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Forord

Foreliggande kompendium &r en kortfattad sammanstallning av ett antal
teorier och principer inom omradet arbetsorganisation. Innehallet syftar till
att ge en grundldggande introduktion av den arbetsorganisatoriska
utvecklingen fran seklets borjan fram till idag och de synsétt och teorier
som format olika arbetsorganisatoriska principer.
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Arbetsorganisation®

Med arbetsorganisation avses hur arbete och arbetsprocesser organiseras. Det kan galla
arbetet i en fabrik, i en bank, pa ett sjukhus eller inom en kommunal forvaltning. | fokus star
den enskilde medarbetarens arbetsuppgifter och kompetens, hur medarbetarna samspelar med
varandra, vilka tekniska och andra hjdlpmedel som utnyttjas, hur malen for arbetet
formuleras, hur arbetet styrs och féljs upp samt vilka sociala normer och vilken kultur det
finns i arbetsorganisationen.

Klassisk industriell arbetsorganisation™#%*°

Vad produktionstekniken och den offentliga servicen betréffar var den i borjan av 1900-talet
relativt okomplicerad. Den stillde i allmanhet obetydliga krav pa samordning. Da
utvecklingen gick langsamt i jamforelse med forhallandena i dagens néringsliv, var
forutsattningarna goda for en relativt statisk utformning av organisationen. De principer for
ledning och arbetsfordelning som da praglade organisationerna, byggde pa en i allt vasentligt
negativ manniskosyn.

Samhallsklimatet var 6vervagande auktoritart. Man utgick fran att manniskan var lat och
ointresserad av att arbeta och ta ansvar. Man maste darfor utforma arbetet och arbetsledningen
efter képp- och morotsprincipen och i detalj planera och kontrollera arbetet. Det géallde med
andra ord att genom sndva restriktioner och kontroll motverka manniskans férmodade
medfodda lattja och destruktiva instinkter. Saval produktionsforutsattningarna som
samhallsklimatet gjorde saledes att det foll sig naturligt att utforma storre organisatoriska
enheter inom industri och forvaltning efter samma principer som inom krigsmakten och
kyrkan.

Taylorismen, Scientific Management eller Rationaliseringsrérelsen

Synsattet att med arbetsorganisationens utformning passa in ménniskan i de faser av
arbetsprocessen som inte kunde mekaniseras, nar sin fullandning under 1900-talets borjan i
Fredrick Taylors Scientific Management- teorier. Malsattningen var att med vetenskapliga
metoder (tidsstudier etc) finna det bésta, dvs snabbaste arbetssattet genom att tillampa teserna:
det finns ett basta satt & ratt man pa ratt plats.

Taylorismen i korthet:

e Beslutsfattande och planering skiljs fran utférande (produktion).
Forstndmnda skots av ledningen det andra av arbetarna.

e Arbetsuppgifterna ska standardiseras sa langt som majligt sa att vem
som helst ska kunna utféra momenten utan alltfér omfattande
utbildning.

e Arbetsuppgifterna ska pa basis av tidsstudier, beskrivas in i minsta
mojliga detalj och darefter ligga till grund for 16nesattning.

e Arbetsprocessen maste vara sa uppdelad att varje befattning enbart
innehaller nagot eller nagra arbetsmoment.

Det var inte bara den enskilde arbetaren som skulle specialiseras. Aven férméannen skulle
specialiseras pa olika funktioner. Ledningen av en arbetsgrupp skulle saledes utévas av ett
flertal arbetsledare; var och en specialiserad inom ett visst avgransat omrade. En férman
skulle enligt denna princip agna sig at arbetsplanering, en annan at att utbilda och instruera
arbetarna, en tredje at kontroll osv. Denna typ av organisation kallas funktionell, se figur 1.
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Figur 1. Over och underordnade i en funktionell organisation. Varje anstalld har flera
specialiserade 6verordnade.

Arbetsdelningen och specialiseringen introducerades redan ar 1776 av Adam Smith i hans
publikation "The Wealth of Nations”. Arbetaren producerar inte en vara som gar att sélja pa
en marknad, utan bidrar enbart med en del i féradlingen av en vara. Produktivitetsokningarna
ar emellertid mycket hoga och Smith pekar pa tre forklaringar:

1. Okad fingerfardighet eftersom man bara arbetar med ett litet, standigt
aterkommande arbetsmoment.

2. Minskade tider for omstéllning och transporter.

3. Fordelaktig utgangspunkt for mekanisering till foljd av forenklat
arbetsutférande och rérelsemonster.

Det tayloristiska systemet med dess arbetsledning krévde ett omfattande planeringsarbete som
utfordes av ett stort antal produktionstekniker. Darmed blev de indirekta kostnaderna héga.
Kvalitetskontrollen var ett annat kostnadskrdvande moment, eftersom Taylor forordade ett
system med dubbelkontroll. Det innebar att man hade kontrollanter som kontrollerade
arbetarna och dessutom éverkontrollanter som i sin tur kontrollerade kontrollanterna.

