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Hur uppstar
operatorsmedverkan?

Bengt-Ake Wennberg och Lars Bentell

I en aktuell rapport fran EU:s kommit-
té for Industri, Forskning och Energi [1]
papekar man vikten av operatérsmed-
verkan i just processindustrin. Detta ar
ju for oss i Sverige inget nytt. Det géller
for ovrigt ocksé i de flesta av véra andra
branscher.

Vi vet saledes genom en stor miangd
olika utvarderingar att produktivitet,
effektivitet och kvalitet samvarierar
med en hog grad av operatérsmedver-
kan. Vi vet ocksé att vira verksamhe-
ters konkurrenskraft pa lang sikt forut-
sétter ett forstarkt och decentraliserat
produktionskunnande sa att man

« kan tillverka allt mer avancerade pro-
dukter och tjanster,

o fOrmaér att snabbt stdlla om,

« formar att bittre dra nytta av investerat

kapital,
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Industridagen &r ett aterkommande forum sedan 2004, dar
ledande personer inom politik, samhélle och industri kan
tréffas for att under en dag diskutera och samtala kring
viktiga utvecklingsfragor for industrin..

Temat for Industridagen 2010 &r "Samverkan for konkur-

renskraft”. Ska svensk industri klara vaxande konkurrens
maste vi utveckla férdelar som inte latt kan kopieras. Man ar
Gvertygad om att Sveriges trumfkort &r effektiv samverkan -
bade inom foretagen och mellan foretagen.

Under INDUSTRIDAGEN 2010 ska man lyfta fram goda
exempel pa hur samverkan kan fungera och hur man kan
utveckla denna @nnu mer.

« snabbt kan infora nya produkter, tjans-
ter och kvaliteter, samt

 Oka precisionen och leveranssikerheten.

Vi ser det darfor i Sverige som nédvandigt
att stindigt astadkomma ett allt storre en-
gagemang och medverkan i verksamheten
hos anstillda. Instillningen i Sverige skil-
jer sig har sannolikt fran den som kan fore-
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komma i andra kulturer och ledningssam-
manhang. Det dr darfor intressant att den
aktuella rapporten frdn EU bekraftar var
svenska erfarenhet.

Den stora
arbetslivsomdaningen

Insikten om vikten av operatérsmedver-
kan vixte fram under slutet av 1900-talet.
Svensk konkurrenskraft hade sjunkigt kraf-
tigt. Man hade inte lyckats stilla om pro-
duktionen och oka produktiviteten i takt
med konkurrenterna. I den offentliga for-
valtningen hade man & sin sida forsummat
det som kom att kallas "kundorientering”
vilket hade gjort att allt storre personalin-
satser gett allt mindre effekt.
Observationen av dessa brister bidrog till
en kraftig omdaning av svenskt arbetsliv.
Forandringarna dominerades av att man
gjorde upp med hierarkiska strukturer ex-
empelvis att anstillda skulle utfora och ge-
nomfdra atgirder som bestimdes ovanfran
(direktstyrning). Man inség att denna hie-
rarkiska princip blivit omgjlig att vidmakt-
hélla i takt med en allt storre komplexitet i
arbetet och som en foljd av allt mer intensi-
va krav pa "kundorientering”. Fran och med
slutet av 1900-talet har darfor direkt och
central styrning forsvunnit i allt fler foretag.

Den har ersatts av olika former av decen-
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tralisering, avreglering, privatisering, och
“outsourcing”. Verksamheten organiseras
numera i sjilvstindiga autonoma enhe-
ter som verkar i en koncernmodell. Dessa
blir allt mindre och allt mer specialiserade
och avgrinsade. De ar darmed léttare att
etablera, ldgga ner, byta ut, félja upp och
utviardera. Dessa enheter drivs efter prin-
cipen “management by objectives”. Var och
en forvintas ta ansvar for sina resultat. Re-
surserna fordelas efter de behov som man
anser finns "p&d marknaden” och efter den
framgéng man raknar med att enheten skall
kunna uppvisa.

Konkurrens mellan olika enheter forvan-
tas driva upp kvalitet, effektivitet och pro-
duktivitet. S& lange man inom respektive
enhet visar upp de onskade resultaten ar
man autonom. Agare och huvudmin har
emellertid absolut makt att omfordela re-
surser samt ingripa for att sakerstilla kva-
litet och produktivitet. Omorganisationer
bestar i dag huvudsakligen i att pa olika sétt
fordndra denna enhetsstruktur och avgran-
sa ansvar och resurser.

