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Mot battre vetande

— nya vagar till kunskap pa arbetsplatsen



en rad forsknings- och utvecklings-
projekt som finansierats av VINNOVA, en statlig myndighet med
uppgiften att frimja hallbar tillvixt genom finansiering av behovs-
motiverad forskning och genom utveckling av effektiva innovations-
system. Projekten ingick i programmet Kunskapsbildning och
organisering och har genomforts vid en rad svenska féretag och
organisationer. For urvalet svarar frilansjournalisten Eva Thelander.

Boken vinder sig till dig som dr chef, ledare, konsult, besluts-
fattare, har en HR-funktion eller 4r allmint intresserad av organisa-
tioner och kompetens- och ledarskapsfragor. Den illustrerar
betydelsen av arbetsplatsnira forskning och kan med férdel anvindas
som introduktion inom arbetslivsinriktade utbildningar vid
universitet och hogskolor. Vi pi VINNOVA hoppas att du som
lisare kan fa inspiration till din egen vardag och ditt eget tinkande.
Det ir ocksa var forhoppning att innehillet ska stimulera till
diskussion och bidra till att ge beslutsfattare kad insikt i fragor
som ir viktiga f6r organisationers utveckling och resultat.

Frin VINNOVA tackar vi alla kompetenta och produktiva
torskare som dstadkommit sévil vetenskapliga resultat som effekter
i praktiken. Synsiitt och strukturer har paverkats och utvecklats.
Nagra av projekten har nyligen fatt extra medel som syftar till att
oka graden av nyttiggérande. Dirigenom kommer spinnande
svensk forskning ut internationellt och projektresultat linkas in i
nya verksamheter f6r att paverka innovationssystem och arbetsplatser
1 Sverige. Samtidigt startar VINNOVA nya program och utlysningar

— om till exempel innovationsprocesser och arbetsplatser.

Stockholm 1 februari 2008

Per Eriksson Marianne Déés
Generaldirektor Professor, programledare
Arbetslivsutveckling
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Kunskapens makt

I dag dr kunskap mer in si. Den
beskrivs som nyckeln till vilstind, konkurrenskraft och 6verlevnad.
I takt med att globaliseringen 6kar och tempot skruvas upp blir
térmégan att ta tillvara den kunskap som finns och vixer fram
inom féretag och organisationer allt viktigare for deras kvalitet och
effektivitet. Kunskap och dess syskon lirande och kompetens édr
numera tillvixtens byggstenar.

Kunskapsbildning p4 arbetet handlar inte bara om kurser,
utbildning och kompetenta enskilda individer. Den giller hela
organisationens férmaga att hantera kunskap, kompetens och for-
dndring. Den handlar om att organisera arbetet s att medarbetare
blir kompetenta genom att utféra sina arbetsuppgifter, var och en
tor sig och tillsammans. Om att fortlpande l6sa problem, Gver-
vinna svirigheter och skapa organisatoriska férutsittningar. Och
samtidigt fa jobbet gjort.

Hur ser da en hallbar och kunskapsvirdande arbetsplats ut,
det vill siga en arbetsplats dir den kunskap som genereras pa ett
sjilvklart sitt omvandlas till kompetens, och kompetensutveckling
pa allvar blir en stdende punkt pa agendan i styrelserum och lednings-
grupper? Hur ser hindren ut och hur évervinns de? Hur gér chefer
och medarbetare for att forma arbetssitt och organisatoriska forut-
sdttningar?

De forskningsprojekt som initierades i Vinnovas program
Kunskapsbildning och organisering ger en hel del ledtradar.

I den hir boken berittar vi om resultat och avtryck frin nigra
av dessa projekt.

Behovet av nya vagar

I dag dr marknader mer rorliga dn for bara ett par decennier sedan,
tita omstillningar krivs i produktionen, liksom lagarbete, flexibel
personal och motiverande ledarskap. Det finns dirfor manga fragor
som foretag och organisationer skulle gynnas av att ta stillning till.

9



Hur skapas kunskapsmiljé och lagkinsla bland foretagets med-
arbetare? Och nitverken omkring? Hur kan lirandet bli synligt?
Under vilka former kan det dagliga lirandet ske mellan kollegor,
det lirande som ir si viktigt for att utveckla kompetensen pa en
arbetsplats?

— Utvecklingen gir si fort. Om jag har en bra produkt i dag
dr det nagon som har en annan bittre produkt i morgon.
Fornyelsemekanismer ér 1 dag lika viktiga som produktionsfaktorer.
Det giller inte bara oss i vistvirlden — utvecklingslinderna vittnar
om samma problem. Kunskap #r det centrala. Kunskap baserad
pa forskning.

Det siger Marit Werner, Vinnova, som medverkade vid
utformningen av programmet Kunskapsbildning och organisering.

Trots vetskapen om vikten av kunskapshantering saknar foretag
och organisationer én i dag riktigt bra metoder f6r att hantera den
kunskap och kompetens som stindigt skapas pa arbetsplatserna.
Formagan att organisera arbetet sa att lirande och kunskapsbildning
frimjas dr inte pa topp.

— Minga fantastiska innovationer utvecklas pa teknikomradet.
Men behovet av innovationer inom organisationen 1 sig r egentligen
storre! Resonemang om organisation och kunskap betraktas
fortfarande som nigot flummigt. Vi som arbetar med fragorna
anser att de allra stérsta forindringarna och férnyelsen vintar hir.
Vi 6nskar att foretagen sig arbetet med lirande och lirprocesser
som lika viktigt som arbetet med att ta fram sjilva produkten.

Da skulle vi littare kunna diskutera de lirprocesser som frimjar
innovationer, siger Marit Werner.

Samtidigt som forskare och managementkonsulter diskuterar
och utforskar lirande och organisering av processer fér kunskaps-
utveckling lever gamla synsitt kvar 1 det praktiska livet.

— An si linge finns det minga djupa strukturer som skapar
hinder. Vi behover troligen helt nya vigar. Kanske inte forbi
hindren, utan helt nya, siger Marit Werner.
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Vi tranade hart ... men varje gang
vi borjade dela upp oss i lag, blev vi
omorganiserade. Jag kom senare i
livet att 1ara mig att vi tenderar att
mota varje ny situation med att
omorganisera ... en underbar metod
for att skapa en illusion av framsteg,
medan man framkallar forvirring,
ineffektivitet och dalig moral.”

PETRONIUS ARBITER, 210 F.KR.

Handling och reflektion

Hur vi minniskor lir oss nya saker har beskrivits biade ingaende
och pi skilda sitt inom olika forskningsinriktningar. Gemensamt
tor de flesta dr dndd betoningen pa reflektion. En annan central
ingrediens dr konkret handling, att préva sig fram och I6pande dra
slutsatser av handlandets resultat.

Reflektion behovs for att omvandla erfarenheter till just lirande
eller kunskap. Reflektion kan géras av individer, men ocksi av
kollektiv, till exempel genom samtal i ett arbetslag eller genom
interaktion 1 arbetsuppgifter. Just det kollektiva lirandet ger ett
mervirde. Genom interaktivitet och samtal i kollektiv skapas
synergieffekter. Minniskor lir sig helt enkelt mer och pa ett annat
sitt tillsammans dn de gor var och en for sig.

Det organisatoriska lirandet ir ett tvirvetenskapligt begrepp
som studeras av bland andra ekonomer, organisationspsykologer,
sociologer och pedagoger. Den lirande organisationen ir ingen
tirdig struktur eller modell, utan snarare ett pigiende organiserande,
en social process.



Tanken om den lirande organisationen vixte under 1990-talet
fram som ett ideal f6r utvecklings- och fornyelsearbete 1 arbetslivet.
Den lirande organisationen ir dynamisk eftersom den kan
kombinera och organisera kunskap, kompetens och andra tillgangar
pa nya sitt. Den kan dirfér uppfylla behov som vixer fram med
dndrade férhallanden. Den har férmagan att férnya sig och dirmed
stirka sin attraktions- och konkurrenskraft.

Den lirande organisationen kan ses som en lirande organism.
I sadana fall talas det bland annat om singel- och dubbellooplirande,
dir singelloopen betecknar en férindring av handlandet inom
radande tankeramar och dubbelloopen en férindring av grund-
liggande virderingar, ett mer djupgiende lirande.

Med kompetens menas férmédgan till handling 1 ett visst
sammanhang, en f6rmaga att med bra resultat utféra ett arbete
samt att utnyttja och vidga det tolknings- och handlingsutrymme
som arbetet erbjuder. Man kan siga att kompetens bast utvecklas
1 utférandet av de arbetsuppgifter som den behévs for. Lirande
dr den process som leder till kompetens.

Utlysningen fran Vinnova

Syftet med Vinnovas satsning var bland annat att utveckla "kunskap
och kompetens om metoder och former for organisering av kunskaps-
bildning och innovationsprocesser, frin individ-, organisations-

till systemniva” och utveckla kunskap om och visa "konkreta
tillimpningar av ledarskap som ger brett deltagande, nyskapande
och kunskapsutveckling samt kunskapsbildning.”

De 14 forskningsprojekt som valdes ut f6r finansiering har
genomforts pd bade storre och mindre foretag och organisationer.
Spinnvidden ir stor i friga om branscher och foretagsformer, frin
stora svenska verkstadsforetag till hogteknologiska innovations-
miljoer, frin kommunal f6érvaltning till stora FoU-avdelningar och

sjukhus.
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Nya végar har lagts
De projekt vi valt att berdtta om i den hir boken utmanar traditionella
torestillningar och har skapat f6rindring pa nagot sitt — bidragit
till ny forstaelse, nya sitt att forstd vardagen och virlden eller nya
metoder. De flesta kan betecknas som forskningsprojekt med ut-
vecklingsinslag dir forskarna i olika hog grad limnat den traditionella
rollen som betraktare och dven medverkat 1 skeendet pd arbetsplatsen.
Alla har genom att belysa nya aspekter av lirande, kompetens och
ledarskap pa nigot sitt gett avtryck inom forskning eller praxis,
oftast bada delarna.

Vir redogorelse dr inte pa linga vigar fullstindig eller helt
rittvisande — projekten innehaller minga aspekter som inte nimns
i det hir sammanhanget. Det vi velat visa idr snarare den storre
eller mindre forskjutning som har skett i ett tinkande eller
térhallningssitt.

”0m man inte vet vart man ska
ar det ingen idé att skynda sig.
Man vet ju anda inte ndr man
ar framme.”

A. A. MILNE (NALLE PUH)



Forskningsprojekten ger bland annat en ny syn pé projekt-

arbetare och hur projektintensiva foretag kan ge sina projekt en
ny strategisk betydelse. De visar hur outsourcing av tillverkning
eller tjanster leder till oférutsedda kostnader och konsekvenser.
De behandlar ledarskapsfragor, férvringda chefsbilder och lyfter
fram chefer som delar pa chefsarbetet. De identifierar behovet av
mjuk fjidring 1 komplexa innovationsmiljéer. De avslojar glapp
mellan minniska och organisation, évertro pa tekniska losningar,
rigida organisationsrutor som himmar idéfléde och lirande.
Ur projekten kan ocksa vissa begrepp extraheras som utgor aktiva
bestindsdelar i en lirande arbetsplats: grinsoverskridande, 6ver-
blick, malgruppsanpassad information, métesplatser, delaktighet,
tillit ...

Kort sagt. Milet pa kartan dr utritat. Med projekten har vi fatt
nigra fler smé hur pi firden mot ett bittre vetande. Vilkommen
ombord!



Forskning som gor nytta

Projekten i programmet Kunskapshildning och organisering ger en bra bild av
hur behovsmotiverad forskning inom arbetslivet kan skapa nytta och vérde.

— Den hér hoken handlar om forskning som gor nytta genom begreppsbildning
och genom att lyfta fram och undersoka olika aspekter, skapa sprak och
problematisera det for-givet-tagna, sager Marianne Doods, som sjalv med-
verkade som forskare i ett projekt och numera &r programledare pa Vinnova.

Forskningen har bedrivits i nara samverkan med foretag och offentliga organisa-
tioner och far storre genomslag 4n enskilda fall av forbattringar pa foretagen.
Kanske den dérfor behdvs mer an nagonsin i en tid med snabba forandringar.

Behovsmotiverad forskning 4r ett medel for att uppna nagot, och inte ett mal
i sig, forklarar Marianne Dods. Den behovsmotiverade och arbetsplatsnara
forskningen pa arbetslivsomradet gor nytta genom att bidra med nya synsitt,
skapa nya verklighetsgrundade sanningar och arbetssatt. Nar detta sker i
foretag och andra organisationer inleds larprocesser som lokalt leder till
fornyad kunskap och kompetens.

— Den hehovsmotiverade forskningen géar samtidigt ett steg langre. Den hidrar
till att battre resultat nas i foretag och andra organisationer, det vill séga till
att battre produkter och tjanster utvecklas och produceras, forséljning okar,
fler patienter hotas i sjukvarden och elever far battre studieresultat i skolan,
berattar Marianne Ddos.

Utdver detta har forskningen sina egna krav pa generaliserbarhet och teori
som i forlangningen leder till nya fragor och kunskapshidrag och till ny
forstaelse som hjalper manniskor att handskas med de forandringar som
hela tiden sker.

— Kunskap r liksom forskning till for nagot. Darfor ar det roligt att se hur
flera av projekten genom kunskapsutveckling och nya synsatt ocksa paverkat
kvalitet och verksamhetsresultat, konstaterar Marianne Ddos.






Outsourcing — mirakelmedicin med
beska biverkningar

Lockelsen ar stor for manga foretag att 13gga tillverkning i lander

med avsevart lagre Ionekostnader. Att beslut grundade i ekonomiska
resonemang daremot inte alltid r de mest ekonomiska framgar i en
studie som gjorts av ett stort urval svenska verkstadsforetag. For de
foretag som outsourcar tillverkning till andra lander uppslukas de
berdknade hesparingarna ofta av dolda kostnader. Pa kopet riskerar
foretagen forlora vardefull kunskap om produktutveckling. Outsourcing
kan daremot vara ett bra alternativ om den kombineras med produktions-
utveckling. Forskarnas slutsats ar darfor tydlig: Svenska foretag har
mycket att vinna pa att utveckla sin produktion pa hemmaplan.

och outsourca den till linder
ddr arbetskostnaderna ligger p4 mindre dn en tjugondel av de
svenska kan pa pappret se ut som en smart besparing for kostnads-
jagande foretag. Inte minst med tanke pa att bade utbildningsniva
och teknisk kompetens forbittras i snabb takt i ménga outsour-
cinglander.

S har tillverkningsindustrin nigon framtid 1 Sverige? undrade
torskarna i projektet Alternativ till outsourcing, under ledning av
Lars Bengtsson vid Hogskolan i Givle.

Svaret blev: Ja, svenska tillverkningstéretag har absolut en
framtid 1 Sverige. Om de satsar pa produktionsutveckling med
inriktning pa lean produktion, decentraliserad arbetsorganisation
och genomtinkt samarbete med leverantorer.

Studien fick kraftigt genomslag nir den publicerades 2005
eftersom den bygger pa ett stort urval svenska foretag och tydligt
visar att foretag som enbart satsar pa outsourcing for att sinka sina
kostnader inte far nagra konkurrensférdelar. Produktkostnad och
kapitalbindning kan visserligen sinkas nir hela eller delar av
produktionen outsourcas, men manga foretag underskattar samtidigt
problemen. Logistik, kvalitetskontroll och ledtider i produktionen
torsimras tydligt och den planerade besparingen its i ménga fall
upp av dolda kostnader som sillan tagits med i berdkningarna.



— Vi lyckades visa att det finns flera alternativ till ensidig out-
sourcing, eftersom fordelarna med outsourcing vanligen Gverskattas
medan potentialen till férbittringar i den egna verksamheten
underskattas, siger Lars Bengtsson.

Inte minst framgar det att det blir dyrt att skilja produktion
fran produktionsutveckling. Det ekonomiska tinkande som gar ut
pa att kompetens och verksamhet utan problem kan lyftas ur sitt
sammanhang bygger pa ett férenklat synsitt pi bide organisering
och kunskap, menar forskarna. Teknikf6retagens konkurrenskraft
ligger nimligen ofta i samspelet mellan kunder, konstruktion
och produktion, vilket ger ett starkt och tydligt beroende mellan
utveckling och produktion. Detta beroende paverkar dven foretagens
lirande och flexibilitet. Med kvalificerad och kundnira verksamhet
kan dirfor féretagen utveckla alternativ till ensidig outsourcing.
Tron pa att svensk produktion kan utvecklas utan att centrala delar
av produktionen finns pa hemmaplan dr dirfor en myt.

Felaktig egen uppfattning

I projektet gjordes en omfattande enkitundersékning som besvarades
av 267 arbetsstillen — ett representativt urval av samtliga teknik-
toretag inom svensk verkstadsindustri med fler 4n 50 anstillda.

Teknikforetagens motiv till outsourcing var som vintat starkt
kostnadsrelaterade, och en majoritet av de tillfrigade foretagen
ansig att outsourcingen gett forbittringar pa en rad omréiden, dven
om stérre foretag (med fler dn 200 anstillda) hade mer negativa
erfarenheter av outsourcing. En majoritet av foretagen ansig ocksa
att outsourcingen gett negativa logistikeffekter, 1 form av lingre
ledtider och minskad leveranssikerhet.

Den positiva bilden bekriftades dock inte vid en analys av hur
toretagens samlade produktionseffektivitet utvecklats. Den avsl6jade
att det inte fanns négon storre prestationsforbittring hos de foretag
som outsourcat. Forklaringen dr dels att satsningar pd produktions-
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utveckling dr mer betydelsefulla, dels att de skillnader i kostnader
som motiverade outsourcingen till stor del itits upp av dolda
kostnader och 6kade logistikkostnader.

Bakom de kostnadsrelaterade skilen till att outsourca ligger en
hard ekonomistyrning av féretagen. Kapitalmarknaden vill girna
se dtgirder som snabbt férbittrar féretagens lonsamhet.
Besparingsprogram med utflyttning av produktion till lagkostnads-
linder kan dirfér pa pappret se ut som en smart l6sning. Men i
det hir ekonomiska tinkandet fir det som kan mitas — léner och
harda virden — foretride framfor mer svargripbara kostnader, for

till exempel kunskapsbildning och lirande.

Skala lok

Ytterligare ett skil som brukar dberopas till f6rman for outsourcing
ar att foretagen vill skala bort det som inte anses vara si kallad
kirnkompetens. En vanlig uppfattning har varit att svenska teknik-
toretag bor satsa pa forskning och utveckling som kirnkompetens,
medan produktionen kan limnas utanfér landet. Det synsittet dr
problematiskt, menar Lars Bengtsson.

— Begreppet kirnkompetens lanserades av amerikanska forskare
pa 1990-talet och syftar pd den underliggande kompetens som
bygger upp formégan att stindigt utveckla nya produkter och
marknadsméjligheter. Men begreppet har blivit allmint missforstatt.
Ett missforstind ér att det som for tillfillet anses vara icke kérn-
verksamhet enkelt kan outsourcas. Det finns alltid beroenden mellan
olika kompetenser och funktioner i en organisation. Foretagets
kompetens ir systemisk — det som utgér den sa kallade kidrnan dr
beroende av andra kompetenser som pé olika sitt stoder kirn-
aktiviteterna. I avancerade teknikforetag visar till exempel studien
tydligt att produktionskunnandet liksom samspelet mellan utveckling
och produktion dr avgérande f6r en snabb och eftektiv produkt-
framtagningsprocess, siger Lars Bengtsson.



Att outsourca kan dirfér liknas vid att skala en 16k. Det finns
nimligen ingen riktig kirna, utan det ena lagret stoder det andra.
Om allt utanfér kirnan skirs bort, utarmas ocksid méjligheten
att exploatera kirnkompetensen. Dessutom dr kirnkompetensen
toranderlig. Det som anses vara kirna i dag kan beroende pé teknik-
och marknadsutveckling vara icke-kirna i morgon, och vice versa.

— I praktiken finns det en tendens att kostnads- eller I16nsamhets-
kriterier styr vad som definieras som kirna, vilket drabbar mer
langsiktig kompetensutveckling och innovationstérmaga konstaterar
Lars Bengtsson.

Viktigt samspel
Samspelet mellan produktion och utveckling dr som sagt viktigt
och hir kan den geografiska nirheten spela stor roll. Intervjuer
som gjordes med ansvariga inom produktion och utveckling pa
toretag som Scania 1 Sodertilje, Sandvik Coromant 1 Gimo och
Siemens i Finspang belyste pa olika siitt vikten av detta sampel.
Minga pa foretagen vittnade om att det trots en utvecklad med-
vetenhet om sambandet mellan produktion och utveckling dnda ar
svért att bevisa férhallandet med siffror. Det kan vara litt att pa
papper visa fordelar med en viss typ av beslut, som att sla samman
toretag for att 6ka volymerna eller flytta ut produktionen for att
sinka direkta kostnader. Nackdelarna, till exempel att utvecklings-
tiden forlings med ett dr, dr svirare att formulera 1 ekonomiska termer.
For att balansera det ekonomiska synsittet pa foretagen och
skapa motvikt till bendgenheten att outsourca produktion bor
dirfor ekonomistyrningen knytas nirmare verksamheten, menar
forskarna. Ett féretag som outsourcat delar av sina kdrnprocesser
kan ha svart att dterga till ursprungsliget efter nagra ar. Dirfor
bér beslut om outsourcing bygga pa strategiska och langsiktiga
overviganden som tar hinsyn till verksamheten, snarare in dags-
aktuella effekter pa kvartalsrapporten, dr deras rekommendation.

20



Innovationen som inte hlev

Ett argument f6r outsourcing utover det ekonomiska brukar vara
att foretagen vill fi tillgang till ny kompetens. Studien visar dock
att outsourcingen inte bidragit till féretagens innovationstérmaga.
En forklaring 4r att outsourcingen blir ett lirdilemma. Outsourcingen
paverkar inbyggda beroenden mellan olika kompetenser 1 ett
toretag och tidigare fungerande samspel mellan produktion och
utveckling bryts upp.

Samtidigt krivs det egen kompetens i ett féretag for att kunna
tillgodogora sig och generera ny kunskap frin andra foretag, ett
slags absorberande forméiga. Foretag som avvecklat tillverkning
toérsimrar dessutom sina egna forutsittningar att ritt bedoma
leverantérerna. Dirmed okar risken for att vilja fel leverantor,
vilket kan fa 6desdigra konsekvenser.

