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Abstract: Change and transfer of competence within an industrial company — complex
and interactive engineering.

This paper presents how transfer of knowledge and competence occurs in relation to a major
organizational change. The particular setting of predominantly engineers as organizational
players can be one explanation as to how structure sometimes is emphasized more than
content.

The theoretical issue in this paper is one of competence transfer and how competence is
communicated through the interaction of people. Collective competence is a term used to se
how this interaction creates organizational learning and development. The theoretical
foundation is primarily symbolic interaction; however the paper is more of a case study than a
theoretical argumentation.

One issue that is has been focused is the structure of meetings, and it is a concurrent issue on
the agenda. The reason for this is that the meeting structure in order to correspond with
hierarchical levels as well as the task and need for information has create a formal structure of
meetings to enable the concerned person to be able to attend the meetings needed. For a
person with high hierarchical status as well as one with many tasks there is a meeting to go to
every moment of the week.

The task of competence and knowledge transfer has been an issue that has not been discussed
in the sense one would think it has been. It has been in the background and the issues
discussed and focused on, mostly as unspoken but very dominant agenda are of a more
practical nature. The change has two major practical restrictions, group sizes should not
exceed 10 persons and the whole setting for the change had to be set before summer vacation
(in order to be able to move everybody’s office equipment etc). The official agenda, however,
is that the work should be subject to more commonality, the efficiency should be increased
and the balance between projects and line organization should be restored.
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Bakgrund

Som ett led i ett storre projekt finansierat av VINNOVA, har jag genomfort en studie av
kollektiv kompetens och dverforing av denna mellan olika arbetsgrupper. Anledningen till
att Industriforetaget och avdelning 000 blev det objekt jag valde att studera var framst att
de arbetat i stor omfattning med projekt, organisationen hade en stor komplexitetsgrad,
samt att de var intresserade av den kunskap jag kunde tillféra. Komplexitetsgraden skall
hir forstds som storlek pa avdelningen, vilket inbegriper ca 500 personer, samt graden och
behovet av interaktion for att gemensamt kunna leverera en komplex produkt.

Vid studien var Industriforetaget mitt uppe i ett fordndringsarbete som berdrde hela
organisationen. Det adderade ytterligare komplexitet till studien, samtidigt som det innebar
att situationerna dar overforing av kompetens var aktuell drastiskt dkade till antal. Min
studie har dock fokuserats framst pd avdelning 000, 4ven om jag dven varit deltagande
observator pd mdten som berorde fordndringen av hela Industriforetaget.

Kollektiv kompetens kan kort beskrivas som den kompetens gruppen gemensamt anvénder
for att 16sa den uppgift de har. Kollektiv kompetens bestdr av en samverkansdel, dér
formégan att samarbeta med andra gentemot en uppgift dr fokus, och en praktisk del, dir
den praktiska kompetensen hos de i1 gruppen ingdende individerna fokuseras. Jag wvill
fordjupa kunskapen om hur den kollektiva kompetensen kan utvecklas inom
organisationer. Kan arbetet i foretag i hogre grad organiseras utifrén kriteriet att kollektivet
skall arbeta vél tillsammans, i stéllet for att som nu 1 hog grad bygga pa kriterier som avser
individens kompetens?

De Overgripande fragor jag sokt svar pa i projektet ar:
e Vad ir kollektiv kompetens?
e Hur kan vi anvénda vér kunskap om kollektiv kompetens for att utveckla denna i
arbetsgrupper?
e Hur sker 6verforing av kompetens mellan arbetsgrupper?

Forskningsprojektet som helhet (alltsd inte bara detta delprojekt) syftar till att ta fram en
praktiskt anvdandbar modell for att fa arbetslag att fungera och arbeta béttre ihop, dels inom
laget och dels mellan arbetslag (se ocksd Hansson, 2003). Projektet har ocksd en mer
langsiktig relevans i att det stodjer den utveckling av arbetslag och den interaktion som
sker, ett omrade som i dagens arbetsliv kan ses som relativt outvecklat. De effekter en
anviandbar modell far inom organisationer berdr i hog grad ocksa stresshantering och hilsa,
i och med att individen och kollektivet far bittre Overblick Over situationen genom
medbestdimmande, engagemang och Omsesidigt utbyte. Den kompetens som berdrs ér
frimst den informella, ibland kallad “tyst kunskap”, och hur denna anvinds gemensamt
inom en arbetsgrupp eller kollektiv. Genom att utveckla denna kunskap kan vi f& fram
praktiska metoder och modeller for hur man pa ett mer effektivt sitt kan skota
gemensamma arbetsuppgifter, skapa delaktighet och fokus inom grupper, samt skapa ett
gott arbetsklimat p& den arbetsplats man verkar.

Studien i sin helhet bygger vidare pa nagra tidigare studier av kollektiv kompetens, bl.a. i
seglarlag som deltagit i matchracing, i monteringslag for lastvagnar, i1 utredarlag inom
Arbetsmarknadsinstitutet (Dessa tre ligger till grund for en akademisk avhandling,
Kollektiv kompetens, Hansson, 1998), 1 riddningslag vid en brandstation samt av kollektiv
kompetens i en ndtverksorganisation (redovisas i “Lardilemman i arbetslivet”, Backlund,



Hansson & Thunborg, 2000 ). Den kollektiva kompetensen i de olika lagen skiljer sig &t
vad géller hur den manifesteras - t.ex. bygger den i seglarlag frimst pa formagan att 14sa
situationen pd samma sétt och samtidigt, och i utredarlag pa formagan att forutse en del av
de fragor som kollegorna kommer att stélla etc. (Hansson, 1998).

Den specifika studien som denna rapport beskriver har frimst sin utgdngspunkt i den tredje
av ovanstaende fragor, dvs. hur kompetens Gverfors mellan olika arbetsgrupper. Miljon
som studerats bygger pé att kompetens och kunskap om bilens olika delar 6verfors och
delas mellan olika arbetsgrupper, eftersom det annars skulle vara svart att fa ihop det till en
hel och samansatt bil.

Metod

Ursprunglig avsedd metod for att fanga kollektiv kompetens och dverforing av kollektiv
kompetens i storre grupper har reviderats avsevirt (jfr Hansson, 1998) pga. de forhillanden
som rader pa Industriféretaget med sekretess och forsiktighet vad giller bade produkter
och personal. Videoinspelningar och ljudinspelningar har fétt ersittas med deltagande
observationer och anteckningar. I de enskilda intervjuer jag gjort har dock inspelning av
samtalet d4gt rum, och intervjun har ocksa skrivits ut i sin helhet. Reproducerbarheten har
fatt sta tillbaka for accessen till det studerade materialet, pd gott och ont. Det goda med
metoden var att storningen hade varit avsevird om jag anvént tekniska media, vilket
undveks, och jag kunde ha en betydligt mer marginell roll pd méten etc. Det negativa var
att de deltagande observationerna behdvde Okas avsevirt. Undersokningen omfattar
deltagande pa ca 20 moten och intervjuer med 10 nyckelpersoner, samt samtal med
personal i det dagliga arbetet.

Teoretisk referensram

Overforing av kompetens dr i princip den viktigaste forutsittningen for ett samhilles
fortlevnad. Overféringen kan rdra sociala normer, beteenden, etiska och moraliska
overviganden savil som praktiskt arbete. Overforingen sker, som jag tidigare diskuterat,
genom ett rollovertagande eller genom Overforing av mening , men hur sker den mellan
olika grupper?

Overforing av kunskap mellan individer, grupper och organisationer #r ett vilutforskat
dmne. Teoretiska traditioner som knowledge transfer, knowledge management, knowledge
diffusion, organisatoriskt ldrande samt inldrningsteori ger exempel pa hur man kan hantera
problematiken. Dessa teoretiska och praktiska omradden berdr dock frdgan ur ett mer
overgripande perspektiv, sdsom nér det t.ex. giller overforing av teknologi mellan tva
foretag etc. Overforing av kunskap mellan specifika grupper torde inte vara lika
omfattande behandlat som de dvriga traditionerna. Overforing av komnptens kriver nigon
form av organisering for att fungera, dirfor dr det strukturen man bor titta pd for att s hur
verksamheten och dirmed 6verforongen av kunskap och kompetens sker.

Vi har tidigare konstaterat att mycket av den overforing som sker, sker pa individniva
genom rollovertagande, d&ven om det som formedlas oftast formedlas genom kollektivet.
Niér det géller 6verforing mellan olika lag blir det inte séllan fraga om en formedling fran
manga till en, och sedan fran en till manga 1 det egna arbetslaget. Det finns tydliga tecken
pa att Meads teorier fran 1938 fortfarande dr hogst relevanta nir det handlar om hur



kunskap 6verfors och dven om kollektivt upptagande av ny kunskap. I detta sammanhang
ar det viktigt att lyfta fram hur kompetensen ser ut och vilken typ av kompetens som avses.

Att larande understdds av systematik och goda instruktorer dr en tes som drivs av Eriksson
och Smith (1991). Nonaka och Takeuchi (1995) gar ett steg lingre i sina diskussioner om
vad som i foretag kan ses som goda processer for hur man hanterar och for 6ver kunskap —
daven sadan mer erfarenhetsbaserad kunskap som t.ex. bendmns tyst kunskap (Polanyi,
1966). Det ér framst denna tysta kunskap som é&r svar att fora dver mellan individer och
grupper. Den mer rutinméssiga kunskap som man diskuterat 1 samband med G&verforing
frimst under industrins framvixt (Nelson & Winter, 1982), gir att verbalisera och
standardisera (Taylor, 1916) och ar inte lika problematisk att overfora. Denna typ av
kunskap brukar ofta formedlas genom utbildningar och instruktioner. Mycket av den
kunskap som vi behdver i organisationer dr dock av den typ att den finns och kan
ateranvindas. Detta, snarare @n att vi behover skapa ny kunskap eller stindigt omvérdera
den vi har, ér en tes som drivs av Stymne (2001). Stymne menar att vi skall d4gna oss at
kunskapsétervinning i de fall dir marginalnyttan for nytt 1arande blir negativ. Det viktiga
ar att finna en god avvigning mellan kunskapsatervinning och ldrande. Denna tes har ocksa
stdd 1 en vid filosofisk tradition vilken omfattar bl.a. Aristoteles (1988) begrepp phronesis
och techne, som beskriver skillnaden mellan livsvisdom 4 ena sidan och teknik och
rutinartad kunskap a den andra.

Under extrema forhallanden visar sig den kollektiva kompetensen tydligt och renodlat
(Hansson, 1998). Under sadana forhéllanden stélls gruppen infor en problematisk situation
1 vilken samlade resurser dr en fOrutsittning for att 16sa uppgiften. Sddana situationer
uppkommer oftare i t.ex. ett idrottslag i1 vérldsklass adn i ett produktionslag i en
produktionslinje. Men ménga yrken, t.ex. inom rdddningstjidnsten, vissa reparations- och
underhallsteam och konsultlag, stiller krav pa extrem samordning av de samlade
resurserna. Weick och Roberts (1993) skiljer mellan tva olika typer av organisationer. Den
ena typen dr organisationer vars verksamhet forutsétter effektiv produktion, dvs. hogt
utnyttjande av tillgdngliga resurser. Den andra typen av organisation forutsétter framfor allt
att man gor saker och ting ritt, dvs. ritt utnyttjande av resurser. I denna senare typ av
organisationer dr uppmirksam samverkan viktig. Exempel pa effektivitetsberoende
organisationer dr organisationer som sysslar med industriproduktion. Exempel pa
organisationer som ir eller borde vara uppbyggda kring uppmérksam samverkan &r olika
former av vardorganisationer i vilka man fokuserar pa patientens hilsa snarare &n pa att fa
hem patienten frn sjukhuset s& fort som mgjligt. I ndgon méan faller dven projektarbetet
som utfors pa Industriféretaget i vissa avseenden under rubriceringen extrema, jag tanker
di nidrmast pa komplexiteten i arbetet och pa tidbegrdansning och deadline i projekten.

Teoretiska begrepp och fokus for studien berdr framfor allt struktur, kompetens och
interaktionen mellan minniskor i organisationen. Overforing av kompetens och
anviandningen av kompetens &r stark forknippade med dessa forlopp och foreteelser, det ér
en av anledningarna till att vi ocksd kan se dessa begrepp driva diskussionen i den
empiriska betraktelsen.

