppen. I dessa typer av uppgif-
ter overtriffar grupper sillan den
mest kapabla individen eller den s
kallade nominala gruppen (en sam-
ling individer som arbetar individu-
ellt). Upprepade studier av kreativt
arbete (till exempel brainstorming)
visar vidare att individer som arbetar
individuellt 6vertraffar samarbetande
individer bade vad giller mingden
idéer och kvaliteten pd idéerna.

Vad krivs di for att grupper ska oka
utnyttjandet av sina medlemmars
kompetenser? I den modell f6r kun-
skapsintegration i kunskapsintensiva
grupper som vi utvecklat och testat i
projektets samarbetsorganisationer
framhalls tvd centrala aspekter av en
grupps “kollektiva férméga”.

1. Dels miste medlemmarna kunna
lira av och med varandra for att
utveckla gemensam och ny kun-
skap.

2. Dels maste de kunna utnyttja
varandra som kunskapsresurser s

att de forstir vem som kan vad i
en grupp och utnyttja detta for att
inte sjilva behova lira sig det. En
form av kunskapsmissig arbetsfor-
delning.

Dessa aspekter av kollektiv férméga

kan brytas ner i fem olika delférma-

gor:

1. Gruppens uppgiftsformiga handlar
om i vilken utstrickning gruppen
har f6rstielse for sin uppgift och
resurser for att 16sa den. Detta dr
viktigt, men skapar snarare forut-
sittningar dn garanterar effektiv
kunskapsintegration.

2. Istillet dr nyckeln till effektivt
arbete gruppens relationsformdga.
Den avser i vilken utstrickning
gruppen har skapat grunden for
ett effektivt samarbetsklimat.
Detta har i sin tur betydelse for de
bada formerna av kunskapsinte-
gration som grupper kan etablera

3. reflektionsformdiga, dvs formagan
att reflektera och lira tillsammans
samt

4. havstingsformdga, dvs formagan
att utveckla en effektiv kunskaps-
missig arbetsdelning.

5. Slutligen ér den direkt avgorande
férmagan for eftektivitet deltagar-
nas integrationsformdga, dvs deras
anstrangningar till samordning
och vad som kallas f6r implicit
koordinering.

Studien, som dr genomford pa Gver

60 arbetsgrupper visar att grupper

som uppvisar bittre férmégor pa

dessa omriden ocksi presterar bittre.
Att grupper som samarbetar bittre
ocksé presterar bittre dr for de flesta
en ganska sjilvklar slutsats. Vad som
dock ofta dr mindre sjilvklart dr hur
man utvecklar denna samarbetsfor-
miéga i en grupp eller i en hel organi-
sation. I en rundringning till ett
20-tal stora foretag i Sverige var det
ingen som hade nigot bra svar pi
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den frigan. Aven i lokala enskilda
grupper hittade vi fi medvetna ini-
tiativ for att utveckla samarbetsfor-
mégan.

"Det som ofta saknas dr ett gemen-
samt sprik for att diskutera samar-
betsformdagan utan att det blir for

flummigt”, siger t ex Anders

Torell, IT-chef pi NCC Roads.

Ett annat problem dr svarigheterna
att visa pé effekterna av satsningar pa
grupper och deras samarbetsforméga,
vilket gor att denna typ av insatser
litt prioriteras bort nir tid och resur-
ser blir knappa.

Den modell for kollektiv formaga
som presenterats ovan, som bade
strukturerar problematiken till ett
antal forméagor och samtidigt gor
dem mitbara, har dirfér mottagits
med stort intresse av konsulter och
organisationer. Konsultféretaget
Influence, som erbjuder tjinster inom
bl a grupp och ledarutveckling,
anvinder modellen f6r att diagnosti-
sera och arbeta med gruppers samar-
betsformaga.

"Det dr inte nodvindigtvis mat-
resultatet i sig som dr den stora for-
delen med Kollektiv formdga.
Snarare ligger den i art deltagarna
[far ett gemensami sprik att diskutera
sitt samarbete pa. De fir ord for
viktiga faktorer och en forstaelse for
mekanismerna i samarbete”, siger
Fredrik Westlund, affirsomrides-
ansvarig och partner pi konsult-
bolaget Influence.

Men dven modellens forméga att
synliggora resultatet av arbetet med
grupper framhidvs som en viktig
aspekt. De flesta organisationer och
deras ledare kan intuitivt och teore-
tiskt forstd problematiken men dr,
liksom méinga andra i dagens sam-
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halle, bundna till att kunna redovisa
mitetal i samband med resursfordel-
ning. Genom modellens mitverktyg
kan ledningar samlas runt métbara
mal och konsulter och képare far ett
gemensamt sprak for det man ska
arbeta med.

"For oss som konsulter dr det viktigt
att kunna tydligt visa vad vi arbetar
med och vilka effekter vi uppnar’,
siger Fredrik Westlund.

Influence erbjuder dirfér mitningar
av nyckelgrupper i sina kundorgani-
sationer for att folja upp och vidare-
utveckla gruppernas arbete.

Modellen for kollektiv férmaga har
ocksa ront intresse i stora, gruppin-
tensiva organisationer.
Konsultbolaget Connecta, som till-
hor de storsta management- och
I'T-konsultbolagen i Sverige, har valt
att langsiktigt bygga en strategi for
kollektiv formaga. Sedan lang tid
tillbaka har féretaget samarbetat med
forskarna i detta projekt och konse-
kvent tranat sina medarbetare i for-
magan att arbeta effektivt tillsam-
mans.

Detta yttrar sig bl a i att alla med-
arbetare méste gi en fyra dagars kurs
i personligt ledarskap. Connecta sat-
sar alltsd inte, som ménga andra
organisationer, frimst pa att utbilda
sina ledare. Istillet har foretaget dra-
git slutsatsen av véra och andra lik-
nande studier, att ledarskap dr nigot
som formas av hela gruppen. Dirfor
maste ocksi alla medarbetare vara
medvetna om dessa processer och
torsta vad olika typer av agerande far
for konsekvenser.

P4 Connecta ses forskningsresul-
taten om kollektiv férméga, liksom
mitverktyget som ett vilkommet
tillskott i verktygsladan.

"Genom att alltid tillimpa modellen
Jfor kollektiv formdga skapas en stin-
digt ndrvarande medvetenhet om
vikten av att alltid arbeta med
gruppeffektivitet. Vi bar t ex valt att
ligga in delar av denna verktygslida
som stdende punkter pd vira led-
ningsgruppsmaoten och vi har Gven
genomfort mitningar déir gruppen
sjalv far skatta sin kollektiva for-
mdga. Genom att mdita igen vid ett
senare tillfille kan status och fram-
drift fas fram och arbetet med att
standigt hoja var kollektiva formdiga
hillas aktuellt. Att investera i
utveckling av effektiva grupper bor
vara lika sjalvklart som att investera
i att 6ka effektiviteten hos indivi-
der’, siger Per Appelgren, VD for

konsultféretaget Connecta.

Modellen ger med andra ord
Connecta ett verktyg for att systema-
tiskt diskutera och leda sina medar-
betares kollektiva kompetens.

Sedan tidigare finns ett antal verk-
tyg pd marknaden som miter olika
aspekter av gruppers arbete men det
unika med var modell ir att den dr
framtagen i ett svenskt sammanhang
med speciellt fokus pd gruppen som
en arena for kunskapsintegration.
Liksom 6vriga forskningsresultat i
projektet lyfter modellen fram bety-
delsen av varje enskild medarbetare.