Fords nya motorfabrik i Detroit innebar ett genombrott for massproduktion av standardiserade
varor for en massmarknad. Dittills hade varje arbetare arbetat for sig vid en stationér
arbetsbank och monterat samman ett antal komponenter. Med det I6pande bandet
introducerades ett planerbart och framfér allt kontrollerbart produktionstekniskt system med
inbyggd prestationskontroll. Det var l&tt att planera hur mycket som kunde utféras inom den
tillgdngliga tiden och det var framforallt enkelt att se vem som inte hade utfért sina
arbetsuppgifter. For att motverka en alltfér hog personalomséttning, fick de anstéllda hogre
I6n jamfort med Ovrig industri. Bilindustrin blev sinnebilden for en rationell tillverkning och
kom att utgdra en forebild for andra industrier.

Byrakratiska organisationsprinciper
| bérjan 1900-talet utvecklades de byrakratiska organisationsprinciperna med tysken Max
Weber som framste foresprakare.

Byrakratin i korthet:

e Hierarkiskt uppbyggd dar varje befattningshavare ska ha en
overordnad, vars order han utan évervagande ska lyda.

e Langt driven specialisering och arbetsfordelning.

e Kommunikation och samordning mellan organisationens olika
avdelningar ska ske tjanstevagen, dvs via en gemensam dverordnad.

e Stark centralisering av makt och ansvar.

e Reglerad befordringsgang, baserad framst pa tjanstear.



En organisation utformad efter byrdkratiska principer utmarks av strikt fordelning av
arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter. Denna typ av organisation kallas linjeorganisation,
se figur 2.

o]

Avd.ch. Avd.ch. Avd.ch.

| Grp ch. || Grp ch. || Grp ch. | | Grp ch. || Grp ch. | | Grp ch. || Grp ch. || Grp ch. |

Figur 2. I en linjeorganisation har varje anstalld endast en 6verordnad.

Administrativa organisationsprinciper

De administrativa principer som fransmannen Henri Fayol foresprakade kan ses som en
vidareutveckling av de byrakratiska tankegangarna. Fayol havdade att foretaget skulle vara
hierarkiskt uppbyggd, med ledningen 6verst och de lagsta befattningarna i basen. En foljd av
detta blev att de planerande, styrande och kontrollerande funktionerna skildes fran den direkt
producerande verksamheten.

Liksom Weber och Taylor havdade Fayol att effektiviteten 6kar genom specialisering. Men
till skillnad fran Taylors funktionella ledarskap havdade han att varje anstalld endast skulle ha
en chef. For att kompensera att chefer inte kunde vara specialister inom alla sina omraden
skapade Fayol linje-stabsorganisationen, se figur 3. Genom staben kunde chefen fa
specialistkompetens. Chefen var dock hela tiden ansvarig. Flertalet av de storre
organisationerna i Sverige ar i dag organiserade enligt linje-stabsprincipen. Tendensen &r att
staberna blir allt mindre men allt mer kompetenta.

.......
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Figur 3. En linje-stabsorganisation har samma struktur som en linjeorganisation men har
kompletterats med en eller flera radgivande specialistfunktioner - staber.

Human Relations

Hawtorne-studierna utférdes vid Western Electrics Hawthornefabriker i utkanten av Chicago
under aren 1924 till 1932. Harvard professorn Elton Mayo knéts tidigt till studierna och kom
att betraktas som Human relationsskolans fader. Studierna sattes igdng pa grund av ett
vaxande missndje med forhallandena vid fabriken. Foretaget vande sig till en grupp forskare
som arbetade i den s.k. human factor-traditionen. Enligt den s.k. Human factor-teorin kunde
arbetsproduktiviteten pa en arbetsplats hammas eller forsamras av:

1. Icke andamalsenliga arbetsrorelser.
2. Trotthet
3. Dalig fysisk miljo, t.ex. dalig belysning eller otillracklig uppvarmning.

Resultaten ur studierna visade emellertid att de materiella forhallandena pa arbetsplatsen inte
ar viktigast for arbetsmoralen och produktiviteten. Ménniskors behov av erkdnnande och
trygghet samt kanslan av att tillhra en grupp ar viktigare. Avgorande faktorer var saledes
begrepp som arbetstillfredsstallelse och motivation. De flesta av de faktorerna skapades i
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samarbetet mellan ménniskor och darfér kom de nya idéerna att kallas fér Human-Relations-
skolan.