Omorganiseringen: Next Generation Product Development
Management



Fordandringen NGPDM gér ut pa att fa en tydligare struktur och stringens i organisationen.
Vissa projekt eller modulteam (dvs. sésom man innan NGPDM var organiserade) har varit
mycket starka och hanterat fler fradgor &n vad de egentligen borde, utifrdn den 6vergripande
organisationsidén. P4 andra enheter fanns det tidigare en glidning at att linjen var stark och
tog over en del av projektets funktioner. Som en 16sning i1 den nya organisationen blir har
linjeorganisationen den dominerande och projekt och projektansvariga har endast ansvar
for att 10sa sina tilldelade uppgifter. Syftet med fordndringen har varit manga och de maél
som man stdllt upp har bl.a. varit ytterligare integrering, skapande av en mer gemensam
bas vad giller produkternas delar (sk comonality), effektivare arbetsorganisation, tydligare
ansvarsstruktur etc. I sjdlva verket har dock arbetet med fordndringen fokuserats pa tva
primdra omraden dvs. att gruppstorleken helst inte skall dverskrida 10 personer och att
arbetet skall vara klart fore semestern (dd det var enda tiden man fysiskt kunde flytta
arbetsplatser i den omfattning som fordndringen krdvde). Den organisationspolitiska
processen att en ny ledning ocksé skall sétt sina avtryck i organisationen skall kanske inte
heller forringas i sammanhanget.

Ett naturligt och mer dvergripande syfte, som att t.ex. bygga béttre bilar, ser jag ingen
tydlig koppling till i NGPDM, dven om det &r ett mdjligt utfall. Det kan tyckas krasst med
ett sddant uttalande, men i denna rapport frammalas min betraktelse av det studierade, och
dér ser jag inte den kopplingen pa nagot sitt explicitgjord.

Fordndringen utgér ifran det som finns av rutiner, system, chefer och personal. Det skapar
mycket lasningar 1 forsoken att skapa ndgonting nytt. Forestillningen om vad som krédvs
for att utfora det arbete de gor ar starkt fixerad vid det man gjort tidigare. Fordndringen
handlar darfor mycket om att forfina den struktur man redan har genom att pussla ihop de
bitar man har pa ett nytt och mer effektivt sitt, jfr single-loop-learning .

Sjalv har jag jobbat s mycket med det s& ménga av pusselbitarna har fallit pa plats och det dr
naturligt. De som inte varit med har inte alls den naturliga processen. Jag ar sa trott pa det sé jag
kanske inte orkar formedla den insikten jag har. Det far ju inte vara sd, for manga har ju bara hort
detta en géng.

Omorganisering bedrivs vid sidan av medarbetarnas dagliga arbetet, dvs. atminstone ett
lanseringsprojekt som &r hogprioriterat. Detta gor att den dels stor den ordinarie
verksamheten, dels bedrivs av de som skall fungera i verksamheten, parallellt som de leder
projekt eller personal. Forandringen har fatt ta mycket utrymme och det gar &t odndligt
med mantimmar for att fa det bra. I mangt och mycket kvarstér dock fragestéllningar som
t.ex. placering, motesstruktur etc. pd agendan som olosta, &ven om man for varje mote
16ser ndgra knutar. En frdga som osokt kommer upp dr om inte denna process kan skotas
mer effektivt eller rationellt genom storre delaktighet frdn medarbetare, IT som
kommunikativt verktyg och kanske genom konsulthjilp (for att fa en yttre betraktare till de
1 manga stycken komplexa och svarforanderliga strukturerna).

Det &r ju sa att man maste vaga lyfta in ménniskor pa ett tidigt stadium. Men hér vill man véldigt
mycket sitta och arbeta i en liten grupp tills man tycker att man ar klar. Och da vill man gé ut med det.
Det &r ju inte sé att hela organisationen skall arbeta med det utan man bjuder in och lyssnar av. Dock
har man i NGPDM informerat béttre &n man gjort tidigare, men man borjar alltid lite senare &n man
borde.

Att inleda en fordndring kan med fordel géras med frdgan - Vad vill vi? Vilken strategi har
vi med vér verksamhet? Svaret pd den frdgan dr sedan vigledande genom arbetet. Att



betrakta en fordndring som genomforts och se vad syftet var, kan vara svart, men att se var
den &r pa vég dr inte sd problematiskt.

Empirisk betraktelse och grasrotsanalys

Nedan lyfter jag fram en méingd teman som pa ett eller annat sitt har en paverkan pa
overforingen av kompetens och utveckling och bibehdllande av kompetensen inom
organisationen. I vissa avseenden kan det tyckas att nagra teman ligger langt bort ifran
dmnet kompetens och kompetensoverforing. Men i bemirkelsen att kompetens &r det som
visar sig 1 det vi gor kan vi ocksé forsta att det finns ménga kopplingar och omraden som
ber6r amnet for denna rapport, dvs. overforing av kompetens.

Mycket av det som fordndringen sidgs handla om har redan genomforts av vissa sektioner
och grupper. Jag avser hidr frimst integrationen av de som arbetar med stor och liten
bilplattform. Integrationen av dessa plattformar, eller réttare sagt de som arbetar med dem,
beskriver manga som sjdlvklart och nddvandigt for att kunna gora sitt arbete och leverera
innan deadline. Jag har framst intervjuat de som deltar i 14ngt gdngen integrering och
samverkan, eftersom det dr just 6verforingen av kompetens som jag primért dr intresserad
av.

Att studera overforing av kompetens gor att man kommer i kontakt med frdgor kring hur
strukturen av arbete, organisationen, kompetens, tid, policies etc. ser ut. I ett sddant
sammanhang ar det viktigt att beskriva de forutsattningar som strukturen ger for overforing
av kompetens. | detta sammanhang framtrader motesstrukturen pa Industriforetaget som
tongivande for hur arbete utfors savil som kompetensoverforingen. Kompetensoverfo-
ringen har 1 mycket formaliserats genom att formedlas pd moten, déarfor har ocksa
utformandet av motesstrukturen blivit ett centralt arbete i NGPDM. Moétesstrukturen kan
av detta skdl ses som den aterkommande formella gestaltningen av &verforing av,
kunnskap eller information. Vidare fOrutsitter dverforing och utveckling av kompetens
interaktion mellan manniskor, darfor ar det ocksa intressant och nddvéndigt att diskutera
hur man kan utveckla interaktionen mellan medarbetare och chefer. Sdledes far darfor de
begrepp som ovan markerats som kursiva vara de tongivande i den empiriska betraktelsen
som beskrivs nedan, de dr bade teoretiskt intressanta och empiriskt framtradande.

Strukturen

Mycket av fordndringsarbetet som jag har sett handlar om att flytta boxar med folk eller
funktioner i ett organisationsschema. Det kan liknas vid att man har ett mekano som skall
byggas till en konstruktion/produktionsenhet for elsystem i bilar. De delar man har plockar
man isdr for att plocka ihop samma delar i en ny konstellation for att forhoppningsvis fa
det att fungera battre. Om delarna skall vara med eller hur de ser ut ifrdgasitts inte.

- Foréndringen s& ser jag att det ar ett steg tillbaka mot fokus péa linje. Vi har ju arbetat med
tvarfunktionella team och kommit ganska langt mot sjélvstyrande grupper, ett langt steg fran Taylor.

- Jag tror inte det kommer att bli sa stora fordndringar for oss vi kommer att arbeta i stort sett som
tidigare. Det finns ju alltid folk som é&r intresserade av att diskutera en massa kring "hur’ fragor,
medan de flesta av oss funderar pa *vad’ fragorna kring bilens konstruktion, det &r ju trots det vi ar hér
for och sé lange vi fokuserar pa det sa ordnar sig det andra, Det ar klart att det kan bli problem om inte
strukturen hinger ihop med verksamheten, men vi brukar forsoka att arbeta p& det séitt som vi
upplever bist dnda.



Sattet att sdtta samman boxarna gor att den komplexa kunskap medarbetarna har byggt upp
méste avldras och ldras om. Detta omlidrande &r en ofantligt stor process och den har i
princip inte berorts i de diskussioner jag foljt, annat &n att den tagits som sjdlvklar och
dérfor som ett ringa problem. Vi ser ocksd i citatet ovan en vanlig reaktion pa fordndringar,
dvs. att personalen gor det de hela tiden har gjort och forhaller sig till en omorganisation
endast i de avseenden det dr nddvéndigt och pdkallat.

Den hir modellen (visar en oerhort komplex bild 6ver den nya beslutsstrukturen) skall jag inte ga
igenom i detalj (alla skrattar). Det dr var forenklade beslutsstruktur!?

Aven om péverkan inte alltid 4r si stor som avsetts med en forindring si paverkar ind
idéer om hur strukturen ser ut i viss grad verksamheten och de forestdllningar man har om
den.

Motor dr bra pé att rita rutor. Manga rutor blir en massa formella kontakter for att f& information
mellan olika enheter. Det 4r ju for fan en sjursplan att prata med en gubbe.

Dock dr det vanligt att medarbetarna gor det de alltid har gjort och att man goér sméa
fordndringar, for att tillfredstillande f6lja med chefers 6nskemal om fordndringar. Skapar
man inte ett d4gande av idéer hos medarbetare samt en delaktighet och forstaelse blir
fordndringen i1 allménhet aldrig annat @n en papperstiger .

Projektplanering

Mycket av konstruktionsarbetet p& avdelning 000 har drivits i projektform dér
projektplanering och drivande av projektet blivit ett allt mer dominerande inslag i det
dagliga arbetet. Dock har den forindring som genomforts under den tid jag studerat
avdelningen strivat mot att istéllet stirka linjeorganisationen sa att projekten blir mer av
resursbaserad planering snarare dn verksamheten i sig. Dock har projekten skapat en stark
kultur som lever vidare och arbetsséttet kan kallas olika saker, men som 1 de flesta fall med
fordndring sd gor personalen det de alltid har gjort, &ven om fOrutsittningarna har
fordndrats lite. Séttet att bedriva projekt har inte fordndrats ndgot i grunden, man har endast
tonat ner personalansvaret. Saledes torde de utsagor som kommit fram under min studie
fortfarande gélla dven efter fordndringen.

Det &r ju ocksa lite kritik mot Industriforetaget, att man startar med ganska snélt med folk, det gér in i
det sista, sen s& kommer det till ndgra personer som fér borja jobba och da ér det full rulle. Man skulle
ju onska att man kunde bygga upp t.ex. ,den hiar komponenten hiar kommer dom héir gubbarna och da
kan man sitta och diskutera om hur vi skall gora det hir vi har tre ar pa oss for att fi den har
produktionen pa basta sétt. Vad skall vi ha for strategier for att nd det hiar mélet. S& fungerar det ju
inte, men ofta &r det ju en uppdragsledare och sen s& kommer det till folk pa efterhand.

Flexibilitet dr en egenskap som lyfts fram nér det géller projekt, dock hade jag kanske inte
vintat mig att man helt enkelt tar bort vissa funktioner pa bilen, som man inte hinner med.
Det var for mig ett frimmande men mycket funktionellt sétt att styra verksamheten. Fragan
ar dock om man dé styr mot mal, och i sd fall vilka mal. Tidsstyrningen tycks vara lika
stark vad géller bilar som forandringen med NGPDM.

Ja, man anpassar sig till verkligheten mot vad vi hinner med. Man anpassar verkligheten mot kostnad.
Vad vi hinner med och resurser. Jo visst gér man det och s& justerar man ibland. A38 skulle ju
egentligen haft startdax nu nésta vecka. D4 flyttar man ju lite grann pa det. Det &r val inte vanligt att
man flyttar byggstart pa det séttet, men det gjorde man nog medvetet for ldnge sen. Men i nésta steg ar
ndr man vél fatt det i produktion i felutfall. Kvaliten helt enkelt, det &r jattetydligt pa Z nér en gang.
Den var inte mogen for release och sen dérefter, man slar sig for brostet for att vi var duktiga att klara



det hir, men det var ju inte fardigt. Vi har haft enormt mycket kvalitetsbekymmer pa Z, som vi sen da
har fatt &ndra om via kvaluppdrag och ratiouppdrag.

Budgetarbete dr alltid ett problem didr man skall tivla om knapphindiga resurser. Dock
finns det, som i minga organisationer, ett missndje med hur budget planeras och hur
resurser anvands.