Grupper som vill bli effektiva méste
torsta att detta beror pa alla deltaga-
res anstringningar, inte bara ledarens
eller om man har fitt ritt resurser.
Den kollektiva féorméigans fem
delaspekter pekar pa att alla deltagare
och deras insatser gor skillnad. Detta
ir ett viktigt perspektivskifte i dagens
ledarorienterade virld. Sa fort det
perspektivet blir tydligt har gruppens

fortsatta diskussioner om samarbete



helt nya méjligheter att ge resultat.
Detta gor att vi far anledning att
ifragasitta nigra vanliga “sanningar” i
dagens arbetsliv, som exempelvis
betydelsen av tydliga mal, en tydlig
ledare och vildefinierade och avgrin-
sade roller. Nir gruppers uppgift blir
mer komplex och beroende av kun-
skapsintegration blir det istillet
gemensam diskussion kring malen,
varierade ledarfunktioner och 6ver-

lappande roller som skapar framgéng.

Deltagande foretag
Influence, Connecta, AF—Ingemansson, NCC

Publikationer

Runsten, P. (2011). Kollektiv Férmaga:
En avhandling om Grupper och
Kunskapsintegration. Stockholm: EFI.

Werr, A. (kommande). Knowledge Integration
as Heedful Interrelating — Towards a
Behavioral Approach to Knowledge
Management in Professional Service Firms.
In M. Reihlen & A. Werr (Eds.), Handbook
of Research on Entrepreneurship in
Professional Services. Cheltenham: Edgar
Elgar.

Werr, A. & Runsten, P. (2011) "Integrating
knowledge in interorganizational
collaboration — Towards an interpersonal
framework”. Paper presenterad vid 2008
Academy of Management Meeting, Anaheim,
CA.
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Organisering fér samordning av
kompetens — Forbattrad konkurrenskraft i
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Projektdeltagare
Andreas Werr (projektledare), Professor,
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Philip Runsten, Ek Dr., Handelshégskolan i
Stockholm
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Under ett antal arbetsseminarier
har IT-konsulter skapat en metod for
att anvanda sina individuella kom-
petenser till att skapa en gemen-
sam kollektiv kompetens. Metoden
har véxt fram genom gemensam
reflektion dver ett antal vardagliga
problem och utmaningar. Metoden
hestar av tre faser: forbereda reflek-
tion, artikulera och forbattra kom-
petens och foresla atgarder.

rojektets syfte har varit att gene-

rera en metod, eller ett arbetssitt
tor att utveckla individuella kompe-
tenser, men ocksa for att 6verfora
individuella kompetenser till kollek-
tiva kompetenser. Kortfattat beskri-
ven ir metodens idé att I'T-konsulter
bir med sig utmaningar och erfaren-
heter frin sina uppdrag hos kunder.
For att utveckla och 6vertéra kompe-
tenser sinsemellan har de medver-
kande konsulterna reflekterat
gemensamt vid dterkommande
arbetsseminarier.

Under dessa arbetsseminarier har
konsulterna fitt metodstod for att
stodja en gemensam foridling av
sina praktiska kompetenser.
Arbetssittet har bland annat innebu-
rit att kompetenser har abstraherats,
formulerats, artikulerats och utveck-
lats baserat pa diskussioner och
reflektioner av valda teman.
Resultatet av dessa diskussioner och
reflektioner har inneburit att
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IT-konsulterna antagit nya forhall-
nings- och arbetssitt. Dessa forind-
rade arbetssitt kallar vi for taktiker.
Nya taktiker kan férekomma béide pa
organisatorisk nivd och pé individ-
niva.

For att 6ka resultatens tillginglig-
het har kompetenser uttryckts i ett
I'T-baserat kompetensverktyg. Syftet
med kompetensverktyget dr att
IT-konsulterna enkelt ska komma 4t
taktiker oavsett om konsulten befin-
ner sig i en kundorganisation eller pi
hemmaplan.

Metoden har vixt fram interaktivt
genom reflektioner 6ver tolv diskus-
sionsteman hos tvi olika konsultor-
ganisationer. Féljande teman har
diskuterats: bestillarkompetens, resur-
sallokering, kommunikation mellan
kundservice — konsult, systemforvalt-
ning, systemintegration, dokumentana-
bys, fordelning av uppdrag,
konsultkarridr, strategisk kompetensre-
krytering, kundforfragningar och intern
samordning, avtal och genomforande-
Pplaner samt ndr byta arbetsuppgift.
Dessa valda reflektionsteman repre-
senterar vardagliga problem och
utmaningar som I'T-konsulter stills
infor. De teman man reflekterat over
har fungerat som en empirisk grund
t6r metodutvecklingen.

Metoden bestir av tre huvudfaser:
forbered reflektion, artikulera och
forbattra kompetens samt foresla
atgirder.

Publikationer

Cronholm S. & Goldkuh! G. (2010).
Reflected Action Learning — a Method
for Collective Competence Development.
In proceedings of the 11th European
Conference Knowledge Management
(ECKM). Sep 2-3. Famalicao, Portugal.
http://www.vits.org/publikationer/
dokument/741.pdf

Cronholm S & Goldkuhl G. (2009).
Competence Development among IT-
Consultants. In proceedings of the
International Conference on Knowledge
Management and Information Sharing
(KMIS). 6-8 October, Madeira, Portugal.
http://www.vits.org/publikationer/
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Néar det utvecklades en standard for
kompetensforsorjning var intresset
stort. Men standarden passade inte
verkligheten. Darfor har den i en del
fall anpassats och i andra fall tjanat
som utgangspunkt for att diskutera
ett mera langsiktigt behov av kom-
petens.

n standard som skulle skapa ett

system for att sikerstilla ritt
kompetens utifrin en verksamhets
behov faststilldes 2002. Den fick
namnet "Strategiskt ledningssystem
tor kompetensforsorjning” och num-
ret SS 6240 70. Det hir projektet har
toljt hur arbetet med standarden har
utvecklats, hur den har spridits och
hur genomférandet sett ut. Sarskilt
har man £6ljt hur den kommunigda
ndringslivsstddjande organisationen
Business Region Géteborg (BRG)
har forsokt sprida standarden, i syfte
att gora foretag och organisationer
mer konkurrenskraftiga och dirige-
nom bidra till ekonomisk tillvixt.

Trots att mycket forskning idag
pekar pa hur kunnande och kompe-
tens bist forstds genom att se pa
relationer, fokuserar standarden en
rationell syn pa kompetens. Fokus
ligger pa kartliggning och strukture-
ring av kompetens, identifikation av
eventuella kompetensgap, samt dess
kompetensforsorjning. Den foljer ett
linjdrt processperspektiv och liknar
ISO 9001, en standard for kvalitet.
Till en borjan var intresset for
standarden stort och ett 30-tal fore-
tag och organisationer medverkade i

framtagningen i borjan av 2000-talet.

Idag dr intresset mycket ligt. Endast
tva foretag har blivit ackrediterade
och ingen av dem tinker arbeta
vidare enligt standarden. Dessutom
har foretag som Den Norske Veritas
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slutat erbjuda ackreditering enligt SS
62 40 70 med motiveringen att det
inte finns ndgot kundintresse.