Sedan studien publicerades har pendeln sviingt och synen pa out-
sourcing blivit sakligare, men dmnet ér fortfarande ett aterkommande
tema vid niringslivsseminarier och debatter. Johan Ancker vid
Teknikféretagen bekriftar den bilden:

— Det finns i dag en storre insikt om vad som krivs vid out-
sourcing, om vad som krivs for att ligga ut och effektivisera.
Foretagen dr medvetna om att det giller att rikna ritt och inte
bara se de harda kostnaderna, men manga missar fortfarande
kostnader for kompetensoverforing. I realiteten ér det smé vinster
som kan goras, eftersom omkostnaderna blir hoga. Det innebir
att foretag med sma serier, hog kundavlyssning och manga
torindringar bor behalla produktionen i Sverige. Ericsson har till
exempel tagit tillbaka en del av det de lagt ut. Frekventa dndringar
1 produktion, stora avstind samt sprik- och kulturskillnaderna
visade sig kosta f6r mycket. Det handlar ju om si mycket mer
in att skicka ivdg en ritning, och féretagen vill ha det s6mlost,
konstaterar han.
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Bryta mot tradition

Aven om det i dag finns god insikt om vikten av att trimma
verksamheten bland svenska foretag, dterstir det indd manga
toretag, framfor allt sma och medelstora, som dnnu inte har
investerat i automation eller lean produktion. Enligt Johan Ancker
kan féretagen vinna 30-50 procents produktivitetshdjning pi en
sddan satsning.

En femtedel av de verkstadsforetag som intervjuades i1 forsknings-
projektet hade infort lean produktion med effektiva floden och
decentraliserad arbetsorganisation. Dessa foretag har enligt under-
sokningen skapat ett betydligt effektivare tillverkningssystem
med hégre forbittringskompetens dn andra foretag. Dessutom
har foretagen 1 hogre utstrickning byggt upp gruppbaserade
arbetsorganisationer karaktiriserade av decentraliserat besluts-
fattande och rikare arbetsinnehill pa verkstadsgolvet.

Slutsatsen i studien ar darfor tydlig: Fler svenska foretag kan

— och hor — satsa pa att utveckla sina arbetssatt. Outsourcing ar
ingen ensidig genvag till effektivisering, utan ar nar den lyckas
ett led i en samlad strategi for produktionsutveckling. Systematisk
analys och utveckling av den egna produktionspotentialen och

av leverantorsrelationerna ar i dagslaget det basta alternativet till
langtgaende utflyttning och avveckling av svensk industriproduktion.

Kontakt
lars.bengtsson@hig.se

johan.ancker@teknikforetagen.se
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Det bortglomda luddet
vid outsourcing av tjanster

Den tid ar avlagsen nar fakturering och bokforing var de enda tjanster
som brukade outsourcas. | takt med IT-utvecklingen okar tjansteout-
sourcingen och i laglonelander och nedlaggningsorter véixer nya foretag
fram som levererar outsourcingtjanster. Men traditionell industrilogik
fungerar inte fullt ut nar tjanster ska laggas ut externt, visar en studie
av outsourcande foretag och outsourcingleverantorer. Tjdnster dr svarare
att avgransa och standardisera dn komponenter. Ibland rymmer de
ocksa outtalad kunskap som inte gar att definiera i avtal och som
hamnar mellan stolarna vid outsourcing. Hanteringen av detta ludd kan
bli sa kostsam att foretag viljer att himta hem den tjinst de tidigare
outsourcat.

som kan uppsta vid outsourcing av
tjdnster dr desamma som vid outsourcing av komponenttillverkning.
Men vid tjinsteoutsourcing tillkommer att tjinsterna ofta dr
betydligt svarare att avgrinsa.

— Det idr dirfor littare att outsourca komponenter 4n tjinster.
Industrilogiken bakom outsourcing bygger pa att man klipper bort
en bit ur organisationen som flyttas ut. Men en tjinst dr inte bara
en del av en produkt, utan en del i organisationen. Dirmed ir inte
grinserna klara gentemot 6vriga delar av organisationen. Vem ska
hantera "luddet” omkring urklippet? summerar Jon Rognes, som
ledde en delstudie om outsourcing i projektet Ett kunskapsper-
spektiv pa organisation och ledarskap vid Handelshogskolan i
Stockholm.

I studien intervjuades personer i ledande befattningar vid foretag
som outsourcar och vid sddana som levererar outsourcingtjinster
i Asien och Sverige inom HR (Human Resources), logistik,
dokumenthantering, ekonomitjinster och callcenterverksamhet

(kundtjinst, produktsupport, klagomal/fragor/bokningar).
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"Luta dej lugnt tillbaka, vilj ratt apparat.

Glom all dod tid! Lagg pengarna pa ny teknik.
Ja, sa enkelt kop dej fri, billigt for ett fint liv ...
Du kan glomma dina ensamma stunder.

Du kan lita pa teknikens under.” WILMER X

Tjanstefabriker

Den typ av tjanster som fungerar bist att outsourca kinnetecknas
av formella fakta och avgrinsningsbara frigestillningar. Tjinster
som kriver verksamhetsspecifik eller situationsanpassad kunskap
dr betydligt svarare att outsourca, liksom tjinster som forutsitter
hog grad av kommunikation mellan enskilda individer.

Tjinsteoutsourcing dr i likhet med annan outsourcing oftast
kostnadsdriven. Kostnadsutvecklingen i kombination med ut-
vecklingen av IKT (informations- och kommunikationsteknologi)
och en allmin trend att renodla, rationalisera och centralisera
verksamheter har bidragit till att skapa en rad nya outsourcing-
foretag. Det idr i ménga fall personalintensiva féretag som paminner
om tjinstefabriker dir en mingd enkla standardiserade uppgifter
utfors av specialiserade enheter. Callcenter ir ett av de tydligaste
exemplen.

— En ny industri har vixt fram ur det som férut var ett hantverk
som skottes av foretagen pa egen hand. Arbetet ir effektivt och
rollerna specialiserade — som l6pande band. Outsourcingforetagen
ligger ofta i nedliggningsorter dér det finns gott om ledig arbets-
kraft och lokaler, och blir i manga fall den stérsta arbetsgivaren
med flera hundra anstillda. De har pa flera sitt tagit brukets plats
pa orten, siger Jon Rognes.
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Trots méinga yttre likheter med traditionell industritillverkning
finns det skillnader. En ir att tjanster generellt sett inte ér lika
standardiserade som fysiska komponenter. Dirfor krivs mer
utveckling och anpassning i varje enskilt fall, vilket ger hogre
initialkostnader. For tjdnsteleverantoren dr det littast att uppna
skalférdelar om tjdnsten dr fullt standardiserad, relativt fristiende,
med hoga volymer och jimnt fordelad 6ver tiden. Ar aktiviteten
térinderlig, varierar i volym och innehill, och titt linkad till andra
delar av det outsourcande f6retaget kriivs det mer av leverantoren.
Jon Rognes har sett manga exempel pa outsourcande foretag som
trott att de skulle klara sig med en standardtjinst nir de i sjilva
verket behovt en flexibel och anpassad tjinst. Det initialt laga
priset drivs da upp pa grund av tilligg och férindringar.

Kunskapsarbetare

Det arbete som utfors inom tjinsteoutsourcingforetagen kan enligt
Jon Rognes definieras som kunskapsintensivt: det ér intellektuellt
eller analytiskt arbete med problemlésning, kunskapsutveckling,
radgivning och informationsfoéridling. I begreppet ligger ocksé att
enskilda medarbetare agerar timligen sjilvstindigt och anvinder
sitt personliga omdéme. De liser av och tolkar situationer och till-
limpar det de uppfattar vara relevanta kunskaper.

Det kunskapsarbete som gir att standardisera ir sddant dir
medarbetarens férméga att ldsa situationen dr mindre betydelsefull,
eller dir han/hon inte behéver kunna vilja mellan olika kunskaps-
tillimpningar, beslut eller alternativa ageranden. Utmaningen for
den som levererar respektive koper in tjinster dr dérfor att for-
packa, produktifiera och/eller kvalitetssikra tjinsten si att den
bade blir tillrickligt forutsebar i kvalitetshinseende och samtidigt
ger laimpligt utrymme for det individuella bidraget.
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Nar luddet blir synligt

En viktig iakttagelse 1 projektet ror den outtalade kunskap som inte
kan kodifieras eller standardiseras och dirfér hamnar mellan stolarna
vid outsourcing. Jon Rognes jimfér med en bild (se nedan) dir den
ruta, alltsd tjéinsten som ska outsourcas, 1 realiteten inte ér si fyrkantig
som beriknat, utan luddig i kanterna. Luddet bestar av uppgifter som
utforts av de medarbetare vars arbete outsourcats, och deras outtalade
kunskap. I teorin och i féretagens planering behandlas tjinsten som
en avgrinsad enhet, en fyrkant som snyggt utsnittad ska kunna fungera
vil 1 ett helt nytt system och sammanhang. I praktiken inser dock
det outsourcande foretaget efterhand att tjinsten omfattar en rad
uppgifter som inte definierats i forvig.

1 planeringen formodas den tjinst som outsourcas vara en viil avgrinsad
Jfyrkant. I realiteten limnar den efter sig ett utsnitt i organisationen som
dr luddigt i kanterna. Utanfor moderorganisationen klarar sig fyrkanten
ocksd diligr.

— De sa kallade mjuka aspekterna gloms ofta bort. Nir tjinster
lyfts ut visar det sig manga ganger att anstillda gjorde mycket mer
dn vad som syntes pd pappret, berittar Jon Rognes.

Det kan vara svirt for det outsourcande féretaget att éverhuvud-
taget identifiera detta ludd eftersom det bestar av situerad, eller
situationsanpassad, kunskap, det vill siga kunskap som inte kan
overforas fran ett ssmmanhang till ett annat, till exempel person-
kinnedom eller kunskap som hér samman med den fysiska
placeringen. Det dr ocksé svirt att se till att kunskapen behalls
1 och med att kirnuppgiften outsourcas.
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Luddet innebir en 6kad arbetsbelastning f6r den kvarvarande
organisationen som fér ta hand om problem och frigor som inte
kan hanteras av den externa leverantéren. Som exempel nimner
Jon Rognes problem med att ligga ut vissa HR-funktioner pi
extern part. Vid outsourcing av administrativa arbetsuppgifter som
l6neutbetalningar, frinvarorapporter, reserikningar och liknande
sag forskarna 1 flera fall att manga aspekter av ett outtalat HR-arbete
torsvinner nir den personliga dimensionen inte lingre finns kvar.

— HR-funktionen handlar ju om si mycket mer dn administra-
tion. Du maste kinna folk i organisationen, se vem som passar var.
Det ir en sak att gora lonespecifikationer. Men folk som kontaktar
HR-funktionen har fragor, de vill prata om annat ocksd, forklarar han.

Ett sitt att fors6ka hantera avgrinsningsproblematiken och
rutiner for kunskapsoverféring mellan outsourcande foretag och
tjdnsteleverantor dr att specificera si mycket som mojligt i service-
avtalen (Service Level Agreement, SLA). Men de ir otillrickliga
nir det giller den outtalade kunskapen.

— Det dr inget problem med skriven kunskap. Det svira ir
att ringa in kunskap som inte ir kodifierad eller 6verforbar, alla
smasaker som ingen férutser men som 4nda maste hanteras internt
eftersom de kriver kunskap som bara den pa plats kan ha. Mingden
av sméidrenden ger oférutsedda kostnader nir det outsourcande
toretaget maste avsitta personal till uppgifterna. Eftersom det inte
gar att ligga ut oklarheter externt viljer en del dérfor att ta hem
tunktionen igen eller inte anvinda det externa stédet, konstaterar
Jon Rognes.

Viktiga kontaktytor och glémd kommunikation

En annan skillnad 1 férhéllande till outsourcing av komponent-
tillverkning dr att en tjénst inte ska integreras i en slutprodukt, utan
passa ihop med det outsourcande féretagets interna organisation
och arbetssitt. Dirfor blir hanteringen av kontaktytorna mellan
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outsourcande féretag och tjinsteleverantér viktig. Tjdnsteleverantoren
ir kinslig f6r omorganisationer och andra férindringar som
paverkar kostnadsbilden. Konflikter kan uppsti om ansvarsomraden
och tjinstens omfattning.

— Medvetenheten om de hir faktorerna varierar. Minga kinner
till konsekvenserna, men hamnar dnda litt i rationella resonemang
och tekniska losningar med alltfér stor tilltro till I'T:s férméiga att
l6sa praktiska problem, siger Jon Rognes.

Overtron pi IT kan ocksa innebira att besparingsjagande
toretag bortser frain kommunikationsaspekterna. Hur viktigt det
4r tala med varandra, helt enkelt.

— Det ir svart att skriva — och di handlar det bara delvis om
sprikforbistring. Att mota och tala med nagon betyder att du
kan visa nigot direkt. Mejl till ett externt foretag i till exempel
Asien tar en dag med tidsskillnaderna. Efter 100 smi olosta och
ovintade problem stannar allt av, siger Jon Rognes.

Hur vil outsourcingen ska lyckas hér delvis samman med hur
vil det outsourcande foretaget lyckas formalisera sina rutiner. En
organisation som ér van att stindigt férindras och anpassa sig till
nya forutsittningar har svirare att hantera en formell relation till
en tjdnsteleverantor. Forindringsbenigenheten kolliderar med
tjinsteleverantorens strivan efter stabila rutiner for att kunna arbeta
sd resurssnalt som mojligt. Nir tjdnster skots internt hanteras
manga fragor informellt, men med en extern part maste dven till
synes enkla rutiner formuleras och standardiseras. Flexibiliteten
kan dirfor bli lidande f6r den som outsourcar och outsourcingen
kan himma den interna utvecklingen och lirandet.

— Det kan verka paradoxalt, men snabba f6rindringar gors littast
internt, utan inblandning av avtal och marknadsmekanismer. Har
man en mycket forinderlig verksamhet bér man alltsd se 6ver hur
man kan hantera férindringarna om man samtidigt outsourcar,
menar Jon Rognes.
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Geografisk narhet
Foér dem som dnda lyckas med sin tjdnsteoutsourcing dr den
geografiska nirheten viktig, férklarar Jon Rognes.

— Det ir forvanande hur viktigt det dnda ér att vara pa plats
nira féretaget. Foretagen underskattar hur ofta det krivs personlig
nirvaro, att kinna ménniskor. I'T #r alltid nist bist, siger Jon Rognes,
som under arbetets gang har sett manga fall dir geografiska avstind,
franvaron av samtal och minskliga relationer reducerar den
kostnadsbesparing outsourcingen férmodas ge.

En gardering for det féretag som vill outsourca dr dirfor att
gora det till sin geografiska nirhet.

— Det ir egentligen sunt férnuft: Med en tjinsteleverantér pa
ndra hall dr det littare att halla koll pa vad som héinder. Men det ér
svért att rikna pa en sadan geografisk faktor, dirfor liter manga
hellre bli. Det ser ju bittre ut med en billig l6sning i ett annat land
lingre bort — det som inte kan kvantifieras 1 siffror tas helt enkelt
inte med, siger Jon Rognes, som dock inte avrader fran att out-
sourca tjdnster.

— Nej, absolut inte. Det giller bara att vara medveten om
kostnadsaspekterna och stilla krav pé leverantérerna.

Sammanfattningsvis belyser darmed studien hur vanskligt det kan
vara att forsoka tillampa industrilogik pa tjanster. Teknikens mdjlighet
att ersatta manniskor, kommunikation och vissa former av kunskap
ar begransad. Den besparing outsourcingen ar tankt att ge blir
snabbt imaginar nar mangden av sma drenden som bara kan losas
internt till sist blir for stor.

Kontakt
jon.rognes@hhs.se

29






Jakten pa den omadjliga planen

Den globala konkurrensen utsitter foretagen for ett hart tryck att klara
snahba forandringar. Hur svart det ar att i praktiken forandra enligt
planer framgar i en studie av dndringar i produktionen vid en rad
svenska industriforetag.

| industriproduktionens uppskruvade tempo med stora volymer,
standardiserade floden och hidga krav pa effektivitet gick forandrings-
planerna snabbt om intet pa grund av en mangd ofdrutsedda hindelser,
vars konsekvenser forst blev kdnda genom forskarnas intervjuer.
Tekniken vallar inga storre bekymmer. Problemen ligger i granslandet
mellan manniska och organisation och handlar om information, och om
larande som fdrhindras av organisatoriska granser.

Nya modeller ska fram.
Andrade IT-rutiner behéver inféras samtidigt som folk pa nyckel-
positioner byter jobb. Konstruktioner 4ndras 1 sista stund och
ovintade kvalitetsproblem maste dtgirdas.

Forindringarna dr ménga och snabba vid de industriforetag
som studerades 1 projektet Kunskap i forindring. Forindringarna
dr samtidigt viktiga for féretagens framtida konkurrenskraft.
Foretagen behover dirfor vidareutveckla arbetssitt for att fa
en flexiblare produktion som snabbt kan beméta nya krav frin
marknad, kunder och ledning.

Eftersom nuvarande arbetssiitt inte ger tillrickligt utrymme
for att ta tillvara nédvindiga lirdomar blir 4ven kommande
térindringar svéra att hantera, konstaterar Ulrika Harlin, IVF
Industriforskning och utveckling, och Martina Berglund,
Aducta, som arbetade med projektet.

Trots ett stindigt hogvarv i produktionen finns det mycket som
kan goras for att bittre forvalta lirande och kunskap, menar Ulrika
Harlin och Martina Berglund och efterlyser en kunskapshantering
som ir integrerad i produktionen. Som steg pa vigen dit foreslar
de bland annat bittre rutiner f6r éverlimningar i olika sammanhang,
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att hindelser, aktiviteter och ansvarsomraden under pagiende
torandringar gors mer synliga och att information anpassas till
olika mélgrupper inom organisationen.

Forskarna hade valt att studera nigra stora planerade forindrings-
projekt, som inférande av helt nya produkter eller nya produkt-
versioner, nya maskiner och ny teknik vid bland andra SKF
Sverige AB, CRYO AB och Volvo Cars. Men under férindringens
genomférande intriffade en miangd andra hindelser och aktiviteter
som inte var planerade — men dnda lika bridskande. Ménga f6r-
dndringsmoment blev svira att genomféra som tinkt, eftersom
produktionstakten var si hog. Planerna slogs ur spel och tillfilliga
l6sningar méste snabbt tas fram for att klara vardagen.

I studien foljde forskarna i realtid vad som hinde under
térindringsprojektet och kartlade skeendet genom att stilla en
rad fragor till utvalda medarbetare med olika roller f6re, under
och efter genomférandet. Metoden att intervjua vid olika
skeenden fick en pedagogisk funktion eftersom medarbetarna
kunde sprida individuella erfarenheter om de intriffade hindelserna
till andra personalfunktioner. Huvuddelen av de intervjuade blev
overraskade 6ver antalet hindelser och vilka konsekvenser de fick.
De hade sett sin egen del i skeendet, men inte helheten. Nir
intervjuerna synliggjorde alla sméd och stora hindelser insig manga
att arbetet borde organiseras annorlunda.

For att organisera pa annat sitt behovs dock mer flexibilitet
— en alltfor statisk organisation kan inte utvecklas 1 takt med
torindringarna.

— I dag kan planerade arbetssitt upplevas mer som hinder
in stod nir ovintade hindelser intriffar, vilket medfor att man
inte foljer dem. Kunskap saknas ofta om vilka konsekvenser olika
beslut egentligen fir i andra delar av organisationen, menar

Ulrika Harlin och Martina Berglund.
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Individuella ldrdomar

De storsta problem som framkommit i studien giller sillan tekniken
i sig, ddr finns redan mycket kunskap. Nej, det som dr svérast att
hantera ror kittet mellan méinniska och organisation: samverkan
kring produktionen och svarigheter med att aterfora lirdomar till
organisationen.

Eftersom de flesta forindringar som dokumenterades 1 intervjuerna
varken var planerade eller kiinda stilldes medarbetare ofta infér
nya arbetsuppgifter och fick l6sa nya problem — utan stéd frin
befintliga arbetsinstruktioner eller rutiner. Vid en si stor andel nya
arbetsuppgifter behovs ny kompetens for att kunna l6sa problem,
och beroendet av stéd- och expertfunktioner 6kar. Samtidigt upp-
star mycket ny virdefull kunskap nir nigon vil 16st problemen.
Mycket av den kunskap som bildades vid de oplanerade hindelserna
var och férblev dock individuell och éterférdes sillan till andra
personer i organisationen, trots att den ansdgs viktig.

— Med stindiga férindringar i produktionen 6kar ocksa individers
kompetensbehov. Da behovs det strategier f6r hanteringen av
térindringar, bade proaktiva strategier och pro-reaktiva, for att
slippa brandkarsutryckningar och stindiga ad hoc-16sningar. Om
erfarenheterna anviinds till att regelbundet uppdatera och forbittra
befintliga arbetsinstruktioner skapas mojlighet till fortlopande
torbittring av arbetssiittet 1 olika situationer. Det hir dr inget som
kan drivas av enskilda, utan det krivs ett starkt stéd fran ledningen
och en uttalad strategi for hur erfarenheter tas tillvara och byggs
in i arbetssitt, forklarar Ulrika Harlin och Martina Berglund.

Produktionslinje under press

En av de anstillda som intervjuades var Anna Hjelm som vid den
hir tiden arbetade med stéd for produktionen i form av logistik-
planering.
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"Vilken idiot som helst kan mota en kris
— det ar det dagliga livet som trottar ut en.”

ANTON TJECHOV

—

Forskarna kom till hennes arbetsplats f6r att dokumentera nir
hennes produktionslinje behévde 6ka produktionsvolymen markant
under en viss tidsperiod. Just den hir linjen hade under en ling tid
anpassat produktionen efter marknadens signaler. Vid linjen radde
nigot som mest liknade ett stindigt kristillstind. I dag dr verksam-
heten omorganiserad och produktionslinjen i dess davarande form
finns inte kvar.

— Vivar under hard press och behovde fi ut saker snabbt. Nuet
prioriterades hela tiden. Samtidigt var personalomsittningen stor.
Andi gjorde folk sitt yttersta fast de kanske visste att de inte skulle
jobba kvar f6r alltid. Nir jag bérjade arbeta vid produktionslinjen
var efterfrigan stor och vi hade lovat vira kunder att hélla en viss
mingd 1 lager. Men en vildigt hog procent av det utlovade fanns
inte pé lager. Det var helt slutsélt. Det ledde till forskjutningar. Sa
om vi inte kunde leverera kunde inte kunderna fa vad vi lovat och
vad de férvintade sig — det fick inte hinda, berittar Anna Hjelm.

Samtidigt hade kvalitetsfel uppstatt pa en tidigare leverans. Det
blev internpolitiskt viktigt att ridda sindningen, si produktionen
fick kora extra och gick upp 1 femskift, vilket gav dnnu mindre
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marginaler for paus och eftertanke. Dessutom skirptes kraven i
produktionen pa grund av att arbetsregler skulle féljas och tolkas
pa samma siitt 1 hela organisationen, vilket paverkade stimningen
negativt.

— Vi hann knappt tinka. Allt som inte gillde produktionen
skulle vi "ta sen”. All energi gick it for att I6sa nuet. Alla sig
problemen och mycket gjordes for att 16sa dem — men kanske inte
alltid det ritta, berdttar Anna Hjelm.

Skulle du tro att det hir ir vanligt inom industrin?

— Det hiir var nog extremt. I dag arbetar jag vid en mindre enhet
inom samma foretag och hir har vi bittre méjlighet till reflektion.
Men niir jag talar med folk pa andra verkstadsforetag verkar dven
de ha problem med hégt produktionstryck och svirigheter med att
arbeta lingsiktigt, siger Anna Hjelm.