Forandringarna i slutet av 1900-talet mot
denna nya struktur kunde naturligtvis inte
genomforas om man inte samtidigt anviande
sig av nya satt att dstadkomma effektivise-
ring och rationalisering. Tidigare styrdes
organisationsformen av beslut uppifran. Nu
blev istillet medarbetarnas egen medver-
kan viktig.
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En viktig skillnad, som ménga inte upp-
fattade, var att man tidigare kunde gora
fordndringarna i form av engéngsinsatser.
For att den nya strukturen skulle fungera
optimalt krdvdes emellertid att forandring
och effektivisering var ett naturligt inslag i
verksamheten. Forst om man kunde lita pa
att sa skedde hade man tillrackligt underlag
for att avveckla och bygga upp sddana enhe-
ter som hade 16nsamhetspotential.

Forandringsarbetet i dessa enheter kall-
lades ibland for “organisationsutveckling”. I
anslutning till detta féorandringsarbete ska-
pades en miangd innovationer pa omradet
“det goda arbetet”, sjilvstyrande grupper,
flodesgrupper, T50, kvalitetstankande, nét-
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Diagrammet himtat fran Inglehart och Welzels analys
av World Value Survey och aterfinns pa
http://'www.worldvaluessurvey.com
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verksorganisation etc. Den i Sverige mest
populdra modellen ar just nu det som kallas
LEAN-produktion och som inriktar sig pa
att minska “sloseriet” i produktionskedjan.

Problemet med alla dessa forandrings-
principer ar att de inte genererar nigon ny
potential. De realiserar bara den som redan
finns. Hur mycket man an tillimpar dem
har de darfor en slutpunkt diar avveckling
och nedldggning ar det slutliga alternativet.
Detta stéller kraven pé operatorsmedverkan
ien cynisk dager. Man rationaliserar till slut
bort sig sjalv.

De nya utgangspunkterna for
medverkan

Vi som engagerade oss i orga-
nisationsutveckling under slu-
tet av 1900-talet kunde snart
konstatera att den stora sva-
righeten i just detta arbete inte
var att fi gehor for decentra-
liseringsstravandena. Svarig-
heten 1ag i att dessa nya orga-
niseringsformer kriavde en ny
installning till sig sjalv och sitt
arbete av operatorer och chefer.
Om man, och det gillde alla i
verksamheten, laste sig vid sina
“gamla” virderingar gav de nya
arbetsformerna ingen effekt.
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De skapade da bara forvirring, dalig arbets-
miljo och forsdmrade effektiviteten.

Genom en miangd olika statliga program
och satsningar genomfordes olika typer av
organisationsutvecklingsinsatser i form av
konferenser och utbildningar dar de olika
aktorerna i en verksamhet fick medverka i
att analysera sin arbetssituation och sjilva
skapa sina nya arbetsformer. Dessa aktivite-
ter och den diskussion om dessa fragor som
dé fordes i Sverige har med stor sannolikhet
paverkat svenskars instillning till sig sjalva
och sitt arbete.

Detta bekriftas ocksd av den studie som
vi gjort av det operatorsstyrda TPU-arbetet
pa SSAB i Borldnge. Man beskriver i denna
att den grundlaggande forutséattningen for
det nya arbetssittet dr att “operatorsrol-
len” forandras. Vi har séledes funnit att i de
verksamheter dar man lyckats dstadkomma
en konstruktiv forandring sé visar sig detta,
precis som i TPU-projektet, genom att ope-
ratorerna i verksamheten

* 1 allt hogre grad sig sig som profes-
sionella aktorer och inte enbart som
utforare. (De hade fitt en forandrad
identitetsuppfattning)

* 1 allt hogre grad litade pa egna
bedomningar och egna stillningsta-
ganden och inte pd auktoriteter och
trossatser. (De upplevde en forandrad
integritet)
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* i allt hogre grad agerade efter eget
huvud snarare an att anpassa sig till
faststédllda rutiner och regler. (De
hade — genom att de sett hur andra ra-
tionaliserat bort sig sjdlva — etablerat
en 6kad misstro och ohorsamhet mot
auktoriteter)

*{ allt hogre grad visade sig ha en 6kad
handlingsklokhet. De forlitade sig inte
bara pa en utférarkompetens utan
sag till konsekvenserna av sitt age-
rande for verksamheten i sin helhet.
(De engagerade sig i ett kontinuerligt
larande).

Ovanstaende varderingar strider mot vad
som ofta sdgs i olika samtal och texter. I
dessa hivdas exempelvis att manniskans
drivkrafter 4r knutna till uppfyllandet av
olika behov och att manniskan ar fokuserad
pé egennytta. Senare forskning har emeller-
tid visat att detta kan vara en allvarlig miss-
uppfattning.

Drivkrafterna for forandring verkar istal-
let vara mianniskors integrering i sin om-
varld (den vertikala axeln i diagrammet)
och hennes frihetsldngtan (den horisontella
axeln i diagrammet). Christian Welzer hav-
dar darfor att den diagonala utvecklings-
linje som demonstreras i diagrammet ar en
mer rattvisande beskrivning av manniskans

natur.
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till de utgéngspunkter som
i det gamla industrisam-
hillet fanns for ledning
och organiserande.