De ursprungliga ambitionerna har
alltsd misslyckats. Detta dr intressant
med tanke pa allt arbete som lagts
ner pa utvecklingen av standarden.
Det visar ocksi att ett omfattande
arbete med att ta fram en produkt
inte garanterar dess framging i
anvindningen. Vid en f6rsta anblick
kan dirfor hela projektet ses som ett
misslyckande. Men projektet hade
ocksa syftet att undersoka hur stan-
darden anvinds i praktiken och i den
delen har vi kommit fram till intres-
santa observationer kring hur BRG
oversatt standarden till ndgot annat.
De har dirmed mojliggjort samtal
kring kompetens och hur kompe-
tensforsorjning kan stédjas i foretag
och organisationer i Vistsverige. Pa
grund av det liga intresset utvecklade
BRG en kompetensdiplomerings-
process, vilket beskrivs som "light-
version” av standarden. Det innebir
att BRG diplomerar foretag och
organisationer som foljer ett antal
térenklade punkter som éterfinns i
standarden till exempel att kompe-
tensforsdrjningens process ir doku-
menterad, att ansvariga personer har
utsetts med mera. Fyra organisatio-
ner dr diplomerade idag. Men i sjilva
verket visade det sig att BRG fram-
torallt erbjuder aktiviteter som
utbildning och seminarium kring
kompetens och kompetensforsorj-
ning. Standarden ligger fortfarande
som grund, men fokus dr snarare pa
att skapa ett forum for att diskutera
dessa fragor. Sidana aktiviteter
besoks i genomsnitt av tio till tjugo
representanter frin foretag och orga-
nisationer, som Onskar stod i sitt
arbete med kompetensfragor.

Standarden blir dirmed 16st kopp-
lad till vad som gors i praktiken. En
av forklaringarna dr att det rationella
perspektivet pi kompetensforsorj-
ning inte verkar vara relevant for
organisationerna. Foretagen har
utryckt att man hellre utvecklar egna
ystem som passar den lokala verk-
samheten. Samtidigt medfor standar-
den, och sirskilt pratet om den, en
betoning pé klart uttalad kompetens,
vilket bidrar till att den tysta, mer
relationella, kompetensen riskerar att
bli dubbelt osynlig. Detta kan skapa
problem f6r organisationer.

Det finns ocksa en paradox i att
standardisera nigot som dr strate-
giskt viktigt for ett foretag eftersom
en standard 6kar likformigheten och
didrmed minska konkurrensforde-
larna. Det kan vara en forklaring till
att foretag inte visat sig villiga att
standardisera sina processer. Resul-
taten visar dven pd andra forklaringar.
Foretagsrepresentanter har beskrivit
standarden som allt for fyrkantig, de
tycker den dr alltfor strukturerad for
att passa deras behov. Aven om
strukturer dr viktiga i stérre organisa-
tioner krivs fortfarande viss flexibili-
tet och lokal anpassning. Andra har
pekat pd att standarden inte behévs
om man ackrediteras enligt andra
mer omfattande ISO 9000 standards,
som dessutom har storre kundvirde.
Eftersom det dr kostsamt att gi ige-
nom en ackrediteringsprocess viljer
man det man tror har mest virde for
organisationen och kunderna.

Men standarden ir inte alls d6d och
begraven. Den framhivs ofta pa
seminarium och utbildningar i syfte
att legitimera arbetet med kompe-
tensfragor. Studiens resultat visar i
sjdlva verket hur standarden bevarats



som ett vilande objekt som dess fore-
sprakare hoppas pi att kunna plocka
fram si fort intresset for standarden
okat. Diplomeringsprocessen ses
alltsd som en springbridda som ska
leda till framtida ackrediteringar
enligt standarden. Men med tanke pa
det begrinsade intresset s dr detta
mindre troligt. Ett problem med att
bevara standarden pé det sittet, dr att
den fortfarande kan paverka det
praktiska arbetet. I det hir fallet har
studien kunnat identifiera att det kan
leda till en rationell syn pa kompe-
tens som kan vara begrinsande.

Resultaten frin projektet bidrar
till en problematisering av rationella
standardiserade kompetensperspektiv
och framhaver dess tillkortakom-
manden. Genom att framhiva mer
relationella och situationsanpassade
perspektiv kan vi bidra till en vidare
torstaelse f6r kompetens och dess
organisering i foretag och forvalt-
ningar. Dessutom visar studien tyd-
ligt hur organisationer med f6rdel
bor versitta dvergripande idéer till
sin lokala praktik och dirmed

anpassa dem till sina forutsittningar.

Studien har framforallt kommit att
fokusera pa Business Region
Goteborgs, BRG:s, arbete med att
térmedla standarden och deras pro-
cesser for kompetensforsorjning.
Anledningen ir att fi organisationer
valt att implementera standarden och
BRG:s arbete blev darfor det bista
praktiska exemplet. Samtidigt behovs
mer forskning kring hur kompetens-
forsorjningsarbetet faktiskt gar till
inom organisationer som valt att inte
arbeta enligt standardiserade proces-
ser. Detta dr viktigt for att kunna
skapa en vidare forstaelse for organi-
satorisk kompetens och olika sitt att
hantera kompetensfrigorna, men

ocksi for att kritiskt kunna belysa
standardiserade arbetssitt.

Det vore ocksi sirskilt intressant
att studera hur kompetensarbetet géar
till i ett antal av de organisationer
som deltog i utvecklingen av standar-
den for kompetensférsérjning, men
sedan valde att arbeta vidare pa sitt
eget sitt. Det skulle kunna bredda
resultaten och bidra till en bredare
forstielse t6r kompetens, kompetens-
utveckling och kompetensforsorj-
ning, samt problem och méjligheter i
torsok till att stddja dessa processer.
Formodligen skulle det kunna bidra
till en konstruktiv problematisering
av forenklade standards och ratio-
nella perspektiv pa kompetens, och
bana vig f6r en mer relationell och
situationsanpassad syn pa kompetens
och kunskap. Detta skulle kunna
hjilpa organisationer att nirma sig
kompetensfrigorna pa ett sitt som
kan skapa moéjligheter att utveckla
aktiviteter som dr strategiskt viktiga
tor unika organisationer.

Kompetensfrigan bor inte stan-
dardiseras. Den méste anpassas till
lokala f6rutsittningar for att mojlig-
gora strategisk konkurrenskraft och
innovationsférmaga. Att skapa en
struktur for kompetensfragorna ir
inte fel i sig, men det kan bli problem
ndr processen uteslutande fokuserar
pé tydlig kompetens. Risken dr da att
den tysta kompetensen “tystas” in
mer och didrmed far 4n mindre plats
att bidra till organisationers innova-
tionsférmaga.

Resultaten frin studien kommer att
spridas genom publicering av veten-
skapliga artiklar i internationella
akademiska tidskrifter. Vi har dven
dterfort véra resultat till de f6retag
och offentliga organisationer som
tillsammans med BRG ir involve-

rade i aktiviteterna kring standarden,
bland annat genom aterkommande
interaktiva workshops, vilket delta-
garna anser har bidragit till en vidare
torstaelse t6r kompetens och stan-
dardens méjligheter och begrins-
ningar. BRG har ocksi nyligen ini-
tierat ett nytt projekt kallat Avanto.
Dess syfte dr att forstirka kompe-
tensutveckling i medverkande foretag
och organisationer genom att foku-
sera pa lirande milj6er, jimstalld-
hetsintegrering och f6rbittring av
medarbetarnas hilsa. Projektet finan-
sieras av Europeiska Socialfonden.