Genom forskarnas arbete fick manga i produktionslinjen en
bittre bild av helheten och samtidigheten av de ménga smasaker
som tillsammans utgjorde en otrolig mingd forsvarande hindelser.
For forskarna sjilva har studien gett bade bekriftelse och nya
insikter.

— Det intressanta ir att dven 1 de fall dir det fanns rutiner
och arbetspaket avvek foretaget frain dem nir liget blev kaotiskt.
Det skedde en ofantlig méingd férindringar parallellt och extremt
mycket personal bytte position. Samtidigt skulle man halla styr-
farten genom férindringen som paverkades starkt av avsteg och
ovintade hindelser, 4r deras summering.

De viktiga dverlamningarna

Ulrika Harlin och Martina Berglund har kommit fram till en rad
taktorer som kan bidra till att kunskap tas tillvara och integreras
1 industriféretagens organisation — trots hogt produktionstryck
och foérindringar, tidsbrist, slimmad bemanning och nirliggande
leverans- och kvalitetsmal.
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En sadan faktor dr olika former av 6verlimningar. Vanligtvis
uppmirksammas formella 6verlimningar dir formaliserade arbets-
sitt utvecklats, som nir personal byter befattning, vid éverlimning
mellan skift och 6verlimning mellan projekt- och linjeorganisation.
I projektet uppmirksammas dven vikten av att formalisera mer
informella 6verlimningar, som nir en person tillfilligt medverkar
1 ett projekt eller byter roll samt 6verlimningar mellan olika del-
faser i ett forindringsprojekt.

— Hir kan foretagen exempelvis ta fram riktlinjer med frige-
stillningar som de ber6rda gir igenom — frigor om arbetsuppgifter,
ansvar, arbetsroll, kompetenskrav och informationskanaler, siger
Martina Berglund och Ulrika Harlin.

En annan eftektiv form av éverlimning ir att g bredvid, anser de.

— Det finns manga olika perspektiv pa lirande. Att ga sida vid
sida — som ett slags lirling — ir ett slags lirande som skulle fungera
dven for chefer och specialister. Manga forde fram 6nskemal om detta,
att kunna 6verlappa, siger Ulrika Harlin och Martina Berglund.

Aven 6verlimningar vid fasévergangar — till exempel fran for-
beredelse till ordinarie drift eller mellan maskinleverantér och produk-
tion — kan fa tydligare former for att astadkomma bittre samverkan.

— Vi sag atskilliga exempel pé bristande samverkan 6verhuvud-
taget — minga génger lostes problem som redan var 16sta eftersom
den ena inte visste vad den andra gjorde, konstaterar forskarna.

Information i ratt tid
En av de allra viktigaste atgirdspunkterna for att forbittra kunskaps-
hanteringen dr att féretagen tar fram en informationsstrategi,
hivdar Ulrika Harlin och Martina Berglund. Synlig och aktuell
information kan bidra till att skapa bittre forstaelse av helheter
och 6ka engagemanget och férindringsviljan.

— Vid forindringar krivs ritt information 1 ritt tid. Féretagen
har dirfér stor nytta av att ta fram informationsstrategier som bygger
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pa olika malgruppers behov, men ocksa utgar frin gruppernas
sammansittning och vana att delta 1 forbittringsarbete. Hir kan
produktionsledningen bli ett informationscentrum — den kinner
till hur operatérsgrupper fungerar och hur information bist kan
delges till olika grupper, siger de.

Operatorslag kan till exempel delas in i olika malgrupper
beroende pa tidigare vana av forindringsarbete eller efter hur just
deras skift fungerar. Hur hég mognadsgrad har arbetsgruppen?
Hur dr den sammansatt? Hur van dr gruppen vid problemlésning
och analys? Hur mycket vana har den av det aktuella arbets-
momentet? Hur mycket information har gruppen eller personen
tatt tidigare? Hur mycket har enskilda operatérer medverkat férut?

Synliggdrande och kompetensanalys
Ett annat sitt att klara f6rindringar bittre dr 6kad synlighet.

— Vir studie visar att fi har 6verblick nir férindringar ska
goras 1 produktionen. Projektledarna har en bild, medarbetarna
1 produktionen en annan. Med till exempel tavlor och storméten
kan den egna arbetsplatsen synliggéras. Da kan verktygsmakare,
underhallspersonal, tekniker och andra se vad som ir pi ging och
vem som faktiskt gor vad. Det ir ett enkelt, men tydligt sitt att
visualisera skeendet, siger Ulrika Harlin och Martina Berglund.

Ytterligare en 16sning for att fora in kunskapstinkandet i
produktionen dr den praktiska idéguide for kartliggning och
planering av kompetens i produktionen som forskarna tagit fram.
Guiden utgir frin att foretaget gor en virdeflddesanalys, VFA,
och kartligger ett produktionsflode for att bland annat notera
genomloppstider och undvika sléserier. Férutom att pa det sittet
tolja produkten genom flédet i fabriken kan foretaget se flédet ur
ett kompetensperspektiv och analysera hur arbetsuppgifter,
gruppsammansittning och kompetensbehov eventuellt behéver
torindras.
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Guiden idr tinkt att fungera som underlag vid férbittringsarbeten
eller som stod f6r produktionschefer, forbittringscoacher, forbittrings-
grupper och personalavdelningar vid férindringsprojekt. Pa kort sikt
kan kompetensplaneringen knytas till nirliggande férindringar och
pa lang sikt till framtida utmaningar inom produktionen.

— Minga féretag sneglar ju pa Japan och lean produktion dir
det finns etablerade mitmetoder, till exempel virdeflodesanalyser,
tor att se flodet fran material till produkt. I det fallet ligger fokus
pa material, lager, vintetider och transporter. Men grundliggande
inom lean produktion, som vi anvinder det, dr att skapa en lirande
organisation som stindigt forbittras genom engagemang och
kreativitet hos alla medarbetare. D behover féretagen 6ka fokus
pa kompetensutveckling, tillvaratagande av erfarenheter och
organisering for att stindigt kunna férbittra sina processer, siger
Martina Berglund och Ulrika Harlin.

— Analysarbetet gir att gora och konsekvenserna kan beriknas.
Men det ir ledningen som miste agera och fatta beslut som ger
lingsiktigt st6d 1 organisationerna trots kvartalsrapporterna!
konstaterar de.

Deras slutsats ar att kunskapshanteringen maste integreras i
strukturer och rutiner, annars fortsatter foretagen att fasta alltfor
stor tilltro till teknik och planering — trots att det tillvigagangs-
sattet uppenbarligen ar bristfalligt och resurskravande. Forst nar
det finns rutiner for att tillvarata de lardomar som gors har de i
dag omojliga planerna en chans att bli praktiskt mdjliga.

Kontakt
ulrika.harlin@ivf.se

martina.berglund@liu.se
anna hjelm@skf.com
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Projekt made in Sweden

Allt fler stora svenska foretag arbetar i dag projekthaserat. Férandring,
utveckling, konkreta uppdrag, forskning, forbattringar — allt kan drivas
i projekt. Nagot som ocksa fungerar vl i svenska platta organisationer.
Av det skilet bor foretagen ocksa varna om sin projektkompetens,
alltsa formagan att organisera och driva projekt. Projektkompetens har
strategisk betydelse, ger konkurrensfordelar och ar en tillgang som hor
hevaras vid internationella fusioner och i strategiskt utvecklingsarbete,
menar forskarna bakom en studie av projektbaserade foretag.

nir ett foretag blir mer projekt-
baserat: ledningsarbetet i stort, synen pa organisationsstrukturer,
vilka kompetenser enskilda individer behéver utveckla och vilka
organisatoriska rutiner som ir centrala. Med fler projekt i ett stindigt
flode krivs det dirfor okad projektkompetens pa foéretagen, det vill
sdga en férmaga att skapa goda forutsittningar for och initiera, leda
och organisera projekt pa bista vis. Plus att kunna vilja ritt projekt.

Arbetet med att utveckla kompetens for projektverksamheten
dr ddrfor av stort strategiskt intresse och svenska foretag har faktiskt
en tydlig konkurrensfordel pi omradet.

S resonerar Jonas Soderlund, Linkopings universitet, som 1
projektet Projektledning och projektkompetens drev en rad forsk-
nings- och utvecklingsprojekt pa svenska medelstora och stora I'T-
och industriféretag, bland andra Skanska, ABB, Ericsson, Saab,
Tetra Pak och Scania, varav nigra med en stor andel personal som
mer eller mindre uteslutande arbetar med att leda och styra projekt.

Strategisk kompetens

Jonas Soéderlund anser att projektkompetens till och med ska ses
som en kirnkompetens som kan ge konkurrensférdelar. Detta syn-
sitt, liksom tankarna om att inféra ett mer strategiskt synsitt pa
projektkompetens, bryter bide mot aktuell forskning pa omradet
och radande praxis.
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— Om vi talar om projektkompetens som formagan att kunna
integrera kunskap organisatoriskt dr ménga svenska foretag bra pi
det hir. Saab och andra stora teknikforetag lyckas ofta halla ithop
stora och komplicerade projekt, menar Jonas Soderlund.

Enligt Jonas Séderlund betraktar féretagen ibland projekt som
nigot strikt operativt, som ett genomfoérande. Det finns dock ett
starkt samband mellan strategi och projektportfolj. Strategiska
beslut kan paverka hur projekt ska drivas, men manga sidana
aspekter blir inte belysta nir besluten fattas.

— Frigorna kan gilla vad som hinder nir ett utvecklingsarbete
liggs i Indien — och direfter i Filippinerna. Vad hinder nir
toretagen offshorar? Hur péaverkas projektledningsarbetet och
mojligheterna att integrera kunskap pa ett effektivt sitt? Vad kan
toretagen klara? siger Jonas Séderlund.

Till skillnad frin projektledning, som vanligtvis kretsar kring
sjdlva ledningsarbetet, dr projektkompetens ett vidare begrepp som
dven inkluderar besluts- och investeringsprocesser, berikningar av
konsekvenser och interaktion inom och mellan grupper i projektet.
Projektkompetens bestar enligt Jonas Séderlunds definition av
projektgenerering, projektorganisering, projektledarskap och team-
arbete och utgdr en av foretagens tre strategiska kompetenser,
utéver affirs- respektive teknikkompetens.

Just integrationen av marknadens krav och teknikutvecklingen
dr viktig — hir avspeglas foretagens formaga att utnyttja sin tekniska
kompetens fullt ut. Hir dr det ocksé viktigt att kunna skapa
framgéingsrika team.

- Tidigare har man talat om att projektledare och projektchefer
dr viktiga. Men det 4r inte bara om dem det handlar, siger Jonas
Séderlund som trots problematiseringar och farhdgor om motsatsen
alltsd anser att svenska foretag dr forhallandevis duktiga pa att
integrera olika funktioner och hitta bra applikationer.

Minga av de féretag som studerades i forskningsprojektet har
en utvecklad férmaga att linka, kombinera kunskap och integrera,
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menar han. De kan skapa forstaelse 1 olika led och dstadkomma en
bra dialog mellan olika delar. Ett skil till denna f6rméiga kan vara
den svenska utbildningsmodellen dir ingenjorer far bred kompetens
och lir sig se over grinser, greppa helheter och sammanhang.

— Svenska foretag har litt for att soka kunskap och 16sa problem.
Det finns faktiskt en anledning till att féretag som Skanska och ABB
far stora internationella order: De kan hilla thop projekt. Organisa-
tionerna 4r inte si strikta, utan relativt platta. Medarbetare kan soka
kunskap dir den finns utan att behéva gi via en massa hierarkiska
nivéer och prata med chefer som inte ér insatta i problemen.

Forskarna har dock sett att mycket férindras inom detta omrade.
Ett antal studier har visat att foretagen inte kan jobba som forr nir
utlindska bolag tagit 6ver. Den hir férméagan bor dérfor vardas 1
internationella fusioner och organisationsférindringar. Foretagen
bor inte bara bedoma sina teknikomraden, utan dven sin projekt-
kompetens, siger Jonas Séderlund.

Packa ratt i projektportfoljen
For att 6ka medvetenheten om den strategiska betydelsen av detta
grinsoverskridande synsitt och om projektkompetens som siddan
har forskarna bland annat héllit seminarier med hoga chefer vid en
rad storféretag. De har ocksa haft flera riktade utvecklingsprojekt
som inriktats pa att identifiera och vilja ritt projekt, prioritera i
projektportféljen och genomfora projekt bittre, mer resurseffektivt
och lingsiktigt uthalligt.

— Projektportfsljhanteringen har vixt fram genom virt projekt.
Vi bérjade med en relativt bred analys av foretagens verksamhet
och har sedan férdjupat vért arbete inom ett antal kritiska omraden.
Forutom HRM (Human Resource Management)-frigorna har vi
diskuterat kraven pa foretagen att utveckla mer effektiva sitt att
analysera och leda projektportf6ljen, hur de ska prioritera, balansera,

vilja ut, ligga ner projekt och si vidare, berittar Jonas Séderlund.
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Vardera projekt
Minga av de idéer som tagits fram har ocksa bérjat anvindas inom

toretagen. Bland annat pd Scania didr workshoppar och kurser hillits
om virdering av projekt, produktionsplanering av I'T-uppdrag och
projektportfsljhantering av I'T-relaterade projekt inom forskning
och utveckling. I workshopparna togs ny kunskap fram gemensamt
som sedan omsattes 1 olika kurser inom féretaget. Malsittningen
var att oka deltagarnas kunskaper inom projekt och portféljhantering,
och att definiera och ta fram forslag till forbittringar som kan stirka
Scanias projektverksamhet ytterligare.

Lars Stenqvist, Project Director vid Scania, berittar:

— Vi har en miljé med miénga projekt och behévde komma
fram till hur vi kan optimera portfoljen. Frigor som ventilerades
var till exempel om vi har vi ritt antal projekt. Har vi f6r manga
inom ett visst omrade? Kanske for lite innovation? Eller {6r lite
1 marknadsportfoljen? Behover vi mer teknik? Vi kinde tydligt
att vi ville bli bittre pa de hir sakerna.

Genom teoretiska studier och besok frin andra projektintensiva
foretag som Astra Zeneca och Volvo Personvagnar arbetade
Scaniafolket och forskarna ocksa med att forséka hitta en bra
modell for hur olika projekt ska virderas.

— Den allra tydligaste lirdomen ér att det hir dr vildigt svart,
eftersom det bygger pa att virdera projekt mot varandra — trots
att de sinsemellan kan vara vildigt olika. Resultatet blev att vi tog
fram en rad olika beslutskriterier som anvinds nir vi ska starta
projekt. Kriterierna dr indelade i sju huvudomréden med en rad
underfragor 1 varje som kan gilla till exempel volymer, marknader
och huruvida projektet ska ersitta nigot annat. Sa pa det viset har
vi blivit bittre pa att starta projekt, vi har fatt tydligare rutiner,
siger Lars Stenqvist.

Betygsittningen av redan pagéende projekt dr ddremot svarare
och foretaget har dnnu inte lyckats hitta nigon bra metod. Kanske
man inte heller gor det, resonerar Lars Stenqvist.
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— Det kan hinda att det 4r en mognadsfriga. Scania har trots
allt en kort projekthistorik, det var inte linge sedan vi arbetade
enligt traditionell linjemodell. Savitt jag vet dr det 4n s linge
fa foretag som fér riktig snurr pa det. Jag har en kinsla av att till
exempel likemedelsforetagen har en mycket vil utvecklad vana
att virdera projekt — de har ju sd oerhort langa planeringstider,
funderar Lars Stenqvist.

Forutsattningar for larande

Forskarna konstaterar att féretag ibland riskerar att ta in for manga
projekt. Ett sitt att forbittra deras projektkompetens skulle dirfor
vara att bli bittre pa att pa att vilja. En viktig faktor i ssmmanhanget
dr ocksa att projektkompetensen inte ér statisk. Olika aspekter
utvecklas stindigt i olika typer av projekt och fléden av projekt.

— I foéretagen ser vi hur viktigt det ér att lira fran olika delar av
organisationen. Ett si pass komplext foéretag som Scania har
ménga duktiga projektledare och intressanta idéer om hur projekt
kan drivas. Det viktiga dr att kunna anvinda alla, eller atminstone
de bista, idéerna och omsitta dem i projektverksamheten. Da ir
det givetvis inte bara viktigt att lira sig av projekt som ir identiska
— det ir ju relativt oproblematiskt, eller borde 1 alla fall vara det —
utan att lira frin projekt som dr ganska olika. Det dr svirare, men
ibland si mycket mer utvecklande. Hir kan féretagen ta ordentliga
sprang i sin projektverksamhet, menar Jonas Séderlund.

Foretagen bor dirfor skapa forutsittningar for sadant lirande.
Ett affirsprojekt kan exempelvis ge idéer om hur kunder arbetar.
Dessa idéer kan i sin tur stimulera till forandringar i den egna
organisationen och lirdomar frin sidana forindringsprojekt
kan direfter ge input till utvecklingsprojekt, exempelvis om
anvindningen av ny teknik eller nya arbetssitt.

— Inom Skanska finns till exempel en vana vid stora byggprojekt
som kriver en viss typ av projektledning. Men internationella
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projekt kriver dnnu mer, liksom smarta moderna hus med
integrerade I'T-16sningar dir dnnu fler kompetenser maste
samordnas, siger Jonas Séderlund.

Forskarna gar nu vidare med fordjupade studier av projekt-
verksamheten hos négra féretag som medverkat i forsknings-
projektet. De ska arbeta med att forbittra projektportfljhanteringens
sammankoppling med foretagets HRM, med att forstd hur valet av
projekt paverkar kunskapen i foretaget och vilka effekter det far pa

medarbetarna.

Genom studien har darmed formagan att hantera en arbetsform —
projekt — lyfts fram som en ny karnkompetens. En kompetens som
kan bli ett starkt kort i de svenska foretagens konkurrensformaga,
forutsatt att de platta organisationerna kan behallas i ombildningar.
Och forutsatt att medvetenheten om den strategiska betydelsen av
denna kompetens dkar.

Kontakt
jonas.soderlund@liu.se
lars.stenqvist@scania.com



Projektrallaren — en joker
| organisationsstrukturen

Projektarbetarnas situation har bland annat behandlats inom arbets-
livsforskningen dar vissa negativa konsekvenser kring bland annat
kompetensutveckling har lyfts fram. | en mer managementhetonad
studie podngteras istillet att projektarbetarna sjilva ofta foredrar
nomadlivet framfor fast placering i en linjeorganisation. Projekt-
intensiva foretag hor darfor varda denna viktiga resurs genom att
lagga om sitt HR-arbete och ge linjecheferna en ny roll.

for manga stora foretag som vill fa
en flexiblare organisation med rorligare personal. I kortare eller
lingre projekt kan limpliga interna och externa medarbetare fran
olika yrkesgrupper och avdelningar sammanforas f6r tidsbegrinsade
och definierade uppdrag.

Projektarbetarnas villkor har studerats ur méanga synvinklar, ofta
med inriktning pé arbetsmilj6, kompetensutveckling och anstillnings-
trygghet. I forskningsprojektet Projektledning och projektkompetens,
som gjordes av Karin Bredin och Jonas Séderlund, bada frin
Linképings universitet, lyfts en annan aspekt fram: projektarbetaren
som likt en rallare soker nya utmaningar och arbetsstillen efter av-
slutat uppdrag. En hogkvalificerad medarbetare som foéredrar
nomadlivet framfor fast anstillning i en linjeorganisation. Och
som dessutom stiller krav pi att tilldelas spinnande projekt, annars
torsvinner han eller hon till nista foretag, ofta inom samma koncern.
Projekten blir pé sa sitt deras egen kompetensutveckling.

I studien medverkade konsulter, forskare och anstillda vid
ett tiotal svenska foretag, bland andra Skanska, Volvo Car
Corporation, Scania, Saab Aerosystems och Tetra Pak.

— Det finns mycket kritisk arbetslivsforskning om projekt-
medarbetare och utbrindhet. Vi sig att det snarare dr minniskor
som sjilva viljer det hir och som stiller krav pa projekten. P4 Saab
kan det till exempel vara attraktivt att jobba med utvecklingen av
obemannade farkoster, sidana projekt lockar manga kompetenta
krafter. Dirifrin kan projektarbetaren dra vidare till nista
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utmaning, ofta inom samma koncern. De ir friare dn linjearbetaren,
sager Karin Bredin.

Hon anvinder ett mer managementinriktat perspektiv och
vinder pa trygghetsresonemanget:

— Ar fast anstillning bra for utvecklingen? Ar det inte si att
kompetens utvecklas i grinsland dir olika férmagor méots?
Projektifieringen ér inte bara negativ. Folk tvingas bli drivande
— det dr bra bide f6r organisationen och for medarbetarens
individuella utveckling!

Fler egna initiativ

Nir ett foretag projektifieras forindras individens relation till
organisationen pi ménga sitt. Han eller hon tillh6r inte lingre en
fast funktionell enhet och har inte lingre nagon chef'i traditionell
mening. Projektarbetaren miste ta fler egna initiativ och sjilv
hantera frigor som tidigare skottes 1 det traditionella lednings-
systemet.

De stora projektintensiva foretagen far sa smaningom tvé kadrer
bland medarbetarna: De fast anstillda och de externa projektarbetarna
som anlitas for enskilda projekt. Manga av dessa externa krafter
stannar 1 samma foretag i flera ar, men 1 olika projekt och olika
delar av koncernen. I manga fall utgér de nirmare en tredjedel av
arbetsstyrkan i projekten.

— Eftersom ménga av dessa projektmedarbetare 4r externa krafter
ser dock inte féretagen dem som en del av organisationen, trots
att de faktiskt ir det. Aven HR-avdelningarna missar dem, siger
Karin Bredin och Jonas Séderlund som menar att projektarbetarens
nomadliv stiller andra krav pé foretagens HR-arbete och kompetens-
utveckling.
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Fler personalaktorer

For foretagets del fordelas personalansvaret pé fler aktérer ndr arbetet
projektifieras. Det medfor stora utmaningar och Karin Bredin och
Jonas Séderlund betonar att HR-avdelningarna 1 projektintensiva
organisationer generellt sett kan gora betydligt mer for att underlitta
livet f6r projektarbetare och linjechefer och f6r att ta tillvara den
kompetens som finns. HR-avdelningarna bor bland annat kopplas
nirmare verksamheten.

— Pa en av arbetsplatserna lyckades vi fd en HR-avdelning att
tinka mer interorganisatoriskt och dven se och rikna med de
externa medarbetarna. Aven linjecheferna fick bérja tinka pa dem.
De fanns i foretaget, men deltog aldrig i nigra medarbetarenkiiter,
berittar Karin Bredin och Jonas Séderlund.

En slutsats 1 deras arbete ir att projektmedarbetaren far ett
stort ansvar for att planera sin egen kompetensutveckling och till-
godose sina behov av vila och inspiration. Mgjligheterna och stodet
tor att kunna goéra detta dr dock ofta underutvecklade i projekt-
organisationer pa grund av stindiga leveranskrav och deadlines.
De svaraste personalrelaterade utmaningarna i projektbaserad
verksamhet blir dirmed den lingsiktiga kompetensutvecklingen
och att skapa 6verblick av individers arbetssituation.