Elton Mayo kritiserade Scientific Management och menade att den ensidiga fokuseringen pa
ekonomiska intressen och mansklig férmaga leder till fiendskap mellan ledning och arbetare
vilket i sin tur hindrar utvecklingen mot en verklig rationalisering.

Nagot om behovspsykologins grunder™**

Enligt psykologen Abraham Maslows behovstrappa foljer vara behov en hierarkisk struktur:
fysiologiska behov, trygghetsbehov, kontaktbehov, uppskattnings- och statusbehov, samt
behov av sjalvforverkligande. | vart land & manniskors mest basala 6verlevnadsbehov sasom
mat och tak dver huvudet relativt val tillfredsstallda. Andra behov gor sig géllande som har att
gbra med att vi ar sociala varelser med behov av att tillhdra en grupp, att kénna trygghet med
andra och av att bekraftas av andra. Vi har ocksa behov som ar mer koncentrerade till det
egna jaget eller sjalvforverkligandet: att skapa, prestera, uppleva sjalvkansla och identitet, att
ta tillvara och utveckla den egna formagan.

For att uppna en acceptabel arbetstillfredsstallelse, dvs en situation dar individen inte vantrivs,
kravs enligt Frederick Hertzberg att hygienienfaktorerna &r nagorlunda tillgodosedda.
Hygienfaktorer utgors av 16n och andra materiella formaner, arbetsvillkor, fysisk arbetsmiljo
och personalpolitik. For att ytterligare 6ka arbetstillfredsstallelse och engagemang racker det
inte med att forbattra dessa. Arbetet maste ocksa erbjuda motivationsfaktorer, vilka &r
beroende av arbetsuppgifter och prestationer i sig, av mojlighet till ansvar och utveckling
samt av ett gott ledarskap och samarbete. Medarbetarna stéller sig standigt tva fragor i
forhallande till sitt arbete och sin arbetsplats: "Behandlas jag val?" (hygienfaktorer) och
"Anvands jag val?" (motivationsfaktorer). | stora drag motsvaras Maslows tre forsta steg av
Hertzbergs hygienfaktorer, medan de sista stegen kan relateras till motivationsfaktorerna (se

figur 4).
Sjalvforverkligande }
. Motivations
Uppskattning |

faktorer
Kontakt

Trygghet

Fysiologiska Hygienfaktorer

behov

Figur 4. Sambandet mellan Maslows behovstrappa och Hertzbergs hygien- och
motivationsfaktorer.

Flera studier har intresserat sig for sambandet mellan arbetssituation och medarbetares
valbefinnande. Handlingsutrymmet och de krav arbetet innebar paverkar enligt Karasek den
arbetssituation en medarbetare befinner sig i (se figur 5). Manniskor som hamnat i rutan
langst ner till hoger i figur 5, som é&r den situation som ofta galler i klassiska
arbetsorganisationer, far oftast hjart- och kéarlsjukdomar. De har ett jaktigt och krévande
arbete med litet utrymme for egna beslut. Stor anstrangning tillsammans med stor olust ar
sarskilt farligt for véalbefinnandet eftersom kombinationen leder till att nedbrytande hormoner
utsondras. Risken halveras (jamfort med den spanda arbetssituationen) for individer med en
passiv arbetssituation, sjunker ytterligare for en aktiv och ar minst fér individen i en avspéand
arbetssituation.

Forutsattningarna for motivation och larande ar storst i den aktiva arbetssituationen, nagot
lagre i den avspanda samt l&gst i den passiva och spanda arbetssituationen. Hur olika
manniskor uppfattar en viss arbetssituation varierar individuellt men allmént géller att socialt



stod kan Oka toleransen for stress och darmed mildra dess konsekvenser. Socialt stod bestar
av vardagliga foreteelser som kamratskap, gemenskap, tillhérighet och uppskattning.

Arbetskrav Motivation for larande,
Laga Hoga .y utveckling av nya
..... =" beteendemonster.
Hogt | ...
. Avspéand Aktiv
Handlings-
utrymme o
(kontroll) R
. Passiv Spand Psykisk pafrestning,
Lagt .~ | T e risk for
~.a Kroppssjukdom.

Figur 5. Upplevd arbetssituation i relation till handlingsutrymme och arbetskrav.

Forskningen visar ett samband mellan begreppet arbetstillfredsstallelse och effektivitet.
Sambandet kan i kortare tidsperspektiv storas av férhallanden som exempelvis lagkonjunktur
och arbetsbrist men pa langre sikt torde en bra psykosocial arbetsmiljo alltid vara lénsam.
Begreppet psykosocial arbetsmiljo anvands for att beskriva hur manniskan utvecklas och
formas i samspel med omgivningen.