Publikationer
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Fish and mummies: On the Role of preserved
objects in organizing, paper presented at the
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Diedrich, A. and Lavén, F. (2009)
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The case of the Management System for
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En professions identitet skulle kunna beskrivas som
en produkt av systematisk praktik, men ser vi till en
individs professionella expertis och identitet kanske

den battre beskrivs i termer av den egna forstaelsen
av sin yrkesroll - som professionell - och trovardighet
som kunnig expert. Men, vad kan professionell
expertis och identitet betyda for larande och
innovation — individuellt och kollektivt?




Medarbetare som arbetar som kon-
sulter ror sig ofta mellan olika orga-
nisationer och projekt. Vissa kon-
sulter ar battre 4n andra pa att klara
den osdkerhet som det innebar att
befinna sig i ett gransland. De har
formaga att utnyttja mdjligheterna
att utveckla bade projektet, kundor-
ganisationen och sig sjilva. Denna
typ av kompetens behdver uppmark-
sammas mer.

ad sker egentligen ute pa vira

kunskapsintensiva arbetsplatser?
Vilka ir det som befolkar och leder
dessa arbetsplatser? I vart projekt har
vi under ett antal ar studerat projekt-
baserade organisationer i olika sekto-
rer och branscher. Under drens lopp
har vi granskat méinga forindringar
och férbittringar och med tiden
kommit att rikta oss alltmer pa den
minskliga dimensionen.

I huvudsak har vi intresserat oss for
tre roller i det projektbaserade foreta-
get; projektledaren, linjechefen och
medarbetaren. I dialog med foreta-
gen har vi identifierat centrala frige-
stillningar f6r var och en av dessa.

For projektledarrollen har vi belyst
fragor som: Hur ska karridrstegen se
ut? Hur ska vi se till att féretagets
projektledare har samma utveck-
lingsmojligheter som andra ledare i
foretaget?

For linjechefsrollen har vi framfo-
rallt arbetat med fragestillningar som
foljer av att projektledare ofta tar mer
ansvar for den tekniska problemlos-
ningen, vilket gor att linjecheferna
kan ta ett stérre ansvar f6r personal-
frigorna. Hir har var huvudfraga
varit: Hur ser den nya linjechefsrol-
len ut och hur ska den utvecklas och
stodjas pd bista sitt?

Dessa tva roller handlar om hur

véra arbetsplatser leds, vilka som
leder dem och hur dessa roller stods
och utvecklas pi bista sitt. Den
tredje rollen — medarbetarskapet —
fokuserar pa den enskilde medarbe-
taren och det dr den vi beskriver hir.
Vi borjade med att studera vilka
krav som stills pd medarbetarskapet i
projektbaserade verksamheter och
stillde fragor som:
* Vad ir en projektmedarbetare?
* Vad maste en projektmedarbetare
kunna?
* Vilka problem stills denne infér?
Vara dialoger och studier visar pa
vikten av samspelet mellan dessa
roller och funktioner for att géra de
projektintensiva arbetsplatserna dnnu
mer kompetenta, dvs bittre projekt-
ledare med bra karridrutveckling,
kompetenta linjechefer med kinsla
tor medarbetarskapet och med med-
arbetare som fungerar vil i en pro-
jektintensiv arbetstillvaro.

I takt med att teknikkonsulter fitt en
alltmer framtrddande roll si okar
ocksa deras betydelse for att tillhan-
dahilla kompetens till projektinten-
siva arbetsplatser. Till viss del kan
man siga att projektarbetsformen
uppmuntrar till en ny syn pa foreta-
gets minskliga resurser. Detta paver-
kar i sin tur vad personalarbetet bor
omfatta. Ar det bara den fast
anstillda personalen som ska ingé
eller ska foéretaget ha en bredare syn
pa vad som ér dess personal? Vi har
formulerat f6ljande fragor:
* Vad ir det som dr viktigt f6r att
teknikkonsulter ska kunna ga in
i nya projekt och kunna gora ett
gott arbete?
* Vilka krav stiller det pa individen?
* Vilket stéd behovs fran organisa-
tionen, sévil frin konsultforetaget
som frin kundorganisationen?

Tanken ir att utveckla en bittre for-
staelse for teknikkonsultens arbets-
villkor, kompetens och krav for att
uppna bittre resultat, okat lirande
och bittre vilbefinnande i féretagen.

Ett av konsultforetagen vi arbetat
med dr ett bolag med ett tusental
medarbetare, mestadels ingenjorer,
som hyrs ut till olika kunder for kor-
tare och lingre uppdrag. Normalt
sett handlar det om nagot av kunder-
nas utvecklingsprojekt. Det kan vara
inom Ericsson, Saab, Volvo, eller
nigot annat av vira stora svenska
industriféretag. Uppdragen varierar i
lingd men det typiska dr mellan
12-18 manader. Inom detta bolag ar
det viktigt med arbetsrotation. Att
flytta runt dr en del av arbetet och en
del i kompetensutvecklingen. Att
vara duktig pa att rotera verkar vara
nigot som virderas hogt.

I vira studier har vi forsokt att se hur
medarbetare upplever och hanterar
att réra sig mellan olika projekt och
organisationer och har kommit att
intressera oss for nagot som vi kallar
liminalitet — en typ av grinslandssi-
tuation — dir medarbetaren saknar en
tydlig tillh6righet till ndgon sirskild
organisation. Medarbetaren rér sig
och sé gor dven dennes organisa-
tionstillhérighet. Detta skapar givet-
vis en rad utmaningar, svirigheter
och problem, men det skapar ocksa
en hel del méjligheter, sirskilt om
individen lyckas utveckla nédvindiga
kompetenser for att bemistra denna
grinslandssituation. Vara studier
visar att de som jobbar i liminalitet
utvecklar olika sitt att uppfatta situa-
tionen, nigot som dr titt knutet till
deras sitt att hantera den. De teknik-
konsulter som uppfattar liminalitet
och en otydlig organisationstillhérig-
het som positiv har ocksa ldttare att
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nyttja denna situation till sin férdel,
till skillnad fran de som upplever
osikerheten som besvirande, vilka
snarare forsoker stabilisera sin till-
varo. Detta dr ocksd knutet till olika
nivder av det som vi kallar for Zimina-
litetskompetens, dvs att befinna sig
mellan olika organisatoriska struktu-
rer och att finna utveckling i detta
grinsland. I begreppet ligger ocksa
att kunna léra sig i olika samman-
hang och kunna 6verfora lirdomar
mellan olika probleml6sningssitua-
tioner. For att undersoka denna kom-
petens lit vi 13 konsulter skriva dag-
bocker om sin arbetsvecka och
beskriva vilka situationer och utma-
ningar de stOter pa i sitt arbete.
Parallellt intervjuade vi dem for att fa
en battre bild av dagbockerna och for
att fi en djupare forstaelse for deras
sitt att uppleva sin arbetssituation.
Vir avsikt var att se om det fanns
nigra skillnader mellan konsulterna
och deras sitt att hantera sin arbets-
situation. Vi var alltsa intresserade av
en viss typ av arbetsplats och hur den
skapade effektivitet och mojliggjorde
for medarbetarna att utvecklas.