Eftersom arbete forr de-
VALFRIHET ] .
finierades som ett tvang
IDENTITET utgick man frén att med-
INTEGRITET
OHORSAMHET
KREATIVITET

arbetare genom olika styr-
instrument och beléningar
maste "formas” att arbeta.
Man utgick ocksa fran att
medarbetare for att gora
ett gott jobb maste formaés
att anpassa sig till och ef-
terfolja givna rutinbeskriv-

SJALVDICIPLIN
BEHARSKNING
LOJALITET
KUNSKAP&FARDIGHET

INDIVIDUALISERING

Den rorelse som fort upp Sverige langst
upp till hoger i diagrammet ar inte unik for
Sverige utan pagar just nu ocksa globalt.
Nir man som individ en gang val fatt del
av denna utveckling ar processen irreversi-
bel. Man kan inte g tillbaka till det gamla.
Detta genererar ett sirskilt problem pa den
svenska arbetsmarknaden. Vi har kallat
detta problem for autonomidilemmat.

Den forandring av sjalvbilden och varde-
ringarna som beskrivs av Christian Welzels
diagram ar pd manga sitt sjdlva motsatsen
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SJALVSTANDIGHET
EGET ANSVAR
SOLIDARITET
FRONESIS

ningar.

Medarbetaren maste

2”2

styras med patagliga "in-
centives”. Samarbetet mel-
lan medarbetare, grupper
och organisatoriska enhe-
ter méiste regleras med rutiner och policybe-

slut for att fungera val.

Autonomidilemmat uppstar nir dessa
“gamla” asikter moter de moderna medarbe-
tarna. De moderna medarbetarna kraver ckad
autonomi for att fullfélja och leva upp till sina
varderingar. Denna ambition kommer i kon-
flikt med andra tongivande intressenter i verk-
samheten om dessa — ofta i god avsikt — kréver
bestimmelser och regleringar, som hindrar
mdjligheten for de ambitiosa medarbetarna
att utova sin autonomi.
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Den nya ansatsen

Den kvardrojande tayloristiska uppfatt-
ningen — inte bara hos ledningspersoner
och chefer — har medfért att diskussionen
om forutsiattningarna for operatérsmedver-
kan har last sig. Den har fastnat i att med-
verkan och integrering skulle kunna éstad-
kommas genom forbattrad ledning, battre
bemotande, intensifierad styrning, kraftful-
lare koncepts etc.

Man talar dd& om det vi kallar en for-
sta ordningens forandring — det vill sidga
att man skall gora det man redan gor fast
battre. Darmed forstarker man motstandet
och forvarrar dilemmat. Var studie av TPU
i Borldnge visar att vi maste acceptera en
andra ordningens forandring. For att lyckas
maste verksamheten integreras efter helt
nya dimensioner som inte liknar de gamla.

Exempelvis genom:

* governance — Man méste gora insat-
ser for att 6ka formagan hos auto-
noma enheter att samordna sig

* demokrati — Man maste skapa
organisatoriska former att gemensamt
formulera riktlinjer for samverkan

* allmédnning — Man méste 10sa exis-
terande motsittningar sa att det ar
mojligt att se verksamheten som ett
gemensamt atagande
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* uppslutning — Man méste finna for-
mer for att fa tillgang till och &stad-
komma mobilisering av gemensamma
resurser nar detta kravs.

Vi har funnit att man i framgangsrika
verksamheter pa olika sitt har 16st ovansté-
ende svarigheter. Varje verksamhet ar emel-
lertid unik och de hinder man maéste han-
tera ar unika. Det gér darfor inte att harma
vad andra gjort. Nyckeln till framgéng tycks
ligga i enskilda ledares, medarbetares och
anlitade handledares forméaga att forsté
den organisatoriska situation som finns och
ta till vara och stirka de varderingar som
framgar av Inglehart och Welzels diagram.

Den organisatoriska fragan

Inglehart och Weizels diagram beskriver
naturligtvis medelviarden. Det finns en stor
variation. Forandringarna i synen pa sig
sjalv har kommit olika ldngt i olika verk-
samheter. Varje verksamhet har ocksd pa
sitt sdtt anpassat sig till denna forandring.
En del verksamheter har kommit ldngre
medan andra dnnu bara ir i borjan.
Riktningen ar emellertid klar. I och med
att medarbetare allt mer vill se sig som au-
tonoma forlorar ledningen den direkta kon-
trollen 6ver de fordndringar som sker i verk-
samheten. Beslut och insatser som kraver
ett fordndrat beteende och en annorlunda
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samverksansstruktur kan bara verkstil-
las om de omfattas av medarbetarna. Man
méste siledes, som en foljd av varderings-
forandringarna, som ledning forlita sig pa
ett slags "indirekt” paverkan och styrning.