Nar intresset riktas pa den psykosociala arbetsmiljon ar den psykiska halsan av intresse. Men
vad ar psykisk halsa? Enkelt uttryckt &r nér individen upplever psykiskt vélbefinnande och
tillfredsstéllelse. Psykiatern Jahoda ger en vidare forklaring genom att beskriva psykisk halsa
med sex olika faktorer:

1.

2.
3.

4.
5. Verklighetsuppfattning. En férmaga att utan forvrangningar uppfatta

6.

Sjalvfortroende och sjalvkannedom. Att kdnna och acceptera sig sjélv
med brister och tillgangar.

Sjalvforverkligande. Att skapa nagot av sig sjalv och sitt liv.
Samordning av psykiska krafter. Formaga att anpassa sig till olika
situationer.

Sjalvstandighet. Ett visst oberoende i forhallande till paverkan utifran.

andras kanslor och handlingar.
Formaga att bemastra tillvaron. Att kunna utnyttja de tidigare faktorerna
i samverkan for att hantera tillvaron.

Rubenowitz har formulerat fem faktorer som visat sig vara av storst betydelse for
upplevelserna av den psykosociala arbetsmiljon och darmed stodja psykiskt vélbefinnande
och tillfredsstallelse:

1.

2.

Positivt arbetsledningsklimat. Ett gott samarbetsklimat mellan
arbetsledning och medarbetare.

God arbetsgemenskap. Det bor finnas forutsattningar for bra trivsel och
kontakt med arbetskamraterna.

En lagom” arbetsbelastning. Arbetsbelastningen bor vara utmanande
men hanterbar, dvs varken fysiska eller psykiska underkrav eller
Overkrav.

Egenkontroll i arbetet. Mgjlighet att inom vissa granser sjalv kunna styra
arbetstakten och séattet att utfora det egna arbetet.

Stimulans fran sjalva arbetet. Arbetet bor kunna ge utévarna méjlighet
att anvéanda och utveckla sina anlag och kunskaper samt att lara sig nya
saker.



Det goda arbetet™***

Enligt Argyris fusionsteori finns ett Omsesidigt beroende mellan foretagets I6nsamhet,
effektivitet och Overlevnad och medarbetarnas arbetslivskvalitet, dvs en hodg
arbetstillfredsstéllelse och god psykosocial arbetsmiljo ar bra for saval foretaget som dess
anstéllda.

Den sociotekniska skolan kan betraktas som en kombination av Scientific management och
Human realtions. Human relations bidrar med analysen av det sociala systemet medan
Scientific management-skolans rationella produktionsteknik utgdr grundstommen. Till detta
fogas ett systemorienteriskt betraktelsesatt, dvs att en organisation bade préaglar och praglas av
sin omvarld. Nagra vanliga satt att géra arbetet mer humant, utan att forsamra arbetets kvalitet
och effektivitet, ar:

Arbetsvaxling (job rotation)
Medarbetaren véxlar, “roterar” mellan olika arbetsuppgifter. Minskar i basta fall risken att bli
uttrakad men har aven gett negativa resultat bade ur effektivitets- och motivationssynpunkt.

Arbetsutvidgning (job enlargement)
Medarbetarens arbetsuppgifter “breddas”. Medarbetaren trdnas i att utfora ett flertal
arbetsuppgifter inom samma arbetsomrade.

Arbetsberikning (job enrichment)

Arbetet gors “djupare”. Medarbetarna far ett storre ansvar for arbetets planering,
genomforande, resultat, kvalitet och produktivitet. Detta forutsatter en djupare kompetens hos
medarbetarna och en forstaelse for verksamheten som helhet. Nér dessa forutsattningar finns
ar det mojligt med langtgaende decentralisering av befogenheter och ansvar (empowerment).

Malstyrande grupper (goal oriented teams)

Malstyrda grupper kan vara en mycket effektiv organisationsform da forutsattningar for
malstyrning finns. Dessa forutsattningar ar bland annat att arbetsuppgiften eller projektet gor
det naturligt att arbeta i grupp. Till detta kommer att de inblandade personerna maste ha den
ratta kunskapen, viljan och motivationen, och dessutom tillracklig éverblick 6ver (helhetssyn
pa) verksamheten.

Vidgade befogenheter och mindre formell kontroll samt i dvrigt atgarder for att ge utrymme
for individuella skillnader, nar det galler arbetsformaga, varderingar och mal samt initiativ,
vidareutveckling, ansvarstagande och inflytande kraver decentralisering.

Decentralisering
Decentralisering innebér att ansvar och befogenheter fors ut i organisationen. Syftet ar att
minska behovet av kontroll och detaljstyrning samt att fora organisationen nédrmare kunderna.

