Klas Levinson

Sjilvfornyelse

som organisationsmodell

Hur skapas en arbetsprocess ddr saval individens som organisationens
mojligheter samverkar pa ett positivt satt? | artikeln skisseras hur en
sadan process kan se ut, ddr nagra av nyckelorden dr sjalvférnyelse,
kunskapsbildning, utmanande arbete och stédjande arbetsplats. Arti-
keln ska ses som ett inldgg i den debatt som pagar om hur idéer om
uthalligt vardeskapande och larande kan skapas i en arbetsorganisation.
Innehallet ska inte betraktas som en fardigformulerad och vetenskapligt
prévad modell, snarare dr den en vision som behdver diskuteras och ut-
sattas for vidare prévning.

Den hir artikeln handlar om sjilvfornyelse
som organisationsmodell; ett synsitt som
frimst dr influerat av skandinaviska organi-
sationstraditioner med participativa arbets-
former dir fokus ligger pd eget inflytande
over arbetet och medbestimmande 6ver
strategi- och prioriteringsfrigor (Emery &
Thorsrud 1969; Pélshaugen & Quale 20005
Sandberg 1982). Vidare ir det paverkat av
resursbaserade synsitt dir betoningen ligger
pd individernas majligheter att lira, sam-
verka och sprida kunskaper (Koike 1995;
Nonaka m fl 2001). Mitt huvudargument i
artikeln dr att en ordning — sjilvfornyelse —
som gor att alla anstillda ges méjligheter
till aktiv medverkan i foretags (och offentlig
verksamhets) problemldsande, kunskaps-
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bildning och strategiska bedomningar kan,
ritt hanterad, bli en vital killa for uthillig
och samtidig utveckling av sdvil verksam-
heter som anstillda. Den grundande tanken
ir att individernas vixande kan fis att sam-
manfalla med verksamhetens kvalitets- och
kompetensviixt, under forutsittningen att
villkoren 4r de ritta.

Synsittets starka betoning av allas del-
tagande i framtidsformande beslut och &t-
girder har sin grund i uppfattningen att det
i mdnga organisationer finns en stor poten-
tial i anstilldas kreativitet, nyfikenhet, kom-
petens och initiativférmdga, som befintlig
arbetsordning, strukturer och virden inte
formar aktivera (Pfeffer 1994). Ett problem
dr dirvid att ménga av de tekniker och
system som anvinds i foretag och offentlig
verksamhet f6r kvalitetssikring, flexibilitet
och kunskapsutveckling fungerar brom-
sande snarare dn aktiverande (Ghoshal &
Bartlett 1998; Karasek & Theorell 1990;
O’Reilly & Pfeffer 2000).

Arbetsmarknad & Arbetsliv, drg 8, nr 1, vdren 2002

47



Klas Levinson

Sjilvfornyelsansatsen ir ett synsitt pd
organisationen och dess virdeskapande verk-
samhet, som innebir att arbetsroller, lirande-
system och styrsystem (i vid mening den
organisatoriska kontexten) liksom virden
(kulturen) 4r konstruerade pa ett sitt som
mojliggor att anstilldas energier och for-
magor frigérs, fokuseras och sitts in i orga-
nisationens virdeskapande tjinst (Ackoff
1994; Heller m fl 1998; Pfeffer 1994). Den
organisatoriska kontexten ir dirvid ordnad
sd att alla anstillda ska kinna trygghet och
uppleva sig std i organisationens centrum,
frimst genom att ges utmanande uppgifter
med mojligheter att 16sa problem och for-
bittra, med mojligheter att paverka eget
arbete och verksamhetens inriktning, samt
tillfillen att lira nytt och vixa i ansvar.

Min drivkraft for atc utveckla ett nytt
synsitt pd organisationers virdeskapande ir
de kunskapsbrister som finns inom om-
radet, som bland annat visar sig i att partici-
pativa, resursbaserade eller kulturbaserade
ansatser var for sig inte 4r tillrickliga for att
klarldgga och forklara hur strukeur, system,
idéer och virden, dvs den organisatoriska
kontexten bor formas for att gora det
meningsfullt och ”l6nsamt” for berdrda att
ta ett reellt ansvar f6r egen utveckling och
verksamhetens forbittring. Manga intres-
santa ansatser som strategisk dialog, dia-
logiskt samtal, indirekt participation och
lircykler visar sig ha ett begriansat praktiskt
virde, bland annat eftersom de inte i tillrick-
lig hég grad beaktar kopplingar till sitt
virdeskapande och organisatoriska samman-
hang. Organisationsforskare som Ikujiro
Nonaka, varnar ocksi for riskerna att en
alltfor stark avgrinsning pa vissa aspekter
som kunskapsbildning, strategiformulering,
entreprenorskap eller strukeur inte ger den
helhet som ir 6nskvird (Nonaka & Teece
2001). Han betonar behovet av vidare och

mer integrerade ansatser som beaktar hur
medarbetare, struktur och institutioner inter-
agerar och fungerar tillsammans.