Den decentraliserade och diversifierade
struktur som finns skoter sig inte sjilvt.
For att den skall fungera krivs samverkan
Over granserna som i sin tur kriver ope-
ratérsmedverkan. Det finns emellertid fa
verksamheter som dnnu ar anpassade till
den nya situation som illustreras av dia-
grammet. Begriansningarna ligger inte i
varderingsstrukturen utan i den kompetens
som ar nodvindig for att en konstruktiv
samverkan skall uppsta.

Det finns dessutom i alla verksamheter —
av gammal vana — rutiner, samverkansfor-
mer, informationssystem, beslut etc. som
hindrar medarbetarna att fa utlopp for sin
kunnighet, sin initiativkraft och sitt an-
svarstagande. Med de viarderingar man nu
uppratthéller s skapar sddana hinder frus-
tration och aggressivitet men ocksa pas-
sivitet och uppgivenhet. Sjalvklart innebar
sddana reaktioner en lagre produktivitet,
effektivitet och kvalitet 4n vad som skulle
kunna dstadkommas om hela den samlade
medarbetarkraften hade kunnat utnyttjas.

Vi menar darfor att det storsta hotet mot
en verksamhets framgéng ar att ledningen
tappar kontakten med de varderingsforand-
ringar som pagar “pa djupet” i organisatio-
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nen. Om det exempelvis visar sig att olika
aktorer frdn sina positioner regelmassigt
agerar pé ett siatt som hindrar en sund med-
verkan mellan varandra sa tappar medar-
betarna naturligtvis fortroendet bide for
varandra och for ledningen. Det finns dé en

stor risk att man “ger upp”. D& “tappar man
sugen”. D& ar det riktigt allvarligt.

Spridningsproblematiken

Den dramatiska foridndring som innebar
att man 6vergav den hierarkiska styrningen
har fatt stor betydelse for det nordiska ar-
betslivet. Den atfoljdes av en stor mangd
forandringsforsok och olika former av mo-
deller. Som vanligt forsoker man da jamfora
dessa for att se vilken som dr "den basta”. I
en genomgang av de forandringsférsok som
gjordes i slutet av 1900-talet har man emel-
lertid nu konstaterat att grundproblemet
inte ar att finna den "basta” modellen. Detta
gor att erfarenheterna fran framgangsrik
forandring inte sprids[2].

Spridningen forsvaras av att de “fram-
gangsrika” vanligen i sina forsok att be-
skriva omstallningen beskriver variabler
som saknar betydelse och till och med kan
forsvara fordndringen — som exempelvis,
organisationsformer,  ledningsstrategier,
demokratiprinciper, styrningsmodeller pch
koncept och olika former av instrumentell
kompetensutveckling.
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Sjalvklart har dessa erfarenheter betydel-
se men de tycks inte vara det man primart
maste fasta avseende vid. Trots att sddana
presentationer dominerar konferenser och
seminarier dar dessa fragor diskuteras ar
de darfor inget bra underlag for att klargora
vilka atgarder som framjar operatérsmed-
verkan.

Var erfarenhet ar att man, for att forsté
hur operatérsmedverkan skall kunna upp-
std, istéllet maste veta mycket mer om

* vad som karaktariserar "professiona-
liteten” hos professionella aktorer och
hur denna kan utvecklas och uppratt-
héllas.

* vad som kan vidmakthalla och
framja upplevelsen av integritet och
vardighet och vilka atgiarder och
andra organisatoriska strukturer som
kan motverka denna.

* hur man kan hantera situationer da
medarbetare upplever att de tvingas
“ga pa ackord med sig sjdlva” och dis-

tansera sig fran verksamheten snarare

an att engagera sig i den.

* hur man kan bygga upp uppfoljnings-

och moétesstrukturer sa att medarbe-
tare utvecklar en bredare forstaelse
av verksamhetens kontext och den
situation de agerar i s att de kommer
att oka sin handlingsklokhet.
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Beskrivningar av sddana situationer och
insatser framgér av studien av TPU men just
denna studie har en alldeles for begransad
omfattning for att kunna ge ett tillrackligt
rikt och fullodigt underlag for de som vill
gora samma sak. Flera studier behovs.

Noter

[1] Draft Report 2010/2095 INI 13.9.2010
[2] Bjern Gustavsen, Thoralf Quale, Bjorg
Aase Sgrensen, Magnus Midtbe og Per
Engelstad (2010): “Innovasjonssamarbeid
mellom bedrifter og forskning - den norske
modellen”, 2010, Gyldendal norsk forlag.
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