Vira resultat tyder pi att det finns tre
olika nivaer av liminalitetskompetens.
De konsulter som besitter den hogsta
nivin dr angeligna om att ta tillvara
pa den osikerhet som det innebdr att
rora sig emellan olika organisationer
och situationer. De forsoker i storsta
mojliga man att utnyttja mojlighe-
terna att utveckla bade projektet,
kundorganisationen och sig sjilva
genom att halla sig rérliga bade inom
och mellan olika projekt. De konsul-
ter som ddremot visar en lig liminali-
tetskompetens soker snarare stabilitet
och en kinsla av tillhérighet. De sist-
nimnda har blivit liminalitetsarbetare

for att fa arbeta med en specifik typ
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av teknik eller verktyg, medan de
torstnimnda snarare aktivt véljer den
typ av arbete som mojliggor rorlighet
utan négon stark tillhorighet.

Detta innebir att individer med
hog liminalitetskompetens dr sirskilt
betydelsefulla for projektbaserade
organisationer som vill ldra sig av,
och fi nya idéer frin, andra organisa-
tioner. Individen utvecklas och stirks
genom att systematiskt réra sig mel-
lan organisationer och problemlos-
ningssituationer. Personer med ligre
liminalitetskompetens diremot,
behover kanske andra arbetsvillkor
tor att bidra med en djupare specifik
teknisk kunskap.

Till att borja med tror vi att det
handlar om att faktiskt uppmark-
samma existensen av denna typ av
arbetssituation, likvil som denna typ
av kompetens. Att tydliggéra och
medvetandegora att individer med
hog liminalitetskompetens trivs med
rérligheten mellan organisationer
och problemldsningssituationer och
ar duktiga pa att dra nytta av dessa.
Alltmedan individer med ldgre limi-
nalitetskompetens har stérre behov
av stabilitet och en kinsla av tillho-
righet. En blandning av individer
med hog liminalitetskompetens och
av individer med andra typer av
kompetenser behévs i organisationer
och det ir troligtvis samspelet mellan
dessa som avgdr organisationens vil-
méende och utvecklingskraft.
Kunskap kring olika typer av limina-
litetskompetens kan ocksé ge impli-
kationer pa vilket typ av stéd och
vilka utbildningsbehov som behovs i
projektbaserade organisationer.

Rent generellt visar vira studier pa
ett behov av forbittringar inom
samtliga tre roller och funktioner
som nimndes inledningsvis. Det

giller savil linjechefernas forméga att
axla personal- och kompetensfra-
gorna som en stirkt projektledarroll
med bittre karridrvigar. Aven med-
arbetarnas mojligheter att lira frin
deltagande i projekt behover forbitt-
ras - oavsett om man dr inhyrd eller
fast anstalld.

Mer information finns i den bok som
sammanfattar de viktigaste forsk-
ningsresultaten: Human Resource
Management in Project-based

Organizations: The HR Quadriad

Framework, Palgrave Macmillan.
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For att utveckla kollektiv kompetens
kravs kontinuerliga samtal om vad
som skapar tillit och trygghet i
arbetslaget. Saknas det sprider sig
ovilja att dela med sig av kunskap
och knyta nya relationer. De sociala
processerna kan understédjas med
konkreta metoder for att forbattra
innovationsklimatet.

ar forskning gar ut pa att skapa

verktyg for att utveckla lirandet i
de foretag vi samarbetar med. Det
innebir en nirhet till situationer och
problem dir relationerna mellan
medarbetare och mellan ledare och
ledda blir synliga, konkreta och
begripliga. Vi betonar vikten av att
reflektera over vad som sker och
kopplingar mellan det som sker och i
vilket ssmmanhang det sker. En vik-
tig utgingspunkt for oss dr att en
individs identitet i en grupp inte dr
statisk, utan skapas och aterskapas i
interaktion och i samtal med andra i
gruppen.

Vi kommer att redogéra for nagra
situationer dar vi har varit med och
registrerat vad som hinder och dir-
efter gjort analyser, utformat och
testat limpliga dtgirder tillsammans
med de inblandade. Vi har arbetat
med fem organisationer varav tvé dr
industriforetag i fordons- och tele-
kombranschen. Tva ir konsultforetag,
ett inriktat pd teknik och ett pa
ledarskap. I det senare kom vi ocksi i
kontakt med ett serviceforetag dir
ledarskapskonsulterna genomférde
ett ledarutvecklingsprogram.

D3 studien inf6ll under lagkon-
junkturen fick vi tillfille att utforska
hur foretagen hanterade sin kompe-
tensutveckling i en period av kris. Tre
av vira foretag tvingades till bespa-
ringar vilket resulterade i en avveck-
ling av utvecklingsinsatser och en
dderlitning pa nyckelkompetenser.

Ett av foretagen, serviceforetaget,
tullfsljde trots recessionen sin strate-
giska satsning med att utveckla
ledarkompetensen for att virna sin
professionella identitet.

Ett foretags professionella identitet
kan hotas av olika anledningar, till
exempel av besparingar. Medarbetare
med nyckelkompetens kan tvingas
gora ett medelmattigt arbete pa
grund av ett pressande sparbeting.

I ett av vara foretag (telekomforeta-
get) visade sig detta genom att ambi-
tionen var i botten. I stillet for att
investera emotionellt i arbetslaget
valde medarbetarna att engagera sig i
egna aktiviteter som inte gagnade
verksamheten. Ett symtom pé detta
var méteskulturen; ingen struktur,

inga protokoll.

"Ofta limnar vi motet i tron att ett
beslut har fattats ... men vid nésta
méte uppstir fortfarande diskussio-
ner’, konstaterade en motesdeltagare.

Kinslan att beslut inte fattades pa
motena utan ndgon annan stans var
pataglig. Man stilldes infér fullbor-
dat faktum dir egna tankar och idéer
inte var vilkomna. Aven gliringar
och pikar var legio och avsl6jade att
gruppen inte hade fatt ro att utveckla
ett hilsosamt arbetsklimat.

I en sddan arbetssituation kan
ingen kollektiv och professionell
identitet utvecklas. Istillet ridde en
mirkbar fientlighet och higloshet i
gruppen. Medlemmarna visade
tecken pd emotionell utmattning och
en oférméga att knyta an till varan-
dra. Mianga av dem var "organisato-
riska 6verlevare” som gick igenom en
sorgeprocess tor att de forlorat tidigare
kollegor samtidigt som de hade
skuldkinslor for att de fitt arbeta
kvar.

Projektledaren stod mellan tvi
liger av medarbetare, varav det ena
gav honom skulden for det som skett
och det andra stéttade honom.
Medlemmarna i gruppen hade tidi-
gare varit chefer pa olika hall i fore-
taget. Mianga tolkade omplaceringen
som en degradering och jimforde sig
girna med projektledaren som nu
hade hégre rang dn de sjilva.
Konsekvensen blev att manga holl
inne med sin egen kunskap och dir-
for inte bidrog till att bygga en kol-
lektiv kompetens.

Vi filmade méten for att analysera
jobbiga situationer tillsammans med
projektledaren. Denna coachning gav
projektledaren redskap att forsté sin
roll tillsammans med en stérkt sjilv-
kinsla och mod att vara ledare.

Kunskap behdvs for att utfora de
uppgifter vi tar pa oss eller far oss
givna i arbetet. Ofta handlar det om
att 16sa problem i grupp. Kunskap
tillmits ofta ett instrumentellt virde,
det vill siga den virderas efter de
effekter den ger. I ett av vara foretag
(fordonsforetaget) upptickte vi dock
att det som drev manniskor att soka
kunskap var en passion f6r kunskap
och att kunskapen hade ett egen-
virde. En sidan drivkraft bor inte
undervirderas di den inger mod att
fortsitta utvecklas trots att den yttre
situationen verkar hotfull.
Nyfikenhet motiverar kunskaps-
sokande men det ér passionen som
omvandlar nyfikenheten till praktiskt
handlande. I fordonsforetaget var det
passionen for kunskap om féretagets
produkter som férenade en grupp
entusiaster och skapade forutsitt-
ningar for ett kollektivt lirande.
Genom att samlas kring gemen-
samma aktiviteter dir man tillsam-
mans miste diskutera begrepp och
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uttryckssitt skapades en kollektiv
identitet.