Min ansats kan ses som ett forsok att
forma en sammanhéllen helhet, och p3 s&
sitt undvika onddig avgrinsning och teknifi-
ering, genom att lyfta fram dels de for orga-
nisationens virdeskapande viktigaste proces-
serna, dels de villkor (organisatorisk kontext)
som 4r avgorande for att alla anstillda i sina
arbeten ges méjligheter att pdverka och stirka
organisationens sammantagna formaga. Den
starka fokuseringen pd sjilvfornyelse, dvs an-
stilldas egna initiativ, problemldsande, sam-
arbete, lirande och forbittrande, motiveras
med att den ses som den drivande kraften
for uthallig forbattring och utveckling. Den
dr en arbets- och handlingsinriktad kraft, som
fungerar som en virdeskapandets motor eller
karnmekanism. Artikelrubrikens betoning av
den kan dock upplevas som onédigt sniv.
Jag har dndock valt den for att fokusera det
grundlidggande, ndmligen att det dr de mdnga
minniskorna i och runt organisationen som
skapar och forbittrar. Sen ir det sjdlvfallet si
att detta skapande och denna energifrigorelse
mdste fokuseras och stddjas for att bli uthdl-
ligt slagkraftig.

Synsiittet kan ses som mitt inldgg i den
debatt som pagar om hur idéer om uthélligt
virdeskapande och lirande kan férverkligas.
Det rér sig ddrvid inte om en firdigformu-
lerad och vetenskapligt provad modell, utan
en vision, som behover diskuteras och ut-
sittas for vidare provning. Jag viljer indock
att i detta tidiga skede g& ut med ansatsen,
inte minst for att 3 andras synpunkter pd
den. Som nimndes i inledningen har den
flera inspirationskillor, bland annat forsk-
ning om participation, och om integrerad
kunskapsbildning och resursférdelning.
Den viktigaste inspirationen kommer emel-
lertid frin personalen i féretag som Swe-
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dish Match, Tetra-Laval och Ricoh, som jag
haft formanen att under en lingre tid folja,
och dir delar av sjilvfornyelsemodellen an-
vints med framging.

Utgangspunkter, principer
och centrala begrepp
Sjilvfornyelse,'! som brett ansatt process ir
nira kopplad till organisationens vérde-
skapandeprocess (se figur 1), och kan ses som
en drivande mekanism? for att férnya och
forbittra den. Den ir ocksa nira férenad med
organisationens strategiska process dir det
pagar diskussioner och bestimningar av vik-
tiga frigor om inriktning, prioritering, vision,
mél och grundliggande virden. Medverkan
i denna strategiska bestimning ir ett sitt
att skapa stadga och fokusering for att minska
risken att fornyelsearbetet blir allef6r vild-
vuxet. Ytterligare en central koppling ir den
till organisationens process for att skapa,
ombilda och lagra kunskaper (kunskaps-
bildningsprocessen). Det ir via den kopp-
lingen, och mekanismen for den, som indi-
vidernas erfarenheter tydliggérs, ombildas,
kombineras, sprids och nyttiggérs. Hur

Figur 1. Sjilvférnyelsemodellen.

kunskapsprocessen fungerar fir betydelse
for individens formdga att pé ett bra sitt
hantera de problem, méjligheter och for-
dndringar, som uppstdr i arbetet med att
skapa tjinster och varor. Forskare som Ikujiro
Nonaka (2001) uppfattar just kunskaps-
bildningsprocessen, som det for foretags
uthélliga framgéng och konkurrenstérméaga
mest avgdrande inslaget. Anstilldas del-
tagande i den ligger grunden till det lang-
siktiga lirande (individuella kunskapskarri-
drer) som ir en forutsittning for individens
vilja och f6rméga att ta egna initiativ. Slut-
ligen finns i ansatsen en nira koppling till
resursfordelningsprocessen, att den leder till
en sddan personell bemanning som ger ut-
rymme for individerna att ta egna initiativ
for att hantera utmaningar och att fi tid
for lirande och kunskapsspridning. Be-

1. For en presentation av sjalvférnyelsemodellens
grunder och bédrande inslag se Levinson (1998) och
Axelsson och Levinson (2002).

2. Mekanism ar ett system som uttrycker helhet
och struktur, samtidigt som det indikerar att struk-
turen har processegenskaper.
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manningen ir kritisk dd den fungerar som
reglerare av det handlingsutrymme som
sjilvfornyelsens beteende forutsitter.