Men det é&r lite synd for efter man har gjort nagra kalkyler sa borjar man fa ganska bra pejl pa vad som
behdvs i min vérld i alla fall, ganska bra noggrannhet och det dr synd att man inte far de resurserna for
i slutdndan sa det 4r ju ndgonting annat i det hér fallet da nér vi saknar provningsresurser. Ja det ar i
slutdndan kvaliten som blir lidande.

Organisationsstrukturen och chefshieraki pd Industriforetaget skapar ett klimat dar det kan
vara svart att forankra drenden och 16sa problem. Det finns vissa hierarkiska monster som
skall foljas och vissa riter” som skall foretas. Dessa riter maste ldras och det komplexa
monster av inflytande som &r informellt dven om det aterspeglas i den formella
chethierarkin. Kontentan &r dock att det kan vara svart att f4 gehor for sina ambitioner med
vissa utvecklingsprojekt, med den sjdlvklara” motiveringen att det inte finns rum i budget
for vissa resurser.

Nej, det finns inte att kopa, och jag far inte forbruka dom pengarna. Det &r fullstindigt meningslost
eftersom jag inte kan paverka utan den diskussionen maste ske mellan projektledning och linje pa
vilken niva 16sningen maste komma.

Inom organisationen ser man dock en del fordelar med den nya organisationen och hur den
béttre passar det sdtt som man redan arbetar med frimst inom en sektion.

Jag gér till linjechefen och koper resurser dvs. gubbar och sen kan jag i princip anvinda dom
gubbarna som jag vill. S& var det forra &ret. Nu ar det inte sd utan nu &r det s att d& far gruppchefen
pengar och han styr ut bemanningen och det ér egentligen béttre d& for da kan han, eftersom han har
balanseringen mellan projekt sa &r ju det en fordel egentligen, for jag kan bara balansera mitt team, jag
kan inte ta P:2 resurser eller ndgonting sént.

Dock later det som att linjeorganisationen har har en hel del att sdga till om i projekten och
1 frigan hur man styr projekt utan att ha reell kontroll dver sina resurser och prioriteringar,
och detta skapar konflikter mellan olika intressen. Projektorganisationen kommer nu att
vara underordnad linjeorganisationen och dessutom har man é&ven den tredje
organisationsformen process, som ocksa har sitt att siga till om. Matrisorganisationer ar
oerhort komplexa och nidr man som 1 Industriféretagets fall har en tredimensionell
matrisorganisation dgnas mycket kraft och moda bara pa att halla reda pd organisatoriska
floden, snarare dn vad verksamheten ér till for.

Ja, just nu sa har vi en lite kluven situation. Det var tydligare innan och det blev tydligare efter
NGPDN men just idag s& dr den vil lite kluven. Jag har som exempel d&, vi har
parkeringshjélpsystem, som jag har ansvar for, men jag far ingen resurs till att fa géra jobbet for en
gruppchef dd som i sin tur...  ja osv., men det dr jag som star ansvarig mot projektet for att vi inte
kan leverera det hér och det blir en ganska svér sits for jag kan inte rada dver situationen och projektet
vill ha det har.

Projekt vs linje och process?

Industriforetaget har idag en matrisorganisation av sillan skddad komplexitet. Glidningar
mellan linje och projekt, som delvis ligger till grund for NGPDM, har sin naturliga
forklaring bl.a. i att manga i organisationerna inte vet riktigt vem de skall ga till med sina
fragestéllningar. Ndgot som gor det &n mer komplext dr att man 1 matrisen projekt-linje har



en tredje dimension, “process”. Jag kan forstd vad det ar teoretiskt, men nér jag fragar i
organisationen &r det ndstan ingen som kan ge ett konkret exempel pa hur den utdvas eller
vem som dr ansvarig, dan mindre vad det innebér.

Linjen dr den som kommer att ha ansvar for kompetensutvecklingen. Det finns inte s& mycket
konkreta arbetssétt runt kompetens eller verksamhetsstyrning rent generellt, ddrfor att man inte har
jobbat pa det sittet. S& mycket av energin gar at till att arbeta med sddant som absolut inte &r
forddlande for att man inte bestdmt hur man gor ett inkdp eller hur man tar hand om medarbetare eller
hur man bygger upp en kompetensutveckling.

Komplexiteten fir ocksd konsekvenser for Overforingen av kompetens. Man maste
informera tv4 till tre chefer istillet for en. Man maste ocksa prata med en hel mingd andra
personer om man vill forsdkra sig om att budskapet gir fram, med tanke pa att
informationen sprids at var sitt hall i linjens riktning, det finns ju ménga andra i matrisen
som ocksa berdrs. Detsamma giller informationen till medarbetarna, vem séger vad och
vad vet de redan?

Vi integrerar inte komponenter, vi integrerar system, den bas skall ocksa ligga till grund for
linjeleveransen och den KU levererar. Vi maste sjilva har en bild. Jag maste ju kunna forklara detta
for avdelningschefen” och fa honom att forsta att det ar en inneboende konflikt hér.

Att organisera verksamheten och att formulera vettiga utsagor som kan kommuniceras
vidare inom organisationen blir en knickfrdga och ett arbete 1 och for sig. Att {4 siffrorna
att stimma och uppdelade i de tre organisationsdelarna &r en omdjlighet, tva
organisationsdelar dr svirt nog, nar man dessutom skall kunna anvinda det for att styra en
verksamhet som har sina begrdnsningar och Onskemél pa styrmedel i form av t.ex.
information av kostnader.

- Vi maste ju komma Gverens jag och Y om hur vi fordelar kostnaderna i gemensamma arbeten.

- Men du kan ju inte bokf6éra 1000 timmar om det &r Y som skall gora jobbet, d& stimmer det inte.

- Verkligheten &r inte sa enkel, den ar jittekomplex med en massa korskopplingar, det géller bara att
fa ner den sa att det stimmer i slutdndan.

- Jag kan ju inte anvénda ndgonting av det hér sedan, jag kan ju bara ge ramarna sedan.

Att anpassa arbetet till en komplex struktur och skapa system som svarar upp mot denna
skapar ytterligare problematik samtidigt som man fokuserar pa annat &n verksamheten att
konstruera och bygga bilar.

Hela den hir férbannade omorganisationen gér ju ut pa att organisera mot kostnaden pa PSS omréaden,
det bygger ju pa att alla gor bra och riktiga kalkyler.

Organisationens komplexitet skapar problem i att folk inte forstar varandra, inte har samma
referensram, inte har forstatt eller satt sig in 1 strukturen. Organisationen ar ett hjdlpmedel
att utfora det som foretaget dr bra pa. Organisationen i sig har inget sjdlvindamél. Som
arbetet dr organiserat krdvs sd mycket arbetstid att parera for organisationsformens krav att
suboptimering dr oundvikligt.
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Sprak

P& Industriforetaget talar man i delar ett eget sprak. Spraket far sin egenhet i de manga
forkortningar som anvinds. I och med att nyckelorden &r just forkortningar blir det mycket
svart for en utomstaende att forstd vad man refererar till. Inte séllan har jag dven sett att
personalen missforstir eller inte forstdr vad som diskuteras, eftersom de inte har den
aktuella forkortningen farskt i minnet. Manga av forkortningarna kan hénforas till
motesstruktur och organisationstillhorighet, men édven till produkter och processer. Spraket
beféster dock den struktur som man arbetar med och spraket anvinds foretradelsevis till
underlag for och i de moten som dr sd centrala for dverforing av information etc. inom
organisationen. Omfattningen av forkortningarna kan forstds ndr jag riknade till ca 1000
forkortningar i en lista som en anstélld stillt samman. Det tar en ansenlig tid att sétt sig in 1
detta sprék, vilket kan fungera som en barridr for att komma in i organisationen. I och med
omorganisationen kommer nya forkortningar. Som en jamforelse dr en individ med 1000
ord i sitt ordforrad visserligen inte vdl bemedlad, men klarar sig bra i vart samhalle.

Det kommer ju att ta tre ar for folk att ldra sig dessa forkortningar.

Dock tyckte jag som utomstiende att det fanns en viss logik i dem som jag kunde forsta 1
dessa nya forkortningar. En fraga som osokt kommer upp dr om den tiden som sparas pé
att uttala forkortningen istillet for dess betydelse éts upp av alla missforstand?

Man tar bort modulteam och infor tvéarfunktionell samallokering.

Spraket 1 6vrigt dr dven det hogtravande och skapar en distans till externa, troligen dven
internt. Dock finns en skicklighet i att hantera svara ord. Det finns ocksd en tendens att
blanda in anglismer i spréket, ibland som egen padkommen konstruktion. Alla dessa
faktorer skapar distans och missforstand i 6verforing av bade information och kompetens.

Motesstrukturen — foretagsstrukturens karna

Motesstrukturen innebér en plan for nér olika typer av moten skall laggas pa veckobasis.
Tanken bakom motestrukturen &r att berdrda chefer skall kunna gé pa de mdten de behdver
for att f& den information de behdver for att utfora sitt arbete och formedla relevant
information till sina medarbetare. Som regel tillkommer fler moten ju hdgre upp 1 hierarkin
man befinner sig. De flesta moten dr av informations- och samordningskarraktir. De flesta
av veckans timmar &r intecknade flera ganger om i motesstrukturen och malsittningen har
varit att inte vésentliga och centrala moten skall krocka med andra och dérigenom
mojliggora for en person med en specifik funktion att g& pd alla for honom vésentliga
moten.

Fordndringen handlar ocksd om ingenjorsarbete dvs. att fa “ordning” pd en komplex
organisation. Dock inte i nddvéndigtvis 1 hidnseende att skapa nagonting nytt eller béttre,
utan snarare att forfina den organisation, de rutiner samt den arbetsstruktur man redan har.
Jag har inte hort nadgon ifragasitta hela strukturen, &ven om man vid ett tillfdlle funderade
pa det vettiga i att i alla mdten std och formedla information som lika gdrna kunde spridas
via nétet.

Just nu kan vi inte gé pa alla moten, vi har gatt i taket, det kan inte B gora heller, sa vi far se dver det.

Négon sa att om jag vill ha ett mote pa tisdagen sé har jag vil det dnda, for att jag behover
det, inte for att det star 1 motesstrukturen att jag skall ha fyra timmar pd méndagen. De
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utsagor som tas upp i denna diskussion &r att en tydligare struktur skulle gora det enklare
att ocksé utforma en métesstruktur.

- Det att vi har tio minuters punkter det &r bra da far man koncentrera sig.

- Ar det inte si att en del gar runt och presenterar en massa information som egentligen inte behovs till
beslut.

- Jo det finns mycket av det och vi skall vél komma till
- Jo, mallar dr guld virda...
- Det kan ju vara bra att ha samma mall pa ..drm som ...drm

- Det skulle underlétta oerhort och det skulle ge mer stuns i diskussionen.

Det finns en sorts dvertro pa att om man bara organiserar upp verksamheten tillrackligt
mycket forsvinner all problem. Att ett drende inte skiljs ifrén ett annat, eller att ndgon helt
enkelt inte kan presentera en god idé pa 10 minuter, eller har den verbala formagan att tala
for sin sak, gor att den idén inte far utvecklas. Jag har upplevt att manga punkter har
lamnats oberdrda, odiskuterade eller ofdrdiga for att man slaviskt haller sig till en agenda.
Det blir viktigare att pricka av listan @n att forstd och utveckla vad listan i sjidlva verket
innehaller. Séledes blir effekterna dven desamma for Overforing av kunskap och
kompetens, kan man Man dgnar sd mycket kraft och moda pé att fa fram en struktur som
fungerar att man ibland tycks glomma att méanniskors arbete blir oerhort styrt och i manga
fall begridnsade av dessa strukturer. Strukturen har till viss del blivit ett sjdlvindamal, pd
bekostnad av en innehéllsdiskussion eller en sakfrdgediskussion.

Vi maste nog anpassa oss till omvérlden, om nu det finns en enhetlig definition pa SU sé féar vi nog
halla oss till det pa el ocksa.

Strukturerna kanske f6ljs 1 olika grad och det finns alltid mer eller mindre
problemorienterade forhallningssétt.

- Jag tycker att de skall skita i det, om jag nu vill ha sektionsmdte 8 timmar en méndag sé far jag vil
ha det. Man fér inte strukturera det for mycket for d& hdmmar man ju strukturerna.

- Nu kénns det som man har tid fére nio och efter fem for eget arbete.

- Man maéste ju gora avkall pd sin egen nyfikenhet for att kunna utfora ett arbete. Jag kan inte
acceptera det du séger att arbeta fore 9 och efter fem for da skiter jag i de mdtena, man maste ju kunna
jobba.

