Pass 2: Vad gor att det kan vara svart att spri-
da erfarenheterna av goda arbetssatt

Beskrivning av exemplet operatorsstyrt underhall vid SSAB Tunnplat AB i Borlange.

Denna beskrivning har tagits fram efter samtal med Jan Andersson SSAB Tunnplat och Katarina Oh-
lander, Open Design AB och tidigare anstalld inom Progress vid GR Sanering. Den ér tills vidare vart
underlag for analysen av fragestallningen i rubriken. Det ar ocksa en utgangspunkt for samtalet pa SD
Open 2008.

Texten &r sammanstalld och redigerad fér SD Open av Bengt-Ake Wennberg

Sa kallat operatorsstyrt underhall har sedan 2001 bedrivits inom produktionen pa
SSAB Tunnplat AB i Borlange. | dag &r arbetsséattet fullt integrerat i ordinarie drifts-
former. Arbetsformen uppfattas bade av deltagarna och av omvarlden vara mycket
framgangsrik. Méatningar visar exempelvis att

* Antalet forbattringsatgarder har dkat

* Forslagsverksamheten har okat

* Produktiviteten 6kat

e Akutunderhallet minskat

* Tillgéngligheten dkat

* S&kerheten forbattrats

* Kostnaderna minskat

* Operatorernas upplevelse av arbetsmiljon radikalt har forbéattrats

Inom SSAB diskuterar man nu hur erfarenheterna fran denna férandringsinsats kan
spridas till flera enheter och omraden. Arbetet pa Tunnplat &r inte unikt. Liknande
resultat har uppnatts pa en mangd andra foretag. Det finns beskrivningar av ett stort
antal sa kallade "koncept” som utlovar samma utfall.

En sokning pa internet ger i detta fall — det vill sdga operatdrsstyrt underhall — narma-
re 10 000 tréaffar. De flesta av de angivna lankarna leder till olika konsultféretag som
vill sdlja sina tjanster eller till utbildningar som behandlar arbetssattet. | flera forsk-
ningsinsatser har man ocksa utvarderat och férsokt beskriva liknande projekt. Vad ar
da problemet?

Trots denna stora méangd beskrivningar, utvarderingar och erfarenheter sa vet man att
inforandet och genomfdérandet av den typ av "forandringskoncept” det har ar fraga om
langt ifran ar oproblematiskt. Ofta gar det bra initialt men man kan ocksa i manga fall
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mota man starkt motstand mot idéerna. | andra fall gar resultatet upp som en sol och
efter en tid ner som en pannkaka. Néar arbetssattet skall spridas uppstar problem som
gor att de aktuella enheterna ofta blir “6ar” som sa smaningom atergar till det tradi-
tionella. Né&r detta sker gloms konceptet bort och forlorar sin attraktionskraft.

Samma koncept kan sedan aterkomma under en ny forkladnad och presenteras som en
nyhet. Man gor da om igen ett stort nummer av de framgangar som olika verksamhe-
ter vunnit genom att anvanda det. Sa har det varit sedan mer &n ett halvsekel tillbaka.

Nar SSAB nu vill ga vidare med erfarenheterna fran just detta specifika utvecklings-
projekt har det darfor i samtalen om denna fortsattning dykt upp fyra fragor som man
skulle vilja ha battre belyst &n vad som dr fallet i dag.

* Hur kan man kunna skilja olika projektférslag som utlovar samma resultat
fran varandra — det vill séga sadana som har forutsattningar att lyckas och sa-
dana som illustrerar att man inte forstatt "poangen”?

* Hur kan man minska sarbarheten i arbetssattet sa att arbetsséattet inte drabbas
av aterstallare och det framgangsrika arbetet vattnas ur. En sarskild risk tycks
ligga i att arbetssattet for att kunna besta ar beroende av positiva chefer och
eldsjalar. Fragan ar darfor hur man ocksa pa andra satt — nar dessa forutsatt-
ningar inte &r for handen — kan sékra kontinuiteten?

* Hur och pa vilket satt kan erfarenheterna av inforande och drift av denna typ
av arbetsstt spridas till flera? Aven om argumentationen for arbetssattet &r
synnerligen god och detta verkar vara forenligt med de berdrdas intressen vi-
sar sig inforandet ofta méta stort motstand. Varfor ar det sa?

» Det verkar ocksa som att de manga olika "forklaringar” som finns till att man
lyckats respektive misslyckats inte haller streck. Detta baddar for missforstand
och misstag. Man ar darfor intresserad av att utveckla andra béattre [ampade
och mer relevanta forklaringsmodeller.

Denna text avser inte att belysa eller besvara ovanstaende fragor. Den ar forsok att
utifran Jan Anderssons och Katarina Olanders egna beréattelser beskriva vad de fak-
tiskt gjort och hur de tankt. Vi hoppas saledes att vi genom denna text och i fortsatta
samtal skall kunna fa fragorna belysta — bland annat genom samtalen pa SD Open.
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Den officiella beskrivningen av TPU (Totalt Produktivt Underhall)

Varje samtal och varje beréattelse maste utga fran nagot som redan ar accepterat och
ként. Jan och Katarina har darfor varit tvungna att referera till liknande ansatser i om-
varlden nér de beréttar om sitt projektet.

Den ansats som ligger ndrmast till hands att referera till &r det som kallats TPU (To-
talt Produktivt Underhall). Vi skall darfor har for fullstandighetens skull kort redogo-
ra for den “officiella” beskrivningen av TPU.

TPU kallas pa engelska TPM (Total Productivity Mantainence). Numera talas oftare
om “Total Productivity Manufacturing”. TPM &r en stor grupp koncept som alla
bygger pa 6kad delaktighet.

I denna grupp finns bland annat

* TPU (Totalt Produktivt Underhall)

* SMED stélltidsanalyser

* Lean produktion och forbattringsgrupper (Kaizen)
* 5 Svari ingar bland annat 6 sigma

* WCM (World Class Manufacturing)

* TQM (Total Quality Management)

* GFO (Granslos Flodesorganisation)

Manga av dessa olika koncept dverlappar varandra. De beskriver samma principer
fast pa olika satt och med olika begrepp. De bygger alla pa innovationer nar det galler
forstaelsen av moderna produktionsprocesser. En annan gemensam namnare ar att de
modeller som anvands for att etablera denna forstaelse far ett varde forst nar de an-
vands direkt i produktionen av operatorerna sjalva. Det ar en forstaelse som maste
etableras inifran och av dem som arbetar i verksamheten. Det &r darfor man sa starkt
betonar betydelsen av delaktighet.

Den delaktighet det har ar fraga om é&r inte alltid identisk med en politisk dimension —
exempelvis medbestdmmande eller maktdelning. Den &r inte heller identisk med en
k&nslomaéssig dimension — exempelvis med en delaktighet i verksamhetens visioner
och idémassiga grunder. Dessa tva aspekter av delaktighet maste astadkommas pa
annat satt. Att begreppet delaktighet darmed blir diffust kopplat till sjalva konceptet
brukar skapa en mangd missforstand.

| TPU betyder delaktighet” att operatorerna sjalva maste delta i observationer av
problemomraden, matningar, analyser, forbattringsforslag och genomférande for att
modeller och koncepts skall ha nagot varde i forsoken att 6ka produktiviteten. Ett
annat nyckelord vid sidan av “delaktighet” brukar darfor vara ”larande”. Det bor
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emellertid uppmérksammas att dven begreppet larande ar diffust och dess anvandning
i samband med TPU ofta medfor missforstand.

I TPU forekommer ett l&rande med ett alldeles speciellt syfte — forbéattring av pro-
duktionsprocessen. Detta &r inte identiskt med larande i den mer personligt utveck-
lande mening — exempelvis larande utifran individens eget inneboende intresse och
ambition. | TPU begrénsar man sig till larandets instrumentella sida — den konkreta
och praktiska anvandningen av nya kunskaper i produktionen.