Aven om sjilva fornyelseprocessen och
dess kopplingar till virdeskapandeprocessen
dr det centrala inslaget liggs stor vikt vid
mekanismerna for integrationen till organi-
sationens processer for strategibestimning,
kunskapsbildning och resursférdelning.
Féljande mekanismer ingér:

* utmanande arbete som stir for eget-
inflytande, anvindarnirhet, exponering
for problem, majligheter och forindring
samt dterkoppling. Tillsammans med stid-
jande arbetsplats, som stér for stddjande
virden (kultur) och relationer, samt tid
och arenor for problem- och majlighets-
hantering bildar de grunden fér férnyel-
sens arbetsbeteende. Dirvid fungerar han-
teringen av problem, méjligheter och for-
andring (hantering av utmaningar) diir nya
rutiner skapas och gamla forbittras, som
en link in i virdeskapandet;

* medverkan i den strategiska dialogen om
inriktning, mal, vision och prioriteringar
bidrar till forstdelse f6r sammanhang och
onskvird fokusering av arbetet;

* medverkan i kunskapsbildningsprocessen via
arenor for omvandling mellan erfarenhets-
baserad (outtalad) och uttalad kunskap;

o behovsstyrd resursprocess med individu-
ella kunskapskarridrer och behovsstyrd
bemanning ger personalen utrymme for
langsiktigt lirande.

Aven om dessa mekanismer ir viktiga var
for sig, dr det hur de paverkar och stirker
varandra till en sammanhéllen helhet som
dr det helt avgérande. Innan modellens
olika mekanismer presenteras nirmare ges
en kort éverblick av sjilvfornyelse som defi-
nieras som en arbetsordning dir anstillda
(enskilt eller tillsammans), med stéd av

organisationens struktur, virden och resur-
ser och utifrdn ett forbittringsperspektiv, tar
egna initiativ for att 16sa problem, aktivera
mojligheter, hantera forindringar och sprida
kunskaper pa ett sitt som stirker organisa-
tionens virdeskapande formaga. Samtidigt
som denna férmdga utvecklas ges anstillda
tillfdllen att paverka sina arbeten och &ver-
gripande prioriteringar, och fa tid f6r sam-
tal, reflektion och samarbete. Det rér sig
siledes om skapande arbeten och arbets-
processer ddr idealet dr att krav pd indivi-
derna dr i dynamisk balans med egna kom-
petenser, lirméjligheter och det stod som
erhdlls. Det kan beskrivas som en uppat-
gdende och virdeskapande spiral didr utma-
nande arbete med méjlighet till inflytande
och lirande leder till 6kat engagemang och
utveckling i arbetet (Karasek & Theorell
1990; Nonaka & Takeuchi 1995).?

Denna virdetillvixtens kirnmekanism 4r
relativt sjilvgdende i och med att berérda i
hég utstrickning sjilva initierar och svarar
for den. Den kan beskrivas som en i princip
odndlig process, en perpetuum mobile,
eftersom savil yttre som inre férindringar i
teknik, efterfrigan, kompetensnivd och
kundkrav ser till att det knappast uppstédr
ndgon brist pa problem att 16sa och méjlig-
heter att aktivera. Vidare dr den integre-
rande i meningen att hanteringen liksom
lirande och stod i hog grad sker direkt i det
virdeskapande arbetet.* Sjilvfornyelse ut-

3. Nonaka och Takeuchi (1995) beskriver omvand-
lingen mellan erfarenhetsbaserad och uttalad kun-
skap som en kunskapsspiral. Karasek och Theorell
(1990) talar om en uppatgaende spiral dar aktivt
arbete leder till 6kat engagemang.

4. Koike (1999) betonar i sin ansats vikten av en
kombination av erfarenhetsbaserat larande “on-
the-job-learning” och larande utanfér arbetet (“off-
the-job-training”) med fokus pa arbetsldrandet.
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trycke i anstilldas fsrmaga att hantera pro-
blem och férindring ("intellectual skills”)
ser arbetslivsekonomen Kazuo Koikes (1999)
som centralt for att skapa attraktiva och kon-
kurrenskraftiga arbetsplatser. Férdelarna med
en sidan hir strategi ligger vil i linje med
kooperativ teoris plus-summel&sningar som
innebir att alla inblandade vinner pd att i
samverkan 16sa problem och skapa virde.
Betoningen pé samverkan ir emellertid inte
detsamma som att det saknas konflikter och
spanningar mellan de agerande. Relatio-
nerna mellan anstillda och hogsta ledning
innehéller alltid inslag av motstridiga in-
tressen, inte minst i friga om hur tillvixtens
frukter och resurser skall fordelas. Sjilvfor-
nyelseordningen innebir inte att grund-
liggande motsittningar upphér. Den later
dock inte motsittning bli en grundliggande
organisatorisk princip.