Motena dr 1 stor utstrackning agenda och tidsstyrda. Att ha Gverforing och kanske
forstaelse som mal for motena, i och med att det dr det forum dir samordning dger rum,
finns ej. Tidsstyrningen ar (oftast) 6verordnad och dirigenom blir métesstrukturen och de
moten man gar pa mer visentliga dn det innehéll som overfors. Det finns tva parallella
kanal till mdtena 1 dels intranidt, dels underlag och protokoll till motena. Det ar viktigt

12



vilken funktion man har och det styr vilka sammanhang som man dr med pa méten i. Dock
har jag observerat att det finns en viss 6ppenhet pd mdtena och dven om man inte &r kallad
sd kan man vara med fOr att ett &mne som man har intresse av for utférandet av arbetet
avhandlas. Dock har denna dppenhet bara observerats gilla for chefer.

I och med métesstrukturen formedlande karratir sa styr den saledes i méngt och mycket
dven vad som formedlas. Olika forum har olika agenda och det finns en relativt allmén
forstdelse for vad som formedlas var.

Kompetensstruktur

Hur ar da kompetensen uppbyggd pé Industriforetaget? Det finns ndgonting som man
kallar Industriforetagetandan, en sorts kulturellt forhédllningssitt. Industriforetagetandan
kanske var mer betonad forr nér inte moderna managementkoncept baserade pé styrning av
kostnader var si centrala som de &r nu. Inte desto mindre har Industriforetaget varit ett
foretag man socialiserats in i och diar man forst efter att ha varit dar i ménga ar kan ténkas
bidraga med egna idéer och arbete. Man kommer ofta in som nyutexaminerad ingenjor
med allt vad det innebér av teoretiska kunskaper. Dessa kunskaper forutsétts for det arbete
som man skall utfora, men individen méiste socialiseras in i en arbetssituation och fungera
tillsammans med kollegor. Méanga av de som anstills har bilden av att de skall f& arbeta
med konstruktion, men i sjélva verket bestar arbetet i stora delar av kommunikation och
administration. Det nytillskott av kompetens som kommer in i foretaget tillfors ofta av
konsulter. De kommer in 1 organisationen med en viss erfarenhet i bagaget och anvinds
just med denna kompetens i dtanke. De fast anstéllda utvecklar sin kompetens inom
foretaget och ror sig med tiden uppat i hierarkin inom foretaget. Kompetensutvecklingen
sker med hjélp av kurser och utbildningar, dér de sitts in nér behov uppstar, snarare dn som
strategisk tanke. Forhallningssittet till kompetensutveckling dr ndgot defensivt och jag har
hort utsagor som lite sjélvkritiskt uttrycker att ”vi maste sluta tro att vi gor allting bést
sjdlva och dven anvinda externa resurser”.

Ja, mycket sagt att man haller sig ajour med forskningen helt och héllet, men visst vi tar regelmassigt
in andra bilar och tittar pd hur dom gor och studerar deras 16sningar. Vi har en sirskild avdelning som
tar in bilar som dom tror &r intressanta for dom kommande projekten som vi jobbar med da, om vi
skall gora en stor bil, da tar dom in kanske stora bilar i ungefdr samma klass da, skall vi gora en lite
mindre bil da, sé tar dom in sddana. Jimforande objekt helt enkelt. Sedan sa bade provkér vi dom och
plockar ner dom dé va och tittar vad dom har och sedan s& inom kompetenscentrum sa gor vi sa ocksa
att vi tittar pa en del forskningsrapporter vi tittar pa olika foretag som gor typ X da for oss studerar lite
grundforskning i material och sant. Och si forsoker vi samla pé oss lite erfarenhet. Vi héller pa och
bygger pa en databank, sa vi skall forsoka hinna med att studera X sd smaningom det ar ju sant som vi
bygger pa sé att siiga. Annu har vi inte kommit s ldngt med den biten.

Uttalandet ovan tyder pé att man skaffar sig lite 6verblick av vad andra haller p4 med, men
att folja forskningen eller ligga i framkant finns ingen direkt ambition till. Att titta pd hur
andra 16ser problemen &r svart att koppla till att man skall vara forst med olika
tekniklosningar. Man har dock i okad utstrickning borjat formalisera de ndtverk som
tidigare anvénts till kompetensutveckling till att inneslutas i kompetenscentra som bestar
av en eller flera personer som &r speciellt skickliga pa nigot specifikt omréde.

Jag tycker nog att de gérna vill ha synpunkter ifrdn en di. Folk kommer ju oftast och fragar da sa det
dr ju uppenbart att man vill gdrna ha s& mycket kunskap sa att man kénner sig siker pa ett koncept och
da suger dom &t sig naturligtvis det man har att fortélja da. Ibland s& kan det ju bli borjan pa ett mer
ingdende samarbete ocksa. Det ar lite olika. Det arbetet sker dock under kortare perioder och jag har
ju avsittning med en femtedel i min tjénst.
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Att vara en kompetensresurs dr dock och blir, med den typen av fokusering inom tjdnsten,
en biprodukt av det Ovriga arbetet. Att aktivt soka kunskap och formedla den till
organisationen under en arbetsdag kan vara problematiskt och skapar 1 sig begridnsningar
for bdde forvdrvande och formedling av kompetens eller kunskap. Kompetenscentra
fungerar 1 stor sett som de ndtverk som arbetet tidigare byggt pa. Att man bdrjar att
erkdnna och ta hand om dessa resurser kan ses som borjan av en ldng utveckling mot att
anvinda kompetens som en resurs snarare dn nagonting som finns eller forutsatts.

- Det dr ju mera, dom fragar sin chef och oftast da tar han reda pa att det finns ett kompetenscentra och
tipsar dom om dom fragar om det.

- Sé egentligen sé fungerar det fortfarande lite som ett personligt natverk?

- Ja, egentligen gor det vil det, men det har liksom spridit sig lite mer nu att det finns personer
kontaktpersoner Lite léttillgdngligare har det ju blivit .

Beskrivningen av arbetet handlar dock mycket om att ndr man formedlar ndgot som &r bra
for den enskildes specifika arbetsuppgift, uppticker man att informationen &r bra dven for
andra 1 organisationen.

Det har ju hént t.ex. att en del personer har gjort lathundar for sig och s rakar det komma pa tal da ja
men det har jag ju tinkt att jag skulle gora, sdger da andra d& och da séger man att ja det skulle jag
behova jag med. Sddana saker &r ju ganska uppenbara. Ja, sd sitter flera dd och jobbar och forsdker
skaffa information dver sina sma tips for sig sjélva da. Som att skaffa kontaktnit t.ex. det &r ju ofta en
fréga som dyker upp; vet du vem man skall frdga om det och det. Ibland s& vet man det och ibland inte
och ibland sa vet ndgon annan det sa att sma lathundar &r guld varda, dom sparar man mycket tid péa.
Jag sjilv har gjort en liten lista d& som jag kommit p& dels kontaktndt mellan olika hjélp och
beroringspunkter och dels olika personer man skall ha tag i ...ndgonting som jag tycker ar bra dr om
man kan arbeta i smagrupper tva och tva, eller tre ibland det beror pa hur ett uppdrag ser ut egentligen,
men som det dr nu sa sitter ofta dom flesta sitter och jobbar ensamma ibland &r det bra ocksa
naturligtvis, men jag tror nog att det &r man har ett antal arbeten s kan det nog vara bra om man sitter
atminstone tva och tva, ibland tre. Om vi ser pa t.ex. dom som sitter i den gruppen i hornet dér &r ett
bra exempel pé att dom jobbar i en grupp. Mycket kommunikation mellan varandra. Dom jobbar inom
dom har ett system kan man sdga som dom jobbar ihop med och det har fungerat ganska bra, kanske
kunde det forbéttras négot.

Att utveckla det som behovs for att sédkra organisationens mal och utveckling kan vara ett
nésta steg 1 denna process. Det som ovan beskriv kan ses som utgdngspunkten for att skapa
en sadan kompetensstruktur.

Liirande och kompetensutveckling

Att flytta om personal kan vara bra i det att nya kontakter knyts och nya konstellationer
kan leda till nya tankar, och Okat erfarenhetsutbyte. Pa sd sitt kan man bredda foretagets
kunskapsbas och gora en gemensam referensram tydligare for fler i foretaget.

Fordndringen handlar dock i ringa hidnseende om att fi en béttre struktur fér en larande
organisation, att 6ka kommunikationen eller att fa en béttre arbetsmiljo.

Miljon dr en utpriglad ingenjorskultur, dér man stravar efter att finna rationella och bra
16sningar pa aktuella problem. Strdvan att 16sa problemen gor att man inte séllan underlater
att ifragasitt befintliga strukturer. Det finns manga bendmningar pa denna typ av ldrande,
typ 1, single-loop, assimilering etc, men det handlar helt enkelt om att forfina strukturen.
Att tinka om eller tinka nytt handlar om att ifragasétta radande strukturer, normer och
regler .
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Det finns grovt sett tva sitt att fa kompetens till organisationen. Antingen utvecklar man
den sjélv eller ocksa tar man in den utifrdn genom t.ex outsourcing eller att ta in personal
med erfarenhet. Beredskapen att hantera externt intagen kompetens édr skral och det satt
man anvander konsulter och erfaren personal visar pa det.

De man tar in hér ar nyutexaminerade for att man tycker att det ar billigt, men egentligen anser jag att
det &r rétt dyrt sdtt att tinka sa for att vi licker oerhort mycket kompetens for tillfallet. Och nédr man
tar in en sadan person som mig som kommer utifrin med andra erfarenheter sa kan man inte hantera
det, och faktum &r nér jag tanker efter ar att de ménniskorna som slutade kom 1 stor utstrackning fran
andra foretag. Nar man har med sig en referens har man svért att acceptera det.

Vad giller konsulter dr det lite av ett moment 22 dir man talar om hur duktiga konsulterna
ar och girna sétter dem 1 projektledarefunktion, samtidigt som de inte har eller kan
genomga vederborlig utbildning for sddana uppdrag inom organisationen, dd man maéste
vara fast anstédlld for att komma ifrdga for dessa utbildningar. Att sétta konsulter i dessa
funktioner kan vara nddvéndigt i vissa fall, men det sdnder ocksé ut en tydlig signal till
den ordinarie personalen om att deras kompetens vérderas ldgre bade vad géller teknisk
kompetens och chefsegenskaper. Vidare har glidningen mot 6kat personalansvar i den
tidigare organisationen gjort att dessa personer i vissa fall dven informellt tagit ett stort
ansvar for personalfragor.

I ménga diskussioner uppkommer problematiken hur man skall utveckla kompetensen for
de nya cheferna som blir aktuella i och med omorganisationen. Man har tagit fram en
snabbutbildning, en "light” version, som skall introducera dem i deras chefssysslor. Det ar
den aktiva handling som refererar till kompetensutveckling. Hur medarbetarnas kompetens
skall utvecklas genom den nya organisationen eller genom utbildning gentemot
specialomrdden, hur man skall ta till sig ny teknik etc. finns inom den ordinarie
organisationen, men relaterat till NGPDM har jag inte hort att det diskuterats.

Jag har varit hér i tva ar och fortfarande inte sett ndgot av den hér individuella kompetensutvecklingen
som man pratar om. Nér jag har fragat si har jag fatt till svar att ”det far du fixa sjalv”.

Ofta refereras till kompetensutveckling som det som kanske borde kallas for utbildning,
dock berdr det fortfarande hur individen blir béttre pd att utfora sina arbetsuppgifter. Det
finns lite olika syn av hur man ser pad kompetensutveckling.

Vad dr problemet med att inte ménniskor upplever sig kunna kompetensutvecklas hdr? Da far man
titta p&d sddana hir klassiska grejer som kommunikationen mellan chef och medarbetare i
utvecklingssamtal. Kompetensutvecklingsprocessen i form av att ndr man har en stor organisation
méste man sdga att nu gor vi en inventering, och vi gor en gap-analys, och vi tinker ut
kompetenshdjande édtgérder. Vi maste for de hir kompetenshdjande dtgirderna hitta olika sitt och
modeller for att arbeta med detta. Om vi véljer kurs maste vi ha en utbildningsorganisation, och véljer
vi att gora arbetsrotation sa maste vi ha ndgra former for det, och véljer vi att man skall ga som larling
sd maste vi ha tankt ut det, skall man samarbeta med hogskolan sd maste vi ha jobbat upp de sparen.
Dir gick jag in och dér ser jag att det finns en del grejer, men det ligger alltid uppe pé det hér
visiondra och teoretiska planet och blir aldrig handling, och det kan jag kénna att det &r ett
jatteproblem. Att man jobbar verkligen med detta och tror verkligen det, men det kommer aldrig ner i
botten.

