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Det tveklost mest spridda konceptet for verksam-

Par Ahlstrém. innehavare av Torsten hetsutveckling just nu ir Jean. Fran sitt ursprung
och Ragnar Soderbergs Professur i i bilindustrin, nirmare bestimt hos Toyota, har
Foretagsekonomi, sarskilt Féretagande begreppet sedan det myntades 1988 fatt ett eget
och Ledning, vid Handelshdgskolan i liv. N de allra fl Tlverkand

Stockholm iv. Numera anser de allra flesta tillverkande
par.ahlstrom@hhs.se foretag att de arbetar med lean och allt fler tjanste-

foretag anser sig gora samma sak. Speciellt inom
varden har lean fatt ett enormt genomslag.

Givet detta enorma genomslag ar alla forsok att forsta hur foretag kan lyckas
med sina lean-satsningar av virde. Richard Berglund har forsokt forsta hur tre till-
verkande foretag, ArvinMeritor, Parker Hannifin och Westbaltic Components,
soker medverkan fran sina medarbetare i sina lean-satsningar.

Det finns (for) manga och ibland felaktiga syner pa vad lear ir, men nagot
som gar igenom de flesta dr idén om stindig forbattring. Det kan ta sig olika ut-
tryck, men ofta ses medverkan fran medarbetare pa alla nivaer i organisationen
som centralt. Om man, som vi har haft férmanen att gora, studerar vad Toyota
sjdlva gor dven 1 sina tjinsteverksamheter, sa ir just involveringen av anstillda
1 systematiskt forbattringsarbete helt centralt. Av denna anledning dr Berglunds
utgangspunkter intressanta.

Berglund har haft en roll som konsult inom branschinstitutet Swerea IVF,
dir man bedrivit ett utvecklingsprojekt i de tre studerade foretagen mellan
april 2006 och september 2009. Utvecklingsprojektet har legat till grund for
Berglunds doktorsavhandling, som alltsd recenseras hir. Den metodologiska
basen for studien ir bred och inkluderar styrgruppsmoten med foretagen,
ledningsseminarier, arbetsplatsundersokningar, intervjuer och enkiter. Den
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overgripande forskningsfrigan som vigleder undersokningen ar: “Hur vill
ledningen astadkomma engagemang inom organisationen och hur agerar den
for detta i praktiken?”

Berglund utgar i sin undersokning fran ett ramverk for hur ledningen bor
agera fOr att skapa engagemang. Ramverket ar utvecklat ur en bred litteraturstudie
samt hur de studerade foretagsledningarna uttryckt sina intentioner. Ramverket
bestar av tio delar:

Vision och strategi, den bild av ett framtida lige och vigen dit som finns
Tilltro till ménniskor, innefattande minniskosynen och kulturen inom
foretaget samt klimatet av 6ppenhet

Ledningens aktiva medverkan, inklusive dess nirvaro, kommunikation
och vilja att leva som den lar

Ldngsiktigt tinkande

Individuell anpassning, viket ir en belysning av individperspektivet med
bland annat urvalsprocesser och beroende av nyckelpersoner

Ansvar och befogenbeter i arbetslag

Majlighet att paverka genom olika kanaler varvid forbittringsarbete dr en
och fackligt arbete en annan

Utmaning som innefattar aterkoppling fran resultat, malstyrning och
andra typer av stimulans

Léirande, som kan ses som alla aktiviteter som utvecklar individens eller
organisationens formaga

Del av vinsten, vilket handlar om bade ekonomiska incitament och
andra fordelar for medarbetarna

Kring vart och ett av dessa tio teman dras sedan ett antal slutsatser baserade pa
undersdkningen av de tre foretagens forsok att skapa engagemang. Slutsatserna
dras i form av observationer kring hur foretagen arbetat i dessa tio teman.

Vision och strategi. Ledningarna ser inte slagkraftiga och vilformulerade
visionsformuleringar som viktiga for att dstadkomma samsyn och engage-
mang. Medarbetarna tolkar foretagets inriktning genom en samman-
vigning av information frin manga killor och 6ver tid. Det 4r ledningens
handling som beddms snarare 4n dess utsagor.

Tilltro till ménniskor. De tre foretagens ledningar soker pa olika sitt
signalera tilltro till medarbetarnas formaga och vilja att bidra. Med-
arbetarnas uppfattning av denna tilltro dr avhingig beteenden och
attityder hos personer i ledningen. Statusskillnaderna inom foretaget ir
pa en lag eller mattlig niva, men det finns dnda en tydlig skillnad mellan
kontor och verkstad som upplevs som negativ.