Man menar heller inte larandets kreativa och sjalvstandiga sida dar man utforskar
sadant som inte ar kant och dar man skapar sig sina egna teorier. Man talar snarare
om ett l&rande som innebér att personen i sina analyser och resonemang skall ta till
sig och anvénda sig av vissa redan existerande tankemonster och modeller — sa kalla-
de “verktyg”.

Det syfte med TPU som anges i litteraturen &r att skapa en storningsfri drift. Detta
syfte kan astadkommas béattre om all personal deltar i driftsakerhetarbetet och lar sig
att analysera underhallsproblem och storningsrisker. Genom att operatorerna dessut-
om medverkar till och vidmakthaller "ordning och reda” kan manga begynnande fel
upptackas i tid, kostnaderna for underhallet kan minska och driftsstopp undvikas.
TPU brukar darfor ses som ett forsta steg och en forutsattning for att kunna tillampa
ocksa andra produktivitets- och kvalitetshdjande metoder.

Som ett exempel pa ovanstaende hamtar vi en rekommendation fran en vanlig manual
for TPU. Dér havdas det

For att lyckas kravs att operatérerna ar utbildade, har ratt utrustning och tid for ge-
nomforandet. Effekten blir 6kad motivation hos personalen och 6kad driftssédkerhet.

Detta ar ett pastaende som liknar det som séger att det ar béattre att vara frisk och rik
an sjuk och fattig. Uttalandet far mening forst om man forstar att de som gor dessa
uttalanden &r parter i malet. Vad de egentligen sager 4r att de relevanta atgarderna for
att astadkomma forandringen ar

* att personalen utbildas i den ”nya” produktionstekniken,

* att personalen ges tillgang till de bra verktyg som experterna utvecklat och

* att man med hjalp av inhyrda forbattringsagenter skapar ett strukturerat ar-
betssatt som frigdr den tid som behévs.

Sjalvklart star konsultforetag och andra redo att mot betalning erbjuda just dessa

tjanster. Det skapas en vertikal relation av typen l&rare — elev som ar kongruent med
den hierarkiska modell av forhallandet chef — medarbetare som man finner i nastan
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alla verksamheter och i var vanliga forestallningsvarld. Darmed klingar begreppen
delaktighet och larande ganska falskt.

Trots detta forsoker man vanligen argumentera for konceptet med just ovanstaende
argument — det vill sdga delaktighet och larande. | KK-stiftelsens presentation av det
sa kallade produktionslyftet rekommenderar den forre ordféranden i IF Metall Goran
Johnsson ”lean produktion” med féljande ord

Grundkonceptet ar att man skall ta till vara manniskors engagemang, att de
inte skall gora onddiga saker, att de skall jobba med saker som tillfor produk-
ten och produktionsprocessen varde. ...

Det har ocksa visat sig att arbetsgladjen och motivationen &ar hogst i de foretag
som jobbat med det har. Tanken ar att foretag som utbildar i Lean produktion
skall sta som modeller och goda forebilder for andra foretag.

Jan och Katarinas version av TPU

Att Jan och Katarina "lanat” termen TPU har visat sig skapa vissa missférstand nar
det galler att forsta vad de har gjort och stravat mot. Sa har formulerar Jan och Kata-
rina sjalva vad de protesterar mot i ovanstaende "officiella” TPU-beskrivning.

For det forsta beskriver den officiella versionen TPU som en uppsattning
analysverktyg, procedurer och arbetsmetoder. | de beréattelser som finns verkar
man utga fran att forandringen handlar om inférandet och tillampningen av
dessa ”verktyg”. Jan och Katarina anser att deras insatser inte alls handlar om
detta. Jan och Katarinas insatser handlar istallet om inforandet av nya ambi-
tioner — det vill sdga ambitioner som beskriver vilket slutligt arbetssatt man
vill ha till stand.

For det andra &r TPU i den officiella versionen ett standardiserat koncept.
Skalet till standardiseringen ar att inférandet skall kunna mangfaldigas och re-
produceras som en tjanst. Det skall efter en relativt kort utbildning av handle-
daren kunna genomdrivas pa vilken arbetsplats som helst. Missforstand upp-
star ofta genom att de analysverktyg och specificerade procedurer — exempel-
vis planeringstavlor etc. — som anvéndes i den standardiserade versionen ock-
sa kan observeras i Jans och Katarinas projekt. Jan och Katarina anser emel-
lertid inte att hemligheten ligger i verktygen, metoderna eller hjalpmedlen
aven om dessa &r vardefulla. Jan och Katarina konstaterar istallet att hemlig-
heten ligger i det specifika satt de anvéander for att forverkliga den ambition
som vaxt fram i samtalen med personalen.

-5-—

© Samarbetsdynamik 08-02-15/MHTPUSDOpen08.doc



* For det tredje har operatdrsstyrning ofta forknippats med absolut sjalvstyr-
ning. Behovet av att snabbt realisera vinsten av forandringen gor att man anser
det nodvandigt, att nar forandringen val genomforts, gora projekten “'sjalvga-
ende”. Man vill da inte skjuta till ytterligare resurser. Inom SSAB Tunnplat
AB ar det istallet sa att TPU bade vid inforandet och i fortvarighetstillstandet
stods av en resursgrupp som ocksa bistar i forandringsarbetet.

Vad vet vi om misslyckanden med att infora koncept

Vi véljer har lean produktion som exempel. | forsta hand for att det &ar sa aktuellt.
”Lean produktion” &r ett koncept som varit kant sedan Daniel Ross och James P Wo-
mack 1990 publicerade MIT-rapporten ”The machine that changed the world — the
story of lean production”. Konceptet var redan da gammalt och vélkéant. Det hade
anvants av Japanska ledningar i deras fabriker sedan 1950. Forsoken att introducera
det i USA pa amerikanska biltillverkare har emellertid konstant misslyckats trots att
japanerna sjélva driver fabriker med amerikanska anstéallda efter konceptet.

Det finns ett antal orsaker till misslyckandena som relativt snabbt kan uteslutas. Pro-
blemet kan exempelvis inte skyllas pa att det saknas goda forebilder eller beskriv-
ningar av "hur man gor”. Problemet &r inte heller att det saknas kunniga konsultfore-
tag och expertgrupper som kan medverka i forandringarna. Problemet &r inte att det
saknas forskning eller utbildning.

Problemet ar inte heller en prioriteringsfraga. De exempel man refererar till har ex-
cellenta resultat. Kunde man uppna dessa borde det gladja saval anstéllda, fack och
varje tankbar agare och aktiedgare. Resultaten ar goda bade kortsiktigt och langsik-
tigt. Att ldgga energi och pengar pa att introducera dessa koncept borde saledes for
alla vara en mycket god affar.

Eftersom ingen av ovanstaende forklaringar haller streck har bade misslyckanden och
motstand forbryllat flera forskare och praktiker. | brist pa annat lagger man darfor
skulden pa chefer och ledning. Man sager exempelvis att misslyckandena beror pa:

* Bristande engagemang och forstaelse fran “top management”

o Alltfor mycket fokus pa kortsiktig kostnads- och personalreducering

* Forandringsprogram som alltfor mycket &r inriktade pa att skapa PR snarare
an att bidra till faktiska och varaktiga forbattringar
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* Ovilja hos chefer att slappa fran sig ansvar och kontroll till medarbetare

Det finns darfor anledning att narmare har belysa hur ledningen pa SSAB Tunnplat
agerat.

Pa ett omrade har Tunnplats ledning brutit mot det vedertagna. Forandringskraven har
aldrig forts fram som viktiga for att tjdna mera pengar och forbattra vinsten. Arbetet
har heller aldrig knutits till ett "koncept” utan har istéllet knutits till person.

Ledningen har framstallt férandringen som en garant for att man ”langsiktigt haller
sig kvar pa banan”. Man har framhallit att situationen pa dagens marknader &r sadan
att man for att hanga med maste ligga val framme och ligga ratt i utvecklingen. Det
handlar saledes om att behalla jobben — inte att forlora dem. Det handlar om att véarna
det man skapat — inte att riva ner det.