Mojliga fordelar:

e Okad flexibilitet gentemot forandringar pa marknaden.

e Okad kostnadsmedvetenhet och lénsamhetstankande pa verksamhetsniva.

o Stimulerad kreativitet och idéutveckling i och med
decentraliseringsprocessen.

o Kommunikationen underlattas och chansen att informationen &r korrekt
Okar.

e Styr- och kontrollférdelar genom indelningen i sjélvstandiga helheter.

e Personalrekryteringsfordelar genom skapandet av intressanta och
utvecklande arbetsuppgifter.



Utover dessa fordelar erhalls aven tva viktiga effekter:
e Framjande av larande och kunskapsutveckling pa verksamhetsniva.
e Stimulerar och beframjar handling och aktivitet pa verksamhetsnivan.

Mojliga nackdelar:

e En Okad arbetsbelastning och noggrann kontroll gor att de lokala
enheterna bara hinner uppmarksamma akuta och kortsiktiga problem.

o Lokala chefer mister dverblick och omvérldsbevakning.

e Modjligheterna till tvarkontakter minskar eftersom enheterna ar val
avgransade fran varandra.

e Den lilla enheten saknar ekonomiska resurser for utvecklingsprojekt.

e Enheten vill inte driva egna utvecklingsprojekt men drar gérna nytta av
andras.

e Enheten klarar inte risktagande.

e Sma enheter har svart att locka specialister vilka ofta stéller krav pa
utmaningar och karriér.

Japansk produktionsfilosofi — Lean production®

Under 1980-talet borjade vi i vast intressera oss for de japanska “resurssnala” principerna,
mager produktion (lean production). Dessa kan ses som en utveckling av tidigare
organisationsprinciper for att tillgodose saval pris-, kvalitets- som flexibilitetskrav.

Konstruktions- och produktionstekniskt innebar dessa principer framst att konstruktdrerna ska
strava efter att minimera antalet delar i en produkt och i évrigt se till att produkterna ar latta
att montera samt vidare att tillverkningen ar resurssnal i alla avseenden, t ex nar det galler
arbetsstyrkans storlek per producerad enhet, investeringar i verktyg och volymen lagerhallna
delar. Detta fOrutsitter ett ndra och effektivt samarbete mellan konstruktorer,
produktionstekniker, linjeansvariga chefer, underleverantdrer och marknadsforare.

Vad géller arbetsorganisationen inom produktionsenheterna efterstrdvas lagarbete bland
arbetarna. Man organiserar arbetet i grupper, dar visserligen varje arbetare vanligtvis ar
tilldelad en speciell uppgift, men dér gruppen gemensamt har att se till att arbetet bedrivs
effektivt och felfritt. Gruppen forvantas ocksa l6sa uppkomna problem och komma med
forslag till forbattringar mer eller mindre i samrad med produktionsledningen (kaizen, standig
utveckling).

Man efterstrdvar en standardiserad tillverkning som é&r storningsfri och garanterar hdg
kvalitet, bl a genom att dela upp arbetet i sma moment vilka bor utforas enligt ett fastlagt satt.

Nackdelarna med de japanska principerna visar sig framst rérande arbetstillfredsstéllelsen
bland de anstéllda. Monteringen & monoton och sker under stark tidspress vid I6pande band.
Grupparbetet yttrar sig framst i att gruppen har ett gemensamt ansvar och forvantas framféra
forslag till forbattringar, men gruppen har inte mycket att séga till om nar det géaller
arbetstakten, arbetsfordelningen eller personalfragorna.



Krav pa férandrade organisationsformer och ledarskap**®’

Bade Scientific Management och de Byrakratiska organisationsprinciperna innebar ett
auktoritart ledarskap. Men i och med Human relations och den efterféljande utvecklingen av
de sociotekniska principerna, forandrades synen pa ledarskapet till ett mer deltagande
ledarskap. Douglas McGregor beskriver de olika synsétten med hjélp av teori X och teori Y.

En ledare anser enligt teori X att manniskan:
e drav naturen lat,
e undviker att ta ansvar,
e drovillig att ta initiativ.

Utbvar en ledare en auktoritar ledarstil, vanjer sig individen snart av med att ta initiativ och
ansvar -vilket i sin tur starker "riktigheten” i de antaganden som teori X utgar ifran, se figur 6.

Teori X —<

Fijrstérke/ \Framkallar

1
Ovilja till att ta ansvar Stranga foreskrifter
& kontroll

i
Leder ti& Paverkar

Passiva & oengagerade
medarbetare

Figur 6. Teori X enligt McGregor

En anhdngare av teori Y anser daremot att ménniskan:
e arbetar gdrna om arbetet ger stimulans,
e soker sjalvstandighet och tar ansvar,
e ar initiativrik och har férmaga till problemlésning och idéskapande.

