Utvecklingslinjer i modern processtyrning
Bengt-Ake Wennberg

Det har under 1900-talet och borjan av 2000-talet vuxit fram tva huvudlinjer for hur
teknologi och méanniskor skall samverka i en produktion. I den ena jamstélls manni-
skan med andra produktionsenheter i det teknologiska system hon ingér i. I den andra
uppfattas hon som en professionell aktdr. Skillnaden blir tydlig om vi beskriver vad
vi menar med “’professionell aktor”.

Niér vi anvénder begreppet “professionell aktdr” menar vi en person som ser sig pro-
fessionell i att vara aktor, dvs. vara en viljande ménniska. Det har ingenting med ut-
bildning eller yrkesval att gora. Det har att gora med hur man lérts sig att se pa sig
sjdlv och sin omgivning. Det vill sdga vad “kulturen” kraver av en.

Var kultur utgar exempelvis fran att man ér en viljande person och dirfor kan stéllas
till svars for sina val. Eftersom man véljer tvingas man dirfor bade infor sig sjilv och
andra att ta konsekvenserna av sina val — dven nir det inte blev som man hade ténkt
sig. Denna instdllning bdrjar numera sprida sig ocksa till arbetet och arbetslivet. En
professionell aktor handlar dérfor inte automatiskt. Hon foljer inte regelboken sla-
viskt. Den professionella aktoren skapar alltid ndgot unikt utifrén sin egen personliga
forstaelse och kunskap dven om man i stunden kan vdlja att folja en rutin eller utfora
standardiserade handgrepp.

Motsatsen till professionell aktor &r en kultur dir man ser sig sjdlv och andra som
utforare av redan fardigstillda program, order, direktiv, planer etc. Man dr den auto-
mat som dnnu inte uppfunnits. Manniskans kreativa och problemldsande formaga ar
ointressant och obeaktad. Det varde man bidrar med &r att utféra den forutbestimda
uppgiften sa vdl som mojligt. Podngen med att anvinda en ménniska &r att en ménni-
ska kan anpassa insatserna till skiftande yttre krav och lésa instruktioner pa ett battre
sdtt dn en robot eller maskin.

Det 16pande bandet &r prototypen for en processtyrning diar ménniskan inordnas 1 det
teknologiska systemet just som en “utforare”. Det I0pande bandet &r en praktisk och
effektiv ordning som har bevisat sin styrka i decennier. Med en dkad automatisering
och bittre informationsteknologi har emellertid denna typ av rutinméssiga och repeti-
tiva ”16pande band insatser” av ménniskor blivit alltmer séllsynta och oldmpliga. I
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den man sadana arbetsuppgifter fortfarande finns kvar i produktionen har dessa ope-
rationer numera flyttat till lagloneldnder.

Humanistisk processtyrning fick sitt genombrott genom William Edwards Demings
satt att tillimpa kvalitetstekniken. Frin borjan byggde Demings arbete pa statistisk
kvalitetsstyrning kopplat just till det 16pande bandet. Man foljde med statistiska me-
toder upp de variationer och stérningar som uppkom i produktionsprocessen. Kvali-
tetstekniken sokte metoder att minska inflytandet av och kompensera for sddana vari-
ationer och anvénde de statistiska metoderna for att utvédrdera effekten av dessa. I
princip skiljde sig denna ansats inte fran den typ processtyrning man tidigare anvént
sig av. Ocksé denna typ av kvalitetskontroll kunde i viss man automatiseras.

Demings innovation var att han forstod att den automatiserade statistiska styrningen
inte var tillricklig. Variationerna kunde visserligen métas och f6ljas upp men de av-
vikelser som skulle hanteras i produktionen var unika och kravde kreativa ldsningar i
stunden. Sédana 16sningar och atgérder kunde endast skapas av manniskor som for-
stod sig pa produktionssystemet. Denna typ av 6verviganden kunde inte automatise-
ras. Detta skulle vara som att lyfta sig sjdlv 1 hdret. Hur bra man 4n kunde automatise-
ra produktionen skulle det &ndé finnas variationer och slumpmaéssiga stérningar som
méste hanteras.