Jan och Katarina konstaterar saledes att operatorsstyrt underhall i forsta hand handlar
om trygghet och endast i mycket liten grad handlar om produktiviteten som sadan.
Men det &r inte en trygghet som bestar av att bevara det gamla. Den trygghet de vill
hjélpa till att skapa &r att medarbetarna skall kdnna sig kapabla att battre &n nu hante-
ra de forandringar och nya krav som kommer.

Jan och Katarina anser att tryggheten ligger i att medarbetarna litar pa sin och var-
andras personliga formaga att hantera de svarigheter som kan uppkomma — inte att
"konceptet” ar val provat och framgangsrikt. Tryggheten &r saledes mer knuten till
fortroendet for enskilda personer, deras instéllning och deras kompetens och trovar-
dighet an till logiska resonemang och intellektuella analyser.

Forandringsinsatser ar alltid komplexa och svara att 6verblicka. Manga analyser som
gors visar sig darfor vara ofullstdndiga och ibland direkt felaktiga. Trovardigheten
ligger saledes inte i att vederbdrande kan formar formedla rationella och korrekta
resonemang. Trovéardigheten dr istéllet kopplad till vad man tror om de berérda per-
sonernas personliga formagor.

Trovardigheten uppstar genom att personen i samtal och diskussioner for fram asikter
och synpunkter som denne sjalv pa djupet av sin kunskap och efter noggrann och se-
rios reflektion anser vara sannna. Personen visar sig saledes vara sann i meningen
arlig och utan avsikt att forskona, forleda eller forfora.

Inom filosofin kallas den typ av uttalanden som leder till en sadan trovardighet for
parrhesia. Parrhesia forklaras pa foljande satt:

Parrhesia &ar en verbal aktivitet i vilken en talare uttrycker sin personli-
ga relation till sanningen. Han ar 6ppen och rattfram. Han ser sin utsa-
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ga som en plikt for att genom denna forbattra situationen for och hjalpa
andra manniskor. Det han s&ger ar inte trivialt eller ofarligt. Genom att
sdga det han sager riskerar han sin egen stallning. Han valjer att tala
sanning istallet for att ljuga eller halla tyst. Han tar risken att forlora
vad han har istallet for att tanka pa sin sékerhet. Han véljer kritik sna-
rare &n smicker. Han sager vad han anser moraliskt riktigt att féra fram
snarare an agera i ett snavt egenintresse eller tillata sig vara moraliskt
likgiltig.

Behovet av en resursgrupp

Pa SSAB Tunnplat AB motiverar man saledes fran ledningens sida inte inforandet av
operatorsstyrt underhall med konventionella rationaliseringsargument. Man anser inte
att operatorsstyrt arbete har till syfte att ta bort onédiga arbetsuppgifter eller effektivi-
sera utforandet. Vad man siktar mot ar istéllet en totalt sett god produktion. Inféran-
det ar heller inte ett trix for att gora personalen mera motiverad eller fa dom att arbeta
hardare.

Rationaliseringen skall uppsta genom att man gemensamt och i partnerskap formar en
produktionsprocess som &r béattre anpassad till existerande teknik, till ny kunskap, till
personalens kompetens och till kundernas krav pa flexibilitet. Om man lyckas med
detta 6kar produktiviteten och kvaliteten och kostnaderna minskar. Detta innebér att
slutresultatet av forandringen egentligen ar en transformation av produktionsproces-
sen. Denna transformation skall leda till en helt annan fordelning av uppgifter och
ansvar &n den man hade tidigare.

Man brukar i detta sammanhang tala om foréandringar av forsta och andra ordningen.
Forandringar av forsta ordningen sker inom ramen for existerande system. Férand-
ringar av andra ordningen innebér att systemet som sadant och dess grundlaggande
egenskaper forandras. Forandringarna kommer i detta fall inifran. Det som ofta kallas
standiga forbattringar borde darfor snarare betecknas som standiga forandringar av
andra ordningen.

En forandring av andra ordningen &r irreversibel. Man kan inte ga tillbaka till sa som
det varit vilket innebér en risk. En sadan forandring av produktionssystemet sker dar-
for 1ampligast genom sténdiga analyser och successiva och stegvisa justeringar. For
att darvid sakra utfallet och fortvarighetstillstandet kravs tillskott av bade resurser och
kompetens i form av insikter om nya produktionstekniska principer. FOr att tillfreds-
stalla detta behov skapades i SSAB Tunnplat AB en sa kallad "resursgrupp”. Denna
rekryterades bland annat fran den tidigare underhallsavdelningen
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Hur Jan och Katarina gick till vaga for att forverkliga det nya arbetssattet pa
SSAB Tunnplat AB

For att skapa denna andra ordningens forandring har Jan och Katarina inriktat sig pa
nagot som kan kallas uppmarksamhetsriktande kommunikation. De har forsokt att
flytta personalens uppméarksamhetsfokus fran omraden man vanligen pratar om till
andra atgarder och forhallanden som man inte tidigare uppmarksammat. | andra

sammanhang har vi kallat denna forflyttning av fokus fér “reframing”.!

Jan och Katarina konstaterar darvid att det énskade larandet uppstar genom att man
samtalar om och l6ser uppkommande problem tillsammans. Just i deras fall &r det inte
avancerade teorier och modeller som behover anvéndas. Hur man skapar ”ordning
och reda” ar relativt Iatt att begripa.

De maskiner och den utrustning som man behover for att fa djupare forstaelse for
problematiken finns dessutom tillganglig direkt i arbetet. Det mesta kan visas och
handfast demonstreras. Kortare genomgangar kan behdvas men langre formella ut-
bildningar ar inte nddvandiga pa just detta omrade. Vi skall senare aterkomma till hur
Jan och Katarina i praktiken mojliggor denna forflyttning av fokus. Forst nagot om
deras uppfattning om l&randets” mekanismer.

En ny dimension av produktionstekniska kunskaper

Produktionsteknik har lange varit en expertkunskap. Det ar en kunskap som anvands
for att utifran ordna produktionen och produktionssystemen. | den forandring vi har
beskriver skapas systemen foretradesvis inifran genom de erfarenheter som gors av
dem som arbetar i dem. Det ar darvid viktigt att observera att det inte & samma kun-
skap som behovs i det ena och andra fallet — &ven om kunskapsomradena sjalvklart
har stort samband med varandra.

Detta brukar illustreras med Demings modell DMAIC. (Modellen brukar ocksa kallas
planera-gora-studera och lara) | D ingar att observera och ta stallning till vad som
behover forbattras. M star for matningar dar man sa langt som ar majligt dokumente-
rar och féljer upp processen. A star for analysera. | star for forsok att paverka situa-
tionen (Improvement) och C for att folja upp resultatet. Sedan bérjar man fran borjan
igen.

I den akademiska l&rsituationen kan man av naturliga skal inte genomféra stegen D,
M och A eftersom man i denna inte har tillgang till den produktion man skall forbatt-
ra. Man har darfér en tendens att i utbildningssammanhang definiera problemet och

! Se introduktionen till SD Open 2008 — Diskursens makt.
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ga direkt pa l6sningen (konceptet). Darfor brukar de som inte ar uppmarksamma pa
skillnaden mellan den ena och andra kunskapstypen att lagga otillracklig energi pa de
forberedande stegen D, M och A.

Sattet att angripa produktionsfragorna inifran brukar kallas for ”systemtankande”
eftersom de som vill genomfora forandringen sjélva &r deltagare i det system de vill
forandra. Det kritiska &r emellertid inte de systemteoretiska teorierna — dven om de ar
viktiga att k&nna till — utan den absoluta nddvandigheten att i dessa forandringsforsok
inrikta sig pa erfarenhetsbaserat larande.