Antar ledaren att teori Y ar sann, och anpassar sin ledarstil till denna teori, erhalls en annan
installning till arbetet hos individerna, vilket ar mer effektivt pa lang sikt, se figur 7. Ett
ledarskap enligt teori Y forsoker utforma verksamheten pa ett sadant satt att personalens
resurser ges en mojlighet att forverkligas.

Teori Y <«
Fijrstéirke/ \Framkallar
T
Initiativ & beredskap Handlingsutrymme
att ta ansvar & egenkontroll
/

Leder ti& f Mojliggor

Engagemang i arbetet

Figur 7. Teori Y enligt McGregor



Bakom manga beslut om att &ndra organisationsformerna ligger insikten om att
produktiviteten och l6nsamheten allt mer kommer att bli beroende av hur man foérdelar arbetet
och tar tillvara de anstélldas kompetens. Man kan inte bara forlita sig pa att effektivisera
tekniken, eller administrationen inom den offentliga sektorn, for att st sig i konkurrensen. Nu
maste foretagen samtidigt och i Okande utstrackning kunna tillgodose krav pa
kostnadssankande effektivitet, pa kvalitet och pa flexibilitet for att behalla eller starka sin
konkurrenskraft. Synen pa vad som &r viktigt for att fa en vél fungerande organisation har
darfor i hog grad forandrats, se tabell 1.

Nu

Manniskornas kompetens och samspelet dem
emellan &r av avgorande betydelse for
verksamheten.

Ledaren faststaller mal for organisationen,

Forr

Formaliserade  foreskrifter,  utrustning,
maskiner och materiella resurser &r av
avgorande betydelse for verksamheten.
Ledaren  betraktar den  byrakratiska

organisationen och produktionssystemet som
ett maskineri, som han eller hon kan styra
och kontrollera och dar de anstillda ingar
som element i en mekaniserad eller
byrakratiserad process.

engagerar medarbetarna i idéutvecklingen
och har en samordnad sjalvstéandighet som
bérande administrativ princip.

Genom strategisk planering garderar man
sig mot osékerhet.

Det galler att pa ett flexibelt satt skapa
forutsattningar for att snabbt reagera pa nya

signaler fran marknaden (kunder, klienter
etc) och utnyttja osdkerhetens dynamik, dvs
att ha alternativa I6sningar i beredskap.
Medarbetarna — &ven langst ner i hierarkin —
gors medvetna om verksamhetsidéerna och
involveras i verksamheten och kontakterna
med omvérlden.

Marknadsféringen &r centraliserad och
knuten till specialistfunktioner.

Tabell 1. Forandrat synsétt pa manniskorna och séattet att organisera arbetet.

En av de viktigaste forutsattningarna for en effektiv och konkurrenskraftig organisation &r
med andra ord ledningens vilja och formaga att ge mindre enheter en hog grad av
sjalvstandighet. Detta forutsatter att man fran ledningens sida formulerat realistiska och
acceptabla mal och utvecklat en positiv foretagskultur, som ar praglad av en uppriktig tilltro
till medarbetarnas engagemang och kompetens. Men foretagsledningen blir inte effektiv bara
for att man formatt organisera arbetet pa ett sadant satt att medarbetarnas potential, kapacitet
och arbetsvilja tas tillvara. Vid sidan av formagan att skapa en motiverande foretagskultur
maste det i ledningen ocksa finnas en avsevard strategisk-ekonomisk kompetens, sa att
foretaget inte konkurreras ut eller tekniskt och/eller ekonomiskt kors i botten.



Larande och delaktighet for forandring™®

De Okade kraven pa anpassning gor att det finns ett behov hos foretagen att snabbt kunna
forandra sig for att behalla eller forbattra sin position pa marknaden. Effektiva forandringar
(se figur 8) kraver att medarbetarna inser sambandet mellan foretagets situation och vilka
atgarder som maste vidtas, dvs har en forstaelse for varfor forandring ar nodvandigt.
Medarbetarna maste aven vara villiga att arbeta i enlighet med foreslagna atgarder, dvs
acceptera forandringen. Verklig acceptans for forandringen uppnas da medarbetarna ar
delaktiga i forandringsarbetet. Slutligen kravs att det &r kvalitet i l6sningarna, dvs att réatt
atgarder foreslas och accepteras. Detta kraver att de delaktiga medarbetarna ar aktiva och
informerar 6vriga medarbetare i syftet att gemensamt fa en god helhetsbild av situationen. Det
satt ett foretag forandrar sin verksamhet fran ett tillstand till ett annat ar en larandeprocess dar
medarbetarna har mojlighet att inte bara lar sig nagot av sjalva forandringsprocessen utan
aven pa vilket satt forandringsmal vaxt fram och férandringar genomforts.