Enligt utsago dr kompetensutveckling i organiserad form mycket av ett enmansforetag och
konsekvensen blir att arbetet gar langsamt och dérfor priglas organisationen av ett glapp
mellan visionédra tankar och idéer och en kompetensutveckling som dr mycket upp till
individen.
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Utgangspunkten har ju varit att vi har Gvertygat oss sjdlva inom vilka omréden vi behdver ny kunskap
och da har vi helt enkelt gjort det l4tt for oss och valt akademins nomenklatur for vad vi behdver en
okning da det géller t.ex. datorteknik. Vi behdver en dkning dé det giller reglerteknik osv. . Vi har
pekat ut ett antal omraden som ar viktiga och inom dom omrédena dé sa har vi borjat att facilitera eller
bygga kulturer da och det dr ju hela skalan da frén att vi rekryterar in i egen industri doktorander, vi &r
med och paverkar ute i samhéllet sa att allmdnna medel kanaliseras till dom hir olika projekten eller
omradena och riktade dd mot fordonsindustrins behov sa att séga.

A andra sidan nir det kommer till konkret handling for medarbetarna finns inte de
strukturer eller policies som kan underlitta for faktisk kompetensutveckling pa bredden.

Vad giller t.ex. kurs sa kan vi inte idag visa vilket utbud vi har, utan varje medarbetare maste sjilv ta
reda pé och soka upp den informationen genom att fraga internt.

Kompetensutveckling har alltid fatt trdda tillbaka for kvalitet och verksamhetsutforande,
det ar inget unikt for Industriforetaget utan dr vanligt i de flesta organisationer. Man kan
utifran den insikten stimulera en kultur som leder &t en 6ppenhet eller att man inte bryr sig
om hur den sker eller pa vilket sétt den sker.

Det finns en generell grej, att man tror alltid att medarbetaren inte behdver veta saker som den inte har
att gora med.

For en sak ar sdker, personal utvecklar sin kompetens vare sig de eller foretaget vill eller
har en dsikt om hur eller i vilken riktning det sker.

Overfiring av kompetens

Fragestillningen om &6verforing av kompetens ses som central for denna studie. Den har
inte berorts explicit i ndgon form av diskussion som jag observerat. Dock dr den mycket
central for att lyckas med den forestdende omorganisationen. Kunskapen om foréndringens
idéer maste formedlas till och forstds av alla medarbetare. Den kompetens som
medarbetare har flyttas runt rent fysiskt i lokalerna. Darfor dr dverforing till de omraden
dér den behdvs men inte langre 7sitter” viktig for att sdkra verksamheten. Med det dr det
inte sagt att det inte sker nidgon form av Overforing, den sker hela tiden i samtal och
utforande av arbetet, den finns dér hela tiden implicit 1 arbetsprocessen. Mdtesstrukturen &r
en direkt yttring for att det finns ett behov av informationsutbyte, dock &r den inte
fokuserad péd overforingen av kompetens, kunskap och information, utan kanske snarare pa
tidsstyrning och hierarkisk position.

Overforing av kompetens, kunskap och information sker stindigt vare sig man funderar
over det eller inte, det dr inte problematiskt. Genom att aktivt arbeta med dessa processer
kan man med storre sdkerhet uppné sina mal, ha tydligare riktlinjer i verksamheten samt att
man inte behover spendera sa mycket tid att forklara och férmedla sddant som man tror att
medarbetarna redan forstatt. Att vara proaktiv sparar tid och pengar eftersom man jobbar
mot ritt mal fran borjan.

For att skapa da overhorningen i de naturliga kommunikationsvdgarna s& var ju det hiar med
samgrupperingarna som var véldigt bra dd. D& kunde man ju sitta erfarna och mindre erfarna sida vid
sida och da fa liksom en direkt upplérning pé ett helt annat sitt. Vér avsikt var ju redan da att skapa en
kontinuitet i 16sningarna. D& gor vi inte pa ett sitt i det ena projektet och sa hittar vi pa nagot nytt i det
andra. Det blir ju risken sa nér vi sitter geografiskt och inte har den naturliga dialogen s& maste allt
detta skotas genom diverse forum och det funkar inte i det stora hela. Tyngre grejer kan man fa upp
dir. Det finns ju ingen anledning att uppfinna hjulet en géng till i varje projekt, utan gor vi
vidareforadling och sa kan ju ocksa fora det tillbaka till de gamla projekten.
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Vad géller motesstruktur finns det nu en overgripande plan och direktiven dr att man bor
hélla den, for om man avviker fran den fir man problem att fa folk till sitt mdte. Hela
veckan ér fullt intecknad, sd en fraga som vécks ar ju hur man skall kunna métas om annat
an det fordefinierade!?

Feedback i konstruktionsprocessen

Produktutveckling kan ses som den process som &r kidrnan for utveckling av kompetens.
Hur sker d& denna kompetensutveckling. Vi sdg ovan hur strukturen fér kompetens ser ut.
Aterkopplingen till det arbete man utfor fir man bl.a. genom stéllforetridande kund”

- Och det &r sd att man bjuder in folk hit
- Nja forst och framst sé har vi egna da,
- Det ér alltsa en speciell avdelning da?

- Ja, just det, sé att hela tiden s& gor man bevakning mot kunden sé att séga i kundens perspektiv men
det &r ju ibland s& blir man hemmablind, sa att sdg ocksa och da gar vi till PKV, kundkomplett vagn
som dr var stillforetridande kund och sa fir dom kika pa det och det gors ocksd med jamna
mellanrum enligt plan med och det kan man ju om man misstinker att det blir ett blivande
kundproblem man vill ha bedémning ur kundperspektiv sd tar man kontakt med dom s& det &r en
standig utvixling egentligen mellan olika grupperingar, kan man siga

Feedback far man framst frdn de egna leden, fran personal som utvecklats i samma
organisation som de som konstruerar produkterna. Systemet dr slutet d&ven i1 denna
bemérkelse. Man utgar ifrdn det som dr kédnt och strivar efter att forfina det, jfr single-
loop-learning (Argyris, 1990). Frdgan som uppkommer dr hur mycket den stéllforetrddande
kunden kan distansera sig frn sin roll som anstélld pd Industriforetaget och ingdende 1
bilens utveckling?

Integration och dtervinning

Jag tror kunskapsatervinning ar vettigt och kunskapen flyger ju inte i luften hir emellan avdelningarna
utan man maéste jobba integrerat.

Genom olika atgidrder och egna initiativ har vissa grupperingar kommit langt 1
integrationen mellan olika bilplattformar och att (&ter)anvdnda den kompetensen i
konstruktion av olika bilmodeller, savdl vad giller teknisk héardvara som olika
teknikldsningar

Ja det hér tycker jag ar kanon. For det forsta dr det roligt att jobba i ett stort team och vi sitter
nagorlunda samlokaliserat. Vi fikar tillsammans varje fredag och alla kénner alla och det ar vildigt
14tt att hora saker och ting, som hénder i A3 t ex. Du snappar vildigt mycket och framfor allt sé ar det
en vildigt enkelt fraga. Det &r vildigt mycket enklare att friga grannen rakt dver dn att ringa eller
skicka mail.

Normalt sett 6verlappar de olika bilprojekten varandra t.ex. att ett ar dr det aktuellt med en
liten bilplattform och tva éar dérefter d&r det mest aktuellt med en stor bilplattform.
Nedanstadende uttalanden vittnar om att det inte enbart &r det projekt som ligger lingst
framme som &r mest betjint av samarbetet. Det viktiga dr snarare Gverforingen och
nérheten till de som é&r experter inom aktuella omraden.
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Nej att A38 gétt ut de hade ju drivit det i tva &r s& att dom kunde sin grej det var liksom inget snack
om det, men jag har dom som skulle komma in och jobba i A2, dom tva killarna visste jag ingenting
om alls, sa jag ség ju hiar mojligheten till att sla ihop det hir och liksom fa draghjélp av P 28. X ténkte
mer pa A38 och sag det mer som en belastning. Men sa Z och Y da som &r mjukvarukillar i NN dom
ar ju extremt duktiga bagge tva sa det hir det har ju blivit for A2 ett lyckokast och jag skulle vilja sdga
for A38 ett lyckokast ocksa. Jag tror att vare sig A38 eller A2 hade haft sa bra lage i och med att vi
har hjilpts at 6ver grinserna da.

Integrationen av de olika bilplattformarna var pa en av avdelningarna en nddvindighet.
Man sag sig sjdlva ligga sé langt efter med det utstakade arbetet att man var tvungen att
finna drastiska rationaliseringar. Integrationen och den Overforing av kompetens som
skedde mellan de olika arbetsgrupperna forbittrade forhéllandena s mycket att man idag
ligger enligt plan.

lara dig allting runt om, sa du har en hogre troskel for att 1ara dig fler olika system och det far du ju
inte med minimerad organisation utan har du for lite resurser ja, d& méste du fokusera pa dir det
brinner mest och dér du sitter och det du ar anstélld for.

Den hir mjukvaruutvecklingen vi har hér det har ju bara varit klockrent, det hade inte fungerat annars.
Det dr rdddningen for A38 och det &r definitivt en rdddning for A2.

Som alltid ndr man arbetar med kvalitativa fordndringar dr det svart att se de egentliga
effekterna i kronor och 6ren. Dock dr vinsterna s& uppenbara just i kvalitativa métt att det
vore en forlust att inte ndja sig med det som underlag for att forédndra arbetet.

Ja det tror jag. Det hér &r ju vildigt svart att méta. Det bygger ju liksom pa att konstruktér A kan vrida
pa huvudet och fraga konstruktor B: Hur gjorde vi da och sa far man ett svar och sa har man ju gjort
ett slags tidsvinst dé kanske ekonomiskt ocksa, men mita det hér det vete tusan hur man skall gora.

Dock finns det ju alltid faror att inte till fullo verifiera och beldgga. I integrationstanken
finns en separation av grupperingar som arbetar inom samma plattform, som man kanske
tidigare var samgrupperad med och ddrmed kunde samarbeta med pa ett konstruktivt sétt
for att fora arbetet med just den plattformen vidare.

Dir vi med samgrupperingen da direkt uppnédde det har att mjukvaruingenjorerna liksom tog sig an
hela uppdragsmassan och har liksom jobbat mellan projekten s& att sdga, sd att tva team l0ser tva
uppgifter s& har vi ett team som loser tvd uppgifter. Och dédr kénns det som om vi har okat
flexibiliteterna och blivit snabbare da.

Hur léngt vi kan g8 for att direkt interagera med véra kollegor ar inte sd ldngt som vi
kanske forleds att tro. Vi ar villiga att ga ca 20 meter (Lipnack & Stamps, 1997), ar det
langre 4n sd funderar vi pd att anvinda ndgot annat medium som t.ex telefon eller e-mail.
Viggar ir ytterligare hinder for interaktion och att forflytta sig till en annan vaning kravs
nagot alldeles extra . Detta bekréftas ocksd av nedanstdende citat.

- Ja, nej jag tror att inom den hir ramen da dér gér jag, men skall jag till andra sidan viggen, da
funderar jag nog pa att skriva. Jag forsoker undvika det dd men dé slér liksom den spérren till att skall
vi skriva ett mail istéllet eller lyfta telefonen.

- Ja tidigare sa satt vi atkomliga mera, nu sitter vi blandat och det blir nog sa att det blir mer
gransoverskridande mellan dom olika projekten nir man sitter mer blandat. Fysiska placeringen har
ganska stor betydelse det tycker jag mig mérka. Sitter man péd olika stéllen s& blir det ett visst
motstand att ta del av varandra det blir vl mera spontant nér det &r ndrmare geografiskt d& placerat.
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I méngt och mycket &r integration mellan olika grupper ofta baserad pé behov av kunskap 1
mer informell mening. Personalen anvénder sig av sitt ndtverk for att 16sa problemet pa ett
eller annat sitt. Har man inget ndtverk fir man problem med att 16sa de uppgifter man har
eller att ta sig ur dodlédgen. Att skapa forutsittningar for denna utveckling ar en viktig
uppgift for ledningen, for att medverka 1 en oundviklig process kan ge bittre
hévstangseffekt én att forsoka motverka det som énda sker.