De avgorande fragorna som man maste stélla sig infor nastan alla forandringsforsok
av denna karaktar ar

* vilken ny kompetens som krévs,

* hur den kan byggas upp,

* hur den kan vidareutvecklas,

* hur larandet bor ga till och

 vilka insatser som kravs for att kompetensen skall hallas uppe hos de personer
som &r berdrda.

Den specifika kompetens som kravs visar sig alltid vara beroende av den aktuella
verksamhetens unika karaktér. Den kan darfor bara utvinnas genom den typ av erfa-
renheter som véaxer fram genom att anvédnda Demings arbetssatt i en konkret situation
pa ett existerande problem. Ingen utomstaende kan pa forhand veta vilka dessa kun-
skaper ar och hur de bor formuleras. Kunskapsbildningen &r inte mojlig att astad-
komma genom traditionellt ”kurstankande”.

Samma forhallande galler ocksa forandringsarbetet. Detta kan inte astadkommas ge-
nom att ordnas utifran. Pa grund av att varje verksamhet ar unik nar det géller de fra-
gor som maste behandlas maste arbetet drivas inifran. Darfor blir ocksa férandrings-
insatserna specifikt designade i varje enskilt fall och for varje verksamhet.

Hur Jan och Katarina bygger upp engagemanget pa SSAB Tunnplat AB

En viktig ambition inom SSAB Tunnplat AB har varit att operatérerna gemensamt
och var for sig skall ges tillfalle att pa djupet lara sig forstd hur den egna arbetsplatsen
och utrustningen fungerar. Jan och Katarina presenterar saledes inte "Ordning och
reda” och “teamwork” som en slags moralisk plikt utan som en viktig forutsattning
for att gora det mojligt att vinna den erfarenhetsbaserade kunskap som varje verk-
samhet maste vila pa.
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De vill genom sitt arbetssatt konkret demonstrera hur fokus pa kunskap vunnen ur
erfarenhet skapar en battre situation for alla. Om man forstar vad man gor, om man
mer effektivt kan paverka utfallet och om man kénner att alla &r insatta i problemens
karaktar och darfor har forutsattningar att dra at samma hall — dven om vissa personer
av andra skal inte kommer att gora det — blir arbetet bade roligare och intressantare.

Ett satt for Jan och Katarina att satta fokus pa de nya fragor som de ser det angelaget
att uppméarksamma ar genom det man kallat ”Industrimiljéanalys”. Denna analys be-
star av ett antal fragor i ett frageformular som man ber operatérerna besvara. Frage-
formuléaret bestar bade av slutna och éppna fragor. De syftar alla till att fokusera pa
faktorer av vikt for underhallet och underhallsarbetet. Genom att sammanstélla resul-
tatet, ga igenom det och tillsammans med operatorerna utarbeta en prioriteringslista
forstarks fokuseringen pa denna typ av fragor ytterligare.

Jan och Katarina ser darefter till att snabbt genomféra de férandringar som star hogst
pa operatdrernas egen onskelista. Inte for att halla operatorerna pa gott humor eller
gora sig populédra utan for att demonstrera den erfarenhetsbaserade kunskapens bety-
delse. Genom att fa just sina egna forslag pa forbattringar effektuerade ges operato-
rerna mojlighet att i efterhand utvdrdera sina egna analyser och forestallningar — blev
det verkligen sa bra som man trodde?

Vanligen blir det forstas bra. Nar man pa detta satt ser att en férandring ar mojlig och
att det man sjalv forstar och kan géra leder till forbattringar vill man naturligtvis ha
mer. Det blir som en drog nér allt stammer och kollegorna pa jobbet tycker likadant.
Erfarenhetsbaserat larande stodjer forestallningen om sig sjalv som det vi kallat ”pro-
fessionell aktor”. En sadan bild av sig sjalv ligger i tiden.

Fran utforare till professionella aktérer

Det har visat sig svart att i de olika arbetsorganisatoriska forsék som gjorts se nagot
stabilt samband mellan yttre atgarder och férhallanden och manniskors engagemang.
Vad som motiverar en person motiverar inte en annan. Vad som engagerar vid en
tidpunkt gor det inte vid en annan. Beloningar kan ibland uppfattas krankande och
motverka ett engagemang. Bestraffningar kan ibland — men definitivt inte alltid —
uppfattas vara beréttigade och leda till férandring.

Nagra enkla och generella regler och samband mellan yttre atgarder och méanniskors
motivation gar inte att presentera. Vill man forsta motivationens natur och kéllan till
den moderna manniskans engagemang tvingats man darfor beskriva motivation som
nagot som genereras inifran snarare &n som ett svar pa yttre stimuli.
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Engagemanget brukar bland annat forklaras med att det frambringas genom det sam-
spel som ar for handen pa den aktuella arbetsplatsen. Nagot forenklat kan man saga
att det sociala samspelet pa arbetsplatsen bidrar till att skapa en identitet hos dem som
arbetar dar. Engagemanget uppstar i uppratthallandet och utvecklandet av denna
identitet. Vad som blivit uppenbart under senare ar &r att identitetsupplevelsen och
fordringarna pa sig sjalv forandras dver tid och knyts till forandringar i samhéllet och
i samhéllet forekommande beréttelser och resonemang (diskurser).

I industrisamhallet och de arbetsorganisatoriska forhallanden vi nu lamnar sa var det
naturligt for varje medarbetare att ge sig en identitet som “utférare”. Till och med en
sa betydelsefull man som USA:s tidigare forsvarsminister Robert McNamara beskri-
ver i ett aktuellt TV-program — the fog of war — att han bland annat under Vietnam-
kriget sdg som sin uppgift som enbart att utféra det som president Johnson beordrat
honom. Detta trots att han forutsag atgardernas destruktiva konsekvenser och att han
insag att de beslut han fattade — om man forlorade kriget — sannolikt skulle kunna
gora att han blev atalad som krigsforbrytare. Alltsa.

En utforare forvantas

 utfora uppgifter och uppdrag som begransas och bestams uppifran och anse
sig bunden av de regler och metoder som faststéllts.

* godta att vara styrd av beléningar och sanktioner.
* utan protester ansluta sig till 0verhetens ideologi eller paradigm

* agera i enlighet med dessa paradigm dven om man personligen anser dem
okloka, ovederhéftiga, osakliga och obestyrkta.

* medverka dven i verksamheter som enligt deras personliga uppfattning leder
till for dem sjalva, deras narmaste, landet eller varlden odnskade tillstand och
konsekvenser om bara besluten ar legitima

En sadan bild av sig sjalv stammer emellertid daligt med sa som dagens moderna
manniska vill se sig. Hon beskriver sig istallet som en person som

* vill vara individualist men inte egoist. Hon vill visa ett stort engagemang for
vérlden, for de méanniskor som hon kanner och som hon finner autentiska, pa-
litliga och med &rliga avsikter. Hon ser det som fullstandigt naturligt att hon
ingar i ett storre sammanhang, men da helst i ett som hon sjélv valt.