EF = FF + AF + KL

EF: Effektiva forandringar

FF: Att manniskor forstar forandringens orsaker
AF: Att manniskor accepterar férandringen

KL: Att det ar kvalitet i Iésningarna

Figur 8. Samband mellan effektiva forandringar och forstaelse, acceptans samt lésningarnas
kvalitet.

Larandet kan beskrivas med en cykel som &r uppdelad i fyra delar: fraga,
l6sningsidé/hypotes, handling och reflektion (se figur 9). Fragan/problemet ger o0ss
vagledning och riktning i s6kandet efter ldsningsidéer och i nasta steg staller vi upp
hypoteser/l6sningsforslag. Losningsidéerna vaxer fram genom informationsinsamling och
analys. Det handlingsbaserade larandet innebéar att I6sningsforslagen prévas och resultaten
studeras. Utfallet av olika prévningar bildar underlag for reflektion, da vi pa ett djupare plan
forsoker forsta varfor vissa saker fungerar bra och andra inte. Det ar da som verklig insikt
och verkligt larande uppstar. Vi har alla egna personliga inlarningsstilar med olika betoning
pa de olika delarna i inlarningscykeln. For att na ett effektivt larande hos individer och
organisationer maste hela cykelns delar finnas med. Genuin inlarning innebar att stalla

fragor, tanka, préva och reflektera.
/ Fragor \

Reflektion Hypoteser

3

Handling

Figur 9. Larandet beskrivet som en cyklisk process bestdende av
fragestallningar, hypoteser, handlingar samt reflektion.

Larande arbetsorganisationer utformas pa ett satt som stimulerar inlarningsprocessen. Det &r
darfor viktigt att de som planerar och fattar beslut ocksa ska genomfdra besluten och félja upp
konsekvenserna. Darmed fas information som underlag till reflektion och verklig inlarning
och darmed ocksa mojligheter att kontinuerligt forbattra verksamheten. Det innebar ocksa att
organisationen maste utformas och ledas med utgangspunkt fran teori Y.
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Larande arbetsorganisationer organiseras som flodesorganisationer, dvs en organisering kring
hela verksamhetsprocesser. Darmed relateras inlarningsprocessen till nagot som kan forstas,
paverkas och utvecklas av den enskilde medarbetaren. Det &r viktigt att formulera mal for
verksamheten. Malen ger underlag for att formulera viktiga fragor och problem. For att lsa
problem kravs tillgang till information. Informationen &r ett underlag for att fatta battre beslut
relaterade till olika handlingar/ aktiviteter inom verksamheten. Dessutom kravs information
om utfallet av fattade beslut for att kunna ta ansvar. Viktigt &r darfor att ge medarbetarna
befogenheter for att fatta beslut och att ta ansvar for fattade beslut. Den cykliska
beskrivningen av larandet enligt figur 9 motsvaras av det cykliska sambandet mellan mal,
information, beslut och uppféljning enligt figur 10.

/N

Uppféljning Information

\ Beslut om /

handling

Figur 10. Larandet i arbetsorganisationer fungerar bast da arbetet organiseras enligt en
cyklisk larprocess. Detta forutsatter tydliga mal, tillgang till information samt befogenheter
och ansvar for beslut.

Informationsteknologin éppnar nya mojligheter®

En forutsattning for att tillgodose krav pa kostnadssankande effektivitet, pd kvalitet och pa
flexibilitet &r oftast att man effektivt utnyttjar de mojligheter till smidigare
organisationsformer som datortekniken kan majliggora. For att kunna atnjuta alla fordelarna
fran de nya IT-mojligheterna maste vi bryta vara invanda tankemonster och forestallningar
om hur saker ska goras (se tabell 2). Detta kréaver att vi flyttar uppmarksamheten fran separata
aktiviteter till processer som tacker in hela arbetsfloden, fran start till mal.

Gammal regel Nydanande teknologi Ny regel

Information kan endast | Delade databaser. Information  kan  samtidigt

forekomma pa en plats i forekomma pa s& manga stallen

foretaget. som det behovs.

Endast experter kan utfora | Expertsystem. En amator kan utfora en experts

komplexa arbeten. arbete.

Ledningen tar alla beslut. Beslutsstdd. Beslutsfattande ingar i var mans
arbetsuppgifter.

Personal pa faltet behover | Tradlos Personal pa féltet kan sanda och

kontor dar de kan ta emot, | datakommunikation och | ta emot information var de &n &r.

h&mta och sénda information. | bérbara datorer.