"Passion dr fint ... i lagom méingd!”,
torklarade en deltagare.

Ett starkt engagemang innebdr nim-
ligen en risk f6r gruppen att ta pa sig
t6r mycket och utsittas for stress och
utbrandhet. En annan risk med en
homogen grupp ir att man invaggas i
tron att man dger sanningen och ar
sig sjilv nog.

Den enhet inom fordonsféretaget
som vi studerade hade till uppgift att
inhdmta information om nya pro-
dukter, skriva manualer och utbilda
personer. Vid firdigstillandet av
manualerna satt gruppen tillsam-
mans och editerade texten, en bra
metod for kollektivt lirande. Vi fil-
made utbildningsaktiviteter och gav
feedback med syfte att forbattra
pedagogiken. Eftersom vi f6ljde
gruppen 6ver en ling tid kunde vi se
klara framsteg hos de involverade.

Passionen for kunskap ricker
langt nir det giller att "skota sina
arbetsuppgifter” pa ett tillfredstal-
lande sitt. Vir studie visar dock att
processen, arbetsuppgifterna och inte
minst det kollektiva lirandet kan
forbittras ytterligare genom att med-
vetandegéra och dtgirda brister pa
verktyg och metoder, pedagogisk

f6rmaga och sprikkunskaper.

En kollektiv identitet kan uppsta dar
passionen far styra en vil samman-
svetsad grupp. Lagspelet fungerar
och medarbetarna 4r hingivna sina
arbetsuppgifter. Dock blir en sadan
grupp ldtt isolerad och hinvisad till
att rida ut sina egna stormar, ofta
med bristande insikt om vad som
pagér runt omkring. Ett for hela
organisationen kollektivt lirande
som ir funktionellt och héllbart
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dstadkoms inte utan en medveten
investering frin ledningen.

I en delstudie foljde vi tva organi-
sationer som var i interaktion med
varandra. Den ena var ett professio-
nellt serviceforetag dir man satsat pa
att utveckla en strategi for kollektivt
lirande. Den andra var ett manage-
mentkonsultbolag som, i samarbete
med serviceforetaget, skapat ett
utvecklingsprogram f6r yngre dela-
gare som skulle bli framtida ledare.
Vi foljde det arslinga programmet
och studerade bide den kollektiva
kunskapsdelningen mellan medarbe-
tarna i serviceforetaget och kun-
skapsoverforingen mellan
konsulterna och serviceforetaget.

Ledarutvecklingsprogrammet
baserades pa filosofin att ett kollek-
tivt lirande forutsitter tillit och
laganda (genom ett coachande ledar-
skap). D4 kan deltagarnas sociala
kompetens och ledarskap utvecklas.
Samtidigt skulle gruppen definiera
och genomfora ett projekt med syfte
att utveckla nya affirer som sedan

skulle implementeras i verksamheten.

Programmet omfattade dirfor tréi-
ning i kommunikation och grupp-
samverkan sivil som strategiskt
tinkande, mélformulering och pro-
jektplanering.

Satsning pa att utveckla projekt-
kompetens hos unga ledare ir av
strategisk betydelse for ett foretags
framging. Hanterat pa ritt sitt utgor
projektformen en arena for lirande
och utveckling av strategiska kompe-
tenser samtidigt som det ér ett red-
skap f6r medarbetarnas karridr och
kompetensutveckling.

Deltagarna var inledningsvis inte
sarskilt bekanta med varandra si det
fanns en viss spanning i gruppen.

Efter hand slippte prestigen och

deltagarna 6ppnade sig for varandra,
kommenterade sitt eget och andras
beteende och delgav en del person-
liga erfarenheter och utmaningar. De
byggde med andra ord en plattform
for det framtida samarbetet.

Vi gjorde mitningar av gruppens
utveckling med hjilp av GDQ?
(Group Development Questionnaire)
som visade att gruppens effektivitet
okade signifikant och deltagarna
sjalva ansag att de presterat bittre dn
nagonsin tidigare.

De observationer vi gjorde av
gruppens senare prestationer bekrif-
tade att de lirdomar de fatt kring
kollektiv samverkan gett en god
skjuts i arbetet med projektet.
Utifran ett kompetensperspektiv var
satsningen vil vird médan.

Ekvationen ir enkel. For att kunna
utveckla kompetens, méste man forst
erkidnna var den brister. Det sker
sannolikt inte om man som individ
miste visa en perfekt fasad. Om del-
tagarna, under kontrollerade former
och med handledarstod, fir knyta an
till varandra skapas en trygghet och
med den foljer minskad prestige.
Kunskapsbrister kan blottliggas utan
att bestraftas. Man kan be om hjilp
och fi den.

I vir feedback till konsultforetaget
kunde vi peka pd moment som prig-
lades av en onddig rigiditet i upplig-
get. Detta skapade spinningar mellan
det professionella jaget och det per-
sonliga jaget. Vi fick konsulterna att
reflektera 6ver olika moment i pro-
grammet och att problematisera savil
resultatet som processen.

Genom vira studier pé individ-,
grupp- och organisationsnivi, har vi
fatt beldgg for att kollektiv kompe-
tens bygger pa trygg anknytning och
torutsigbarhet i tillvaron. Brist pa



detta kan ge upphov till sorgeproces-
ser. Resultatet blir splittrad identitet
och ovilja att dela med sig av kun-
skap eller att knyta nya relationer.
Den tysta kunskapen kommer inte
till uttryck utan kapslas i stillet in.
De sociala processerna kan under-
stodjas med konkreta metoder for att
beskriva, inte bara vad som hinder,
utan ocksa vad som gjorts och kan
goras for att forbittra innovations-
klimatet.
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Sjukvardens omorganisering har
minskat férutsattningarna for kun-
skapsutveckling pa vara sjukhuskli-
niker. Allt farre lakare dgnar sig at
klinisk forskning och en stor del av
lakarkaren upplever att de saknar
inflytande dver sjukvardens utveck-
ling. Idag leds det kliniska arbetet i
allt hogre grad av chefer som inte
ar lakare och de medicinska fra-
gorna far sta tillbaka till forman for
produktivitets- och kvalitetsmal.

idigare forskning om effekter av

reformer i svensk sjukvard har i
liten utstrickning uppmirksammat
att i professioner som dr starkt forsk-
ningsbaserade organiseras kunskaps-
utvecklingen i hég grad av de profes-
sionella sjdlva som en integrerad del
av det dagliga arbetet. Vi har kartlagt
hur lakares forutsittningar for kun-
skapsutveckling har forindrats 6ver
tid genom att studera nationella och
regionala dokument, intervjuat ett
trettiotal likare inom psykiatri, orto-
pedi, internmedicin och allminmedi-
cin om deras uppfattning om lirande
och utveckling, samt gjort en enkit
till 3 000 likare med delvis samma
fragor som en enkit fran 1992.

Intervjustudien med ett 30-tal likare
fran olika specialiteter och landsting
indikerar att kliniskt verksamma
likares inflytande 6ver sitt kunskaps-
omride har utmanats. Detta som en
t6ljd forindringar som har att géra
med standardiseringar, fler icke-
likare pé chefsposter och stindiga
omorganiseringar av den medicinska
verksamheten.