Kvalitetsstyrning har darfér genom Demings insatser allt mer kommit att forknippas
just med behovet av att stddja framvixten av professionella aktdrer. Demings tanke
var att man méiste ordna produktionen och férhallandena i denna pé ett sitt som ger
medarbetarna storre mojligheter 4n tidigare att utnyttja sin kunnighet och kreativitet i
att hantera variationer och storningar direkt i produktionsprocessen.

I en konventionell hierarkisk organisation lades detta ansvar ofta pa arbetsledare och
hogre chefer. Detta medforde emellertid enligt Deming en alltfor stor troghet efter-
som storningar och variationer dd inte kunde hanteras nér de tidsméssigt intréffade.
Humanistisk processtyrning har darvid kommit att likstédllas med att etablera ett dis-
tribuerat ansvar. Ansvaret for att hantera kvalitet och styrning ldggs direkt hos ope-
ratdrerna/montodrerna och de bygger dérvid sina insatser pé olika hjdlpmedel baserade
pa nyckeltal, flodesbilder, statistisk analys och olika problemldsningsmetoder.

Grundtankarna inom humanistisk processtyrning — 4ven om tankarna getts manga
andra namn och olika bokstavskombinationer — har nu varit kdnda i 6ver ett halvt
arhundrade. Principerna &r vél beprovade och framgéngarna bade nér det géller kva-
litet, produktivitet, flexibilitet, hdlsa och trivsel dr ocksé vdl dokumenterade. Samti-
digt har det, trots detta, visat sig att mojligheterna att aterskapa dessa goda resultat
och att sprida denna typ av arbetssétt varit begransade.
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Manga forsok har ’dott ut” och man har dtergétt till det gamla. Man skyller da ofta pé
troghet, forandringsmotstand, revirfragor, auktoritir ledningsstil, bristande ansvars-
kénsla etc. Sddana forklaringar har emellertid foga vérde for att forstad vad man skulle
kunna gora for att underlitta ett béttre genomslag for humanistisk processtyrning.
Analyser av denna typ har inte heller hjilpt pa problemet.

Svéarigheterna med inforandet har gjort att manga “koncepts” baserat pa trebokstavs-
kombinationer och andra typ av "mantran” har sett dagens ljus. Ménga konsultfirmor
hévdar att de har just den "metod” med vilken potentialerna i detta arbetssétt kan {or-
verkligas. Aven om det dr mdjligt att det finns nigon sidan metod som dverbryggar
problemen sa talar emellertid den historiska erfarenheten under nu nirmare trettio ar
for att man bor vara tveksam till alla sddana pastdenden. Utifrén de historiska erfa-
renheterna dr det en rimlig gissning att tro att framgangarna for den humanistiska
processtyrningen bottnar i att de berdrda operatorerna har tillgang till en relevant in-
formation om processen och gemensamt formar utveckla en kunskap om den. Detta
kommer darfor att behandlas i det f6ljande.

Beskrivning av interventioner for att skapa humanistisk
processtyrning

Humanistisk processtyrning handlar i Demings tappning inte i forsta hand om arbets-
organisatoriska eller samordningsfrdgor &ven om saddana ocksa har stor betydelse.
Demings banbrytande insats var att han fann former for att forbattra och férdjupa den
information och den forstaelse for processen som en professionell aktor behover for
att finna kreativa 16sningar och vil avvégda dtgirder for att pdverka processen i ons-
kad riktning. Deming visade séledes att det hér dr frdga om en helt annorlunda infor-
mation och en annan typ av kunskap &n den som man behover for att styra processen
uppifrin och utifran. Om man bara lever i hierarkins hogsta skikt Denna information
finns normalt inte tillgénglig i verksamheten.