- Vad blir effekterna av det dar?

- Ja, det kan ju bli spinn-off-effekter som ibland kan vara Gverraskande da och att oj dé nu far vi en
sak hdr som jag kanske kan ta till mig i det andra projektet d& som man inte tinkt pa tidigare. Daremot
om man vet att man behdver information mellan dom olika projekten da tar man ju aktivt kontakt med
det andra projektet da for att f& den kunskapen, men det dr sddana kontakter som ger spontana
erfarenheter forutan dom normala kontakterna alltsd, som ibland kan ge erfarenhet, som man kan ta
till sig och dér &r bl.a. att det d alltsd om man typ samlas sa hér vid fikabordet i blandad kompott bara
en san sak kan ge en spinn-off. P4 ett stille dir jag jobbat forut, sd dar forsokte vi att organisera det
lite grann man satte sig och hade lite typ ja néstan brain-storming en liten kort stund inom en vecka
och da kunde man t.ex. gora s att man under veckans lopp kom det upp ett problem som man inte
riktigt hade 16st kanske enkelt, men dnda satte lite myror i huvudet, ja det tog man ju med till den hir
gruppen dé det var vil en halvtimma i veckan eller nt sant dir det var och vad skall jag gora for att
komma at hir och dér och da var det ndgon som 16st upp det eller visste kontakter som visste hur man
skulle komma tillrdtta med problemet eller vem man skulle fraga sé att men det dog ut det rann ut i
sanden ganska snart. Det var kanske synd, men fikarasterna fungerar ju néstan sé fast déar ar det ju
inget organiserat pa sa vis att man funderar ut ndgonting och sa stéller fragor i gruppen det &r ju en
happening om man tar upp en sadan fraga, da ar det ju mera liksom lite avkopplande snack d& under
fikarasten.

Larande och overforing av kompetens — en sumering

Kompetensutveckling och kompetensoverforing dr processer som sker dagligen och man
kan vara mer eller mindre aktiv i att anvinda dem som strategiskt instrument. Pa
Industriforetaget diskuterar man séllan kompetensutvecklingsprocessen pa annat sitt dn att
den éar strategiskt viktig, men inte hur eller varfor. Saledes kommer man séllan ner pa en
konkret nivd och vad det innebir for individen i det dagliga arbetet. Overforingen sker
dock och medarbetarna tar reda pa den information som de finner nédvindig for att utfora
det arbete de gor. Dock, i och med att processen inte ir medvetandegjord, reflekterad eller
strategiskt och rationellt utformad kan den effektiviseras i ménga stycken.

Chef och medarbetare

I mina undersdkningar har jag kommit i kontakt med chefer pé olika hierarkisk nivd. Man
betonar chefsrollen starkt och den &r viktig for individen, och inte minst i ’chefsforum”
diskuterar man hur man genom utbildning och stdd skall bli battre chefer. Hierarkisk niva
och antalet understdllda &r viktigt, likasa finns det mer eller mindre prestigefyllda
avdelningar att vara chef for. Detta dr i sig inte problematiskt utan snarare normalt, det
viktiga dr att man dr medveten om vad fokus dr pa verksamheten och vad det fir for
konsekvenser. En vidl fungerande chef for verksamheten framat genom att skapa
forutsittningar for medarbetarna att gora det de ar bra pa. Att fokusera pa att skapa goda
ledare &r i sig ett sjdlvindamal om det inte kopplas till verksamheten.

Man pratar om karridr, och vi ersitter nu en massa gruppchefer och det gér att peka ut vilka det blir,
for det har ingenting med lamplighet att gora utan det r att man har suttit tillrickligt lénge i en
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position och skall vidare. D& blir det ett naturligt steg. Jag vill att man skall ha modeller och metoder
for att titta pa lamplighet, men sédant jobbar man inte med.

Chefskap utan en tydlig diskussion om verksamhetsstyrning leder till att alla staindigt méste
gbr om alla misstag sd att de kan ldra sig. En kompetensutveckling som ar suboptimerad
till det egna chefskapet och inte till verksamheten syfte och mal.

For mig ar det sa sjédlvklart att man maste ha en viss styrning i ett foretag. Styrning ar inte for mig
nagonting negativt. Jag upplever att ménniskor ofta tolkar det som ndgonting negativt, och det tror jag
ar knutet till den hér konstruktdrsandan, uppfinnarandan. Skall ndgon komma och séga till mig att jag
inte skall fa gora det hér jag gor. Men det &r inte det det handlar om. Verksamhetsstyrning &r for mig
att man dr Overens om att pa det hér sittet jobbar vi sé att man har mojlighet att bli effektiv.

Det finns ett begynnande arbete dér standardisering och “knowledge management” har
borjat ta form. Men nér tradition av att arbeta pa Industriforetaget hela sitt liv inte ldngre &r
sd vanligt dr det svarare att uppritthélla ett personligt ndtverk som fungerar fullt ut,
eftersom nétverket blir inaktuellt i snabbare takt nu dn forr. Man bor da kanske ténka pa
dokumentation, gemensamma regler, enhetlig hantering etc.

Har ar det ju viskleken hela tiden, och muntlig tradition. El ar kanske dnnu sémre pa det 4n andra, da
el inte har samma tradition som de ovriga.

Niér jag far hora att en ingenjor dgnar 90% av sin arbetstid 4t administration och annat och
10% &t att konstruera for det osokt tanken till fragan om vad kérnverksamheten egentligen
ar. Det for ocksa fragan till vilken kompetens och erfarenhet som delas och fors vidare till
andra inom organisationen. En liten matematisk 0vning, som endast dr logisk och inte
praktisk applicerbar, skulle d& tala om for oss att en tiondel av personalen skulle vara
tillrackligt for att bedriva detta utvecklings och konstruktionsarbete. Naja, som jag sa
kanske inte praktiskt mojligt, men den personalstyrkan kanske inte behdver spendera
motsvarande tid i mdten. Mixen av personal med olika typer av kompetens kanske inte &r
optimal, administratorer, informatorer, forhandlare och kommunikationsexperter kanske
kunde rationalisera verksamheten genom att vara ldnkar mellan den utvecklande
personalen.

Man har gjort en stickprovsundersokning och kommit fram till att medvetenheten hos
personalen ér relativt lag vad giller NGPDM. Det kan ses som en yttring av att
forandringen diskuterats relativt lang tid hos chefer men kort tid hos medarbetarna.

I arbetet med fordndringen i de workshops eller forum som dgt rum handlar det mycket om
’larare-elev”’-relation. Man formedlar ndgot som dr centralt bestamt, men forsoker att fa
synpunkter och fragor frdn chefer och personal for att tdppa till luckorna i tdnkandet.
Delaktighet i fordndringen torde vara vél beskrivet genom termen “indianer”, som de
medarbetere som utfor det operativa arbetet kallas. Man har en 6ppenhet 1 diskussionen
och vill gérna ta till sig av synpunkter for att f4 det s bra som mojligt. Det verkar finnas en
genuin strdvan efter denna 6ppenhet och delaktighet. I realiteten ser det dock dvervigande
ut som ett sofistikerat ingenjorsarbete som dr utformat pa olika chefnivéer, foretrddelsevis
de hogre.

- Xuttrycker att han liksom andra tappat sugen,

- Hos delteamledarna har jag bara haft nagra tappade sugar. Vissa har sokt gruppchefsrollen och
inte fatt den.
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De som “tappat sugen” finns framst inom projektdelen i organisationen. Fordndringen har
lett till att linjeorganisationen forstdrkts. Men dven inom Linjen har grupper minskats,
vilket foranlett att vissa chefer har fatt mindre grupper att ansvara for. Ménga ser
mojligheter i att fi farre individer att ansvara for, i att kunna ha mer kontinuerliga
kontakter, komma nidrmare verksamheten etc. Det finns ocksd manga som ser det som en
prestigeforlust — att deras vdrde som chef ligger i hur manga understéllda de har.

Jag kan ju séga att modulteamledaren ar ett steg nerdt och det &r ju klart att det péverkar
engagemanget. Att definiera uppdragsledarollen ar darfor viktigt och att definiera dem i
organisationen och hur de ir viktiga i relation till andra. Ar du uppdragsledare for ett PSS sd ér du
kopplad till sektionschefen for att markera detta. Trycker du ner uppdragsledarrollen sa blir inte den
intressant och dé& kan du inte fa bra folk pa de rollerna. I och med att PSS behandlas olika i olika
sektioner gor att det &r problematiskt.

Att védrdet inom organisationen har med ansvar, och kanske dnnu tydligare med ansvar for
minniskor att gora, skapar lasningar i strukturen. Nagot som har koppling till att
expertrollen inte dr s framtrddande (se senare avsnitt). Man har i ledningsgruppen
diskuterat dessa fragor och forsokt att med information och kunskap komma till rétta med
de personer som kénner sig besvikna dver fordndringens utfall.

- Jag vet inte om det &r sé lyckat att jag gar in och dr coach hos mina egna sektioner och PSS.

- Jag kommer att ga in och vara coach for jag vill sétt kulturen!!

Att dgna 4-6 heldagar per ar &t ndgonting som kallas for chefsforum, addera det till
eventuella chefskurser etc. och man kommer utan problem upp i 10 dagar per &r, dvs.
nistan 5% av arsarbetstiden, till att utveckla chefer pa olika nivaer. Att behdva ldgga sa
mycket tid kanske dr bade bra och nddvéndigt, dock synes det vara en produkt av den
intensiva internrekryteringen och de laga kraven pa ledarskapserfarenhet vid rekrytering.
De chefsforum jag deltagit i har ocksa haft karaktdren av att vara kulturskapande, dvs.
seniora formedlar sina erfarenheter till juniora chefer. Dessa tvd faktorer leder till att en
kultur befésts och en tradition av chefsskap formedlas och lever vidare. Fragan kan dock
och bor stdllas om en dppenhet for ett gott utvecklingsklimat finns.

- Jag dr tveksam till att man har sé bra chefer hér, det &r dock klart att man tror att man har ett mycket
gott ledarskap.

- Det dr en lapparnas bekénnelse att man gar ifran stora grupper till smé grupper, det dr ocksa ett sitt
att fa mer eller mindre makt, man siger dock inget om detta utan tiger och forlorar sitt engagemang.

Nér man dessutom formedlar, som i nedanstdende fall vid ett avdelningsméte, att det &r
centralt for hogre chefer att delta i denna typ av maktkamp och att den dr sa viktig att det 1
sin tur far forma organisationen, sinder man ut budskapet om vad som ar viktigt i
organisationen. Fragan dr dock om det verkligen &r det budskapet verkligen dr det man vill
formedla. Att Industriféretaget producerar bilar blir i detta perspektiv en underordnad
tanke och det budskap som sénds ut ér att det dr viktigt med chefer och maktstrukturer.

Det pagar mycket debatt pa hogre ledningsnivd om hur beslutsstrukturen ser ut, det verkar som
omorganisationen har kunnat rationaliseras dock blev det en del rabalder nir vissa inte fick vara med
och bestimma det de bestdmt tidigare, detta har fororsakat en debatt pa hogre niva.
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Arbetet 1 ledningen dr dock mer nyanserat én s, och det ar viktigt att lyfta fram. Samtidigt
som man ibland kan visa sig omedveten om hur chefernas agerande aterspeglas i
organisationens arbetssétt, sa &r man mycket medveten om det i andra sammanhang.

Vi maste bli sé effektiva pa nivan som é&r given, sedan var den hamnar 4r en annan sak. Vi maste dock
vara sikra i ledningsgruppen om att vi jobbar sa effektivt vi kan pa den nivén som vi ldgger oss pa. Vi
skall gora det utifran att folk jobbar 8 timmar per dag. Duger inte det far de skaffa en annan
ledningsgrupp.

Att fa den Gverblick som chefen bor ha genom att ga pa alla moten och att alla fragor
passerar den hierarkiskt korrekta nivén dr inte med nddvindighet sa. Det finns som antytts
tidigare parallella agendor vad verksamheten pd Industriféretaget syftar till.