Vir analys av hela materialet visar
att likarna dels fitt allt mindre
utrymme for klinisk kunskapsutveck-
ling, dels blivit alltmer isolerade fran
de processer dir verksamheten utfor-
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mas. | resultatredovisningen nedan
har resultaten fran intervjuerna och
enkitstudien samlats under rubriker
kopplade till kunskapsutveckling.

Den kliniska forskningen har kon-
centrerats till firre personer och firre
ldkare dgnar sig at klinisk forskning
nu jimfort med 1992.1 enkiten 1992
svarade 45 procent av likarna att de
forskade. 2010 hade antalet sjunkit
till 27 procent. Det ir en utveckling
som kan paverka lingt mycket mer
dn forskningen i sig. Att klinisk
forskning tidigare bedrevs pd bred
front i svensk sjukvard skapade san-
nolikt gynnsamma betingelser for att
bedriva ett hogkvalitativt utveck-
lingsarbete dven utanfoér den strikt
kliniska forskningen. I var enkit
anger likarna resursbrist, svagt
intresse frin ledning och huvudman
samt den omfattande byrékratin
kring forskningsanslag som de vikti-
gaste hindren for den kliniska forsk-
ningen.

”... man ar liksom tidsbestamd hela
tiden, da dr det ren fritid som man
far ligga ner pa det. Dd finns det
liksom ingen luft i det hela. Och jag
kan ju inte avboka patienter lite di
och di bara for att siga att jag ska
forska lite.”

I enkiten frin 1992 hade alla likare
en lakare som nirmaste chef. 2010
hade endast 67 procent en likare
som nirmaste chef och 62 procent
hade en verksamhetschef som var
likare. Denna strukturella f6rindring
sammanfaller med en dramatisk
minskning mellan 1992 och 2010 av
det st6d som lidkare upplever sig ha
frin sin nirmaste chef. I intervjuerna
bekriftas dessa 6vergripande data av

likare som rapporterar att cheferna
for den kliniska verksamheten foku-
serar pd annat dn den medicinska
verksamheten och att de narmaste
cheferna dr bakbundna av beslut pa
hoégre nivéer.

"Det finns over huvud taget inga
likare pa chefsbefattningar 6ver mig,
den enda egentligen som finns med i
ndgon slags ledningsgrupp ar chefs-
lakaren, som har det medicinska
ansvaret. Men han har inga egent-
liga mandat att fatta nigra beslut.”

Studien har i detalj belyst olika kol-
lektiva mekanismer for lirande i det
kliniska arbetet. Analysen visar att
likarna i hog utstrickning virderar
den kollegiala (horisontella) dimen-
sionen i lirandet. Forutsittningarna
for larande ir till stor del beroende
pa seniora lakares inflytande pé
arbetsplatsen. Om detta inflytande ar
lagt paverkas lirandemoijligheterna
negativt. En analys av antalet anmil-
ningar av likare, som en indikator pa
nagon form av problem i verksamhe-
ten, visar att dessa dr vanligare pa
arbetsplatser dir seniora lidkare sak-
nar inflytande. De utvecklingsaktivi-
teter likare virderar hogst, si som
klinisk forskning i tjansten, delta-
gande i professionella nitverk och
handledning av yngre kollegor, har
de begrinsad tillgang till.

"Vi ses aldrig, vi som jobbar pi kli-
niken. Tidigare var motena tillfillen
Jfor uthildning dar nagon drog
nagonting frin ndgot mote, vi gick
igenom ndgot som _folk undrade 6ver
eller drog besvirliga patientfall. Vi
kunde dven diskutera sdadana har
lokala frigor som hur vi gor med
rutiner och implementering av vird-
program och sidant dir. Det dr bara
helt borta.”



Drygt hilften (56 procent) av likarna
i var enkit har under de senaste aren
varit med om tvi eller fler organisa-
tionsférindringar som péverkat
arbetsvillkoren. Statistisk analys visar
att férekomst av organisationsfor-
dndringar hinger samman med tvd
aspekter av en negativ klinisk kun-
skapsutveckling:
1. tid for att f6lja upp angeligna pa-
tienter
2. tid for att f6lja en mer erfaren kol-
lega i det praktiska arbetet
Dessutom har antalet omorganisatio-
ner ett samband med att likarna
upplever att den virdkvalitet man
erbjuder dr ldgre.

Mycket tyder p4 att likarna har
begrinsade majligheter att paverka
dessa omorganisationer. En orsak till
detta kan vara att likarna mer sillan
upplever sig ha niagot ledningsansvar.
2010 menar 31 procent att de har
nigon form av ledningsansvar jim-
tort med 76 procent 1992. Detta
bekriftas av vad som framkommit i
véra intervjuer ddr lakarna beskrivit
effekterna av detta mer i detalj.
Exempelvis innebdr den nu alltmer
etablerade uppdelningen mellan
medicinskt ansvar (som innehas av
en likare) och verksamhetsansvar
(som allt oftare innehas av chefer
med annan yrkesbakgrund) att
likarna ansvarar for det medicinska
kunskapsomréidet men har liten méj-
lighet att paverka de ekonomiska och
organisatoriska forutsittningarna for
sitt arbete.

Sammantaget visar det empiriska
materialet att det pagér en centralise-
rings- och standardiseringsprocess
inom organisationerna dir kontakten
mellan likare och chefer pd hogre
nivier har minskat. D4 de hogre che-
ferna manga génger tillhér en annan

profession dr det inte ovanligt att
likarna dr i minoritet pé viktiga
beslutsarenor. Detta innebir att
andra grupper dn likarna definierar
och kontrollerar vad som ska virde-
ras. Lakarna anser att det leder till att
den medicinska praktiken tappar
tyngd till forman for administrativa
och ekonomiska fragor. Det innebdr
att de styrsystem och organisations-
former som utvecklas riskerar att
forsimra kvaliteten i likarnas arbete.

"... det dr ett stort problem att man
inte tillvaratar den kompetens som
faktiskt finns i organisationen. Att
man inte mer vdarnar om dem som
har jobbat linge och utvecklat mer
kompetens.”

I var intervjustudie finns flera exem-
pel pa att framgangsrika arbetsgrup-
per slis sonder trots att de gjort bety-
dande utvecklingsinsatser bade i
organisering av effektiva verksamhe-
ter och i behandlingsmetoder.
Grupperna har utvecklats under led-
ning av "kliniska entreprenérer” och
under visst matt av skydd frin yttre
storningar.

Men gruppernas resultat varken
uppmirksammas eller virderas av
arbetsgivaren och miljéerna sls s6n-
der i samband med strukturella f6r-
dndringar, s som byten av
huvudman, nya styrformer eller
minskade resurser. Det forefaller inte
finnas mekanismer, eller kanske inte
ens intresse, for att bevara fram-
gangsrika grupper (hot groups), in
mindre ldra av deras exempel.

”... ndr man slog sonder teamet si
forlorade man ju precis all kompetens
/.../ de [ledningen] har inte tillva-
ratagit nigot egentligen av den kun-
skapen vi bade.”

Strukturella faktorer som lyfts som
sarskilt problematiska i intervjuerna
ar
1. omorganisationer
2. likargruppens minskade infly-
tande och kontakt med ledning
Dessa strukturella faktorer, samt
styrformer som regelbundna jamfo-
relser med andra arbetsplatser, vird-
program och riktlinjer, systematisk
avvikelserapportering samt patient-
orientering4 (som ligger i linje med
vad som brukar kallas New Public
Management) formulerades till
enkitfragor.