* drinforstadd med att allt mindre kan styras av 6verordnade beslut och riktlin-
jer. Installningen till dverheten ar darfor kraftigt forandrad. Hon behdver inte,
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och vill inte, bli motiverad och ”peppad”. Hon ser sig driven av egna inre
krafter och inte framst av utifran kommande stimulans.

inte vill ha och inte behéver nagon som dvervakar, belénar och bestraffar
henne for att hon skall "formas” att gora sitt jobb. Hon har liten nytta av och
foraktar formaningar om hur hon skall leva. Hon vill istéllet ha sadan infor-
mation som gor det mojligt for henne att handla klokt.

ar van vid snabba tidsforlopp och griper tillfallena i flykten. Hon vill och be-
hover vara inblandad i och ha tillrdcklig personlig insyn i det som sker och
som ber6r henne. Hon ser i detta fall sitt arbete som ett verktyg for egen ut-
veckling.

sOker sig till situationer och grupperingar dar hon kan vara en ”insider”. Hon
kanner ocksa till spelreglerna for detta. Det ar ok att for egen del dra nytta av
att vara "insider”. Hon gillar emellertid inte att dom som pa grund av att de
har speciell information, speciell kunskap eller speciella kontakter fuskar eller
tar genvagar pa andras bekostnad.

lagger stor vikt vid bade sitt eget och andras omddéme. Hon soker sig till dom
som visar sig kunna vara betrodda. Hon tappar fortroendet fOr personer vars
omddme hon tycker sviktar och som inte haller vad de lovar.

inte alltid bedomer resultatet som avgdérande for vad som &r gott. Hon vet att
andamalet inte alltid helgar medlen. Hon vet att det ibland tvartom ar sa att
medlen helgar andamalet.

inte bara tar stéllning till vad manniskor faktiskt utrattar utan ocksa till i vilka
sammanhang de gor vad de gor. Hon vill se sig sjalv som mycket medveten
om vad hon deltar i och bidrar till.

anser att man inte kan solidarisera sig med atgarder som man tror kommer att
forvarra samhalls- och varldssituationen i stort. De flesta anser sig kunna pa-

verka sitt eget liv men tvivlar pa att deras begransade politiska handlingar har
nagon effekt pa de stora skeendena.

kraver att fa bli betraktad som en partner. Hon vill absolut inte se sig — eller
omtalas som — som en “utbytbar kugge” i maskineriet.
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Eldsjalarna pa SSAB Tunnplat AB

| alla forandringsprojekt brukar man hénvisa till forekomsten av eldsjalar. Eldsjalarna
beskrivs ofta som lika betydelsefulla som management. Farhagorna &r stora att om de
skulle ge sig av sa skulle hela projektet rasa samman. Den fraga som maste besvaras —
men som annu saknar svar — ar vad eldsjalarna egentligen har for betydelse och vad
de faktiskt gor for att sakra ett projekts framgang.

Eldsjalarna — Jan och Katarina — beskriver att de valt att arbeta med projektet

» for att de darigenom har frihet att fa tillampa sina egna losningar,

» for att de ges mojlighet att tdnka sjalva och

* for att de genom arbetet kanner att de personligen och utvecklingsmassigt kan
”ligga ett steg fore”.

Pengar och resurser ar en forutsattning men de tva drivs inte av beloningar. De drivs
snarare av omsorg om dem man arbetar tillsammans med och av nyfikenhet pa att
forsta "hur det hanger ihop” egentligen.

Jan och Katarinas beskrivning ovan antyder att en eldsjél inte ar en eldsjal genom sin
personlighet utan att man snarare ”blir till” som eldsjal genom att ha erbjudits mojlig-
heter att utvecklas dartill. Den som ar eldsjal pa ett stille behdver darfor inte vara det
pa ett annat. Nar entusiasm och engagemang uppstar i och genom de arbetsformer
som Jan och Katarina introducerar kan man darfor utga fran att det inte ar yttre fakto-
rer som skall sta i centrum for uppméarksamheten utan samspelets karaktar.

Vi vet exempelvis att engagemang, omtanke, intresse och nyfikenhet smittar. Vi vet
att resonemang om vad man gor tillsammans skapar mening med det man gor och
formar positiva sjalvbilder. Vi vet ocksa att motsatsen &r for handen. Provokationer,
aggressioner, krankningar och likgiltighet och negativa beskrivningar leder in i nega-
tiva motreaktioner. Av detta kan man dra slutsatsen att eldsjalens symboliska betydel-
se ligger i en forvantan om att med denne etablera ett positivt och stimulerande sam-
spel.

Insatser fran Progress i GR Sanering

En viktig partner i SSAB Tunnplat AB:s forandringsarbete ar Progress. Progress &r en
speciell enhet i foretaget GR Sanering. Progress har hand om de forberedelser och
den planering tillsammans med resursgruppen som kravs for att forverkliga opera-
storsstyrt underhall. Progress har i detta arbete tillgang till kunskaper, utrustning och
arbetskraft fran GR Sanering.
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GR-Sanering har sedan lange genomfort olika sanerings- och rengéringsuppdrag pa
olika foretag. Ett problem med dessa insatser har varit att det efter ett antal insatser
relativt snart blivit dags for ett nytt ingripande. Att standigt behova aterkomma har
kants otillfredsstallande saval for saneringsfirman som for kunden. Det har ocksa in-
neburit speciella planeringsproblem eftersom efterfragan skapade toppar vid vissa
tidpunkter.

GR Sanering kom déarvid pa att ett sétt att ta sig ur detta problem och skapa en mer
stabil arbetssituation var att engagera chefer och personal hos sina kunder att sjalva
medverka i underhallet och bista saneringsfirman i rengoringen. Darmed kunde ater-
bestksfrekvensen minskas dramatiskt. For att forverkliga denna tanke skapades Pro-
gress. Nar det galler sjalva forandringsarbetet pa SSAB Tunnplat AB har man dessut-
om upptéckt att det &r en fordel att Progress kommer utifran. Medarbetarna fran Pro-
gress har inte samma bindningar med operatdrer och chefer som de som arbetar i
verksamheten.

Fordelen med denna ordning kan forklaras pa foljande satt. | alla sociala system ut-
vecklas det stabila monster av forvantningar pa varandra. Dessa forvantningar och
allianser styr beteendet. Dessa forvantningar och krav &r vanligen kopplade till posi-
tioner i den formella organisationen. De férandringar som Jan och Katarina medver-
kar till kraver att det etableras nya monster av forvantningar och krav. Sadana nya
monster ar svara att skapa inom ramen for sedan lange etablerade roller och besluts-
forhallanden. Personer som kommer utifran ar emellertid fria fran sadana belastning-
ar. De har lattare att agera som samtalspartners i verksamheten och darmed paverka
forvantningarna an de formella cheferna och beslutsfattarna.

Samtidigt finns det faror. Utomstaende aktorer kan latt bli en med den formella led-
ningen konkurrerande beslutsfattare — 6ppet eller i hemlighet. De kan darvid forlora i
betydelse genom att ha ambitionen att genomdriva sina egna koncept, gora sig be-
romda pa andras bekostnad och/ eller liera sig med ledningen eller nagon speciell
maktkonstellation. Detta ar ytterligare ett skal till att ”séljandet av ett koncept” &r
olampligt. Det ar istéllet viktigt for Katarina och hennes medarbetare att etablera ett
konstruktivt partnerskap med operattrerna kring den verksamhet som skall utforas.

Katarina stravar saledes efter att inte ha en position i verksamheten som kan upplevas
hotande eller som hon maste forsvara. Hon ar en fri agent pa ett sitt som de som &r
anstallda inte kan vara. Detta underlattar for Katarina och hennes medarbetare i Pro-
gress att fa kontakt och komma i dialog med alla berorda.

En risk med att pa detta satt vara en tredje part &r att man pa grund av den diffusa roll

man initialt har kan blir misstankliggjord och betraktad som "fiende”. Detta l6ses i
SSAB Tunnplat AB med hjalp av den grupp speciella medarbetare som utsetts till
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stod- och referensgrupp. De gar i god for Progress. Det &r i grunden deras goda rela-
tioner i verksamheten som borgar for Progress trovardighet och for projektets nytta.

SSAB Tunnplat AB arbetar saledes med en unik kombination av extern hjalp och
internt stéd som blir synnerligen kraftfull. Chefer och andra behdver genom denna
kombination inte ta ansvar for sjélva forandringen. De tvingas inte forst att dndra sina
relationer med andra chefer och medarbetare for att sedan medverka i projektet.

De ges istallet mojlighet att ganska prestigelost och pa samma villkor som sina
medarbetare medverka i de aktiviteter som Progress och stodgruppen arrangerar.
Dérmed kommer de att automatiskt forma nya relationer och férvantningar som ar i
linje med den 6nskade arbetsformen utan att deras interna positioner darmed behdver
bli hotade.