Men det ar det ledarskap vi har hér. Hela den hér kulturen &r ju mycket att halla varandra om ryggen
och man ar valdigt rddd for att trampa varandra pé tarna. Det &r ett ganska gammaldags ledarskap dér
man inte utnyttjar den kompetens som finns. Det finns véldigt manga ménniskor som kanner sig
outnyttjade hos medarbetare, som kénner att de inte far komma till sin rdtt. Man tror alltid att det
maste vara en chef pd en viss niva som maste sitta med i varje forum. Vilket gor att alla vara chefer ar
uppbundna jadmt...Det ar lite “klubbetonat”, vilket innebdr att samma maéanniskor dyker upp i alla
sammanhang 6verallt, och det gynnar ju inte kompetensutvecklingen.

Synen pa organisationen dr bade komplex och paradoxal. Samtidigt som man kallar
medarbetarna for indianer sé kan de beskrivas som att de har formaga att kommunicera det
som inte cheferna sedan kan forvalta och formedla.

Indianerna kan prata med varandra men sedan gar det snett uppat at var sitt hall i hierarkin eller pa
chefsniva. Vi maste for sjutton se till att vara chefer pratar med varandra, vi skapar en massa
forvantningar och det enda vi kommer att skapa &r en massa friktion.

Det finns dock en stark forestillning om att man pa lednigsnivad skall ha allting med en
fordndring 1 princip klart innan man gar ut och presentera det for organisationen. I de
fardiga koncept man har formulerat finns vissa frihetsgrader att utforma och for det tar man
hjilp av medarbetarna for att forstd konsekvenser. Men fran det till att fa dem delaktiga
och engagerade dr det trots allt en bit kvar.

Det pagar en hel del snack i korridorerna bland indianerna. Det finns betydligt storre klavertramp
gjorda pa andra avdelningar vad man gar ut med. Chassi hade gatt ut med informationen till hela av

misstag nir han bara skulle ga ut i1 en delgrupp. Man tycker inte att detta ar organisatoriska fragor,
eftersom man inte kan ga ut innan diskussioner med fack é&r klara

Expertrollen

Fokus pé linjeorganisationen upplever en del som en tillbakagang till en traditionell
chefsstruktur med kopplade hierarkiska karridrvdgar. Vidare finns det en del oro om
projektledares egentliga inflytande pa arbetsprocessen.

- Det &r vil dags att erkdnna administratdren som en professionell roll
- Jo, men administrationen producerar ju inget

- Nej, men det gor ju inte teknikerna heller utan administratorer och den struktur de hanterar.
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Ovanstaende diskussion for tankarna till det man kallar for alternativa karridrvdgar. Vad
jag forstdr var modulteamen ett sitt for tekniska experter att kunna gora karridr utan att
behova ta ett allt for stort administrativt- eller personalansvar. Vidare sa har glidningen
mot den traditionella chefsrollen inom modulteamen varit en av anledningarna till att
NGPDM har initierats, om &n inte explicit.

Arbetet inom 000 dr 1 hogsta grad baserat pa expertkunskap, saledes kan det vara en god
ide att organisera arbetet sa att dessa personer bade finner mdjliga karridrvéigar, kan
fokusera pé sitt expertomrade samt inte belastas med administrativt arbete. Det kan ses
som principen att: den som dr bra pa nagonting dgnar sig just at det.

Medarbetaren

Medarbetarna har i1 vildigt liten grad kommit fram i diskussionerna kring NGPDM och nér
pratar om dem kallar man dem indianer!?

Man undviker att sdga ordet hvding, men det dr nog underforstétt att man skall associera vidare fran
ordet indian.

Ar de inte de, som konstruerar bilarnas alla detaljer? Ar det inte deras kompetens och
overforingen av den, som ligger till grund for hur bilen kommer att gestalta sig? Att man
pa detta sitt talar nedvirderande om den personal som &r ryggraden i verksamheten séger
mycket om den syn pa och det sdtt man hanterar personalen pa.

Trots, eller kanske pd grund av, den komplexa organisationen som har till syfte att reglera
floden av personal etc, finns det stora oklarheter i vad man skall goéra och i vilka
sammanhang man skall deltaga i.

Det &r ju sa att vissa avdelningar startar upp projekt och kor i 180 och sedan skriker 6ver axeln och
fragar var avdelning om de inte skall vara med. D4 sédger man att nej, vi har inte tid att borja med det
nu. Men vi kor dndé sdger de da. D& mirker ju medarbetarna att de fir sopa upp efterdt och de
forsoker déarfor vara med i alla fall fastéin de inte har tid.

Det tycks vidare vara som om det inte alltid finns ett ansvartagande for det arbete som gors
ndr en individ som beordras utfora ett arbete ocksa blir satt att argumentera for det. Att
verksamheten &r tidsstyrd (dvs. man har bara en tilldelad tid av agendan vid ett mote) kan
fa helt absurda konsekvenser.

Det kan vara sé att man later medarbetarna gora for mycket. De kan ha jobbat med en tekniklosning
flera manar och sedan kastas de in hos vargarna som beslutar att din 10sning inte &r bra och ldggs ner.
Det kan vara oerhort tragiskt for individen och vi kanske inte bor utsdtt vara medarbetare for detta.

Vidare, nidr medarbetaren kommer in i1 organisationen gor han eller hon det med
forestéllningen att det mesta av arbetet kommer att handla om konstruktion, det de ofta ar
utbildade for som ingenjorer. I realiteten innebér dock arbetet till stor del att g pad moten,
kommunicera och att dokumentera. Innan detta star klart for individen och innan man
arbetat upp den kompetens som behdvs for dessa arbetsuppgifter, befinner sig
medarbetaren 1 en Overgangsfas som kan vara kinslig och leda till besvikelse eller
alienation.

Jag maste ldra mig det hir och det hér, jag ar ju faktiskt hir som konstruktdr och den biten blir bara
mindre och mindre. Vi maste definiera rollen mycket tydligare.

Medarbetaren blir den som fir kompensera for de haftiga rorelserna i organisationen och
ocksa de som maste utfora de uppgifter man beslutar om. Nir man inte kan delegera
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nagonting vidare méste man gora det sjélv. Séledes har medarbetaren ingen mojlighet att
planera sitt eget arbete och kan ddrmed vara utsatt for osdkerheten att bli avbruten i sin
verksamhet, antingen for att det han gor inte ldngre ar relevant eller for att ndgonting annat
plotsligt dr prioriterat. En arbetsmiljo som i sig skapar alienation och kanske ohélsa.

Jag tror att det handlar om att vi inte kan prioritera ratt. Man trycker uppgifterna nerat och ldngs ner
hos ingenjorerna finns det ingen handlingsfrihet. Speciellt eftersom vi har for lite resurser att klara av
den orderbok vi har och de uppgifter vi behdver 16sa.

Gruppsammansdttning

Séttet att rekrytera till grupperna tillsammans med den stora graden av nyttjande av
konsulter for ledande befattningar skapar en problematik i kommunikationen och
sammanséttningen av de arbetslag som sedan skall fungera. Konsulterna far inte gé de
"nodvindiga” utbildningar som chefsskapet inom Industriféretaget normalt kréver.
Overforingen av kunskap om ledarskap och den kultur som Industriforetaget forvaltar gér
darfor om intet. De anlitade konsulterna ar till 6vervidgande del ingenjorer och har déarfor
akademiskt ingen eller ringa kunskap eller for den delen erfarenhet av att vara chefer.

Bedomning av hur mycket resurser som behovs for det och dér ar ju givande och tagande, jag menar
att jag kan ju inte begéra fem man for ingenting utan det finns ju budgetar utsatta. Sen hade man ju
Onskat att man sjédlv hade kunnat vilja ut vilka som skall jobba med men sé har det ju inte fungerat,
jag har inte ens varit med pa anstéllningsintervjuerna. Jag gick en projektledarkurs i varas pa Hogia
och han projektledaren drog vad man skall tdnka pa nir man atar ett projekt och bland hér du skall
kunna vilja vilka du jobbar med och jag sitter som ett fradgetecken och undrar i vilket projekt fungerar
det. Man viljer ju inte dom man jobbar med utan i projektet blir du tilldelad ndgon och det hade ju
kunnat skurit sig ordentligt.

Uppdelningen mellan linje och projekt innebér ocksa att man blir tilldelad snarare dn kan
vilja den personal som man sedan skall forma for att gemensamt utveckla koncept. Séledes
har man i organisationen byggt in mekanismer som bortser ifrdn den ovanstdende ndmnda
samverkansdelen av den kollektiva kompetensen, interpersonell kompetens, och saledes
skapat hinder for kollektiv kompetens att uppkomma i de aktuella arbetsgrupperna .

Styrning med abstrakta mal

Att sdga till personalen att vi har krav pa oss att 6ka effektiviteten med 6%, ofta efter att
man inlett med att de skall vara stolta 6ver vad de har gjort och att kvalitetssiffrorna &r bra.
Man skapar en “double-bind” situation (en paradoxal situation dér individens oférméga att
skilja pa kontextuella nivaer i budskapet skapar en paradox) dér individen far svéart att
relatera frdgan om prioriteringen mellan t.ex. kvalitén eller neddragningar i férhallande till
sin specifika uppgift. Vad ér effektivitet och vad innebédr en 6kning med 6%. De som
formulerat malen kan inte forklara dem och dn mindre motivera dem, ndgot som bara blir
svarare ju ldngre ner 1 organisationen man kommer. Det finns verktyg som kan hantera
detta i form av t.ex. styrkort, som jag hort att man anvinder. Dock ser jag bara problem i
att styra med abstrakta mal . Det leder till en ytterligare distansering mellan ledning och
medarbetare.

Verktyg istillet for processer

Att anvidnda verktyg for att skapa sig en uppfattning om hur medarbetare mér, arbetar,
skoter sig, tycker etc, kan vara bra for att ge indikationer om vidare arbete. Det dr dock en
inkorsport till att g& in i en process ddr man vill bearbeta en fraga. Man bor inte starta
processer som inte fullfoljs.
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Man klassificeras enligt alla parametrar och far sedan en poidng som sedan korresponderar med en
klass. Och troligen en 16nenivan.

Forhéllningssattet 4r mekanistiskt och rent generellt sett finns en Overtro pa instrument. Att
”som man frigar far man svar” finns ingen problematisering kring. Snarare finns det en oro
for att man missat négot.

Hur vérderar man teknisk kunskap och chefserfarenhet i kunskapen, finns chefsegenskapen med i
sammanhanget?

Men ér det egentligen viktigt. Folk mar daligt och blir sjukskrivna och man klarar inte av
att hantera den problematiken. Fokus ligger pd mitningar och att fanga upp de som ir i
riskzonen, men vad man gor sedan med de resultat man far berors bara i1 forbigaende. Da ar
man utldmnad at den kompetens den ndrmste chefen har, &r den god géar det bra, dr den
obefintlig blir det problem.

- Det 4r béttre dn att inte gora nagonting. Det skulle behdva kompletteras med personliga samtal, jag
har ju ingen aning om hur personen har det hemma. Det blir ju att man gor stressbarometern under
stress, det blev vél lite quick and dirty om man skall vara helt drlig, men man gjorde den ju &nda och
det kom ju ut ndgonting utav det.

- Vi hade en person 99 som vi inte hade nagra verktyg for att finga upp, han var borta ett ar, han ar
tillbaka nu, men nu vet man béttre.

Stress en effekt av hur medarbetare behandlas

Stress pd jobbet kan bero pd ménga saker och det behdver inte vara direkt relaterat till
arbetsuppgifterna. Medarbetaren situation av lag kontroll dver sin arbetssituation, starka
chefsroller, styrning mot abstrakta mal, etc, leder till effekter hos medarbetare. Stress eller
utbrandhet ar ett aktuellt och eskalerande problem Industriforetaget. Manga upplever ocksa
en Okad stress infor osdkerheten kring en omorganisering och det kan vara en utlosande
faktor for ett sjukdomstillstdnd. Fragor kring stress hanteras sillan av ledningen for
verksamheten utan l4ggs oftast pA HR funktionen.

Stress drivs mest fran HR sidan och foretagshélsovarden.

Stress dr ocksa ett samhéllsfenomen och en legitimering att inte gora det vi atagit oss, det
ar en vag ur ansvaret, en vag som dock inte gagnar nagon.

- Ibland kénner man sig som en dagisfroken, i alla attitydundersdkningar och forum har det kommit
fram till att det ar for hogt tryck och det ar for mycket att gora. Jag har forsokt att mota och sé fort de
ringer sa sdger jag nej, det har resulterat 1 att de gar runt och forsoker att fa det gjort i alla fall, det &r
for enkelt att hoppa pa dem nér de inte sitter pd samma sétt. Det var ndgon som blev kallad till mote
pa fredag kl. 7.