Vira statistiska analyser av sam-
band mellan styrformer 4 ena sidan
och fem index® for kunskapsutveck-
ling och kvalitet & den andra, visar ett
tydligt monster. Dessa strukturella
torindringar visade genomgéende ett
negativt samband med forutsitt-
ningar f6r lirande och utveckling.
Nir det gillde kollektiva lirandeme-
kanismer och méjlighet att delta i
forskning, var chefens grundprofes-
sion av betydelse. Om chefen inte var
likare var férutsittningarna simre.
Omorganisationer hade framfor allt
ett negativt samband med ldkarnas
uppfattning om den virdkvalitet de
kunde erbjuda, liksom med kinslan
av att ha ett styrt, kontrollerat och
standardiserat arbete. Bestéllar-/utf6-
rarmodellen var en, visserligen svag
men genomgéende, negativ faktor i
relation till samtliga fem index och
var den enda av de studerade fakto-
rerna som var negativt korrelerad till
mojlighet att delta i lokalt utveck-
lingsarbete.

For enskilda styrformer var dére-
mot resultaten mer positiva.
Vardprogram, riktlinjer, kvalitetsre-
gister och systematisk avvikelserap-
portering var positivt korrelerade

4) Virdval, patienternas 6nskemadl samt mitning och analys av patienters nojdhet paverkar verksamhetens organisering.

5) 1) mekanismer for lirande 2) deltagande i utvecklingsarbete 3) deltagande i forskning 4) vardkvalitet 5) styrt, kontrollerat och

standardiserat arbete.
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med kollektivt lirande och medver-
kan i utvecklingsarbete. Aven patien-
torientering hade ett positivt
samband med deltagande i utveck-
lingsarbete.

Den styrform dir likare har infly-
tande pa arbetsplatsen genom arbets-
platstriffar och diskussioner i
lakargruppen, och dir seniora likares
kunskap och erfarenheter beaktas i
planeringen av verksamheten, hade
ett genomgéende starkt och positivt
samband med samtliga index.

Tidigare forskning visar att om man
uppfattar sina arbetsuppgifter som
antingen meningslsa och onddiga,
eller att de borde goras av andra, sa
leder detta till 6kad stress. Krav inom
vad man betraktar som professionell
huvuduppgift ger ddremot inte
samma stressreaktioner. Mekanismen
for detta har beskrivits i termer av
brist pa respekt och den psykologiska
mekanismen verkar vara att onédiga/
oskiliga uppgifter slir mot indivi-
dens sjilvkinsla (Semmer m fl 2007).
Nistan samtliga intervjuade
uttrycker en uppgivenhet 6ver denna
typ av arbetsuppgifter.

En statistisk analys av dessa sa
kallade illegitima uppgifter visar att
de ger en sirskild belastning som
forklarar somnsvérigheter, kinsla av
stress och emotionell utmattning.
Analysen bekriftar att stress i arbetet
inte enbart handlar om tidspress,
inflytande och st6d, utan att rimlig-
heten i uppgiften har en viktig roll
for stressreaktioner. Analyser av
enkitdata visar ocksa att upplevelsen
av uppgifterna som orimliga har ett
tydligt samband med antalet omor-
ganisationer samt med att virdgaran-
tier styr prioriteringarna i arbetet. De
faktorer som tydligast hade samband
med en ligre forekomst av sidana
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arbetsuppgifter var patientoriente-
ring och professionellt inflytande i
verksamheten.

”... nu mdste vi skriva remisser
sjalva, diverse sadan har pappers-
hantering, sidana déir smipapper
som var for sig kanske inte tar si
Jatteling tid, men det ar ju hela bor-
dan totalt som tar ritt mycket tid.”

"... man ska ha mer dppettider, mer
bemétande, man ska registrera flera
saker i journalen av olika anled-
ningar, det Gr allt frin rokning till
motionsvanor och alkoholvanor som
ska vara med vid vartenda besok
/... Och ibland undrar man till
vilken nytta? Varfor ska alla dessa
data dokumenteras? Ar det ndgon
som gor ndgonting vettigt med det?”

I forskningen om kunskapsutveck-
ling beskrivs ofta tvi radikalt olika
typer av kunskapsutveckling —
utvecklingsldrande och anpassnings-
lirande (Ellstrom 2001). I organisa-
tioner priglade av utvecklingslidrande
ar lirandet brett distribuerat, starkt
integrerat i det dagliga arbetet och
inriktat pé att flytta kunskapens
horisont utan hinsyn till redan exis-
terande procedurer och prestations-
nivéer. Utveckling dr en integrerad
del av arbetsuppgifterna for varje
anstalld och ir allas ansvar, inte
nagon speciell enhets.
Anpassningslirande 4 andra sidan
innebir att all utveckling i en verk-
samhet ir centraliserad och bedrivs i
centrala, specialiserade FoU-enheter.
Deras uppgift dr att sedan fora ut
kunskapen i verksamheten i form av
nya processer, metoder, produkter
och mal. Utveckling pa lokal nivé
innebir att si friktionsfritt som moj-

ligt ta till sig det nya och ”gilla liget”.

Historiskt har sjukvirden befun-

nit sig néra utvecklingslirandet men
om man sammanfattar resultaten
fran vart projekt om klinisk kun-
skapsutveckling menar vi att utveck-
lingen snabbt har rort sig frin
utvecklingsldrande till allt starkare
inslag av anpassningslirande. Den
kliniska forskningen, den "hogsta”
formen av klinisk kunskapsutveck-
ling, utfors av firre likare medan en
storre grupp inte alls bedriver nagon
forskning.

Den statliga utredning som utrett
den kliniska forskningen har féresla-
git ytterligare centralisering av den
kliniska forskningen till de medicin-
ska fakulteterna medan den medicin-
ska verksamheten ska styras mot ren
vardproduktion. Intervjuerna visade
att manga likare upplever att de sak-
nar inflytande 6ver verksamhetens
utveckling. Det kliniska arbetet leds i
allt hogre grad av chefer som inte ar
likare och andra fragor dn de rent
medicinska prioriteras.

Av allt att déma rader stor enighet
bland sjukvirdens huvudmin om att
sjukvirden framfor allt ska inriktas
mot att klara hogt stillda produktivi-
tetsmal. I det perspektivet kan kli-
nisk kunskapsutveckling betraktas
som en hindrande och belastande
verksamhet. En viktig fraga dr dirfor
vem som ska ansvara for sjukvirdens
formaga att utveckla klinisk kompe-
tens i framtiden. Ar det landets sju
medicinska fakulteter? Vilka blir de
langsiktiga konsekvenserna av att
gora likarkdren utanfor de medicin-
ska fakulteterna till enbart mottagare
av fardigpaketerad kunskap?

En webbsida (www.pifokus.se) dir
enkitresultaten presenteras har ska-
pats sdrskilt f6r projektet. Hir dr det
mojligt att bade analysera det stora
enkitmaterialet pa nationell nivd och



att bryta ner data till mindre grupper
direkt pa internet. Resultat fran
exempelvis ett landsting eller en
medicinsk specialitet kan hir tolkas
av lokala aktorer och eventuellt
anvindas i lokalt férbittringsarbete.
Webbsidan 6ppnas december 2012.

Information finns pid www.pifokus.se.
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