Ett noggrant och omfattande forberedelsearbete

Jan och Katarina har erfarenhet av att standardiserade forfaringssétt séllan fungerar.
De strukturerar darfor forandringsarbetet efter de speciella forutsattningar som rader.
Ett satt man anvander — och ocksa foljer upp hur férandringen framskrider — ar att
genom enkater be deltagarna svara pa fragor om sin tillvaro, arbetet, projektet och
sina arbetskamrater.

Svaren ger inte bara information om vad operatdrerna tycker och 6nskar utan ocksa
om deras “attityder” — det vill séga hur de ser pa olika fragor som hanger samman
med operatorsstyrt underhall. Svaren anvands sedan Iépande i den gemensamma pla-
neringen som ett samtalsunderlag. Anvandningen av enkéter har ocksa den fordelen
att man genom att jamfora svaren over tid kan fa en uppfattning av hur attityder och
varderingar féréandras under projektet.

Jan och Katarina tror emellertid inte att attityden och varderingarna foregar beteen-
det. De ténker sig istallet en motsatt riktning i resonemanget. De ser det som mer san-
nolikt att deltagaren genom att forandra sitt beteende, och lara sig nagot annat &n
denne tidigare visste, kommer att andra sitt satt att svara pa fragorna nasta gang den-
ne far formularet. Svaren ger darfor inte bara information om attityder och vardering-
ar utan framst om hur larprocessen utvecklas.

Frageformularen har emellertid ocksa andra syften. De syftar exempelvis ocksa till att
ligga< till grund for en dialog med deltagaren. Denna dialog uppstar nar man i efter-
hand redovisar resultatet och diskuterar de olika fragorna. Dialogen som sadan ar
viktig inte enbart for sitt innehall utan ocksa genom sin form. Ratt utformad bidrar
den till att starka personens uppfattning om sig sjalv som professionell aktor.
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Samspraket kring operatorsstyrt underhall formar saledes, med hjalp av formuléren,
forestallningar om vem man &r, vem man borde vara och vad som stélls for krav pa
en. Med tiden utvecklas darmed enligt Jan och Katarina en ny identitetské&nsla hos
dem som deltar.

Det omfattande forberedelsearbetet syftar till att ingen deltagare skall kdnna att man
riskerar att hamna i situationer som man inte behérskar och dar man kan drabbas av
att kanna sig dum, forlojligad och krankt. Jan och Katarina genomfor darfor pa
grundval av enké&ter och samtal en steg for steg planering” dér deltagarna kanner att
de inte behdver ta nasta steg forrén de tillrackligt val beharskar den nya situationen.
Detta skapar trygghet och bidrar till engagemang och nyfikenhet.

Open design

Att arbeta med en “undan for undan planering” dér man gemensamt formar planen
framat har blivit ett arbetssatt som kallas "open design”. Ordet design anvands for att
beteckna den specifika arbetsstruktur man ger projektet. I en sluten design har man
redan format projektet fran start till mal. Open design innebér istéllet att man later
framtida aktiviteter formas efter deltagarnas engagemang och situationens forutsatt-
ningar och krav.

Ordet "design” &r relevant &ven med denna lGsiga planering eftersom man skapar och
anpassar formerna for kommande moten, samtal, redovisningar och uppféljningar
efter vad som visat sig tidigare i processen. Genom att man later det som hander di-
rekt styra arbetet kan det etableras en &kta delaktighet genom vilken deltagarna kan fa
utlopp for sitt engagemang och projektledningen kan ge gensvar pa det engagemang
de visar.

Manga forskare och konsulter havdar att misslyckandet att genomfora exempelvis
”lean produktion” skulle kunna bero pa att chefer var ovilliga att slappa ifran sig an-
svar och kontroll till sina medarbetare. Man skulle saledes enligt dessa sagesméan ha
svart att som chef hantera och forma en open design eftersom man da forlorar kon-
trollen. Denna asikt bottnar emellertid i ett missforstand.

Open design handlar inte om att sldppa kontakten med deltagarna eller medarbetarna
och lata dem gora vad de pa egen hand finner lampligt. Det ar snarare tvartom. Ge-
nom att skapa strukturerade former for att halla kontakt med dem och sjélv aktivt
medverka i samspelet far man stérre inflytande an om man forsoker styra det pa di-
stans med hjalp av administrativa atgarder.

En open design formas inte pa formella och stereotypa grunder utan utifran den aktu-
ella handledarens kunskap om vad som maste bli gjort, vilka olika alternativa scenari-
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er som skulle kunna intraffa och de psykologiska och sociala behov som man maste
tillfredsstélla. Den bygger saledes pa en omfattande erfarenhet och kréaver standig
insamling av information och observationer av den pagaende sociala processen.

Det ligger saledes i handledarnas yrkesskicklighet att skapa en lamplig struktur och
former for kontakterna samt att kunna hantera de samtal och fragor om arbetssattet
som dyker upp under hand. Denna skicklighet ar unik och bygger pa en forvarvad
erfarenhet och forstaelse for de sociala situationer som kan uppsta i den specifika
miljo och inom det verksamhetsomrade i vilket man skall medverka. Det kan darfor
ligga nagot i att chefer drar sig for att tillampa arbetssattet eftersom inte vem som
utan 6vning och erfarenhet kan skapa och driva en bra open design.

Poangen med att i detta fall anlita Progress &r saledes inte framst att de ar kunniga pa
sanering och underhall utan att de dessutom ar vél insatta i vilken design som kravs
for att stodja framvéxandet av operatorsstyrt underhall.

Hanterandet av aggressioner och protester i forandringsarbetet

Det ar ofrankomligt att medarbetarna i Progress och resursgruppen moter aggression
och protester. Man har da bestamt sig for att inte séga emot eller ga in i nagon argu-
mentation om vad som &r rétt eller vem som har ratt. Skalet ar enkelt. Man &r inte dar
som en auktoritet eller som nagon som skall bestamma om hur det skall vara.

Uppgiften nar man moter oonskade reaktioner ar istéllet att ta reda pa varfor dessa &r
som dom ar. Forst nar man vet detta kan man forma det fortsatta arbetet pa ett sa
lampligt satt som mojligt. Man forsoker darfor standigt — framfor allt i forberedelse-
arbetet — att vidmakthalla en position av att vara nyfiken, att lyssna och att forsoka
forsta.

Av samma skal undviker man att formulera propaer om vad forandringen skall leda
till — exempelvis minskat behov av personal, stérre besparingar, forandrade attityder,
gransoverskridande arbeten, mera ansvar etc. Om man alltfor tidigt presenterar sadana
I6sningar kan detta motverka den delaktighet man onskar fa till stand. Den berérda
personen kan till exempel hora att dessa kanske innebér forandringar som skulle hota
dennes identitet, forsvara det denne vill géra och vara krankande for sjalvkanslan.

Tilltalet i alla samtal har visat sig vara viktigt. Fragorna i enkéaten far inte formuleras
som ett laxforhor. De skall istallet demonstrera en nyfikenhet pa hur operatérerna och
cheferna sjalva vill ha det, vad de skulle se som vardefullt om det blev gjort, hur ord-
ning och reda skulle gora deras arbete enklare och battre osv. De fragor man staller ar
saledes inte ett satt att fa operatdrerna att bli positiva. Att standigt stalla fragor om hur
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det kommer sig att... ar istallet ett mycket viktigt steg for att fa sadan saklig informa-
tion som man behdver for det fortsatta saneringsarbetet.

Jan och Katarina anser att forandringsberedskapen blir stérre om berdérda personer
ké&nner sig trygga och om de k&nner fortroende for att de sjélva kan ha kontroll 6ver
det som hénder. Det rimliga i denna strategi kan forklaras med att alla mé&nniskor
stravar efter att de i de samspel de har med andra kall kunna vidmakthalla och be-
krafta den identitet man vill ha. Om forhallandena andras eller om man stélls infor
nya krav skapas en dissonans mellan den bild man har av sig sjalv och den bild man
etablerar i det nya sammanhanget. R&dslan att inte kunna bevara sin identitetskénsla
medfor da ofta starka reaktioner av frustration och stress.