Personalfunktionen 1 en projektbaserad verksamhet bér dirfor
kartligga hur karridrvigarna ser ut och ta fram individuella karriir-
planer. De lingsiktiga kompetensfrigorna faller annars litt mellan
stolarna 1 en projektorganisation dir personalfrigorna girna kommer
i andra hand.

— Chefer och personalspecialister maste inse att ansvaret for
HR ligger pa fler aktorer, ocksa péd projektmedarbetarna. Det dr
svirt f6r linjechefen att f6lja individen i projekten.
Personalfunktionen bér dirfor kunna stotta linjechefer, projekt-
ledare och medarbetare si att de kan driva langsiktigt personal-
arbete. Men da krivs det rutiner och att HR-arbetet dr kopplat
till verksamheten, siger Karin Bredin.
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"Kom ihag att du ar helt unik.
Precis som alla andra.”

MARGARET MEAD

Foretagens konkurrenskraft ligger i kompetens och medarbetare,
och kunskap ir dirmed foretagens stérsta meningsfulla resurs,
menar forskarna. Kunskap utgors dock inte bara av medarbetarnas
kunskapsnivd, utan dven foretagets f6rmaga att utveckla och
integrera deras insatser.

I deras studie handlar dirfor resursallokering inte bara om
planering i sig, utan ocksia om vem som ska gora vad och vilka
torutsittningar det finns for detta — ett synsitt som avviker frin
traditionella aspekter av projektstyrning dir resursallokering
brukar handla om att placera personella resurser efter vad som
ska goras, och inte efter hur det gérs bist.

Ny roll fér linjechefer

Det idr hir linjecheferna kommer in. I det projekttita foretaget
kan de fi en annan roll, konstaterar Jonas Séderlund och Karin
Bredin.

— Personalspecialisterna maste se linjecheferna som en for-
lingning av personalavdelningen, dven om de inte enbart jobbar
med HR. Det betyder att de maste inkludera linjecheferna i det
lingsiktiga strategiska arbetet. Linjecheferna dr de som har mest
kontakt med bade medarbetare och verksamhet och kan dirfor
ha rollen som agent eller ett slags manager i projektintensiva
toretag — med st6d frin HR-funktionen, siger de.

For att klara sina nya uppgifter bor linjechefen fa hjilp att
coacha projektarbetarna i deras karridrval, silja in projektarbetare
till nya projekt — oavsett om vederbérande dr anstilld av foretaget
eller extern konsult. Traditionellt sett har linjecheferna varit mer
inriktade péd verksamheten, men nir kirnverksamheten i allt
hogre utstrickning utférs i projekt minskar deras roll som teknisk
specialist. Ett viktigt inslag 1 den nya rollen blir att himta informa-
tion for att kunna utvirdera medarbetarnas arbete och besluta
om lénefragor. De far dven stodja medarbetarna, kanske bromsa
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dem som ir alltfér ambitidsa och hjilpa dem planera in tid for
reflektion och aterhimtning mellan projekten.

Karin Bredin har i studierna hittat tvd principiella former f6r
personalfunktionens stdd till projekten: den linjebaserade personal-
tunktionen som #r organiserad efter organisationens linjestruktur,
stoder linjecheferna med personalrelaterade frigor och ansvarar
tor att personalpolitiken foljs ute 1 linjen. Hir har linjecheferna
fortfarande stérre ansvar for verksamhetsfragor. Den andra stod-
formen, expertcentra i personalfrigor, organiseras diremot efter
kompetensomraden inom HR. Hir far linjecheferna huvudansvaret
tor personalfrigorna och vinder sig bara till personalfunktionens
experter nir de behover sirskild hjilp.

Linjechefens nya roll innebir att han eller hon far fungera mer
som en personalagent, alltsi nigon som jimkar organisationens
onskan att behalla talangerna mot vad som ir bist f6r individen.
Hir 4r det viktigt att HR-funktionen skapar rutiner f6r hur projekt-
medarbetare tillsammans med projektledare och linjechef ska
hantera den langsiktiga kompetensutvecklingen, resursplaneringen
och att verksamhetens framtida kompetensbehov sikras.

Rékna in faren

Saab Aerosystems ir ett foretag dir linjechefernas arbete dndrats i
den hir riktningen. Stefan Andersson, stf utvecklingschef, kinner
igen mycket i den studie forskarna gjorde pa hans arbetsplats.

— Jo, linjechefernas roll har blivit annorlunda. De méste liksom
rikna in firen varje dag och blir mer som en konsultfirma som
siljer in sina medarbetare till projekten. Pi ett uppfoljande semi-
narium med forskarna sig vi dessutom att dven cheferna sjilva
bekriftar den bilden, siger han.

Den nya rollen accentuerades for fyra ér sen nir Saab Aerosystems
inférde en ny multikund- och multiproduktorganisation. Linjechef och
produktchef kunde da inte lingre enas i samma roll, utan separerades.
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— Vi skapade en tydlig matrisorganisation, det var en stor
hindelse. Allt vi har gjort sedan dess ir att finslipa och accentuera
matrisupplidgget. Vi har uppdaterat rollbeskrivningar, hillit projekt-
ledarutbildningar och workshoppar dir medarbetarna fatt lira
kinna sina nya roller, beriittar Stefan Andersson.

Nir mer av det tekniska arbetet skots i projekt kan inte linje-
chefen lingre detaljstyra teknikutvecklingen, utan fungerar mer
som en coach som férsoker gora medarbetarna attraktiva f6r
projekten. Det péaverkar bland annat rekryteringen av linjechefer:

— Vi brukar efterlysa det vi kallar teknisk empati. Om linje-
cheferna ska kunna coacha maste de kinna till villkoren och férstd
problem och svirigheter som kan uppsti. Dirfor rekryterar vi frin
ingenjorskaren. De miste ha teknisk erfarenhet och trovirdighet
tor att bli horda och for att sjdlva kunna forsta, siger han.

Hur tar linjecheferna sin dndrade roll?

— Hir finns nog en del spridning och en viss kluvenhet. Minga
dr ambivalenta, de har viss yrkesstolthet, vill vara med och péverka.
Kanske det ir nigot lutherskt, de méste kinna att de "g6r” nagot.
Deras arbete ir mer osynligt nu, siger Stefan Andersson, som ir
glad 6ver att forskarstudien dven lyfter fram att detta dr en naturlig
upplevelse nir linjechefernas arbete blir mer strategiskt.

— Utmaningen ligger 1 hur vi ska aterféra kunskap till linjen
— om den alls dr ateranvindbar, det ir inte sjilvklart. Vi testar nu
med arbetsrotation och den nya coachrollen for linjecheferna.
Men inget ir sjilvklart, det finns inga patentlésningar. Kunskap
térmedlas via minniskor, och det giller att de inte sitter fast i
samma projekt i manga 4r.

Problemet dr en klassisk motsittning mellan kort- och ling-
siktighet i matrisorganisationer, konstaterar han. Projekten vill
ha de bista ingenj6rerna, medan organisationen vill ha en bittre
kunskapsutveckling pa lang sikt. Att lira upp folk i projekt kan
leda till slitningar.
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— Enda 16sningen som jag ser det ir tydlig mélstyrning och
en gemensam virdegrund for hela arbetsplatsen, i vrt fall for
Saab Aerosystems. Det betyder att dven projektledarna maste se
helheten utanfér sina egna projekt, avslutar Stefan Andersson.

Sammantaget visar darmed studien att projektifieringen av foretagen
efterhand stéller nya krav pa andra yrkesgrupper och funktioner. For
att kunna varda den viktiga resurs som den mobila projektarbetaren
utgor behdvs en annan struktur pa HR-arbetet, projektledare som
ser helheter och linjechefer som blir mindre tekniska chefer och
fungerar mer som coacher.

Kontakt
karin.bredin@liu.se
jonas.soderlund@liu.se
stefan.andersson@saab.se
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Gamla hundar och nya sitsar

Professionella organisationer som sjukhus, polis, rattsvisende och
universitet domineras av yrkeskarer med stark inre samhorighet. Att
bedriva forandringsarbete i sadana organisationer kriver ett annat
angreppssiatt an pa andra arbetsplatser.

| ett forskningsprojekt i sjukhusmiljo har ledning och forskare med
en ny metod lyckats dverbrygga misstro, rivalitet och hart bevakade
granser mellan yrkesgrupper. | dag tar sjukhusets chefer storre
helhetsansvar och varden hdrjar organiseras processinriktat dver
klinikgranserna, med utgangspunkt fran patientens behov. Resultatet
ar tydligt: Vardkoer har forsvunnit, vantetider har kortats markant
och tillgangligheten forbattrats.

starta ett projekt eller anlita en konsult.
Det idr standardrecept nir nagot ska forindras pa jobbet. De fungerar
sillan. Eller mojligen ett tag. Sedan brukar vardagens vanliga
mekanismer mala ner forséken till f6rindring.

Forskningsprojektet Dez neoprofessionella sjukhuset var annorlunda.
Hir tridde erfarna forskare in och arbetade uthalligt med forindring
tillsammans med sjukhusledning, likare och andra chefer.
Cheferna fick bérja med praktiken och direfter diskutera metoder
och egna arbetssitt. Det blev manga omtag, men mirkbara resultat
naddes och lever kvar i verksamheten.

Projektet drevs vid Sédra Alvsborgs sjukhus (SAS) i Boris
och Skene, av Lars-Erik Norbick och Axel Targama, frin
Handelshogskolan, Géteborgs universitet. Genom ett provande
arbetssitt har ett 6ppnare klimat skapats mellan yrkesgrupper
och dirmed effektivare floden 1 virden. Malet ér att kunna arbeta
processorienterat och utga fran patientens samlade vardbehov,
vilket kriver samarbete mellan olika kliniker och traditionella
organisatoriska grinser.

Forskarna utgick fran vetskapen att den som ska medverka till
en mer genomgripande forindring sjilv méste f6rstd pa djupet.
Och den forstaelsen och kunskapen maiste bildas och prévas i det
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sammanhang den ska tillimpas, med méinga omtag. Forst di kan
mer djupgdende och varaktiga férindringar ske. Det handlar
siledes inte bara om att lira gamla hundar nya trick (teach old
dogs new tricks), utan om att lira dem att sitta igen — fast pa ett
annat sitt dn det invanda.

— Vid stora férindringar krivs det ett lirande ddr de inblandade
ifrdgasitter sjdlva grunden for sitt synsitt, omprovar mattstockar och

virdegrunder, ett paradigmskifte helt enkelt, siger Lars-Erik Norbick.

Kunskap om kunskap

Med sadan kunskap om kunskap i bagaget uppmanade dirfor
torskarna sjukhusets chefer, varav méinga dr likare, att prova
nya arbetssitt i praktiken; ledarutveckling genom verksamhets-
utveckling, med andra ord.

En annan utgangspunkt i forskningsprojektet var att kunskap
och kompetens inte ir ett individuellt fenomen, utan knutet till
situationer, sammanhang och inbyggt i relationer. Dirmed ir inte
heller lirandet enbart individuellt. Lirandet maste gilla systemet
som helhet.

— Dirfor gir det inte att i ett sidant hir ssmmanhang anvinda
traditionell hierarkisk och linjir 6verféringspedagogik dir "lirarna”
dr experter och auktoriteter som vet vad de okunniga "eleverna”
ska lira sig. Istillet behovs det en horisontell och cirkuldr lirande-
pedagogik ddr lirarna mer har rollen som auktoritativa handledare
som tillsammans med eleverna gemensamt utforskar och lir
— auktoritativa i bemirkelsen nagon som dr vird att lyssna pa,
torklarar Lars-Erik Norbick.

En £6ljd av detta blir att de utomstiende experterna inte gor
egna undersokningar, analyser eller foreslar 16sningar. Det dr
eleverna sjilva som ska gora det med stod, uppmuntran, spegling,
konceptualisering, reflektion och annat frin lirarna. Varken de
externa konsulter som medverkade i projektet eller Lars-Erik
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Norbick och Axel Targama ir sjukvirdsexperter. De gjorde dirfor
inga egna analyser av hur verksamheten borde utvecklas, utan
hjilpte berorda chefer pa sjukhuset att sjilva hitta effektiva former
tor torbattringsarbetet.

Att pa det hir sittet limna sin trygga roll kan vara nog si svart
och kriver en andra ordningens lirande (dubellooplirande) efter-
som det inte bara handlar om att lira mer av samma sort. Det ir
sjalva grundférstielsen, mattstockarna och referensramarna, som
ska dndras. Man maste lira om — om sig sjilv och sin organisation.

— Sédant lirande leder 1 en 6vergangsfas — och den kan vara
lang — ofta till f6rvirring och osikerhet, ibland aktivt eller passivt
motstind. Lirare och/eller forskare inom akademin som gar
igenom den hir processen fir hantera och omprova sin egen roll
som expert, siger Lars-Erik Norbick.

Bygga utan ritning

En sidan mental resa utan tydlig karta fick cheferna pa sjukhuset i
Boras och Skene géra. Fér dem handlade det om att férindra och
bredda sitt vetenskapliga och specialitetsorienterade synsitt och i
stiillet lira sig se helheter: se patienterna som kollektiv, vad som ér
effektivt f6r sjukhuset som helhet och inte bara f6r den enskilda
kliniken eller specialiteten, fa ett mer extrovert forhillningssitt dir
dven andra subspecialiteter och yrkesgrupper dr viktiga for helheten.
Forst direfter kunde de diskutera limpliga metoder.

En svarighet i ett sadant hir omldrande dr att ingen pa forhand
kan tala om hur det ska bli. Likarna, som annars ir vana vid att
luta sig mot empiri och fakta, fick 1 rollen som chef bildligt talat
bygga ett nytt hus utan ritning. De fick préva i handling, reflektera
tillsammans, lira av vad de gjorde, skapa bade nirhet och distans,
soka tillit till vad som fungerade och definiera vad som behévde
forindras. De kunde alltsi inte arbeta evidensbaserat, vilket annars
dr ett barande inslag i deras praxis som likare.
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"Att lara sig saker handlar om att plotsligt
forsta nagot man alltid har forstatt, men pa
ett nytt satt.”

DORIS LESSING

Ytterligare en viktig utgdngspunkt i arbetet var forskarnas
kunskap om hur en multiprofessionell organisation som ett sjukhus
fungerar, en arbetsplats dominerad av yrken med sirskild akademisk
utbildning, gemensamma etiska regler och stark yrkesidentitet.

I det hir fallet dessutom en offentlig organisation med tillh6rande
lagstiftning, krav och politiska svingningar. Professionella
organisationer dr ocksa strikt hierarkiska, vilket innebir att drenden
girna delegeras uppat — till skillnad frin en managementpriglad
arbetsplats som priglas av verkstillandet av strategier.

I en sddan hierarkisk organisation uppstar det litt rivalitet
mellan professioner med olika virdegrunder, kunskapstraditioner,
sprikbruk och kommunikationsformer, bade i den vanliga verk-
samheten och 1 forbittrings- och utvecklingsfragor.

— Det ir viktigt att forstd att professionella organisationer
har sirskilda forutsittningar f6r f6rindring och utveckling.

Det ir svart att ra pd organisationer med si ménga sjilvstindiga
minniskor. Pengar kan kontrolleras, men inte arbetssittet.
Dirfor dr det viktigt att hitta andra former for att fi med
professionerna, berittar Axel Targama.

Misstro mot management
Likarna dr den dominerande professionella yrkesgruppen pa ett
sjukhus. Genom utbildning och praxis dr de formade att sjilv-
standigt fatta medicinska beslut, se till de enskilda patienternas
bdsta och forlita sig pa evidensbaserad praktik. De leder sin egen
verksamhet, medan ansvaret f6r organisationen som helhet och
dess ekonomi ligger hos de s kallade administratérerna som ser
mer till patientpopulationer, samhillsansvar, systemtinkande,
resursférdelning och effektivitet.

— I méinga verksamheter dr det sjilvklart med arbetsdelning,
men det dr svart i en organisation dir det tar atminstone tolv dr

56



att utbildas till specialist och hela processen normalt sett bygger
pa att du ska arbeta sjilvstindigt, siger Lars-Erik Norbick.

Andra forskare har visat att de olika yrkesrollerna och tradi-
tionerna ofta leder till msesidig misstinksamhet och destruktiv
antagonism fran likarnas sida gentemot uppifrin styrda
omorganisationer och managementteorier. Resultat kan inte nés
torran en konstruktiv relation uppstatt dir alla kan se sin roll
och sitt ansvar. Forst da kan alla omdefiniera sina roller.

Learning by doing

Med stod av utomstiende konsulter som kopplats in utéver fors-
karna fick alltsa de hogsta cheferna och ledningsgrupperna vid
SAS préva nya metoder for att utveckla verksamheten. Parallellt
belyste de sina egna erfarenheter i utvecklingsseminarier.

I centrum for seminariediskussionerna stod organiseringen av
processer, bland annat vilken vig en viss patient-/symptomgrupp gir
genom sjukhuset. Flaskhalsar, hinder och olika modeller noterades
och diskuterades. Nir cheferna arbetade konkret med frigorna i sin
vardag pa kliniker och avdelningar fanns konsulter pa plats som
seminariernas forlingda arm for att hjilpa, forklara, stotta och fa
nagot att hinda.

— Sedan var det vart jobb att reflektera, analysera och ibland
provocera fram ytterligare handlingar. Vi har haft en aktiv roll och
bedrivit bade forskning och utveckling, sidger Lars-Erik Norback
och Axel Targama.

Denna typ av lirande som kriver en omprévning av egna
handlingsmonster 4r dock besvirlig. Man méste komma igen och
igen. Det blir manga omtag och det krivs en ledning som vill,
vagar och orkar, konstaterar de.
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Aktiv forskarroll och skrattspegel

En annan nyckel 1 arbetet vid sjukhuset lag i forskarnas egen
akademiska stillning. Deras erfarenhet av universitetsvirlden
fungerade som skrattspegel f6r likarkaren.

— Vir egen bakgrund hade betydelse 1 ssmmanhanget. Det
hade troligen varit svirare for "vanliga” konsulter att dstadkomma
lika mycket. Vi hade helt enkelt trovirdighet och auktoritet i
likarnas 6gon. Vi har kunnat tala om oss sjilva och véra erfaren-
heter som forskare, men pi samma ging om likarna och deras
organisation, konstaterar Axel Targama.

Vilka lirdomar har varit viktiga for er sjilva?

— Respekt och 6dmjukhet. Insikten att om man i grunden ska
dndra ett tinkande hos individer och 1 en organisation sa tar det
kraft och mycket tid. Ménga forsok av den hir typen ir f6r korta.
Det gors ett ryck och sen gar allt tillbaka till utgingsliget. Det
krivs langa processer. Vi holl pé i tre ar och fick nagot i rullning
som dnnu inte dr avslutat. Hogsta ledningen har ocksa en enorm
betydelse: hur den stéttar, att den har tilamod och inte lockas
tillgripa traditionella metoder. For da kommer éterfallet direkt.
Likarna siger "vad var det vi sa” och misstroendet 6kar dnnu mer
mellan yrkesgrupperna.

Det krivs ocksa olika arenor och métesplatser dir yrkesutovare
med olika logik och legitima sirintressen kan métas for att diskutera,
planera och utvirdera verksamheten, menar Axel Targama och

Lars-Erik Norbick.

Kortare kder och battre for patienterna

Resultaten pa sjukhuset 4r mirkbara. Fortroendet mellan nivéer
och specialiteter har 6kat markant. Nya forum for strategi och
diskussion har skapats. Viren 2007, efter 6ver fyra érs arbete, hade
atta processer godkints och inforts, bland annat for katarakter
(6gon), och hoftledsoperationer.
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”Man lar sig skriva
genom att skriva.”

ENGELSKT ORDSPRAK

Sjukhusdirektor Ingela Tuvegran initierade forindringsarbetet
och dr n6jd med utfallet.

— Produktionsférbittringarna ir tydliga, dven om det finns
variationer 6ver dren. Vi ser en tydlig trend inom organisationen.
Vi ser ett annat ansvarstagande — det 4r inte lingre "forbjudet”
att ta ansvar. Kliniker med férbidttringskultur delegerar vildigt fa
fragor uppit, det ir en tydlig markering. Medarbetarna ser sjilva
att processerna ger resultat. Sedan ir forstis genomslaget olika
mellan olika enheter, vissa har kommit lingre dn andra, siger hon.

Sjukhuset har i dag ligre likemedelskostnader 4n jimforbara
sjukhus i Vistra Gotalandsregionen tack vare 6kad medvetenhet
bland sjukvirdspersonalen i kombination med bittre uppf6ljning
och samsyn pa val av likemedel. Det processinriktade arbetssittet
har ocksa inneburit mirkbara forbittringar for patienterna.
Bemsétande och tillginglighet vid kassor och mottagningar har
torbittrats: patienter tas snabbare om hand och telefontider har
utokats. En rad mottagningar har ocksi infort oppettider pa kvillen.

— Frin sjukhusledningen har vi inte gétt ut och sagt att
klinikerna ska halla 6ppet pa kvillarna. Det 4r nagot klinikerna
sjalva kommit fram till tack vare 6kad medvetenhet om att de
kan arbeta effektivare om de gor avkall pa enskilda 6nskemal om
schemalidggning.

Virdkéer har ocksa férsvunnit, till exempel den till katarakt-
operationer vid 6gonkliniker — tidigare fick patienter vinta i tva ar
pa en operation. Hir sig likarna 6ver rutinerna vid kliniken och
avskaffade en rad onodiga likarbesok, till exempel efterkontroller
vid lyckade operationer. Samtidigt indrades remissarbetet sa att
patienter kan slussas direkt till operation fran optiker och primir-
vird utan extra likarbesok. Pi si sitt frigjordes 4 500 likarbesok
och kén forsvann, berittar Ingela Tuvegran.

Ett annat exempel 4r hudmottagningen. Dir forsvann kon efter
en liknande 6versyn av vilka likarbesok som verkligen ir befogade.
Vid akutmottagningen kunde vintetiderna sinkas med i genom-
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snitt en timme nir fasta likare inférdes istillet for det gamla
systemet dir likarna gor gistbesok fran andra kliniker.

— Det gamla systemet dr verkligen ineffektivt. Med egna likare
pa akuten som ingdr i teamet vinner vi otroligt mycket 1 kontinuitet
och effektivitet, siger Ingela Tuvegran som ocksa papekar att
sjukhuset tack vare forbittringsarbetet har klarat sin budget, trots
enbart noll till en procents upprikning frin politiskt hall.

— Dessutom ligger vi bist till av sjukhusen 1 Vistra Gétalands-
gruppen betriffande den statliga vardgarantin. Det hade vi aldrig
klarat utan var inriktning pa patientfloden, konstaterar Ingela
Tuvegran.

Hon hade givetvis hoppats pé resultat i den riktningen, men ir
dndé forvanad 6ver genomslaget.

— Jag édr nog mer férvinad dn forskarna. Jag har sjilv arbetat i
olika branscher och inte sett de professionella organisationernas
sirart pd samma sitt tidigare. Problematiseringen hir ir sa tydlig.
Likarna kan inte bara gi fran A till B utan att vinda och vrida
pa argument. Det ligger i yrkesrollen. De behover evidens, stindigt
— dven inom omriden de inte sjilva jobbar med. Si det dr en trog
process att ga frin dialog till aktiv handling.