Tabell 2. Ny informationsteknologi forser oss med nya mentala modeller for
hur verksamhet skall bedrivas.
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Nya organisationsformer*>>%’

| det produktionsstyrda foretaget garanterades leveranssakerheten med hjalp av
fardigvarulager. Nar produktvarianterna blev manga och efterfragan blev mera svarbedémd,
steg kostnaderna for att halla leveranstider. Det Iopande bandet kompletterades med mera
formontering och ersattes ibland med flera korta parallella fléden for att skydda tillverkningen
fran storningar.

I den nya konkurrenssituationen galler andra parametrar an tidigare. Det som direkt paverkar
produktionens organisation ar kundanpassning, leveranssakerhet, service och kvalitet. For att
uppfylla dessa krav maste produktionsapparaten goras mera flexibel saval med avseende pa
formagan att anpassa sig till svangningar i produktionsvolymen som till marknadens
forandrade preferenser om produktens utformning.

Nyckelordet har blivit flexibilitet. Industrin maste vara lyhord for marknadens krav och
dessutom vara foranderlig och ha en hdg grad av flexibilitet men med bibehallen
produktivitet. Ett satt att astadkomma detta ar att skapa en arbetsorganisation med anstéllda
som besitter breda kvalifikationer och som arbetar i relativt sjalvstdndiga grupper i parallella
produktionsfloden.

Den japanska produktionsfilosofin ~ (lean  production) har tillsammans med
informationsteknologins utveckling, men ocksa pa grund av de tilltagande kompetenskraven i
arbetslivet, drivit pa framvéaxten av nya principer och former for arbetsorganisation. En
utformning av arbetsorganisationen med utgangspunkt i arbetsprocesserna syftar till att
forbattra organisationens produktivitet, kostnadseffektivitet, kvalitet, tidseffektivitet och
servicegrad, samt att forenkla styrningen. For att det ocksa ska bli resultatet kravs:

Ny ledarroll
En forandrad ledarroll, fran chefsskap till coaching.

Flodesorganisering
En mindre hierarkisk organisation d&r arbetet organiseras i horisontella floden, floden i
foradlingen av produkter och tjanster.

Kundfokus
Fokus pa varde for kunden, tillgodose anpassa sig till kundens krav pa kvalitet och behov.

Decentralisering
Medarbetare som i hogre grad ar sjalvstyrande, malstyrda grupper.

Larande
Bredare och djupare kompetens hos medarbetarna 6kar behovet av larande i organisationer.

Nar en arbetsorganisation utformas utifran en analys av verksamhetsprocesser
(produktionsprocessen, leveransprocessen och de administrativa processerna) omfattar
arbetsorganisationen hela arbetsprocessen. Detta ger en 6verblick och underlattar styrning.
Overgéngen fran en klassisk till en mer modern arbetsorganisation illustreras i figur 11.

C x>
ﬁ Kommunikation
|
=¥

Inlformationﬁ @ Order I |t
| 4 ﬁ k | | 4 ﬁ k | | 4 ﬁ k | /' vvvvvv > || .......................................

Figur 11. Overgang fran en hierarkisk arbetsorganisation praglad av teori X till en
flodesorienterad med malstyrning och ékad kommunikation, praglad av teori Y.
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Vi befinner oss nu i den tidiga kunskapseran da kunskap i vaxande utstrackning utgor basen
for vélstands- och véardeskapandet. Kunskapserans organisationer maste kunna hantera
omvarldens accelererande forandringstakt och de 0kade informations- och kunskapskraven for
att organisationen effektivt ska kunna utfora olika arbetsuppgifter och arbetsprocesser. I en
komplex, kunskapskravande och dynamisk situation ar det allt nédvandigare att ersatta saval
rena entreprendrsorganisationer som byrakratiska hierarkier med organisationsnatverk, se
figur 12.

Forandringstakt

Stabil Dynam|sk
A
x
Q
Q.
5|3
X | g
[%]
c
2
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£
Dooooo 2
£
e
Byrakrati Natverk 8
Q.
[
X
[%]
c
=}
ﬁ x
K9]
X
c
Entreprentr w

Figur 12 Organisationsformer och omvarldskrav.

Natverksorganisationen kommer med all sannolikhet att bli de narmaste artiondenas
organisatoriska modell. En stor del av organisationens arbete sker i standigt larande
projektgrupper. Det tekniska natverket maste kompletteras med ett manskligt och socialt
natverk uppbyggt kring gemensamma varden, normer och bel6ningssystem. Grupper maste
kunna samarbeta, ha ansvar ocksa for kunskapsutveckling och inkludera personer fran
omvarlden.

Att leda en sadan organisation blir att leda processer 6ver organisatoriska granser och ibland
over landgranser. Viktiga framgangsfaktorer for ledarskapet blir saledes att kunna leda, styra
och utveckla organisationer, dar granserna mellan olika foretag, leverantorer, sluttillverkare
och kunder kommer att bli alltmer uppluckrade.
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