Aven om man genom rationella resonemang kan forsta att man behover dndra sig for
att komma vidare sa &r ofta forandringsberedskapen lag pa grund av den naturliga
otrygghet och osékerhet som blir en foljd av detta hot. Det ar darvid i sddana situatio-
ner rationellt for personen att halla fast vid det som &r kant och som man kan hantera.
Det dr detta som skapar lasningar och motstand.

I den typ av férandringsprojekt vi hér talar om &r det darfor inte sarskilt viktigt att
man i forsta hand accepterar motiven for forandringen eller har gemensamma mal.
Viktigare an att argumentera for vad som é&r rétt eller fel och vilka mal som maste
uppnas ar darfor att anstranga sig att bidra till att berérda personer i de nya forhallan-
den som vaxer fram kan etablera en sjalvbild som g6r det mojligt for dem att fungera
konstruktivt och skapa sig en positiv identitet.

Darfor ar argumentation pa det rationella och logiska planet inte alltid den bésta stra-
tegin. Forsok att med rationella skal paverka manniskor att andra sig kan istallet for-
starka motstandet och 6ka otryggheten och osakerheten — sérskilt om vederborande
kan befara att man genom att ga med pa vissa forandringar rakar illa ut eller kommer
att "tappa ansiktet”.

Tre parter i partnerskap

Forandringsarbetet i SSAB Tunnplat AB drivs av tre jamstallda parter i partnerskap —
operatérerna, resursgruppen och Progress. Fragan om partnerskap ar viktig. Man stra-
var fran projektgruppen aktivt efter att uppna ett partnerskap dar var och en har sin
roll och sin kunnighet. Ingen skall bestdmma 6ver den andre.

Idealet ar att man star bredvid varandra och forsoker l1sa de gemensamma problem
som uppstar. For att man skall kunna na dit ar det viktigt att man underlattar for del-
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tagarna att genom samspelet som sadant lamna bilden av sig sjalva som utforare och
istallet gor det mojligt for dem att i alla kontakter se sig som professionella aktorer.

Partnerskap ar att etablera ocksa en horisontell samtalsform i och genom vilken man
gemensamt engagerar sig i en situation, en uppgift eller ett problem utifran vars och
ens kunnighet och forutsattningar. Det &r denna kommunikationsform som &r den
mest konstruktiva men den ar samtidigt svarast att frambringa.

Ett satt att etablera en sadan kommunikationsform ar att arbeta med positiva 6ver-
raskningseffekter. Dessa anvéands for att visa att det som ingen trodde var mojligt
anda ar mojligt. Darmed kan man bryta etablerade monster. De forandringar man
standigt tjatat om och som man gett upp hoppet om visar sig plotsligt kunna genom-
foras. Det kan galla allt fran att fa den trasiga mikrovagsugnen i personalmatsalen
lagad till att det ordnas aktiviteter i vilka man blir tillfragad om hur man vill ha det
och att svaren till allas férvaning tas pa allvar.

| samarbetet med Progress ingar nagot som kallas initialreng6ring. Initialreng6ringen
ar kulmen pa en tid av forberedelser. Initialrengéringen formas ur de erfarenheter
man vunnit och foérankras genom de olika 6verenskommelser som skapats. Genom
den noggranna forberedelsen har man sakrat att man tagit till vara alla de olika ambi-
tioner och 6nskemal som kan finnas om hur operatérer och chefer vill ha det. Forr
kom firman och gjorde rent. Nu staller firman upp och strukturerar arbetet sa att man
gor rent tillsammans med chefer och medarbetare. Alla skall vara med.

Ett arbetslag kommer med en hel lastbil full av utrustning och ett redan genomtankt
och utarbetat arbetsschema. Alla kénner igen uppgifterna och forstar vad det ar man
gemensamt vill uppna. Sedan satter man igang och alla forvéntas hjalpa till — dven
cheferna. Pa en eller tva dagar &r det rent pa ett satt som ingen trott vara méjligt. Som
nagon sade — nu ser jag for forsta gangen vilken farg maskinerna har.

Arbetet ar intensivt och alla staller upp — dven de som kanske inte kan delta hela ti-
den. Det &r dessutom roligt. Den entusiasm som Progress och resursgruppen visar
smittar av sig. Allt gors for att arbetet skall bli roligt och stimulerande. Det dukas
exempelvis upp en buffé pa arbetsplatsen dar alla tillsammans kan forse sig med na-
got gott att &ta under arbetet. Under maltiden ges information och man gor de forand-
ringar i fordelningen av arbetet som &r ndédvéndiga.

Initialreng6ringen har en stor éverraskningseffekt for att.
 det blir rent pa ett satt man tidigare inte kunnat forestalla sig.
* det gick sa latt och var sa roligt.

* alla var med och for att man kande stor gemenskap.
 arbetslagen fran Progress och resursgruppen var sa kunniga.
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 det faktiskt gick att organisera och planera en sa stor aktivitet utan att man
mottes av sura miner och protester.

Initialreng6ring sa som den genomfors i detta projekt ar darfor en demonstration av
hur ett bra underhallsarbete bade kan organiseras och genomféras. Den demonstrerar
mojligheten att utnyttja ett engagemang och vardet av att det gors.

Man upptéacker snart hur fordelaktigt det &r med ordning och reda — bade for den
egna trivseln och for effektiviteten i produktionen. Man kan exempelvis snabbt upp-
tacka oljelackor och andra underhallsbehov. De snabba fordelarna gor att man &r mo-
tiverad att stalla upp pa de nya arbetsformer, exempelvis TPU-planering, ordnings-
regler for skap och verktyg, analyser, revisioner och inspektioner, som visar sig vara
nodvandiga for att vidmakthalla och forbattra tillstandet.

Aktiviteter av denna karaktér skall naturligtvis forst och framst bidra till att skapa
ordning och reda. Men de skall ocksa samtidigt erbjuda lartillfallen, ge mojlighet till
delaktighet i ndgot gemensamt viktigt, kdnna gemenskap och bidra till en ny sjalvbild
och forstaelse for helheten. Progress forplanering och resursgruppens kunnighet gor
att arbetet blir latt, gar fort och ger snabbt resultat pa ett satt man inte tidigare varit
med om. Det ar saledes kombinationen av en mycket hog praktisk specialkompetens
och forstaelsen for hur man kan samverka for att uppna resultat som gor insatserna
imponerande.

Initialreng6ringen ar ocksa ett satt att demonstrera delaktighet i praktiken. Det finns
gott om alderdomliga tankemdnster kring detta ord. Manga anser att delaktighet

* dr ndr medarbetarna ”samtycker” och gér som chefen sager

* dr nar de understallda delar de gemensamma malen och “gillar” laget
» astadkommes genom “information”

* kan skapas genom bel6ningar och bonus

| detta fall bor delaktighet istallet definieras som ett forhallningssatt. Delaktighet ar
en handlingsberedskap som avser sjalvvalda ataganden och ett engagemang for ge-
mensamma mal. | ordet finns alltsa tre betydelser

* det sjalvstandiga valet som sakerstaller det personliga ansvarstagandet
* engagemanget som frambringas genom skapandet av samverkan
* det gemensamma malet som gor denna samverkan meningsfull

Delaktighet &r darfor nagot som blir till genom att man arrangerar situationen — initi-
alstadningen — sa att delaktighet blir mojlig.
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Vad kan gora att det man astadkommit pa SSAB Tunnplat AB gar forlorat?

| varje hierarkisk organisation pagar samtidigt en diskussion om en mangd olika kon-
cepts som borde genomforas. De har alla olika foresprakare som genom dem vill eta-
blera sig en position i verksamheten. Det blir latt sa att varje idé blases upp som en
ballong for att breda ut sig.