Tillitsklimat
For sjukhusledningen var det en stor tillgang att ha folk utifrin
som kunde ifrigasitta dessa invanda roller.

— Vissa saker kan man inte siga sjilv! Den stora tillgangen var
att forskarna kunde sitta likarnas virld i relation till en annan
omvirld. De kunde hinvisa till evidens, anhingiggéra resonemang
utifrin teorier, forskning och praktisk erfarenhet. Det gav deras
resonemang en annan dignitet och legitimitet. Det hade vi inte
klarat sjdlva, vi har inte samma dmneskinning. Man kunde efter-
hand se hur férdimningsluckan 6ppnades. S& mycket frustration

och besvikelse folk har burit pa! Vilka urladdningar! Tabubelagda
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fragor fick ventileras utan himningar, cheferna blev varse sidant
som var himmande, berittar Ingela Tuvegran.

Till sist skapades ett tillitsklimat pa sjukhuset. Nir likarna
torstod att det den hir gingen inte var ndgon ny modemetod eller
teknik som skulle testas skapades en samtalsgrupp som fungerade.
De insag att det finns en seriositet, en medveten 6nskan om att
taktiskt greppa det. Ett drligt uppsat.

— Det krivs en sann vilja frin ledningen att halla ut. Forst da
hinder det nagot i en organisation. Det har varit en intressant resa!
Som 4nnu inte dr avslutad. Vi har manga processer kvar att sitta,
konstaterar Ingela Tuvegran.

Sjukhuset fortsitter nu pa egen hand med egna utbildare som
driver arbetet vidare. Nir alla processer och steg diremellan ir
klara ska det finnas 30-35 huvudprocesser som f6ljer diagnosgrupper
genom hela omhindertagandet.

— Vir avsikt dr att vara dir vid utgiangen av 2010. Si lang tid
tar det, siiger Ingela Tuvegran.

Forskningsprojektet vid SAS har dirmed visat att forandringar kan
astadkommas i professionella organisationer om det finns forut-
sattningar for ett djupare larande. Eftersom kunskap ar situations-
bunden maste detta larande goras av varje individ i en kombination
av praktik och analys. Det r en lang process som kraver talamod,
tillit, reflektion och ett arligt uppsat fran ledningen. Men nar den vil
har forankrats i organisationen kan patagliga positiva resultat upp-
nas for chefer, medarbetare och tredje part, i det har fallet patienterna.

Kontakt
lars-erik.norback@handels.gu.se
axel.targama@handels.gu.se
ingela.tuvegran@vgregion.se
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Det dar har vi redan uppfunnit -
att andra kurs i FoU-organisationer

Manga miljoner kronor laggs varje ar pa forskning i storforetagens
och statliga organisationers FoU-avdelningar. Innovationsformagan
pa dessa avdelningar blockeras dock ofta av rigida yrkesgranser

och harda beviskrav. Pa grund av en alltfor stark tilltro till fastlagd
planering riskerar cheferna att bara se det forutsebara och bromsa
ovantade gransdverskridande initiativ.

| en studie noterar forskarna att det inom FoU-organisationer saknas
tradition, kompetens och kapacitet att bedriva FoU runt ledarskap och
organisering. | ett praktiskt fall visar de ocksa hur negativa lasningar
pa ett FoU-dominerat foretag kan brytas och positiva forandringar
astadkommas.

— hiir ligger framtiden och konkurrens-
kraften, brukar det heta. Hir ska idéer floda och méjligheter
utforskas. Men tink om forskningen mest f6ljer utstakade spar?
Om ingen gor de svindlande tankespriangen och ovintade
kopplingarna?

Tankarna aktualiseras i forskningsprojektet Nista generations
FoU-organisation dir férindringsarbeten vid hogteknologiska
organisationer, bland annat inom férsvarsindustrin, studerades under
ledning av Niclas Adler, Stiftelsen IMIT. I projektet noterade
forskarna en rad gemensamma ménster i olika FoU-organisationer:
huvuddelen av FoU-aktiviteterna visade sig vara hért styrda och
kontrollerade av rigida planer, trots uppdraget att utveckla nya
saker. Strikta ansvarsomraden och krav pa kontroll och férutse-
barhet har lett till en verksamhetsstyrning som inte alltid gynnar
kreativitet, nytinkande och innovation. I ett delprojekt prévade
forskarna en vig ut ur lasningarna genom att utbilda och anlita
informella opinionsledare och reportrar pa arbetsplatserna. I ett
nira samspel med ledning och forskare kunde dessa bidra till
att verksamheten faktiskt genomgick en genomgripande positiv
térindring.
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I projektet intervjuades bland annat 6ver 1 000 anstillda vid tva
stérre organisationer, ett forskningssjukhus (Karolinska institutet)
och en férsvarsmaterielleverantér (FMV), dir likare respektive
hoga militirer 4r dominerande yrkesgrupper. I si kallade kaskad-
intervjuer foljdes ett forslag till strategi och handlingsplan fran
hogsta ledningen i olika etapper nedit i organisationen.

Med utgingspunkt frin tidigare erfarenhet och forskning var
forskarna beredda pa att det skulle férekomma visst motstand mot
ledningens nya planer pa dndrad organisation, men blev dindé éver-
raskade av att protesterna var si intensiva och plumpa. I en tidig fas
av arbetet stétte forskarna pé tvd fenomen som tidigare inte behand-
lats i ndgon storre utstrickning i managementsammanhang. Som en
parafras pa redan kinda begrepp valde de att kalla fenomenen for
hégljutt férindringsmotstind (loud killers of changel) respektive
det-dir-har-vi-redan-uppfunnit-syndromet (already-invented-here2).

Tanker kritiskt

De tva undersokta miljéerna var utpriglade professionella organi-
sationer, det vill siga arbetsplatser dominerade av yrkesgrupper
som ir utbildade att tinka kritiskt och ifragasitta och som kinner
storre tillhorighet med sin egen yrkeskér och dess virderingar dn
med organisationens. Motstindare i professionella organisationer
luftar girna sina synpunkter offentligt, till exempel i media, dven
om de strider mot ledningens. Eftersom de kinner sig mer lojala
med sina kolleger och patienter/klienter accepterar de sillan
ekonomiska argument som skil till forindring.

1) En anspelning pi det etablerade silent killers of strategy implementation and learning, det vill siga
outtalade hinder som stoppar férindringar i organisationer.

2) En parafas pa not invented here syndrome, en vanlig bortférklaring bland chefer till varfor inga
forindringar sker.
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Det 6ppna motstindet mot forindringar 1 de studerade organisa-
tionerna kunde variera fran en allmint spridd uppfattning att
ledningens initiativ var ointressanta eftersom ledningen uppfattades
som inkompetent, till 6ppet trots mot dess direktiv.

— Monstret var detsamma i bade offentligfinansierade organisa-
tioner och privat niringsliv. Méjligen kunde inte motstindarna 1
niringslivet gi ut offentligt p4 samma sitt, men styrkan i protesterna
var i ovrigt densamma, férklarar Niclas Adler.

Lager av rester
Den andra varianten av motstind som forskarna patriffade var det-
ddr-har-vi-redan-uppfunnit-syndromet som framfor allt férekom
vid FMV. Hir upplevde de anstillda att de provat alla organisations-
former, ledarskaputbildningar, verktyg och férindringsprocesser.
Medarbetare och chefer hinvisade girna till att inget hade fungerat
och 1 organisationen levde ocksé otaliga rester kvar fran tidigare
torsok till organisatoriska forindringar. Forskarna hittade inte
mindre dn 351 formaliserade och dokumenterade arbetsprocesser.
Plus 340 styrdokument. Alla betraktades som misslyckanden,
eftersom processerna hade krivt extra jobb, men inte gett nigra
positiva resultat. Till slut hade dessa lager av rester av organisations-
torindringar bildat en ogenomtringlig djungel som gjorde att det
praktiskt taget var omojligt att avkriva ansvar av nigon f6r nagot.
Eftersom de 6ppna férindringsmotstindarna i professionella
organisationer inte drar sig for att lufta sina dsikter offentligt
miste de ocksd bemétas, blev forskarnas slutsats. I management-
litteratur talas det om att dialog dr ett medel f6r att motverka tyst
motstind. Men vid den hir formen av uttalat motstind behovs
nagot annat, resonerar de och foreslar att modellerna f6r f6rindrings-
processer bor bli mer férebyggande och bittre anpassade till
organisationens sirdrag. Samtidigt efterlyser de mer forskning
for att hitta tillforlitliga modeller.
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Niclas Adler och hans forskarkolleger konstaterar att det stora
motstindet mot forindringar dven paverkar FoU-avdelningarnas
resultat. Den starka tilltron till planering gér att cheferna riskerar
att bara se det forutsebara.

— Trots en uttalad ambition att lata verksamheten priglas av
innovation, kreativitet, experimenterande och grinséverskridande
styrs beslut, handlingar och beléningar inom FoU-organisationerna
fortfarande av en effektivitets- och rationalitetslogik snarare dn en

kreativ logik, forklarar Niclas Adler.

Tung bevisforing

Aven i de fall FoU-avdelningarna kan identifiera nya forsknings-
och utvecklingsméjligheter allokeras sillan nagra resurser till dem.
Den bevisféring som krivs for att omallokera resurser fran tidigare
kirnverksamhet kriver nimligen ofta en omallokering i sig, menar
Niclas Adler.

— Ju mer resurser det handlar om, desto stérre ir rigiditeten.
Det fir manga konsekvenser. Eftersom minimerad avvikelse fran
uppsatta planer belonas s prioriteras riskminimering. Kinda tillviga-
gangssitt viljs dirmed hellre dn spekulativa och experimenterande
initiativ, sdger han.

Erfarenheten har upprepade ginger visat att nya idéer, innova-
tioner och genombrott uppstir i grinsland och ovintade samspel.
Med FoU-organisationernas tydliga grinser mellan discipliner och
delsystem skapas dven grinser for ansvar, férvintningar, besluts-
fattande, resursallokering och utvirdering. Linjeorganisering och
specialiserade projekt 4r andra faktorer som forsvarar ett innovativt
arbete. Det finns ytterst fi exempel pa organisering som stéder
det grinsoverskridande, konstaterar forskarna.

— FoU-avdelningarna jobbar fortfarande enligt Newton, de bryter
ned verksamheten 1 bestimda och oberoende delar, och saknar
alternativa teorier. De har tusen ord f6r logaritmer och mediciner
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"Det finns saker, som man maste
vara fackman for att inte forsta.”

HJALMAR SODERBERG

och kan allt om molekyler. Men nir vi talar om processer i arbetet
blir spriakbruket trubbigt. De 4r inte vana. Nista generation av
FoU-organisation borde ha ett storre intresse for det grinsover-
skridande, for komplexa pussel. Det behovs mer arbete kring den
mellanminskliga interaktionen, frin det lilla mellan ménniskor,
till det stora mellan produktion och teknik, siger Niclas Adler.

En férutsittning for att forindra FoU-verksamheten 4r dérfor
att ledning och organisering av verksamheten fér lika tydlig status
som den tekniska/medicinska utvecklingen. I dag finns det alltf6r
fa incitament f6r att utmana de etablerade strukturerna och till-
vigagangssitten, for att experimentera, utvirdera och validera
alternativa tillvigagangssitt f6r ledning och organisering av arbetet,
noterar forskarteamet.

Sa dven om den hogre ledningen dr medveten om att ledarskap
och organiseringsfragor — affirsstrategier, prissittning, resurs-
allokering, beslutsfattande och effektiv hantering av resurser —
skapar lingsiktig konkurrenskraft si saknas det tradition, kompetens
och kapacitet att bedriva FoU runt ledarskap och organisering inom
FoU-organisationer.
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Oppen diskussion

Att det trots djupt rotade yrkesroller och rutiner nda gér att for-
dndra en FoU-organisation illustreras av det férindringsarbete som
torskarteamet medverkade 1 vid davarande Ericsson Microwave
Systems med 1 700 anstillda.

Tack vare en foretagsledning som i samarbete med forskarna
vigade bjuda in sina medarbetare 1 en 6ppen diskussion och tack
vare att opinionsledare och reportrar inom organisationen utbildades
och engagerades kunde en markant férindring astadkommas.

Den ursprungliga anledningen till forindringen var inte ett
uttalat organisatoriskt behov, utan en allmin oro infér en yttre
utveckling med hirdare internationell konkurrens, éverkapacitet
inom EU och krympta anslag till det svenska forsvaret, dir tonvikten
i stillet forskjuts mot ett nitverksbaserat forsvar.

Foretagsledningen sig att verksamheten behévde bli mer
marknads- och siljorienterad, ga frin att vara teknologidriven
till affirsdriven, frin sjilviorsorjning till interorganisatoriska
samarbeten och frin planering till integrationsdrift och dynamisk
synkronisering.

Opinionsledare och reportrar
Samarbetet mellan projektets forskare och féretaget bedrevs pé
manga plan. Bland annat enades de om gemensam datainsamling,
analys och validering och samlades kring det gemensamma syftet
att forsoka fa fram handlingsinriktad kunskap och atgirder.
Foretagsledningen tillkinnagav infor medarbetarna att bolaget
stod infor stora utmaningar och att ledningen dirfor tagit fram en
ny strategi och organisation, men ville samarbeta for att klara
utmaningarna. Detta blev utgingspunkten f6r en strategisk dialog
mellan ledning och centrala aktorer och opinionsledare i organisa-
tionen. Forskarna hade olika roller i projektet: nagra var aktérer
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och utbildade anstillda 1 datainsamling och analys. Négon fungerade
enbart som observator och négra vixlade mellan en observatérsroll
och en aktiv roll.

Data samlades in, méten dokumenterades och analyserades,
forskare gjorde planerade och spontana interventioner som
observerades och dokumenterades. Som st6d till forskargruppen
tillsattes en sérskild arbetsgrupp som gjorde en del intervjuer,
medan andra gjordes av utvalda medarbetare frin olika delar av
organisationen som utbildades till opinionsledare eller reportrar.
Reportrarna valdes bland opinionsledarna med utgingspunkt
fran sin potential for foretaget och sin allménna trovirdighet.
Reportrarna avgjorde i sin tur vem som skulle intervjuas. Ett krav
var dock att hela spannet av anstillda skulle omfattas, inklusive
externa konsulter, internationellt anstillda och fackliga parter.
Intervjuerna byggde pa sirskilda frigepaket som ledning och
forskare tagit fram och kretsade kring den nya strategin: dess styrka,
svagheter, konsekvenser och hur den skulle paverka respektive
personers arbete och verksamhet.

De manga synpunkter, exempel och forslag som kom fram vid
intervjuer och méten analyserades och behandlades i olika
omgangar av reportrar, forskare och ledning. Efterhand skapades
en gemensam forstaelse kring centrala fragor och problem.

Reaktionerna pé ledningens 6ppenhet infér foretagets framtida
riktning var positiva — medarbetarna upplevde att deras synpunkter
kunde tas tillvara. Men samtidigt fanns det manga farhigor: skulle
ledningen verkligen lyssna?

Det gjorde den i det hir fallet. Ledningen nidde fram till en
overgripande insikt om vilka problem organisationen ansag behovde
16sas och enades si smaningom kring ett underlag f6r den nya
organisationen.
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Inkluderande process
Annica Fornis var vid den hir tiden HR-chef pa Ericsson
Microwave Systems.

— Skilet till att vi valde den hir metoden var att vi redan hade
gitt igenom en omfattande kompetensvixling3 dir medarbetarna
var mycket involverade och ledningen vildigt 6ppen om vilka
ekonomiska realiteter som gillde. Trots att vi behévde minska
personalstyrkan med 25 procent hade arbetet gatt vildigt bra.
Infor foretagets nya strategi och omorganisation ville vi hitta en
liknande metodik. Ledningen skulle rita en ny karta och behévde
synpunkter pa hur den skulle se ut, berittar hon.

Fordelen dr att en sddan hir process blir inkluderande eftersom
den bygger pa delaktighet, tillit och fortroende fér medarbetarnas
kunskap. Till skillnad frin traditionella ledningsmetoder som kan
vara exkluderande och skapa lasningar.

— Ledningen var 6ppen mot organisationen och gav respons pa
de synpunkter som kommit in. Om ledningen beslutade att inte
tolja vissa forslag talade den om det och angav dven sina skil. Allt
lades ut pé intranitet. Det ér viktigt att ledningen 1 sddana hir
ligen visar respekt f6r ménniskors olika synpunkter, dven om den
viljer en annan handlingsvig. Min vision for HR-arbetet ir att
torena l6nsamhet och medminsklighet. Mer tillit ger mer I6nsam-
het, sidger Annica Fornis som har ocksa fitt bekriftelse pa att det
fungerat. Fallet med Ericsson Microwave Systems ir ett av fyra
som nu ingdr i ett internationellt EU-samarbete. Lirdomarna har
hon ocksi tagit med till Saabkoncernen dir hon nu ir verksam.

Skulle den hir metoden kunna fungera dven vid andra foretag?

— Definitivt. Vid verkligt komplexa verksamheter dir forind-
ringar hinder bade pid makro- och mikroniva kanske man behéver
komplettera med scenarier forst, siger Annica Fornis.

3) I en kompetensvixling férindrar ndgon sin kompetens i grunden for att klara av helt nya arbetsuppgifter.
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Slutsatsen av forskningsprojektet ar darmed att organisatoriska
forandringar i en professionell organisation visst kan astadkommas
nar utomstaende forskare stoder processen och de anstillda
tillsammans med ledningen star for sjalva forandringsprocessen.
En forutsattning ar att ledningen kan vinna fortroende fran centrala
aktorer i organisationen. Under sadana omstandigheter kan den
starka yrkestillhdrigheten i den professionella organisationen
faktiskt bidra till en fordndring, i stillet for att forhindra den.

Kontakt
niclas.adler@ihh.hj.se

annica.fornas@saabgroup.com
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Den viktiga fjadringen

Innovationsmiljoer hestar ofta av ett svardverskadligt nit av konsulter,
finansiarer, myndigheter och forskare, alla med skiftande varderingar
och syn pa kunskap och metoder. Den som driver foretag i innovations-
miljder lagger darfor mycket energi pa att bemota olika intressenter
och drivkrafter, utdver att forsoka omsitta sina idéer till framgangsrika
produkter. En forskningsstudie visar att om innovationsforetagen ska

fa nodvandig kraft i den komplexa miljon kravs det en viktig och ofta
forhisedd ingrediens: resiliens — en mjuk fjadring av tillit och reflektion
och formaga att komma igen efter bakslag. For att skapa resiliens
kravs det i sin tur fyra vardefulla ingredienser: strukturella, emotionella,
kompetensmissiga och relationella resurser.

kan vara svar att 6verblicka och planera
ir en aterkommande iakttagelse i flera av de forskningsprojekt
vi berittar om i den hir boken. Sddana férhallanden — fast om
mojligt dnnu mer komplicerade — ir ocksa vardag for de innovations-
miljéer som behandlades 1 projekten Ett kunskapsperspektiv pa
organisation och ledarskap och Kunskapsbildning och organisering
i Crystal Valley. Hir studerade Birgitta Sédergren, IPF och
Uppsala universitet, och Anders Richtnér, Handelshégskolan i
Stockholm, bland andra Swedish LCD Center i Borlinge, som
arbetar med nya tillimpningar av flytande kristaller, och Rerob
inom Robotdalen, som tar fram nya produkter inom hilsorobotik.

Villkoren 1 de tvirorganisatoriska innovationsmiljéerna ir

speciella: midnniskor med skiftande syn pa kunskap, metoder och
virderingar behover arbeta 1 samma riktning, vilket stéller sirskilda
krav pa ledarskap och samarbetsformer. Syftet med forskarnas
studier var att underska vad som behovs for att i sidana nitverks-
liknande innovationsmiljoer skapa goda villkor for lirande och
kunskapsutveckling. De ville ocksi se vilka svirigheter och mojlig-
heter som uppstar.
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Robotdalen dr ett sa kallat innovationssystem med siite 1
Milardalen som bland annat finansieras via Vinnovas Vinnvixt-
program, medan LCD Center vid projektstarten 2003 var ett
nyetablerat industriforskningsinstitut. Bada dr nitverksliknande
samarbeten med parter frin forskning, féretag och offentlig sektor
som gemensamt arbetar f6r att skapa innovationer, nya produkter
och nya féretag/ckad sysselsittning.

Multipel helix

Rerob utvecklar triningsutrustning for rehabilitering och idrotts-
trining som si att siga talar med den egna kroppen. Genom att
anvinda I'T och robotik i triningsredskap kan exakta mitningar
goras av muskelstyrka, belastning och vilka framsteg som gors.
Foretagets projektledare maste dirfér kunna tala 6ver yrkesgrinser,
gora kravspecifikationer vid bestillning av I'T-tjinster, hantera
robotik, styr- och reglerteknik, férutom expertis frin vérd, rehabi-
litering, trining och fysiologi. Utéver det krivs det bland annat
kunskap om design, affirer och marknad.

Aven den finansiella miljon dr komplex med bade privata och
offentliga intressenter. Det dr minga aktorer inblandade, frin
kommersiella aktorer och forskningsfinansidrer till organisationer
som beviljar stodfinansiering eller anslag, exempelvis utvecklings-
fonder. Aktorerna har ofta egna krav pa motfinansiering och mot-
prestationer, och det ir vanligt att roller och intressen blir motstridiga.

I beskrivningen av innovationsmiljéer talas det ibland om
trippelhelix (eng. Triple Helix), som bestér av ett (féSrhoppningsvis
fruktbart) samspel mellan tre parter: féretag, offentlig sektor och
forskning. Enligt den teoretiska modellen ska dessa tre roller
samverka 1 en uppatgiende positiv spiral, dir den ena driver den
andra vidare. Med hinsyn till miangden parter i de innovations-
miljéer som studerades anser dock forskarna att det dr mer
relevant att tala om multipel helix.
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Multipla serier av handelser

Innovationsprojekten drivs ofta av en entreprendr eller annan eld-
sjal med en idé och ett specialintresse, men mindre erfarenhet av
att leda projekt i komplexa miljoer. I sin egen produktutveckling
tar han eller hon brottas med svarigheter i métet mellan ménniska
och teknik, orsakade av att mianniskokroppen ir lingt mer flexibel,
snabb och finstimd 4n den programvara som kan skapas, och pa
verksamhetsplanet med motet mellan méinniskor med motstridiga
intressen.

— De hir eldsjilarna ska driva sin egen innovation och samtidigt
hantera alla intressenter och pussla thop olika kunskapsslag som tidi-
gare inte har métts. Det r6r sig ofta om multipla serier av hindelser
med tre-fyra, ibland 4nnu fler aktorer, berittar Birgitta Soédergren.

Som exempel péd en sidan komplex situation nimner Birgitta
Sédergren hur foretaget, di ett teknikproblem intligen ir 16st efter
en mingd olika turer, behéver géra forskningsstudier och tester.
Da maste det samverka med forskningsinstitutioner, bade 1 Sverige
och pé internationell niva. Samtidigt behover det etablera marknads-
kontakter och kanske bryta ny mark, eftersom produkterna inte
finns tidigare. Plus bygga upp tillverkningskompetens, distributions-
kanaler och 16sa designfrigor, kanske tillsammans med andra foretag.
Ofta behovs det finansiella resurser innan en mer detaljerad
prognos av marknadspotentialen kan goras.