Alla framgangsrika projekt som foljer Demings idéer bygger dérfor pa att nyckeltal
och underlag for att styra processen arbetas fram i samarbete med operatdrerna sjdlva.
Dels for att dessa nyckeltal skall fa en relevant utformning men dels ocksa for att
detta arbete bidrar till att 6ka operatdrernas insikter i den process de skall styra. Att
omvandla den vergripande styrinformation som redan existerar till ndgot som ar
béttre anpassat till humanistisk processtyrning dr séledes en avgorande insats. Utan en
sadan insats kan man knappast ténka sig att denna typ av styrning kan inforas.
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Erfarenheten visar att manga goda forsok stupar just pd detta. Vanligen forstar man
inte betydelsen av att denna omvandling gors och har ocksé liten erfarenhet av hur
den kan goras. Ofta bygger arbetet pa vilken information som de hogre nivéerna be-
hover istdllet for att fokusera pé vad operatdrer och underhéllspersonal behdver. Det
ar alltsé avgorande for framgéng att man forstar att det inte ar samma information
som vi hér talar om som den som anvénds for 6vergripande uppfoljning och styrande
beslut pa andra hierarkiska nivaer.

Samordnings- och samarbetsproblem

Overgangen fran utférare till professionell aktdr innebir att man sjilv maste ta ansvar
for de insatser man gor i produktionen. Aven om man inte gér nigot annat in man
tidigare gjort innebér detta en dramatisk skillnad i instéllning till det gemensamma
utfallet mot om man bara ser sig som “utforare”. Ansvaret innebér ocksé att man
méste kunna kédnna sig fri att gora andra insatser 4n de som &r faststdllda och sanktio-
nerade om man finner att si dr nédvéndigt.

I en process som styrs av en dvergripande plan och bestimda rutiner uppkommer
samordning och samarbete efter dessa. Samordning och samarbete blir oproblematiskt
om man som utforare bara foljer givna direktiv. Humanistisk processtyrning skiljer
sig inte fran detta. En professionell aktor kan naturligtvis nir det ar [ampligt vilja att
folja de rutiner och direktiv som finns. Podngen med humanistisk processtyrning ar
emellertid att sd inte alltid behdver vara fallet. Humanistisk processtyrning utgar fran
att var och en — om denne s anser det nddvindigt — finner ldmpliga och unika 16s-
ningar pa uppkommande produktionsstdrningar, problem och variationer.

Niér detta hdander och man tvingas till unika ingripanden skapas samordningsproblem
och friktioner med dvriga aktdrer bade horisontellt efter processen och vertikalt i or-
ganisationen. Man gor nagot som inte &r forutsett i planen eller som utan vidare kan
forstas av de andra. Sddana avvikelser maste 16pande kunna hanteras och 16sas mellan
de berdrda. Detta innebdr att man 1 humanistisk processtyrning maéste tillskapa vissa
procedurer och samarbetsformer som inte var nédvédndiga under tidigare produktions-
former.

Informationssystemet skall 1 dessa fall vara sa vil utformat att det erbjuder underlag
for gemensamma analyser, kan simulera eventuella konsekvenser av olika ingripan-
den samt 16pande ge mdjlighet att folja upp de 6verenskommelser som behover goras.
Systemet kan emellertid inte i sig erbjuda 16sningar pé sjélva samordningsproblemet.
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Samordningen méste dstadkommas av de berdrda sjdlva genom anviandningen av oli-
ka kommunikativa processer och hjélpmedel.

Accepterar man humanistisk processtyrning kan sddana friktioner, svarigheter och
storningar inte undvikas. De dr en del av vardagen eftersom de &r en direkt konse-
kvens av den 6kade frihet i agerandet som man maste tillata. Losningen ligger dérfor
inte 1 att skapa rutiner och arbetssétt med vilka man kan undvika sddana problem.
Losningen ligger i att skapa arbetsformer som kombinerat med en erfarenhet, kun-
skap, insikt och fardighet hos de berdrda personerna gor att man gemensamt kan
hantera de uppkomna problemen.