- I projektsvéngen har det blivit lite macho att ha moten pé kvéllstid.

Har ser vi aterigen en nackdel med en matrisorganisation och otydliga ansvarsstrukturer.
Det finns bara en typ av stress! De fysiologiska reaktionerna dr detsamma oavsett om man

tycker att det dr roligt eller trikigt. Langvarig stress leder till sjukdom. Stress dr ett
akuttillstand som gor att vi kan hantera en specifik situation. Langvarig stress gor att vi
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bryter ner det systemet och belastar andra fysiska. De psykologiska faktorerna gér jag inte
in pa hér.

Att séga att effektiviteten skall 6ka med 6% samtidigt som man dr mén om medarbetarnas
stresstillstand &r en double-bind situation som 1 sig skapar en stress.

- Ar det ok att séiga nej hos oss?

- Nej det dr tveksamt (sa flera stycken)

Losningen, som oftast kommer som svar pd denna diskussion, &r inte pd sjdlva
problematiken, utan pa att man skall bli effektivare for att da frigéra mer tid och ddrmed
undvika stressen.

Man har nu fatt krav pa att jobba 7% effektivare for varje ar, dvs. gora mer arbete pa kortare tid, men
det behover inte vara sa, det finns forutsattningar for att arbeta effektivare. Vi skall utveckla inte fler
utan farre systemlosningar. Utvecklar man ett system skall detta vara giltig for ménga olika
plattformar, sé &r det inte idag.. Vi skall heller inte dokumentera ihjil oss, inte bara effektivisera utan
ocksa ateranvénda tidigare dokumentation.

Det dr inte utan att en parallell till problematiken med att slicka eld med bensin
uppkommer. Fel hanterat kan situationen bli helt ohanterlig. Vidare forutsitter
effektiviteten som efterstrdvas ett annat sétt att arbeta och ett annat sitt att forhdlla sig till
arbetet. Hur skall man &stadkomma det? Effektivitet & nidgot som organisationer alltid
stravat efter, vad gor detta annorlunda?

Diskussion

Overforing av kompetens sker frimst genom en stor mingd méten. Det finns ocksé ett
intrandt, men vad jag fOrstér dr det inte anvént i den grad att man dér kan hitta komplett
information om processer, kompetensutveckling eller sakfragor. I och med att man valt att
fokusera pad moten som formedling av kompetens, kunskap och information blir
motesstrukturen och hur man hanterar dessa moten en mycket viktig fraga for hur
Overforing sker. Man har ocksd borjat utveckla tanken att formalisera det som alla tider
varit Industriforetagets framsta kélla till utveckling och 6verforing av kompetens, ndmligen
det personliga nétverket. Den motesteknik som praktiseras med mobiltelefoner pé, en
stindig strom ut och in pd motet, dr sddan med nddvéandighet, pga. mdngden av méten.
Dock blir métena 1 sig inte speciellt effektiva och dverforing av information, kunskap och
eventuellt kompetens blir fragmentarisk och i virsta fall uteblir. Den verkliga
kompetensutvecklingen sker hos medarbetarna i deras strdvan att 16sa de problem som de
aldggs och i det praktiska arbetet &r man domd att samverka, och att se till att overforing av
den kompetens som saknas kommer till stand. Overforingen av information och kunskap
kan rationaliseras enligt principer for knowledge management och genom att dela upp
kunskap, kompetens och information pa ett rationellt sétt kan man utveckla principer och
kanaler for dverforing och mycket mer @n vad vi gor kan rationaliseras och formaliseras,
hir kan man ocksd prata om ateranvdndning av kunskap (Stymne, 2002) som en god
organiseringsprincip. Att utveckla kompetens som har med utférande pé en hog niva och
dér erfarenhet och kunskap pa hog niva resulterar i ett kompetent praktisk utférande kriaver
andra overforingskanaler dn Overforing av kunkskap och information (jfr tyst kunskap,
Polanyi, 1966).

26



Den viktiga fragan om vad organisationen har for syfte och mal kvarstar, det kan tyckas
sjdlvklart for cheferna pa 000 men den disparata bild som jag framstdllt ovan &r den som
visar sig for en person som inte dr insatt 1 verksamheten. Fragan uppkommer da om det ar
sjdlvklart for cheferna och &nnu viktigare for personalen. Kérnverksamhet vs
kringverksambhet, vilket dr viktigast och vilket haller man pa med? Som jag lyfte fram ovan
tolkar jag chefsproduktion och hierarkiskt avancemang som mycket centralt for
verksamheten. En annan relaterad frdga dr om skapandet av strukturer for verksamheten ar
viktigare @n att konstruera bilar? Om vi aterviander till omorganiseringen har de tydligaste
malen dar varit att hilla gruppstorleken pa en lag niva och att man skulle vara fardig innan
sommaren. Motesstrukturen forefaller ha varit en av kndckfrdgorna med relation till den
frdga som fokuserats, dvs. overforing, av kompetens.

Att skapa forutsittningar for en verksamhet bor alltid utga ifran verksamhetens kirna, jag
upplever att chefsskapet och strukturen har blivit egna omrdden pa agendan, utan den
tydliga kopplingen till vad verksamheten syftar till, vilket jag kanske helt felaktigt, men
dock, tolkar som att konstruera och bygga bilar.

Malstyrning dr centralt och man jobbar i alla projekt gentemot bade datum och
specifikationer. Saledes &r hela verksamheten fokuserad pa bade sma och stora mal. I de
mal Industriféretaget har med verksamheten sd forutsétter de en verksamhet som inte
bendmns, dvs. det finns inte med i malen att man skall konstruera och bygga bilar pa ett
bra sitt, men det kanske forutsétts implicit. Vad jag vill lyfta fram &r, att man bor vara
medveten om de mal som man styr verksamheten med och hur de uppfattas av personalen.
Att t.ex. gd ut med mélséttningen att man skall bli 6% mer effektiva, utan att prata om hur
det skall ske, skapar bara forvirring hos personalen. Svarigheten att kommunicera och
assimilera malen kan vara kopplat till det sprakbruk som anvénds, denna koppling dr dock
inte tydlig. Att ta fram konkreta och tydliga mal dr ocksd kopplat till lirande och
kompetensutveckling, 1 det att malen kommunicerar vad som &r syftet med verksamheten
och i vilken riktning den skall utvecklas. Pa s sétt overféor man kunskapen for att malen
skall utvecklas till att bli ett organisatoriskt lirande. Overforingen av kunskap sker pé
individniva, men genom att gora malen aktuella och verkliga for medarbetarna skapas
ocksé en kollektiv larprocess i arbetet mot gemensamma mal.

Industriforetaget lever i en komplex vérld. Det gick bl.a. upp for mig vid ett chefsforum
dér bl.a. en del personalproblem diskuterades. Man kan inte flytta eller bli av med personal
som t.ex. ett mindre foretag kan. Industriforetaget dr en institution i det svenska samhéllet
och déirigenom forutsitts det att Industriforetaget tar ett storre samhallsansvar och tar han
om personal som kanske inte egentligen passar in. Det gors i storre utstrdckning &n pa
manga andra foretag. P4 Industriféretaget tar man ocksd pad sig denna arbetsborda.
Handlingsutrymmet 1 en storre organisation ir begrdnsat av en méngd faktorer, som dels &r
nddvindiga for att organisera ett storre antal ménniskor och dels dr begrdansande i1 form av
olika krav, bestimmelser och lagar. De individer som man har problem med, t.ex.
alkoholism, misskotsel av arbetsuppgifter, etc, kan man inte bara gora sig av med.
Samtidigt finns en internt skolad chefskar som inte har beredskapen eller kunskapen att
hantera dessa problem. Det finns visserligen centrala funktioner for att hantera komplexa
problem, bl.a. pd HR sidan. Dock é&r det upp till den enskilde chefens bedomning om dessa
atgirder kopplas in.

Vidare lyder man sedan ndgra ar under Fordkoncernen med allt vad det innebdr av
amerikansk foretagskultur. Industriforetaget har klarat sig relativt helskinnade ifran alltfor

27



vidlyftiga omorganiseringar, kanske pa grund av att man visar sa goda resultat. Dock
kraver moderbolaget att man anammar ett vist sdkerhetstinkande, att man dtminstone
delvis anvéinder koncerngemensamma system samt att dialogerna med moderbolaget &r lite
mer formella.

Handlingsutrymmet i en stdrre organisation édr begrénsat av en méangd faktorer som dels &r
nodvindiga for att organisera ett storre antal manniskor och som dels dr begridnsande i
form av olika krav, bestimmelser och lagar. Handlingsutrymmet dr t.ex. beskuret av att en
stor organisation fOrutsdtts ta ett storre samhillsansvar dn en liten organisation.
Handlingsfriheten dr ocksd beskuren av lagar, den organisationsstruktur man valt, tiden,
kompetensen, externa leverantdrer av bade produkter och kompetens. Att skapa
handlingsfrihet dr viktigt for affiren. Handlingsfrihet far man genom att ha kontroll ver
den egna kompetensen. Man har olika mdjligheter att arbeta med handlingsfrihet inom
olika omriden. Lagar och férordningar &r svéra att dndra, men kunskapen om dem och
kompetensen om hur man kan anvdnda dem i praktiken skapar handlingsfriheten.

Det finns en méngd problem forknippad med matrisorganisationer. De &r komplexa, de har
en otydlig ansvarsstruktur, hog kostnad for dubbel (eller som 1 fallet med Industriféretaget
trippel) administration, motverkande verksamhetsutdvning. Matrisorganisationer tendera
ockséd att ge upphov till nya matrisorganisationer (jfr process) dir man istéllet for att
tvingas renodla strukturen istéllet skapar nya processer som ad hoc ldggs till befintlig
struktur. Renodlad struktur som aterspeglar verksamheten fokuseras pad organisering
snarare dn organisation, dvs. en organisk struktur som foljer verksamheten. Jag ser PSS

tanken som en potentiellt god organiseringsprincip, som 1 sin forlingning utvecklas till
PSIL.

Matrisorganisationen pa Industriforetaget ar for komplex. Varken medarbetare eller chefer
har ndgon entydig bild av hur den ser ut och den blir dérfor ett trubbigt instrument att
arbeta med. Forhoppningsvis blir den genom NGPDM nagot tydligare, men faktum
kvarstdr att om man har for ménga boxar och funktioner som “maste” folja med till den
nya organisationen kommer det att bli mer av en gradskillnad &n en artskillnad mellan den
”gamla” organisationen och den “nya”.

Foridndringar &r problematiska i bemirkelsen att det forutsitter att personalen dndrar sitt
forhallningssitt till det de gor och till den foretagsstruktur de arbetar i. Dessa forédndringar
gors bara 1 den bemirkelsen personalen anser det vara klokt och forbéttrar
forutsittningarna for deras eget arbete. I allt Gvrigt kommer de att motarbeta eller
motvilligt finna sig 1 situationen. Med den fOrutsittningen ar det nddvéndigt att forankra
och fraga personalen hur de tycker att det &r klokt att forma organisationen och utforma
den miljo de skall arbeta i. Man har varit béttre pd detta i NGPDM én 1 tidigare
fordndringar, men det finns fortfarande ett stort métt av toppstyrning. Denna toppstyrning
g0r att det kanske inte hint s mycket som man ténkt sig, framfor allt goér personalen det de
alltid gjort, dvs. konstruera bilar.

Mojliga scenarios fran dessa forutsattningar kan man lyfta fram i ett staus quo, d v s ingen
fordandring utan att man fortsétter dagens arbetssitt och forfinar de strukturer man har. Ett
mer utvecklingsinriktat scenario dr att man med hjdlp av strukturen formar nya
forutsittningar och miljder, t ex natverk och dkat anvindande av intranet, for Gverforing av
information, kunskap och kompetens. Vidare fOrutsitter detta scenario att under
skattningen av personalens forméga blir till att 1 6kad utstrickning se dem aoch anvinda
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dem som den resurs de ar. Detta arbete handlar inte om chefsskap utan om samordning och
formégan att f4 andra att arbeta gemensamt for att uppnd gemensamma mal. I den
processen behdvs en struktur for rutiner, en Oppenhet for kompetensutveckling och
omsesidigt god och respektfull interaktion mellan chefer och medarbetare.
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