Skraddarsy samarbetsformer

Under omstindigheter med si svaréverskadliga kontaktytor krivs
det ledarskap och arbetsformer som gynnar samverkan mellan
personer, foretag och organisationer.

— Innovationsforetagen stills inte bara infor intressenter som pa
nagot sitt dr involverade i foretaget. Alla inblandade har éven olika
kompetenser och roller som inte alltid stimmer med det férvintade,
siger Birgitta S6dergren.
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"Det 4r inget fel pa forandring,
bara den gar i ratt riktning.”

WINSTON CHURCHILL

En forskare som féretaget behover anlita kan visserligen vara
just forskare, men kanske hellre vill fungera som konsult. Han eller
hon handlar di utifrdn ett konsultperspektiv. Representanter f6r
offentlig sektor kan agera oférutsebart, till exempel pa grund av
motstridiga intressen i friga om sysselsittning, féretagsetablering
eller stod till hogskolor. Personer fran privata foretag kan vara mer
intresserade av att delta i forskning; entreprenérer kan drivas av ett
samhillsintresse, som att bidra till regionens utveckling. Till detta
kommer de inblandades individuella drivkrafter som karridr-
ambitioner eller politiska ambitioner, intresseomriden, arbetsglidje
eller nyfikenhet.

Forutom det komplicerade arbetet kring sjilva innovationen
och marknaden behdover siledes aktorerna 1 innovationssystemet
hitta olika skriddarsydda samarbetsformer 1 ett komplext nit av
intressen.

Ett annat aterkommande problem ir tidsaspekten — saker blir
tordréjda, fragor blir inte besvarade vid ritt tillfille, ekonomiska
resurser finns inte nir de behovs som mest. Eftersom nyckelaktorer
eller projektledare i de hir fallen inte har nigon formell makt 6ver
andra intressenter kan de bara férs6ka inspirera, skapa forutsitt-
ningar, évertala eller vidja om hyjilp.
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— Nya problem uppstér hela tiden — genuint oférutsebara
problem, dessutom. For att kunna hantera sidan komplexitet
miste innovatérerna klara nya utmaningar varje dag och indi
resa sig och gi vidare, siger Birgitta Sodergren.

Formagan att komma igen

Hennes slutsats ér att dessa innovationsmiljéer kriver resiliens
("resilience” pd engelska). Resiliens ir ett begrepp inom ekologi
och internationell forskning. Det beskrivs som fé6rmagan att med
styrka komma igen efter utmaningar, gi vidare och l6sa nya
problem. Ordet betyder egentligen elasticitet, som i gummi eller
resir, det vill siga en f6rmaga att kunna halla spinsten men
ocksa aterta sin goda form.

P3 individniva har begreppet linge anvints inom psykologi-
torskning. Medicinskt har man kunnat mita att resiliens paverkar
kroppen. I en resilient omgivning blir ménniskors hjirtverksamhet
och blodtryck bittre (oavsett om det normalt dr hogt eller ligt),
positiva stresshormoner utséndras och immunférsvaret stirks.
Emotionellt leder férhallandet till stolthet och ett aktivt f6rhall-
ningssitt. Utan resiliens ses nya problem som hot och ger andra
individuella kroppsliga reaktioner: sinkt immunforsvar, negativa
stresshormoner och forsimrat blodtryck. Emotionellt leder av-
saknaden av resiliens till skuld och undvikande.

Inom organisationsforskning behandlas begreppet resiliens 1
forhillande till organisationer och team. Overfort pa ett team pa
en arbetsplats kan teammedlemmarna skapa resiliens for varandra
genom att bygga upp ett tillitsfullt och respektfullt klimat.

Om medarbetarna upplever resiliens kan ett hot tacklas som en
utmaning. Utan resiliens kan diremot ett hot skapa skuldkinslor
i teamet och leda till att medarbetare mérkar problem och déljer
eller undviker obehagliga fragor.
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Internationell forskning har visat att forméagan till aterhdmt-
ning ir beroende av att aktérerna upplever att det finns tillgang till
fyra slags resurser: strukturella, emotionella, kompetensmissiga och
relationella, berittar Birgitta S6dergren.

— Resiliens behéver speglas pa alla nivier. Medarbetare i ett
team kan hjilpa varandra. Innovationsstédjare, projektledare, inno-
vationsfrimjare, finansiirer och ledningsgrupper kan fungera mer
stodjande dn 6vervakande och kravstillande. Aktoérerna i komplexa
system som innovationsmiljéer kan uppleva resiliens om de kinner
att de har tillgang till de fyra resursslagen. Hir kan bade nyckel-
aktérer inom organisationer och innovationsstédjare géra mer dn
i dag, siger Birgitta Sodergren.

Tillmotesgaende strukturer

For innovatorerna 1 Robotdalen skulle resiliens kunna vara att en
innovationsfrimjande myndighet som Vinnova limnar besked om
att "du kan alltid kontakta 'Nisse' om det krisar”. Den externa
hjilpen ska di vara tillginglig nir den behovs och relationer och
nitverk ska sta till férfogande — i realiteten och inte bara pi pappret.

— I praktiken ir det ofta sa att nir foretagen verkligen behover
en expert eller annan nyckelkompetens sé 4r han eller hon inte till-
ginglig. I praktiken férekommer det dven mycket politiskt spel i
trippelhelix, och olika organisationer samarbetar inte som forvintat.
Just vetskapen att resurserna faktiskt finns 1 verkligheten skulle
skapa resiliens, siger Birgitta Sodergren.

Att slippa misstinkliggérande eller skepsis, att motas av en
positiv attityd och nyfikenhet skulle vara en vilkommen emotionell
eller relationell resurs f6r en innovationsmiljé som Robotdalen.

— Detta dr nagot alla borde paminna sig om nir de bygger
strukturer och system. De hir resurserna ér definitivt underskattade
i Sverige och i vistvirlden éverhuvudtaget. Stora organisationer
har tydliga ryggmirgsreflexer; de vill utéva mer kontroll och
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utvirdera dnnu mer nir det uppstar problem i projekt. Deras
torhallningssitt skrimmer projekten som da litt gir in i en fas
av lag resiliens, siger Birgitta Sodergren.

De foretagare hon talar med, bade i Robotdalen och pa andra
hall, efterlyser generellt mer tillit, tilamod och respekt. Till detta
behover de stod utifrin, men de kan ocksa arbeta med frigan
sjdlva, bade internt och externt. Med en positiv syn och ckad
tilltro till medarbetare och andra aktérer kan de borja skapa
resiliens.

— En liten bit pa vigen kan vara att stilla sig den svéra fragan:
Kan jag f6érindra mig? Kanske man fir starta dir, med den person
man ser i spegeln, konstaterar Birgitta S6dergren.

En slutsats av studien i innovationsmiljder ar darmed att den mang-
fasetterade situationen for innovationsforetagen ofta underskattas.
Om dessa foretag ska lyckas ta fram framgangsrika produkter
behdver de inte bara finansiellt eller tekniskt stod, utan ocksa stdd
i form av battre emotionella och relationella resurser. De behdver
veta att kompetens och nddvandigt stod finns i verkligheten. Da kan
de fa den styrka som behdvs for att klara utmaningarna och lgsa
nya problem.

Kontakt
birgitta.sodergren@ipf.se
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Harg - resiliens i praktiken

Innovationsmiljoer behdver inte vara hogteknologiska och ultramoderna.
De kan ocksa vaxa fram i traditionella branscher - till exempel ett
skogsbruk. Vid Hargs bruk i Uppland hittade forskarna en levande
innovationsmiljo med den viktiga resiliensen. Har vaxer innovationer
fram i ett spanningsfalt mellan traditionstyngda och moderna varderingar.
Ledarskapet ar tillatande och undersokande och nya idéer knoppas
standigt av i nya verksamheter.

I dag har verksam-
heten breddats och knoppats av i en mingd smaforetag inom bland
annat jakt, naturvard och avverkningstjinster, ett fritidsomrade
med golfbana och en industrihamn. Sedan linge priglas bruket av
ett resilient och lirande klimat dir flera positiva krafter samverkar
och forstirker varandra.

— Svensk skogsindustri anses ofta vara traditionell och
konservativ med en stark brukskultur. Hir har vi det motsatta.
En basindustri som fungerar annorlunda. Medarbetare och dgare
1 Harg brukar inte tala om sin verksamhet 1 managementtermer
eller som innovationssystem. Andé har de varit innovativa i flera
decennier och funnits i ménga hundra ar. De har skapat ett lirande
system, ett system med resiliens. Hir finns manga positiva f6r-
stirkningar mellan ledarskap, organisering, strategier, virderingar
och kultur. Alla aspekter bidrar till lirande, berittar Birgitta
Sédergren som studerade Harg tillsammans med Gunilla Thor.

Starka varderingar

Bruket dr i sig inte sa stort men har genom ménga avknoppningar
fatt utbredning i bygden. Ett sirdrag i Harg dr brukets starka
virderingar — som 1 viss man dr motstridiga. Ett kluster av virder-
ingar bestar av tradition, historia, att virna om milj6é och natur,
ta hand om minniskor och respektera kulturen. Ett annat bestar
av férandring, utveckling, entreprenérskap och innovation.
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— Mellan dessa filt av virderingar skapas en kreativ spinning.
Bruket strivar efter nyheter och férindring, samtidigt som man
vill gynna det gamla. De tinker nytt men respekterar traditionen,
siger Birgitta Sédergren.

Hargs bruk har ett gott lirandeklimat. Hindelser i omvirlden,
till exempel ny miljolagstiftning eller planer pa utbyggnad av
hamnen, stims av spontant bland brukets medarbetare som ser
vad de kan gora. Konflikter uppstar sillan mellan enskilda personer,
utan de diskuterar hur l6sningar ska kunna hittas. Ledarskapet ir
undersokande, drivs av frigor och priglas av tillit.

— Detta betyder givetvis inte att miljén ér problemfri. Folk kan
ha skiljaktigheter i sakfrigor, men toleransen ir hég. Genom det
lirande systemet verkar det ha utvecklats en f6rmaga att ta itu med
problem och ga vidare, konstaterar Birgitta Sodergren.

Innovationer och lirande sker huvudsakligen pa tvi sitt: genom
idéarbete och genom avknoppningar. Idéarbetet sker 1 konkreta
arenor och samarbetsformer, métesformer och tinkarrum som ger
torutsittningar for lirande kommunikation f6r brukets ledare och
medarbetare. Det finns en utbredd vana att diskutera och spana
efter nyheter, savil informellt som planerat. Méinga lirandemetoder
ar till synes enkla: ménniskor aterberittar, tar reda pd nya brister
och analyserar deras konsekvenser.

Larlingar ger impulser

Lirandet kan ocksé ske mer strukturerat. Om ett nytt dmne, till
exempel vitmarker, ska studeras, avdelas nigon for att lira sig allt
1 amnet. Ibland konsulterar bruket experter eller andra kunniga.
Metoden ger styrka, eftersom den bade frimjar eget lirande och
anvindandet av extern kunskap. Ett annat exempel ér nir bruket har
lirlingar frin skogsvardsutbildningen och stimmer av vilka mojlig-
heter eller svagheter han eller hon som nyutbildad ser pa bruket. Pi
sa siitt far foretaget kontakt med de senaste metoderna pa omradet.
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Bruket anvinder en lang rad liknande metoder f6r att fornya
kunskapen: skannar av idéer 1 sin omgivning, granskar, testar,
stimmer av.

— Foretagen 1 bruket dr handlingskraftiga och tar allt steg for
steg. Det ir verkligen learning by doing, ett intensivt lirande med
en stindig blick i backspegeln, men utan nigra hart formaliserade
strategier, femérsplaner eller stelbenta organisationsformer, siger
Birgitta Sodergren.

Strategin i Harg kan snarare betecknas som framvixande, till
skillnad fran flertalet moderna storforetag som normalt arbetar 1
motsatt riktning: forst strategi, utredning, analys — och ddrefter
handling. Sociala system ir inte litta att kopiera. Men minga
inslag 1 Hargs lirande modell skulle sikert kunna 6verforas till
andra miljder, resonerar Birgitta Sédergren.

— Det faktum att deras innovationer uppstir i spianningsfiltet
mellan till synes motstridiga virderingar 4r mycket stimulerande
och deras sitt att arbeta med lirande kan dven fungera i andra
branscher, resonerar hon.

Avknoppning, inte outsourcing
En viktig strategi vid Hargs bruk har ocksa varit avknoppningar av
toretag. Brukets ledning har en generds instillning till dem som vill
testa egna idéer och uppmuntrar de medarbetare eller partner som
har goda idéer att fortsitta som egenforetagare. I systemet kring
Hargs bruk finns dirfor ett 50-tal féretag. Sammanlagt har omkring
350 personer en storre eller mindre andel av sin utkomst hérifran.
Med det synsittet blev det till exempel naturligt att den med-
arbetare som hade egna tankar kring elstingsel startade ett foretag
som tog fram en ny form av vilthign. I arbetet med vatmarkerna
vid bruket blev ndgon intresserad av dnderna som hickade dir.
Och si foddes Hargs andjakter som i dag ir en begivenhet i svenska
jaktkretsar. Jaktentreprenad, anduppfodning och tillverkning av
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utfodringsautomater f6r andra djur blev avknoppningar frin denna
verksamhet. Strategin dr héllbar, konstaterar forskarna. Kérnforetaget
later folk flyga sjilva och fir pi si vis vinner for livet och partner
som inte underpresterar eller underlevererar. Partnerskapen skapar i
sin tur nya ringar pa vattnet som gor att verksamheten stindigt vixer.

Studien visar att resiliens enligt Hargs modell handlar om tydliga
varderingar och aktivt kunskapssokande. Om strategier som véxer
fram efterhand, om undersékningar och manga avknoppningar.

Har outsourcas inte till fjirran lander, utan relationer vardas i en
geografisk narhet. Resultatet har blivit en miljé som ger innovations-
kraft och stod langt utéver brukets egna fysiska granser.

Kontakt
birgitta.sodergren@ipf.se
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Nar herren pa tappan ar tva

En chef 4r en chef. Inte tva. Sa 4r vi vana att se det. Men ett forsknings-
projekt visar att chefer som kor ledarskapet ihop ar vanligare an man
tror. | sina langtgaende former 4r delat ledarskap exempel pa fornyelse
och nydanande sitt att vara chef pa. Modellen kan vara framgangsrik
for bade chefer och medarbetare och dppnar for spannande mdjligheter
till larande, inflytande och effektivitet.

bade forindringar och forvaltning. Helst
ska de vara visionirer, ledare och goda kommunikatérer. Ge frihet,
ta kontrollen, ni resultat och coacha medarbetare. Bland annat.

En variant kan vara att dela chefskapet med nidgon. Delande
chefer med vil fungerande samarbete har férhallandevis litt att
klara motstridiga krav, ir tillgingliga f6r medarbetarna och fattar
genomarbetade beslut. Nir ett gemensamt ledarskap fungerar vil
dr det prestigelost, klokt och paverkbart. Manga tankar f6ds och
ny kompetens skapas. Verksamheten nar bra resultat och cheferna
vittnar om arbetsglidje.

I projektet Delat ledarskap — om utveckling av chefs- och med-
arbetarskap kartlades foreteelsen vid ett representativt urval arbets-
stillen 1 Sverige med fler 4n tio anstillda. Delat ledarskap visade
sig vara vanligare dn forvintat — 41 procent av drygt 400 tillfragade
chefer uppgav att de delade pa chefsjobbet genom ett jimbordigt
ansvarstagande 1 praktiken eller genom ett formellt mandat att
bade enskilt och tillsammans fatta beslut rérande hela deras
ansvarsomride.

Delat ledarskap ir lika vanligt inom privat niringsliv som inom
offentlig sektor, och férekommer lika ofta pd mindre som pa stérre
toretag. Det finns i alla branscher och ir lika utbrett bland kvinnor
som mén.

— De som delar ir vanligtvis erfarna chefer, i manga fall i
personalintensiva servicebranscher. Det formella och likstillda
delandet #r vanligast i offentlig sektor, berittar Lena Wilhelmson,
som tillsammans med Tomas Backstrém, Marianne D66s och
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Marika Hanson drev projektet nir de arbetade som forskare vid
Arbetslivsinstitutet.

Kartliggningen gjordes tillsammans med Temo och visade att
en fjirdedel (26 procent) av cheferna delar pa ledarskapet utan
nagot formellt beslut i organisationen, medan 15 procent agerar
utifran formellt mandat. Ndrmare en tiondel delar lika i hierarkiskt
hinseende, hilften av dem i den gemensamma formen samledarskap
som nér lingst 1 friga om nyskapande chefskap.

Fenomen utan namn

Det finns inget etablerat namn pé fenomenet delat ledarskap.
Och ingen 1 praktiken 6verenskommen uppfattning om vad det
egentligen dr. Att ordet delat betyder bade gemensamt och upp-
delat bidrar till f6rvirringen. Chefer som delar har ofta sjilva inte
nagot namn pa sitt sitt att vara chefer ithop. De talar till exempel
om samarbete, delat ansvar eller parledarskap.

Sidtten att arbeta pa dr manga, men delandet kan i huvudsak
ske pé tvé olika och hierarkiskt jimstillda sitt: ett samledarskap
ddr bada cheferna har arbetsuppgifter och ansvar gemensamt.
Eller ett funktionellt delat ledarskap dir cheferna har lika ansvar,
men arbetsuppgifterna delas upp (i till exempel produktion respektive
finanser). Dirutover finns ett antal varianter, till exempel informella
ansvarsdelanden dir chefer delar med bitridande eller vice, med
projektledare eller verksamhetsutvecklare.

Driv och resultat

Forskarna f6ljde i en intervjustudie sju chefspar anstillda vid olika
verksamheter 1 Stockholms stad, frin fastighetsférvaltning och
torskola till dldreomsorg och brandforsvar. I intervjuer beskrev
cheferna fordelarna i termer av minskad sarbarhet, avlastning och
nirheten till ett bollplank. De menade att deras beslut blev bittre
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och mer genomtinkta eftersom de ventilerats ur fler infallsvinklar.
De kinde sig effektiva, kunde 6ka sin nirvaro i vardagen och fa
bra driv i verksamheten. De berittade ocksi att de utvecklade
varandra genom en kombination av stéd och motstind.

Det blev helt enkelt roligt att vara chef.

Nir de delande cheferna berittade vad som var viktigt i deras
samarbete talade de genomgaende om behovet av en gemensam
grund bestiende av fortroende, prestigeléshet och samma grund-
liggande virderingar i synen pa minniskor och verksamhet.

— Efter vér inledande studie av ledarpar fick vi en férsta upp-
fattning om vad de ansag viktigt. Det intressanta var att detta
bekriftades nir vi sedan intervjuade andra delande chefer. Oavsett
om cheferna utévade ett samledarskap eller funktionsuppdelat
ledarskap talade de om vikten av gemensamma virderingar, om
tillit, 5ppenhet, om att kunna reflektera tillsammans, fokusera pa
verksamheten och inte pa den egna karridren. Det hir 4r ménniskor
som ir hingivna sin personal och verksamheten och bygger sitt
samarbete pd humanistiska virderingar, siger Lena Wilhelmson.

Framfor allt verkar de samledande cheferna, alltsi de som har
bade arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter gemensamt, ha goda
forutsittningar att ge medarbetarna det stod som krivs for att fa
hog kvalitet i verksamheten. Sddana samledarskap kan forekomma
mellan chefer som leder en gemensam enhet eller mellan chefer
med varsin enhet. De hir cheferna delar inte upp arbetsuppgifterna
1 saidana som den ena respektive den andra skéter. Just dirigenom
lyckas de vara sirskilt tydliga i sin kommunikation. Det gemen-
samma ansvaret for helheten ser alltsd ut att kunna vara en fram-
gangsfaktor, noterar forskarna, det vill siga att fa begripa sig pa
verksamheten och alla dess problem tillsammans med en annan
person som ir lika intresserad och involverad.
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Delaktighet
De intervjuade cheferna i Stockholm hade minga gemensamma
nimnare 1 sitt synsitt pa arbete och ledarskap. De hade dven
mycket gemensamt med samledarpar som intervjuats i en tidigare
studie. Paren delegerar i stor utstrickning ansvar till medarbetarna.
De talar aterkommande om allas ansvar: att géra ritt f6r sig, tinka
sjalv och behilla fokus. De och deras anstillda talar om 6msesidig
delaktighet, det vill sdga att inte bara personalen ska vara delaktig i
beslut och utveckling, utan att dven cheferna ska vara delaktiga i
personalen och deras verksamhet, bry sig och besoka arbetsplatserna.
Enligt Lena Wilhelmson tyder den samsyn som finns mellan
delande chefer pa att delat ledarskap kan ge sirskilt bra forutsitt-
ningar f6r bland annat kunskapsutveckling och kunskapsbildning
pa arbetsplatserna.

Fallgropar

Den virsta fallgropen tycks bestd av sprickor i den gemensamma
grunden. De kan leda till att ett delat ledarskap gar i kvav. I de
exempel forskarna stotte pa hade delandet bland annat brustit pa
grund av motstind frin nirmaste chef eller pa grund av att arbets-
bérdan inte gett utrymme f6r samtal under startperioden. I nagot
fall berodde sprickan pi att paret hade f6sts samman av en 6ver-
ordnad chef.

En annan fallgrop kan finnas i organisationen och dess belonings-
system och arbetssitt. Samledarskap ér svirt att fi till i mer
elitistiskt styrda organisationer dir chefskapet ses som beloning
och status, eller dir enskildas prestationer betonas framfor sam-
arbeten.

En svarighet kan vara att medarbetarna testar cheferna i borjan,
bland annat for att se om de fir samma svar frin bada. En vanlig
reaktion frin medarbetare vars chefer ska borja dela ir att de vill
veta vem som bestimmer om vad. Att det inte spelar nigon roll,
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eftersom cheferna ansvarar f6r uppgifterna gemensamt, kan da bli
ett svar som medarbetare har svart att tro pd. Det maste forst visa
sig 1 praktisk handling.

Det finns nackdelar med delandet, till exempel om en
organisation féredrar sma ledningsgrupper. Med delande chefspar
vixer de eller si blir kontinuiteten lidande om cheferna turas om
att ga pd méten. En mojlig nackdel som ndmndes 1 kartliggningen
ir risken for otydlighet, till exempel i friga om ansvar, ledarskap
och budskap till de anstillda och organisationen. Missforstind
och saker som faller mellan stolarna togs upp som andra baksidor,
liksom att det delade ledarskapet kan bli resurskrivande.

Risken for otydlig ledning och dubbla budskap ir dock inte
unik f6r delat ledarskap, utan kan lika gérna férekomma bland
singelchefer. Det finns nimligen inte nigon automatik mellan
delande chefer och otydlighet. Tvirtom menar forskarna att
budskap och beslut tenderar att bli tydliga, eftersom de har
synats ingdende och formulerats i chefernas inbordes samtal.