Problemet &r inte denna oenighet om olika idéer och tankar om mer effektiva satt att
bedriva produktion. Problemet &r att de moderna arbetssétten och hjélpmedlen inte
kan nyttiggoras om det inte skapas delaktighet. Det handlar saledes inte om vem av
de olika foresprakarna som har ratt eller fel utan om vilka typer av idéer och insatser
som kan bli accepterade och fa anslutning. Underhall ar viktigt men ett modernt un-
derhall kan inte bli effektivt forran det ar operatorsstyrt. Detta géller dven de flesta
andra tekniker, metoder och modeller som i dag diskuteras.

I konkurrensen mellan olika idéer och koncepts kan man dérfér komma att slénga ut
barnet med badvattnet. Eftersom sa manga maste omfattas av férandringen kan inte
flera olika koncepts tillampas pa samma gang. Foretradarna for ett koncept kan upp-
fatta framgangen hos andra koncept som ett hot mot det egna. Vad som gjorts pa
SSAB Tunnplat AB kan da — eftersom det varit framgangsrikt — bli ett argument mot
forandringar som behover goras pa andra stallen. Andra forslag kan klubbas ner efter-
som de inte & som TPU-projektet.

Sadana diskussioner leder ingenstans. Vem som har rétt och vilken modell som borde
anvandas kan aldrig faststallas. Mdjligheterna till oenighet &r oandliga. Kompromis-
ser mellan olika modeller innebar att ingen egentligen blir tillfredsstalld. Sadana
kompromisser kan innebéra att arbetet forlorar bade hjarta och hjarna.

Av detta skal undviker Jan och Katarina att séga att det man gor ar ett koncept eller
modell. Det viktiga ar att de funnit vagar att forverkliga det 6nskade resultatet — ett
operatorsstyrt underhall. Detta bygger pa ganska etablerade resonemang, verktyg och
arbetsmodeller som vem som helst kan snappa upp. Det behovs inget speciellt kon-
cept for att astadkomma detta.

Vad som daremot krévs ar enligt Jan och Katarina
 erfarenhet av just rengorings- och underhallsarbete,
» formaga att strukturera de olika problemomradena,
» veta vilka nyckeltal som ar betydelsefulla och
» forsta vilka resurser som maste till.

Det finns darfor ingen anledning att pa grund av framgangarna for TPU-projektet
avvisa andra forandringar baserade pa ett annat specialkunnande och andra special-
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kunskaper. De olika insatserna kan mycket val fungera parallellt om man tillater ar-
betet att utvecklas efter liknande samverkansprinciper som vi hér har beskrivit. De
flesta av dessa principer ar egentligen bara ”sunt fornuft” och allmanmansklig kun-
skap.

Vad kan hindra och begrénsa spridningen— nagra hypoteser

Rengoring ar en ganska oskyldig fraga i mangas 6gon. Ingen kan tycka illa om att det
ar snyggt. Den delaktighet som skapats genom engagemanget i “ordning och reda” ar
emellertid minst lika avancerad och viktig som den som maste etableras vid de flesta
andra forandringsforsok.

Genom att amnesomradet har sa lag status kan detta undga manga. Det ar dock var
absoluta Gvertygelse att de svarigheter och resonemang som vi har beskrivit har ba-
righet ocksa pa en mangd andra liknande férandringsambitioner.

Vi har i denna beréttelse forsokt tydliggora var och pa vilket satt projektets resone-
mang skiljer sig fran dem som vanligen fors nar det galler férandring. Vi har format
berattelsen sa att det férhoppningsvis skulle kunna ga att hora skillnad pa Jan och
Katarinas resonemang jamfort med andras.

Exempelvis:

1. En grundlaggande skillnad ligger i att man normalt resonerar i vertikala banor
dar man skall ”fa andra att...”. Man resonerar som om genomfdrandet och
forandringen handlade om att forst &ndra de andras tdnkande for att de sedan
skall &ndra sitt beteende.

Jan och Katarina visar att ett helt annat angreppssatt kan vara mera fram-
gangsrikt. Detta bygger pa att den moderna manniskan har potential att ut-
veckla en syn pa sig sjalv som professionell aktor. En sadan forandring av
sjalvbilden befrdmjas av att man engageras som partner i ett samarbete som ar
av betydelse for bade en sjalv och andra. Arbetet tillsammans — i detta fall
med Progress och resursgruppen — skapar bade ett bra resultat och en forand-
rad instéllning till sig sjalv, till andra och till arbetsplatsen,

2. Just nar det galler forandringsprojekt av denna karaktar uppstar resultaten ge-
nom en transformation snarare &n genom en rationalisering. Det ar darfor latt
att man i sin entusiasm for att fa igang en forandring bortser fran behovet av
en lang och systematisk forberedelse.
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Man kan alltfor snabbt flytta fram resonemangen till att det géller att andra at-
tityder, spara personal, minska kostnader etc. Sadana resonemang ar lampliga
att fora forst nar tillrackligt manga ser att sadana utfall bade ar mojliga och
onskvarda och sjalva 6nskar medverka till att de kan forverkligas.

Ser man just pa Jan och Katarinas projekt sa tycks en viktig framgangsfaktor
vara att de funnit ett satt att skapa en struktur for forandringsarbetet som inne-
bér ett partnerskap mellan tre parter — operatorer, en resursgrupp fran foretaget
och en tredje utomstaende part. Det verkar vara just detta samarbete med en
utomstaende part som gjort férandringarna majliga.

3. Projektet har inneburit ett omfattande larande, nya arbetsformer och foréndra-
de attityder. Berattelsen visar att dessa effekter &r en konsekvens av de insatser
Jan och Katarina lopande gjort utifran sina analyser av vad som behéver goras
i situationen. Omvandningen galler inte. Man kan inte borja med att satta upp
denna typ av mal och darefter forsoka rakna ut vilka insatser som kan leda dit.
Alla strategier baserade pa att direkt uppna sadana mal ar kontraproduktiva.

Om man daremot, som Jan och Katarina visar igenom sin beréttelse, utgar fran
att man i verksamheten skall kunna fa handfast hjélp for det man trots allt
maste gora staller sig saken i ett annat lage. Ett sadant gemensamt arbete — i
partnerskap — om det utfors val — leder till de forandringar man siktar pa. Da
skapas larande, nya arbetsformer och forédndrade attityder.

Det storsta problemet ar kanske anda att operatdrsstyrning innebar att stabs- och
hjalpfunktioner maste andra karaktar. Genom att fokusera pa operatérer finns det risk
att man diskuterar fel problem. Svarigheten med denna typ av foérandring &r vanligen
att det redan finns funktioner — dven chefer — som forvéntas ta ansvar for de uppgifter
som efter fordndringen skall integreras i det operatorsstyrda arbetet. Att 6verge en
sadan identitet dr svart da den ar nara knuten till yrkeskunskap, yrkesroll och Kkarridr.

Detta problem fanns ocksa vid SSAB Tunnplat AB. Dar fanns en underhallsavdelning
som hade huvudansvaret for en stor del av de uppgifter som operatdrerna nu utfor. |
detta fall kunde problemet neutraliseras genom att underhallsavdelningen omvandla-
des till en stddorganisation och dess medarbetare anammade ett konsultativt arbetssatt
och darvid fick en ny yrkesidentitet.

Det finns ocksa manga personer och grupper bade inom och utom verksamheten som
mot betalning — eller som ett led i sin karriar — vill hjalpa till att astadkomma dessa
forandringar. Det ar svart att avgéra vem och vilka som skall fa fortroendet och var-
for. En fortsatt utveckling mot 6kad operatorsstyrning pa olika omraden kommer dar-
for sannolikt att konfrontera den hierarkiskt baserade chefs-, tjanstemanna och ex-
pertorganisation som under industrialismen vuxit fram i manga verksamheter.
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Det &r sannolikt att denna konfrontation — om den inte tillrackligt val beaktas, och
alternativa végar skisseras — kommer att kraftigt motverka mojligheten att sprida och
vidmakthdlla de av Jan och Katarina etablerade arbetssatten.
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