Overgripande styrning och behovet av béttre stodsystem

Flexibilitet, styrbarhet och tillgdnglighet &r nodvéndiga konkurrensfaktorer i svenska
verksamheter. Man kan se dem som krav pé ett “titare” samarbete. Verksamhetsled-
ning kommer, pd grund av marknadens krav och snabba fordandringar i omvirlden, allt
mer att behdva ske ”on line”. Tiden da produktionen var en ’skyddad verkstad” och
kunde drivas planenligt &r fran ar ar forbi. Strategiska beslut méste kunna fa direkt
genomslag 1 verksamheten. Detta innebér ett 6kat beroende mellan ledning och pro-
cesstyrning. De tvé aktivitetsomradena méste utveckla en samsyn och finna former
for en forbéttrad samordning om potentialerna i en humanistisk processtyrning skall
kunna utnyttjas. Ocksa alla stddsystem tvingas bli snabbare och flexiblare for att kon-
kret kunna stéilla om och I6pande stdodja produktionsprocessen.

Personal och teknik i produktionsprocessen maste saledes i dag snabbt kunna anpassa
sig och stdlla om till ledningens nya forutsittningar och 6nskemal. Man tror ofta att
detta krav innebdr en hardare hierarkisk styrning, ensning och likriktning av verk-
samheten. Problemet dr att sddana dtgérder snarare kommer att géra verksamheten
mindre flexibel och mer svarstyrd. Det r istéllet sa att ledningsarbetet 1 hogre grad dn
forr méste kunna dra fordel av de nya erfarenheter som kommer fram i processtyr-
ningen. Det dr dessa som ger dppningar for nya produkter, nya kunderbjudanden och
andra alternativ pad marknaden.

Att inféra humanistisk processtyrning innebér i detta fall en utmaning. Gamla arbets-
satt — det géller bade produktionspersonal, stodsystem och ledning — kan inte vid-
makthéllas om man skall dra full nytta av denna nya potential. Det géller att finna nya
och kreativa losningar pa detta grundlaggande problem.
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Manga av de svarigheter och friktioner som finns i dagens verksamheter har sannolikt
sitt ursprung det kunskapsgap som uppstar om denna typ av projekt inte genomfors.
Den information som ledningen anser sig behdva for att styra” skiljer sig saledes
fran den information som medarbetarna méste ha for att pdverka, stabilisera och for-
dndra produktionsprocessen mot de dnskade resultaten. Genom att man utgér fran
olika kunskapsplattformar talar man stindigt forbi varandra.

Ett sitt att 16sa detta problem é&r att borja i produktionsprocessen och finna sitt att
beskriva denna utifrin tankar om feed forward och feed back. Vad behdver informe-
ras om framat (forward) i processen for att man dér skall kunna anpassa sig och gora
de ingrepp som behovs for att resultatet skall bli det 6nskade? Vad behdver man veta
1 borjan av processen for att nésta gang problem uppkommer ordna foérhdllandena s
att resultatet i slutdnden blir de 6nskade (feed-back)?

Denna kunskap kan sedan integreras med ledningens kunskapsbehov och kunskaps-
intresse. Detta beskriv intuitivt av de flesta projektledare med kravet pa att ”ledningen
skall vara delaktig”. Arten av denna delaktighet missforstas emellertid stindigt. Flera
lyckosamma och framgéngsrika projekt av denna typ har genomforts och dokumente-
rats. Det finns l&ng och god erfarenhet av deras vérde.

Resultaten har emellertid inte kunnat vidmakthéllas, idéerna har inte kunnat spridas
och nya projekt har inte kunnat initieras. Chefer och ledning har varit alltfor fokuse-
rade pa slutresultatet och vilket “koncept” som anvints. De har dirfor inte pa djupet
forstatt vad som behdvs for att det goda resultatet i just deras verksamhet skall kunna
astadkommas. De har dérfor inte heller sett virdet av de modeller, kunskaper och den
information som kommit fram “’pa golvet”.

Fragan dr da vad som sa ldnge — nu 1 ndrmare tjugofem ar — hindrat ledning och che-
fer att forstéd och tillimpa dessa relativt enkla principer och gora det som ér bra for
verksamheten. Hur kan det komma sig att man kan motivera dtgarder och projekt som
motverkar en sddan utveckling och stindigt for tillbaka fragan till utgangspunkten?
Vi tror att det kan finnas goda argument och skél for detta men de skulle behdva be-
gripliggdras och studeras ndrmare. Vi foreslar i denna webbdokumentation ett projekt
med vilken en sddan frdga mojligen kan besvaras sa att friktionerna kan minskas.
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