"Genom att troget arbeta
atta timmar om dagen
kanske du slutligen

far bli chef och arbeta
tolv timmar om dagen.”

ROBERT FROST
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Missuppfattningar

Det finns ménga uppfattningar om delat ledarskap. En dr att det i sig
skulle vara antingen bra eller daligt. Det resonemanget ir felaktigt,
menar forskarna. Allt beror pa hur ledarskapet utévas — precis som for
singelarbetande chefer. Ett vanligt tankefel bland allménheten ér att
med automatik tinka pa olikhet och uppdelade arbetsuppgifter.

Andra forestillningar kring delat ledarskap handlar om ekonomi.
"Det dr dubbelt sa dyrt” dr en vanlig invindning som kan leda till
att organisationer inte provar 16sningen. Bide undersékningen och
praxis visar att det dr en missuppfattning. Merkostnaden kan istillet
handla om att uppgradera en bitridande chef eller annan erfaren
medarbetare som redan finns i organisationen. D4 blir merkostnaden
mellanskillnaden upp till chefslénen. Praktiken visar ocksa hur
delande chefer kan bli lénsamma f6r organisationen:

— Argumentet att det kostar f6r mycket 4r vanligt inom organisa-
tioner som inte provat. De som provar ser ddremot att det lonar
sig att satsa pa kvalitet och resurser — ledarskapet blir mer affirs-
missigt och verksamheten lyckosam. Man fir se vad ledarskapet
egentligen kostar, siger Eva Séderlind och Kristin Holmberg
vid foretaget Doppia som bland annat specialiserar sig pa delat
ledarskap.

De ir sjdlva levande bevis for att ekonomin inte dr nigot hall-
bart motargument. De borjade dela en chefstjinst pa Ericsson 1
slutet pa 90-talet. Vid jimférelser med andra motsvarande enheter
gick deras bittre ekonomiskt. De kunde coacha bittre, hade mer
tid f6r medarbetarna och bittre grepp om verksamheten 4n mot-
svarande ensamchefer.

Lena Wilhelmson tilligger:

— Pastdenden om att lonekostnaderna blir f6r héga punkteras
snabbt vid en konkret jimférelse. Delat ledarskap kan visst leda till
merkostnader pé l6nesidan, men ocksé bli billigare. En ensam chef
behéver nigon att tala med och brukar kanske diskutera med en
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medarbetare. Det forsimrar arbetet for medarbetaren som far dubbla
lojaliteter och egentligen inte har tid att stétta en 6verordnad.
Singelchefer har ibland ocksé en coach eller extern konsult som
stod. Eller nagon form av assistent som administrativt stod, sdger
hon.

Juridiken dr ett annat vanligt motargument. Men en utredning
visar att chefsdelandet 4r mer juridiskt mojligt 4n manga organisa-
tioner verkar tro. Inte ens mot den mest gemensamma formen,
samledarskap, finns det nigra stérre juridiska hinder. Vissa anpass-
ningar av organisationens rutiner och regler kan dock behéovas.

Larande chefer

Insikten om att medarbetarna miéste fi goda forutsittningar for att
utveckla verksamheten ir viktig i allt ledarskap, i och med att andras
arbetsvillkor paverkas, menar Lena Wilhelmson. Den insikten ér
alltsd vanlig bland delande chefer.

— Man kan se det som ett slags minsklig mognad som krivs for
att bli en fungerande chef, oavsett om man sedan delar med nagon
eller ej, siger hon.

I ett delat ledarskap har cheferna storre chans att gynna sin
egen personliga utveckling, under forutsittning att relationen
karaktiriseras av 6ppen kritisk reflektion, prestigeldshet och
omsesidig tillit. D4 tillats fler tankar att fédas och mer kompetens
skapas.

— Jobbar man tillsammans har man en gemensam uppgift.
Kring den vixer 6msesidig tillit och gemensamma virderingar
fram. Det dr ett vuxenlidrande med aktiv sjilvreflektion och trining
1 ett kritiskt reflekterande siitt att tinka 6verhuvudtaget. Man
kommer inte undan, utan forsitter sig sjilv och sin kollega i situa-
tioner som kriver granskning av virderingar och tillvigagéngssiitt,
siger Lena Wilhelmson.
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Hitta egen vag

Hur delande chefer férdelar ansvar och arbetsuppgifter mellan sig
varierar och det finns nistan lika minga delningsvarianter som det
finns chefspar. Det viktiga ir att de delande cheferna hittar sin egen
viig. Eva Soderlind och Kristin Holmberg vid Doppia papekar att
bada cheferna ska vara kompetenta. Om den ena maste underordnas
blir det inte lika stimulerande. Ifall en av cheferna dr yngre och ska
trinas upp dr det bittre om han eller hon fungerar som bitridande.

De tillfragade cheferna i Stockholm stad gick bland annat
samman for att de ville viga vara tuffare, ville ha en bredare eko-
nomisk bas med en storre enhet eller hade samma arbetsuppgifter,
fast vid olika omréaden, som de slog ihop. Oavsett detaljerna var
skilen 1 samtliga fall kopplade till verksamhetens behov eller till
chefernas egen situation med hog arbetsbelastning.

— Delandet dr nigot som "bara blir” — cheferna kanske har var
sin enhet, far bra kontakt och borjar 16sa problem tillsammans.
Efterhand far de gemensam personal och budget. De ser inte
riktigt utvecklingen sjilva forrin efterat, men de har byggt in en
flexibilitet 1 organisationen som inte skulle finnas annars, siger

Lena Wilhelmson.

Stddja sjalvorganisering

Eftersom det delade ledarskapet brukar uppsta sjdlvmant mellan
cheferna blir det problematiskt om en organisation viljer att inféra
delat ledarskap med tving.

— Vi ser delat ledarskap som ett bra alternativ nir det passar 1
organisationen och det finns passande par. Att rekrytera par kan
fungera om organisationen frin borjan stipulerar att de bada
individerna ska ges en chans att kunna fungera tillsammans. Det ir
bara en slump om tva personer som rekryteras pa var sitt hall faktiskt
fungerar ihop. Da ir det bittre om foretaget ger folk en chans att
torsoka jobba ihop sig, sidger Kristin Holmberg och Eva Séderlind.
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Om nu det delande chefskapet gynnar lirande och delaktighet pd
arbetsplatser kanske organisationer och foretag skulle vara mer lyhorda
tor de medarbetare som vill vara chefer ihop. Eller hitta ledarskaps-
modeller som utvecklas i takt med verksamhetens och samhillets f6r-
dndringar och krav sa att olika typer av samarbeten kan vixa fram
spontant. Det dr tankar som forskarna girna arbetar vidare med.

— Hur kan en organisation stédja en sjilvorganiserande utveckling
utan att organisera sénder? Alltsd pa ett bra och lyhért sitt stodja
framviixten av sddana hir fenomen. Fér minga regleringar kan ta
dod pé ndgot som hade kunnat fungera bra. Jag tror att ledningarna
b6r komma ut mer i organisationerna och lyssna! Skaffa stora 6ron
och prata med sina chefer — vilka hinder ser de? Det handlar inte
alltid om pengar utan om att lyssna med respekt, visa uppskattning
och inte sla bort de goda tankar som finns! Med gemensamt
ledarskap f6ljer andra mojligheter dn for singelchefen, konstaterar

Lena Wilhelmson.

For att summera: Forskningsprojektet visar att parledarskap ar en
betydligt vanligare foreteelse an vantat. Dessutom skapar sam-
ledande chefer forutsattningar for bade effektivitet och larande pa
sina arbetsplatser. Forskarna slar ocksa hal pa en rad myter om
parledarskap, bland annat att det skulle vara otydligt eller kosta
betydligt mer dn singelchefer. Eftersom fungerande parledarskap
vaxer fram av sig sjilva efterlyser de en dppnare attityd inom
organisationer sa att spontana konstellationer kan vilkomnas och
fa goda forutsattningar.

Kontakt

Lena Wilhelmson: Iwi@du.se
kristin.holmberg@doppia.se
eva.soderlind@doppia.se
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Att leda pa gehor

Analys, strategi och dverblick 4r sadant chefer brukar syssla med —
atminstone enligt budskapen i managementlitteratur och pa ledarskaps-
kurser. Men bilden stimmer daligt in pa ledarskapet i kunskapsintensiva
organisationer. Har, i ett fléde av stidndiga forandringar, bestar chefens
vardag snarare av att foga samman olika aktiviteter, synkronisera och
fatta omedelbara beslut pa gehor.

Den slutsatsen dras i ett forskningsprojekt dar chefer vid kunskaps-
intensiva foretag fick hjalp med se mer konstruktivt pa sin insats.

Det de sjilva uppfattar som brandkarsutryckningar ar egentligen
aterkommande tillfdllen att utova ledarskap. Samtidigt efterlyser
forskarna nya ledarskapsmodeller fér den har typen av verksamhet.

dr en sidan som arbetar proaktivt, blickar framat
och pa nagot vis styr det som sker. Sa brukar bilden se ut pd kurser,
1 managementlitteratur och media.

P4 manga foretag ir diremot verkligheten helt annorlunda.
Forindringarna dr si manga, strukturerna s spretiga, de ovintade
hindelserna sa oférutsebara att chefernas vardag mest bestir av
en rad brandkarsutryckningar. Den proaktivt 6verblickande chefen
liknar i det sammanhanget snarare en férlegad bild fran plan-
ekonomins tid.

Den slutsatsen drar Ingalill Holmberg och Mats Tyrstrup vid
CASL, Handelshogskolan Stockholm, som i projektet Everyday
leadership studerat ledarskap och forindring i ett antal kunskaps-
intensiva foretag.

I manga av de teknikintensiva féretag de iakttog — bland andra
TeliaSonera och Ericsson, men ocksi verksamheter som Vattenfall
och banker dir telekommunikation och internetbaserade 16sningar
stir 1 centrum — befinner sig cheferna ofta 1 situationer priglade av
ett starkt férindringstryck. Samtidigt forvintas de fatta beslut som
ska leda till att tidigare fastlagda verksamhetsmal realiseras.

I sidana ligen ricker inte mél och budgetar som styrinstrument.
Istillet blir chefernas egenskaper och bakgrund desto viktigare,
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eftersom dessa beslut kriver erfarenhet och intuition snarare 4n
malfokusering och planering.

Forskarna betonar att det inte finns nigra skil att betrakta
strategier, mal, budgetprocesser och andra traditionella styrmedel
som skadliga eller felaktiga. Men méjligheten att anvinda dem
dr mer begrinsad dn foretagen emellanit tycks tro.

Skapa affarer genom samordning

I minga foretag koncentreras all energi till tekniska innovationer
som brukar f6ljas av omorganisationer i syfte att stodja den paga-
ende teknikutvecklingen. I de inledande samtalen med foretagen
framgick det diremot ganska snabbt att foretagen inte tyckte

det var si intressant att fordjupa sig i tekniska innovationer. De
prioriterade hellre det som skulle kunna benimnas sociala innova-
tioner. Med sociala innovationer menas da exempelvis utveckling
av alternativa arbetssiitt, olika sitt att organisera team, nya samver-
kansformer, forindrade synsitt pd kommunikation och férindrat
kommunikationsinnehall. Foretagen anser sig ha timligen god
kunskap om hur de ska arbeta f6r att driva fram och utveckla
tekniska innovationer. Motsvarande kunskap om hur de kan
astadkomma sociala innovationer dr dock inte lika utvecklad.

— Minga féretag dr fortfarande lasta vid tanken pé teknikens
revolutionerande kraft och riknar med att affirerna kommer av sig
sjilvt. Men det ricker inte. Affirer skapas av minniskor genom
samordning och synkronisering av resurser och kompetenser.
Det gar inte lingre att bara se till tekniken, man maste se andra
helheter. Tekniska innovationer maste hela tiden sittas in i nya
sammanhang, siger Ingalill Holmberg som ledde projektet
tillsammans med Mats Tyrstrup.

For att frimja tekniska innovationer krivs det darfér sociala
innovationer, dr deras slutsats.
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— Vi borjade med att férsoka ringa in vilken form av ledarskap
som frimjar innovation. Vilka hinder eller férutsittningar som
finns f6r innovation och vilka frvintningar som finns pa vardagens
ledarskap 1 kunskapsintensiv verksambhet, berittar de.

Forlegad mall

Traditionellt sett ir ledarskap nigot som férvintas foregd andra
aktiviteter. Det brukar ha strategiska inslag — att formulera mal
och skapa visioner f6r vad som ska genomforas. Men nir Mats
Tyrstrup och Ingalill Holmberg nirstuderade chefernas egentliga
arbete i ett processperspektiv framstir det 1 hogsta grad som
reaktivt. De kunde dirmed snabbt konstatera att mallen for det
traditionella ledarskapet fungerar déligt i dessa oerhort forinder-
liga milj6er.

— Forskningen har entydigt visat hur arbetsledning gar till 1
tysiskt arbetskrivande miljder, 1 industrin. Hir finns 50 ars forsk-
ningserfarenheter att luta sig mot. Ménga forutsiitter att vi kan ta
dessa erfarenheter som utgangspunkt for forstielsen av ledarskap
i kompetensintensiva féretag med tjinsteproduktion. Trots att det
finns bade forskare och praktiskt verksamma chefer som i dag vet
att det inte fungerar, har vi dnnu inte lyckats formulera nagon
alternativ teori, siger Mats Tyrstrup, som betraktar industrialismen
som en mirklig parentes dir ménniskan inte var nagon viktig
produktionsfaktor. Medan minniskan i dag, nir industrisamhillet
bérjar férsvinna, faktiskt ater dr den viktigaste produktionsfaktorn.

— I industrialismens bérjan hade vi stora maskiner och en stab
som styrde. Nu har vi sma maskiner och jobbar processorienterat i
dynamiska arbetsmiljéer. Men vi ir fortfarande fast i de gamla
modellerna som bygger pa storskalig produktion, siger Mats
Tyrstrup.

I kunskapsintensiva foretag ir oklarheterna en del av vardagen.
Ledarskapet 1 dessa miljder utévas i situationer dir chefen i regel
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saknar 6verblick, men dnda forvintas fatta beslut som ska skapa
lite mer klarhet, pa nagot sitt gi mot ett bittre vetande.

Fortfarande ir dnda flertalet ledarskapskurser utformade som
om ledning handlar om analytiska problem — om att ldsa av
marknader och félja budgetar. Méinga andra fragor limnas dérhin.
Hur bedémer man en situation? Hur péverkas arbetsplatsen?
Hur tar man sociala, kulturella och estetiska hinsyn? Hur leder
man nitverk? Hur fir man samsyn bland experter nir produkter
bara ir en liten del av det man siljer, och den stora delen handlar
om upplevelse eller service? Hur ser ledningsmodellerna ut nir
vissa enheter jobbar inom den egna organisationen och andra
utanf6r? Vad krivs det for att skapa ett férindringsklimat som
bygger pa hur man forindrar socialt?

Lag medvetenhet om ledarskapets utmaningar

Forskarna anser att medvetenheten om ledarskapets utmaningar dr
relativt 1ag. Bilden av ledarskap i kurser, tv och bland allménhet ir
en annan in verklighetens.

— Om vi talar om diligt skotta foretag, omotiverade medarbetare
och dilig ledning — som alla ir uttryck fér att nigot inte fungerar
— finns det en medvetenhet om att vara arbetsplatser inte dr dnda-
malsenligt organiserade. Nir vi bérjar fundera pa orsakerna till
detta och vilka 16sningar som kan avhjilpa problemen ir bade
kreativiteten och medvetenheten forbluffande lag. Med den pro-
aktiva chefen som f6rebild framstir vardagens anstringningar som
otillrickliga och undermaliga, siger Ingalill Holmberg.

I deras studier ger ménga chefer uttryck for denna otillricklighet
1 form av daliga samveten — de anser att de borde dgna mer tid at
vissa saker. De menar att de inte hinner bedriva nagot "riktigt”
ledarskap. De kinner sig inte bekvima, utan ser sin vardag som
ett resultat av daligt ledarskap.
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"Tank vilka framsteg vi gjort under
vart arhundrade. Den som forr

var en kugge i maskineriet ar nu
en siffra i datorn.”

BERITH LORENTZON

Genom att formulera om problemet bidrog projektet till att
hjilpa de pressade cheferna att tinka och agera mer konstruktivt.
Aven om de strategiska modellerna inte fungerar s ir det bevisligen
indd mycket annat som fungerar — trots allt. Cheferna dgnar
mycket tid at att foga samman, samordna, sitta saker i samman-
hang och skapa mening. Det upprepade meningsskapandet bildar
ddrmed ett slags monster. Ett nytt ménster f6r hur ledarskap kan
utoévas.

— Synsiittet blev en aha-upplevelse f6r ménga. Ledaridealen
ligger langt frin vardagen och ér ofta en orittfirdig mattstock,
siger Ingalill Holmberg och Mats Tyrstrup.

Improviserande ledarskap

Det ledarskap som utévas pa kunskapsintensiva arbetsplatser, dir
sittet att organisera dr stindigt pagéende, viljer forskarna att kalla
ett vardagens improviserande ledarskap. Den konstanta dynamiken
miste hanteras med omprioriteringar och improvisationer.

— Ett sadant ledarskap kriver kunskap, intuition, magkinsla
och en férmaga att snabbt bedoma nuliget och skapa ordning i
det odverblickbara, nigot som ledare med gedigen erfarenhet
brukar ha utvecklat. Varje liten situation och brandkarsutryckning
blir med detta synsitt faktiskt en mojlighet att utéva ledarskap,
konstaterar de.

Den ena ledarskapsmodellen utesluter dock inte den andra.
Det traditionella ledarskapet som dominerar tidningarnas nirings-
livssidor lever kvar, medan vardagshjiltarnas hittills underskattade
ledarskap vixer fram parallellt. Det édr dirfor viktigt att skapa ett
sprak och en forstaelse f6r den improviserande chefen och gora
rollen mer jimbérdig med den traditionella. S sméaningom kanske
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en ny ledarprofil vixer fram dir ledare successivt vigleds av erfaren-
heter och forstéelsen vixer fram i1 arbetet — snarare dn att de ligger
energi pa omfattande planering 1 f6rvig som troligen kullkastas
dnda.

Sammanfogning av mellanrum

Mycket av ledarens uppgift i de studerade miljderna gar ut pa att
integrera delar och skapa fungerande team. Till skillnad fran
industrins uppdelning i olika aktiviteter handlar det alltsa om att
skapa mer tillfilliga organisatoriska losningar som tillvaratar och
utvecklar ny kompetens. I sin analys av arbetsplatserna konstaterade
Ingalill Holmberg och Mats Tyrstrup att kunskapen ofta uppstar
1 mellanrummen 1 organisationen, det vill siga mellan individer,
mellan grupper och mellan avdelningar. Det ér i samspelet och i
interaktionerna som ny kunskap produceras.

Mellanrummen handlar 1 grunden om tid och tidsordningar
och synkroniseringen av aktiviteter. I en (industriell) organisation
med mer rutinartad verksamhet handlar synkroniseringen om niir
och 1 vilken ordning folk ska géra saker, och ledarens uppgift blir
att synkronisera aktiviteter. Dirfér édr flddesorganisering vanlig i
industrin, den gor att en tidsordning kan faststillas och foljas.
Den tydligaste fysiska gestaltningen f6r den linjira tidsordningen
ir det 16pande bandet, menar forskarna.

Pa vissa arbetsplatser diremot, till exempel inom konsultverk-
samhet och 1 kompetensintensiva miljoer, ir skeendet betydligt
mer komplicerat och synkroniseringsproblematiken komplex. Hir
blir mellanrummen mer frekventa och det finns inga enkla besluts-
regler for nir aktiviteter borjar och slutar.

— Hur detaljerad ska rapporten till chefen vara? Nir kan forslaget
presenteras for kunden? Nir ska vi leverera? Samordningen ir ett
komplext kronologiskt pussel — vilket givetvis forsviras ytterligare
nir minniskor dr den avgérande produktionsfaktorn, férklarar

Mats Tyrstrup.
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Tid som analytiskt perspektiv
Just svarigheterna kring olika tidsaspekter var ett imne som ofta
togs upp 1 forskningsprojektets intervjuer och workshoppar: val av
tempo, problem kring timing, limplig frekvens for aterkommande
saker, synkronisering av hindelser och aktiviteter, hantering av
parallella processer, tidsatging f6r olika aktiviteter, sekventiella
problem kring turordningen mellan olika atgirder och si vidare.
En annan tidsrelaterad iakttagelse dr att innovationsférsok eller
torindringsarbete kan te sig olika fore, under eller efter ett méte
eller annan aktivitet kring det pigiende arbetet. Forskarna kom
dirfor fram till att sadana tidsaspekter tillfér en sirskild dynamik
i ett férindringsarbete — utéver de traditionella sitten att férklara
sadan dynamik, till exempel intressekonflikter, makt, politik, miss-
torstand, pedagogiska svarigheter eller férindringsmotstind.
Tidsaspekterna skulle till och med kunna anviindas som ett
analysraster, foreslar forskarna. Organisatorisk och social dynamik
vid innovation och forindringar i kunskapsintensiva verksamheter
skulle eventuellt kunna analyseras pi ett nytt sitt om tiden ses som
en aktiv ingrediens 1 hindelseférloppen.

Darmed Iamnar forskarna en viktig pusselbit till tankarna kring de
sociala innovationer som kravs for en rimligare organisering av
dynamiska och foranderliga arbetsplatser. Forskningsprojektet ger
ocksa hopp for de vardagens chefshjaltar som dgnar dagarna at
meningsskapande och sammanfogande, men 4dnda inte kdnner att
de "utrattar” nagot. | deras fall, liksom i manga andra, ar det ju
faktiskt kartan, det vill siga den traditionella bilden av chefen,
som ar felaktig. Inte verkligheten.

Kontakt
ingalill. holmberg@hbhs.se
mats.tyrstrup@hhs.se
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Forteckning over projekt, projektiedare

och andra forskare

Vill du veta mer?

| forteckningen ingar alla FoU-projekt som beviljades medel i Vinnovas
program Kunskapshildning och organisering. Mejla garna projektledare
eller forskare om du vill fa l4stips eller mer information om resultat

och slutsatser.

Projektledare och andra forskare i Vinnovas program Kunskapsbildning

och organisering

Projekt som beskrivs i boken Projektledare och

andra medverkande
Alternativ till outsourcing Lars Bengtsson
Hogskolan i Gavle Mandar Dabhilkar
Nyckelord:

Verkstadsindustri, outsourcing,
produktionsutveckling, konkurrenskraft,
innovation, besparingar, ekonomistyrning,
karnkompetens, lean produktion.

Ett kunskapsperspektiv pa organisation Birgitta Sodergren
och ledarskap Jon Rognes
Handelshdgskolan i Stockholm och Institutet Par Larsson

for personal- och foretagsutveckling, Uppsala

Nyckelord:

Delprojekt om tjansteoutsourcing:
Tjansteforetag, ludd, situationshunden
kunskap, laglonelander, serviceavtal,

IKT, kunskapsarbetare, geografisk narhet.