Ledningens aktiva medverkan. 1 de tre foretagen finns en omfattande
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chefsnirvaro 1 verkstaden och 1 allmidnhet en tilltro till att ledningen
forstar verksamheten. Att balansera stark drivning fran ledningen med
stor mojlighet for medarbetarna att ta initiativ ar svart, men atminstone
1 ett av fOretagen anser bade ledning och operatorer att bigge ar pa
en hog niva. Ledningarna och cheferna lever endast delvis efter de
principer man foresprakar.

o Ldngsiktigt tinkande. Det sker stindigt forindringar, men om dessa ingar
1 ett monster och kan forstis mot en Gvergripande inriktning upplevs
inda stabilitet. Om det upplevs finnas stabila principer for utvecklingen
skapar det en forstaelse som langsamt bygger upp viljan att medverka i
en forindring. Forindringar som upplevs som avsteg fran uttalade eller
underforstadda Gverenskommelser mellan ledning och understillda
eroderar snabbt fortroendet.

* Individuell anpassning. 1 foretagen finns en strivan att vara mycket nog-
grann vid rekryteringar, men man lyckas inte alltid. Man vill ha ambitiésa
och ldraktiga lagspelare snarare dn hogkompetenta individualister.
Enskilda personer har stor betydelse i borjan av forindringsarbete, men
beroendet minskar nir de egna arbetssitten och foretagskulturen
stabiliseras.

o Ansvar och befogenbeter i arbetslag. Tilldelat ansvar engagerar nir det paras
med befogenheter. Ansvar behover inte tilldelas, det kan erdvras, nagot
som oftast ses som positivt av dverordnade. Tillgang till resurser och
mojlighet att fa hjélp dr vil sa viktigt som formella befogenheter.

* Majlighet att pdverka. Forbittringsarbetet 1 arbetslagen ses som den
starkaste paverkansmekanismen lokalt, men kriver stor uppmirksamhet
fran ledningen for att vara effektiv. Forvintan att fa paverka har ett
samband med det bidrag man upplever sig kunna ge i frigan men
ocksa med det sociala kontrakt man upplever sig ha. Samspelet mellan
foretag och fackklubb i de tre foretagen upplevs som smidigt och ses av
ledningarna som en tillgang.

* Utmaning. Medarbetarna upplever att aterkoppling, feedback, pa det
egna arbetet ges for sillan, sirskilt erkinnanden, men ocksa kritik
som ir konstruktiv. Foretagen har inte utvecklat robusta system for
aterkoppling, varfor individberoendet ar stort. Tydliga utmaningar till
individer och arbetslag ir sillsynta.

* Ldrande. Lirandet ses som nagot som sker genom individerna, inte
genom organisationen som system. Den klassiska formella kompetens-
utvecklingen inskrinker sig som mest till enstaka dagar per ar. Potential
till stort informellt lirande finns, bland annat genom omfattande visuell
information, men processer for detta ir inte tydliga.
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* Del av vinsten. Vinstdelning 1 nagon form ses av foretagsledningarna
som viktig och stimulerande i foretagen. For att vinstdelning, bonus
och resultatlon ska paverka den egna insatsen krdvs att man anser sig
kunna bidra till utfallet i ndgon mitbar omfattning. Gynnsam effekt
for egen del av forindringar hinfors i forsta hand till det lokala
forbattringsarbetet i arbetslagen, och for att upplevas positivt behover
detta ha tillricklig effekt i forhallande till andra forindringar.

Slutsatserna fran dessa tio teman sammanfattas sedan 1 en modell, dir det
komplicerade samspelet mellan dessa teman lyfts fram. Poingen som gors
ar att det dr den samspelande helheten som ger resultat. For att forstd denna
komplicerade helhet, ger Berglund slutligen exempel pa fem ansatser, eller
perspektiv, som ska forstds som alternativa forklaringsmodeller till den samlade
bilden. Nir Berglund sedan sjilv sammanfattar de viktigaste lirdomarna ar
det just att inga enkla lirdomar finns, dartill ir de studerade verkligheterna for
komplexa. En viktig slutsats dr att det kravs uthallighet och tilamod i agerandet,
men ocksa ett samspel och en 6msesidig anpassning mellan olika aktorer inom
och utom organisationen.

Berglund angriper i1 sin doktorsavhandling ett omrade av stort praktiskt
intresse. Genom hans avhandling far vi en god bild av hur de tre foretagen
forsokt att involvera sina medarbetare i att utveckla sina verksamheter. Det ar
just fokus pa de studerade foretagen som ir avhandlingens styrka. Det ir ocksa
detta fokus som samtidigt blir lite av en svaghet. Analysen som gors lyfter inte
riktigt fran de empiriska observationerna och slutsatserna som dras blir valdigt
generella och ger inte sa mycket stod, varken praktiskt eller teoretiskt, for de
foretag som onskar 6ka medarbetarnas engagemang.
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