Delprojekt om innovationsmiljoer:
Trippel helix, resiliens, resursslag, komplexa
miljder, innovationssystem, entreprendrer.

Delprojekt om Hargs bruk:

Resiliens, tradition, varderingar,
avknoppningar, larlingar, larande klimat,
innovationskraft.

Mejladress

lars.bengtsson@hig.se
mandar.dabhilkar@indek.kth.se
mandar.dabhilkar@hig.se

birgitta.sodergren@ipf.se
jon.rognes@hhs.se
par.larsson@vinnova.se
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Projekt som heskrivs i boken Projektledare och

andra medverkande

Kunskap i forandring Per Gullander

IVF Industriforskning och utveckling, MéIndal Ulrika Harlin
Martina Berglund

Nyckelord:

Tillverkningsindustri, standardisering,

overblick, dverlamningar, planerade

forandringar, information, synliggérande,

produktionslinje, hog forandringstakt,

kompetensanalys.

Projektledning och projektkompetens Jonas Soderlund
Stiftelsen IMIT, Goteborg och Karin Bredin
Linképings universitet

Nyckelord:

Delprojekt om projektkompetens:
Strategiska beslut, konkurrensfordel,
projektportféljhantering, vardera projekt,
internationella fusioner, kdrnkompetens,
platta organisationer.

Delprojekt om projektarbetare: HR-arbete,
linjechefer, managementperspektiv,
projektintensiva foretag, projektifiering,
kompetensutveckling, matrisorganisation,

coach.

Det nyprofessionella sjukhuset Lars-Erik Norback
Handelshdgskolan vid Géteborgs universitet Axel Targama
Nyckelord:

Professionella organisationer, l4kare, ledning,
processinriktat arbete, learning by doing,
vardkaer, gransoverskridande, cirkuldr larande-
pedagogik, dubbelloopldrande, tillitsklimat,
evidens.

Nasta generations FoU-organisation Niclas Adler
Stiftelsen IMIT, Handelshégskolan,
Stockholm och Chalmers, Goteborg

Nyckelord:

Professionella organisationer, bevisféring,
organisatoriska granser, innovationer,
forandringshehov, resursallokering,
forsvarsindustri, riskminimering, delaktighet,

evidens.

Delat ledarskap — om utveckling Lena Wilhelmson
av chefs- och medarhetarskap Tomas Backstrom
Arbetslivsinstitutet och Marika Hanson
Pedagogiska institutionen, Marianne Ddds

Stockholms universitet

Nyckelord:

Parledarskap, samledarskap, kvalitet, chefs-
bilder, delaktighet, lonekostnader, reflektion,
tillit, vuxenlarande, sjalvorganisering.
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Mejladress

per.gullander@ivf.se
ulrika.harlin@ivf.se
martina.berglund@liu.se

jonas.soderlund@liu.se
karin.bredin@liu.se

lars-erik.norback@handels.gu.se
axel.targama@nhandels.gu.se

niclas.adler@ihh.hj.se

Iwi@du.se
tomas.backstrom@mdh.se
marika.hanson@mdh.se
marianne.doos@vinnova.se



Projekt som heskrivs i boken

Everyday leadership
Center for Advanced Studies in Leadership,
Handelshdgskolan, Stockholm

Nyckelord:

Ledarskapskurser, kunskapsintensiva foretag,
samordning, sociala innovationer, chefer,
synkronisering, improvisation, process-
orienterat, sammanfogning, tidsaspekter.

GVRIGA PROJEKT
Léarande, ledarskap och jamstalldhet i RIS
Hogskolan i Halmstad

Organisering och larande i natverk
Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet

Finansiering av intellektuellt kapital
i innovationssystem
Malardalens hogskola

Larande och innovation i festival-
och eventorganisationer
Interaktiva Institutet, Stockholm

Kunskapsbildning och organisering
i Crystal Valley
Swedish LCD Center, Borldnge

Hallbar kompetensutveckling i call centers
Luled tekniska universitet

Projektledare och

andra medverkande

Ingalill Holmberg
Mats Tyrstrup

Bernd Hofmaier
Agneta Hansson
Mats Holmquist

Torbjorn Stjernberg
Fredrik Lavén
Bjorn Remneland

Ulf Johanson
Johan Henningsson

Cecilia Katzeff
Vanessa Ware
Isak Benyamine

Gustav Franklin,
Marianne Bergfors
Kent Skarp
Annette Skarp

Lena Abrahamsson
Anna Jansson
Eira Andersson

Mejladress

ingalill.holmberg@hhs.se
mats.tyrstrup@nhhs.se

bernd.hofmaier@set.hh.se
agneta.hansson@hos.hh.se
mats.holmquist@set.hh.se

torbjorn.stjernberg@handels.gu.se
fredrik.laven@handels.gu.se
bjorn.remneland@handels.gu.se

ulf.johanson@mdh.se
Johan.Henningsson@mdh.se

cecilia.katzeff@tii.se
vanessa.ware@tii.se
isak.benyamine@tii.se

gustav.franklin@Icdcenter.se
marianne.bergfors@Icdcenter.se

lena.abrahamsson@ltu.se
anna.jansson@ltu.se
eira.andersson@Itu.se

105



Register

A Avknoppning 81, 83-84
Behovsmotiverad forskning 15
Besparing 17-22, 23-29, 59-60
Bevisforing 20, 55-56, 60, 63, 66
C Chef 48-51, 53-61, 85-93, 95-101
Cirkular larandepedagogik 54
D Delaktighet 54-57, 67-10, 88, 93
Delat ledarskap 85-93
Dubbelloop 12,55
E Ekonomi 14, 17-22, 24-25, 27-29, 56, 59, 64, 70, 76, 90, 92, 95
Emotionell resurs 77-18
Entreprendr 73-19
Evidens 55-56, 60, 63, 66
F FoU 63-71
Forstaelse 13, 15, 36, 41, 53-61, 68-69, 97, 99-100
Férsvarsindustri 63-71
Férandringsarbete 28, 31-38, 43, 53-61, 63-71, 95, 98, 101
G Gréansdverskridande 14, 41, 53-63, 6667
H Handling 11-12, 55, 68, 83, 89
HR 23, 21,41, 45-51,70
| Improvisation 99-100
Industri 17-22, 31-38, 39-44, 45-52
Innovationsforméaga 20-21, 63-64, 81-84
Innovationssystem 73-79, 81-84
Interaktion 11, 40, 67, 100
K Kommun 85-93
Kommunikation 24, 27-29, 82, 87, 96
Kompetensanalys 37-38
Kompetensvaxling 70
Kunskapsarbetare 25
Karnkompetens 19-20, 39, 44
L Lean produktion 17-22, 38
Learning by doing 53-61, 83
Ledare 53-61, 85-93, 95-101
Ledarskap 53-61, 63, 67, 73, 75, 81-82, 85-93, 95-101
Linjeorganisation 36, 45, 48-49
Linjechef 48-51
Ludd 23, 26-29
Lakare 53-61

106



Matrisorganisation 50

Motstand 53-61, 6371

Multipel helix 74-75

Malgruppsanpassad information ~ 36-37

Natverk 73-74,78, 98

Omtag 53, 57

Operatorer 31-38

Opinionsledare 6869

Outsourcing 17-22, 23-29, 83-84
QOuttalad kunskap 23, 26-27

Parledarskap 93

Patient 53, 55-60

Planering 26, 31-38, 47, 48, 6366, 96, 100
Processorienterat 53,59, 97

Produktionslinje 33-36

Produktionsutveckling 17,18, 22, 31-38
Professionella organisationer 53-61, 63-71

Professioner 53-61, 63-71
Projektkompetens 39-44, 45-52

Projektportfdlj 41-44

Reflektion 11, 35, 49, 55, 61

Resiliens 73-79, 81-84

Resursslag 78

Samarbetsformer 75, 82, 85-93

Samledarskap 86-87

Samtal 29, 61, 88, 89

Singelloop 12

Situationsanpassad kunskap 24-26

Sjukhus 53-61

Sjalvorganisering 92-93

Skogsbruk 81-84

Standardisering 23-28, 31

Tid 28, 33-37, 58, 61, 76, 90, 101
Tillit 55, 60-61, 70, 73,77, 79, 82, 87, 91
Tjansteforetag 23-29

Tjansteoutsourcing 23-29

Trippel helix 74,78

Verksamhetsutveckling 21-22, 26-29, 43, 53-61, 63-71, 82-84, 93
Verkstadsforetag 17-22, 31-38

Varderingar 12,42, 64,73, 81-83, 84, 87, 91
Overblick 37,47, 95, 98-99
Overlamningar 31, 35-36

107



VINNOVAs publikationer

Januari 2008

For mer info eller for att se tidigare utgivna publikationer se www.vINNOVA.s€

VINNOVA Analys
VA 2007:
01 Nanoteknikens innovationssystem

02 Anvindningsdriven utveckling av IT
i arbetslivet — Effektvirdering av tjugo
ars forskning och utveckling kring
arbetslivets anvindning av I'T. Fér
svensk respektive engelsk kortversion se

VA 2007:03 och VA 2007:13

03 Sammanfattning — Anvindningsdriven
utveckling av IT i arbetslivet —
Effektvirdering av tjugo ars forskning
och utveckling kring arbetslivets
anvindning av I'T. Korzversion av VA
2007.02, for engelsk kortversion se VA
2007:13

04 National and regional cluster profiles —
Companies in biotechnology, pharma-
ceuticals and medical technology in
Sweden 2004. Finns endast som PDE.
For svensk version se VA 2005:02

05 Nationella och regionala klusterprofiler
— Foretag inom fordonsindustrin i
Sverige 2007

06 Behovsmotiverade forskningsprogram
i sektoriella innovationssystem.
For engelsk version se VA 2006:15

07 Effekter av den svenske trafikksikker-
hetsforskningen 1971-2004. For kort-
version pd svenska respektive engelska se

VA 2007:08 och VA 2007:09

08 Sammanfattning — Effekter av den
svenska trafiksikerhetsforskningen
1971-2004. Svensk kortversion av VA
2007.07, for engelsk kortversion se VA
2007:09

09 Summary — Effects of Swedish traffic
safety research 1971-2004. Kortversion
av VA 2007:10, for kortversion pa svenska
se VA 2007:07.

108

10

11

12

13

14

15

16

Effects of Swedish traffic safety
research 1971-2004. For kortversion pi
svenska respektive engelska se VA 2007:08
och VA 2007:09

Svenskt deltagande i sjitte ram-
programmet. Finns endast som PDF

The role of Industrial Research
Institutes in the National Innovation
System

Summary — User-driven development
of IT in working life — Evaluating the
effect of research and development on
the use of information technology in
working life. Kortversion av VA
200702, for svensk kortversion se

VA 2007:03

VINNOVAs fokus pé effekter — En
samlad ansats for effektlogikprévning,
uppféljning, utvirdering och effektanalys

Needs-driven R&D programmes in
sectorial innovation systems. For svensk
version se VA 2007:06

Biotechnology, pharmaceuticals and
medical technology in Sweden 2007
= Cluster profiles

VA 2006:

01

02

03

04

05

End of an era? Governance of Swedish
innovation policy. For svensk version se

VA 2005:07

Forskning och utveckling vid sma och
medelstora féretag. Finns endast som
PDF

Innovationsinriktad samverkan. Finns
endast som PDF

Teknikbaserat nyforetagande i Sverige
1990-2003. Finns endast som PDF

Offentligt stod till universitetens
samverkansuppgift — en internationell

kartliggning. Finns endst som PDF



06 Inkubatorer i Sverige — analys av
indikatordimensioner och nytto-
effektivitet. Finns endast som PDF

VINNOVA Forum
VFI 2007:

01 Universitetet i kunskapsekonomin
(Innovationspolitik i Fokus)

02 Tillvixtgenvigen — affirsinnovation
i svenska tjinsteforetag

(Innovationspolitik i Fokus)

VINNOVA Information
VI 2008:

01 Under produktion. Upptick innovativa
Sverige.

02 Forskningsprogrammet Framtidens
personresor — Projektbeskrivningar

VI 2007:

01 Forska&Viix — Program som frimjar
forskning, utveckling och innovation
hos sma och medelstora foretag

02 MERA-programmet — Projektkatalog.
For engelsk version se VI 2007:03

03 The MERA-program — Projects.
For svensk version se VI 2007:02

04 DYNAMO 2 - Startkonferens &
Projektbeskrivningar

05 IT for sjukvird i hemmet —
Projektkatalog

06 VINNVAXT - Ett program som siitter
fart pa Sverige! For engelsk version se

VI 2007.:09
07 Arsredovisning 2006

08

09

10

Het forskning och innovationskraft —
VINNOVA 2006. Fér engelsk version
se VI 2007:10

VINNVAXT - A programme to get
Sweden moving! Fir svensk version se
VI 2007:06

Red-hot research and innovation power
— VINNOVA 2006. Fir svensk version
se VI 2007:08

11 Research and innovation for sustainable
growth. For svensk version se VI 2006:20

12 Projektkatalog — Genusperspektiv pa
innovationssystem och jimstilldhet.
Forsknings- & utvecklingsprojekt for
héllbar tillvixt

14 VINN Excellence Center

16 SWEDISH RESEARCH FOR
GROWTH - A VINNOVA Magazine

17 VINNOVAS satsningar f6r smi och
medelstora foretag

18 EU-projekt: Mer viirt in pengar

VI 2006:

01 VINNOVAs verksamhet inom
Transporter. For engelsk version se
VI 2006:07

02 Arsredovisning 2005

03 Paving the Road. For Transport
Innovation and Research

04 Drivkraft for tillvixt. VINNOVA
2005. Fir engelsk version se VI 2006:08

07 VINNOVA's activities within the
Transport Sector. For svensk version se
VI 2006:01

08 A driving Force for Growth. VINNOVA
2005. For svensk version se VI 2006:04

09 Komplexa sammansatta produkter —

Projektkatalog 2006

109



10 VINNVINN - Métesarena f6r nya
affirsmajligheter och arbetstillfillen

13 VINNOVA's activities in
Biotechnology.

14 Arbetslivsutveckling — VINNOVAs
satsningar inom arbetslivsomradet

16 Competence Centres in Figures —
Kompetenscentrum i siffror

17 E-tjinster i offentlig verksamhet.
For engelsk version se VI 2006:18

18 E-Services in Public Administration.

For svensk version se VI 2006:17

19 Effektiv Produktframtagning —
Projektkatalog 2006

20 Forskning och innovation fér hallbar
tillviixt. For engelsk version se

VI2007:11

VINNOVA Policy
VP 2008:

01 VINNOVAs férslag till forsknings-
& innovationsstrategi 2009-2012 —
Forskning och innovation fér hillbar
tillvixt

VP 2007:

01 Innovativa smé och medelstora foretag
— Sveriges framtid. SMF-strategi frin

VINNOVA

02 Forskningsstrategi for miljoteknik —

Redovisning av regeringsuppdrag
till Formas och VINNOVA.
Finns endast som PDF

03 Public procurement as a driver for
innovation and change

110

VP 2006:

01

02

Pi spaning efter innovationssystem.
For engelsk version se VP 2006:02

In search of innovation systems.
For svensk version se VP 2006:01

VINNOVA Rapport
VR 2008:

01

Mot bittre vetande — nya viigar till
kunskap pa arbetsplatsen

VR 2007:

01

02

03

04

05
06

07

08

09

Design of Functional Units for
Products by a Total Cost Accounting
Approach

Structural Funds as instrument to
promote Innovation — Theories and
practices. Finns endast som PDF

Avancerade kollektivtrafiksystem
utomlands — mellanformer mellan buss
och spérvig. Tillimpningsforutsiittningar
i Sverige. Finns endast som PDF
VINNVAXT: avtryck i svenska

regioner — Slutrapport. For engelsk
version se VR 2007:06

Utvirdering VINNVINN Initiativet

Effects of VINNVAXT in Swedish
regions — Final report.
For svensk version se VR 2007:04

Industry report on exhaust particle
measurement — a work within the
EMIRT1 project. Finns endast som PDF

Swedish innovation journalism
fellowships — en utvirdering.
Finns endast som PDF

Rérlighet for ett dynamiskt arbetsliv —
Lirdomar frin Dynamoprogrammet



10

11

12

13

14

15

16

17

Miljébilar och biodrivmedel — Hur
paverkas Sverige av EUs direktiv?

Evaluation report by the VINNVAXT
International Review Team

DYNAMO Arbetsgivarringar f6r ckad
rérlighet — En slututvirdering av
projekt om arbetsgivarringar inom
DYNAMO-programmet

Ar svenskt management konkurrens-
kraftigt? — Trettio ledare om svenskt
management, dess konkurrenskraft och
framtida utveckling — resultat frin en
intervjuundersokning

First Evaluation of the VINNOVA
VINN Excellence Centres NGIL,
HELIX, SAMOT and ECO2 together
with the STEM Competence centre
CICERO

Vart tog dom vigen? — Uppfoljning
av forskare och forskning vid ned-
liggningen av Arbetslivsinstitutet

Bittre cyklar — en analys av éldre
cyklisters behov och énskemil. For
engelsk version se VR 2007:17

Better cycles — an analysis of the needs
and requirements of older cyclists.
For svensk version se VR 2007:16

VR 2006:

01

02

03

Det forbisedda jimstilldhetsdirektivet.
Text- och genusanalys av tre
utlysningstexter frin VINNOVA

VINNOVAs FoU-verksamhet ur ett
jimstilldhetsperspektiv. Yrkes-
verksamma disputerade kvinnor och
min i VINNOVAs verksamhetsomride

ASCI: Improving the Agricultural
Supply Chain — Case Studies in
Uppsala Region. Finns endast som PDF

04

05

06

07
08

09

10

11

12

13

14

15

16

Framtidens e-férvaltning. Scenarier
2016. For engelsk version se VR 2006:11

Elderly Healthcare, Collaboration
and ICT - enabling the Benefits of
an enabling Technology. Finns endast
som PDF

Framtida handel — utveckling inom
e-handel med dagligvaror

Tillvixt stavas med tre T

Vad hinde sen? — Lingsiktiga effekter
av jimstilldhetssatsningar under 1980-
och 90-talen

Optimal System of Subsidization for
Local Public Transport. Finns endast
som PDF

The Development of Growth oriented
high Technology Firms in Sweden.
Finns endast som PDF

The Future of eGovernment —
Scenarios 2016. Fir svensk version se

VR 2006:04
Om rérlighet = DYNAMO-program-

mets seminarium 12-13 juni 2006

IP-telefoni — En studie av den svenska
privatmarknaden ur konsument-
& operatorsperspektiv

The Innovation Imperative —
Globalization and National
Competitiveness. Conference
Summary

Public e-services — A Value Model and
Trends Based on a Survey

Utvirdering av forskningsprogrammet
Wood Design And Technology —
WDAT

111



Produktion & layout: Incitera & VINNOVAs Kommunikationsavdelning
Tryck: EO Grafiska, www.eo.se
Februari 2008
Forsaljning: Fritzes Offentliga Publikationer, www.fritzes.se



Kunskapsekonomin ir hir — men vad gor vi med kunskapen?

For att foretag och organisationer ska klara nya krav och férindringar krivs det inte
bara mer utbildning. Det krivs ocksé arbetsplatser som kan finga upp och utveckla
den kunskap som stindigt skapas.

Trots den snabba tekniska utvecklingen organiserar vi indé virt arbete pa samma
sitt som tidigare. Chefer férvintas uppfylla chefsideal som vixt fram under helt
andra forutsittningar.

I den hir boken beskrivs nagra forskningsprojekt om hur kunskap genereras och
hanteras — eller kanske borde hanteras — pa olika arbetsplatser.

Hir finns belysande bilder fran bade offentlig forvaltning och niringsliv om out-
sourcing, projektarbetarens roll och himmande yrkesgrinser vid FoU-avdelningar.
Om alternativa ledarskapsmodeller och behovet av nya ledarskapsmodeller.

Och konkreta exempel pa hur framgangsrikt férindringsarbete kan 6ka kunskaps-
flodet mellan olika yrkesgrupper.

VINNOVA

VINNOVA ér en statlig myndighet
med uppgift att framja hallbar tillvéaxt
genom finansiering av behovsmotiverad forskning
och utveckling av effektiva innovationssystem

VERKET FOR INNOVATIONSSYSTEM — SWEDISH GOVERNMENTAL AGENCY FOR INNOVATION SYSTEMS

VINNOVA, SE-101 58 Stockholm, Sweden Besok/Office: Master Samuelsgatan 56
Tel: +46 (0)8 473 3000 Fax: +46 (0)8 473 3005
VINNOVA@VINNOVA.SE  WWW.VINNOVA.S€



	Mot bättre vetande – nya vägar till kunskap på arbetsplatsen
	VINNOVA Rapport VR 2008:01. Bibliografisk information
	FÖRORD
	INNEHÅLL
	Kunskapens makt
	Behovet av nya vägar
	Handling och reflektion
	Utlysningen från Vinnova
	Nya vägar har lagts
	Forskning som gör nytta

	Outsourcing – mirakelmedicin med beska biverkningar
	Felaktig egen uppfattning
	Skala lök
	Viktigt samspel
	Innovationen som inte blev
	Bryta mot tradition

	Det bortglömda luddet vid outsourcing av tjänster
	Tjänstefabriker
	Kunskapsarbetare
	När luddet blir synligt
	Viktiga kontaktytor och glömd kommunikation
	Geografisk närhet

	Jakten på den omöjliga planen
	Individuella lärdomar
	Produktionslinje under press
	De viktiga överlämningarna
	Information i rätt tid
	Synliggörande och kompetensanalys

	Projekt made in Sweden
	Strategisk kompetens
	Packa rätt i projektportföljen
	Värdera projekt
	Förutsättningar för lärande

	Projektrallaren – en joker i organisationsstrukturen
	Fler egna initiativ
	Fler personalaktörer
	Ny roll för linjechefer
	Räkna in fåren

	Gamla hundar och nya sitsar
	Kunskap om kunskap
	Bygga utan ritning
	Misstro mot management
	Learning by doing
	Aktiv forskarroll och skrattspegel
	Kortare köer och bättre för patienterna
	Tillitsklimat

	Det där har vi redan uppfunnit – att ändra kurs i FoU-organisationer
	Tänker kritiskt
	Lager av rester
	Tung bevisföring
	Öppen diskussion
	Opinionsledare och reportrar
	Inkluderande process

	Den viktiga fjädringen
	Multipel helix
	Multipla serier av händelser
	Skräddarsy samarbetsformer
	Förmågan att komma igen
	Tillmötesgående strukturer

	Harg – resiliens i praktiken
	Starka värderingar
	Lärlingar ger impulser
	Avknoppning, inte outsourcing

	När herren på täppan är två
	Fenomen utan namn
	Driv och resultat
	Delaktighet
	Fallgropar
	Missuppfattningar
	Lärande chefer
	Hitta egen väg
	Stödja självorganisering

	Att leda på gehör
	Skapa affärer genom samordning
	Förlegad mall
	Låg medvetenhet om ledarskapets utmaningar
	Improviserande ledarskap
	Sammanfogning av mellanrum
	Tid som analytiskt perspektiv


	Förteckning över projekt, projektledareoch andra forskare
	Register
	VINNOVAs publikationer