Synsittet kan vidare dven stirka kvalitet
och engagemang i ledningsarbete, strategi-
arbete, administration och styrning frimst
genom att tydliggora vad som ir centralt
och betydelsefullt. Detta att alla ges insyn i
och méjligheter att paverka ledningens
arbete med strategi, mél och prioriteringar
visar sig fa en kvalitetshéjande effekt (Ram-
quist & Eriksson 2000). Nir en process
oppnas upp och tydliggors dkar ocks kravet
pa saklighet, bra underlag och hillbara
bedomningskriterier. Risken f6r godtycke
och osaklighet minskar nir ppenheten
okar och vad som #r viktigt tydliggérs.

Sjalvfornyelseprocessen
med exempel

Enligt synsittet formas fornyelse av indivi-
dens forstelse for problem och méjligheter,
och initiativ f6r att hitta eller "skapa” 6s-
ningar och slutligen prova, virdera och
anvinda (eller forkasta) dem. De birande

inslagen ir i processen ir i korthet: se (for-
std), initiera, 16sa, prova, virdera och accep-
tera (eller férkasta). Initiering bérjar siledes
med att individen ser vad som ir problem
(eller méjlighet) och sdker skapa en 18sning.
Individens chanser att se ndgot som kan
forbittras i en viss situation ir beroende av
hur hon "forstir” situationen och hans eller
hennes yrkeskunskaper och méjligen ocksé
vilka utrymmen for reflektion som arbets-
rollen ger. Tidigare forvirvad forstdelse for
anvindarbehov och centrala samband 6kar
pé ett patagligt sitt individens majlighet att
ifrdgasitta invanda monster och att skapa
nya lésningar (jfr begreppet individuell
kontext). Detta att "se” problemen och ha
en rimlig uppfattning om hur de kan 16sas
for att nd en bittre ordning, ir sdledes till
del en funktion av individens *forforstielse”
(Sandberg & Targama 1998). En annan och
starkt relaterad aspekt dr individens vilja att
se och dtgirda. Det ir ett rimligt antagande
att svagt motiverade medarbetare ser och age-
rar pé firre mojligheter in hégt motiverade.

Initiativ som avviker frdn, ifrdgasitter eller
utmanar en etablerad rutin, ir ett uttryck
for individens vilja att soka efter nya los-
ningar, och att aktivt striva efter att genom-
fora dem. Individens initiativférmaga kopp-
lad dll vilja dr central for att forstd varfor
ndgot hinder. Det centrala i det forsta skedet
av framvixten av ett nytinkande ir att en ny
l6sning skapas. Begreppet rutin eller “samma
sitt” stdr ddrvid for visst accepterat hand-
lingssdtt "géra ndgot pd visst sitt”. Rutin ger
stadga, men konserverar ocksa (Ellstrom
1996). Konserverande blir ett problem i de
sammanhang dd det ir fornyelse som efter-
stravas.

En enkel problemlésningsprocess kan g
snabbt, pd ndgra minuter eller en timme. I
mer komplexa sammanhang kan det rorasig
om veckor, manader eller 4r innan en 16s-
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ning vixt fram. Arenor for samarbete ir ett
abstrakt uttryck for att individen behéver
kunna kontakta andra. Det finns behov av
diskussion och reflektion for att bestimma
problemets art, och det finns behov av att
diskutera och reflektera 6ver skilda alternativ.
Det kan handla om en kontakt med en nir-
stiende arbetskamrat, ett telefonsamtal eller
meddelande per mail, alternativt utbyten av
kunskaper i sirskilda seminarier, storméten
eller virtuella sk chatgrupper.

Exempel pa sjilvfornyelse av AGA anstiillda

Mazarinbottnar miste kallna och bli hirda
innan den goda fyllningen kan tillsittas.
Plétarna med bottnarna pé fors dirfor pa
kylning efter griddningen. En AGA-tekniker
pé siljbesok hos en tinkbar kund uppmirk-
sammade denna tidsédande och kostsamma
hantering och erbjod sig att utveckla en
alternativ [6sning. Nu sprutar man automa-
tiskt en liten gaspuff pd bottnarna alltefter-
som de passerar genom ugnen. Det gor att
bottnarna kyls ned och omedelbart stelnar
utan att smaken pdverkas. Bageriet kunde
genom denna gasapplikation ligga om sin
produktionslogik och g fran satsvis (batch)
till linjeproduktion av mazariner. Det var en
till synes enkel 4tgird som dock gav bety-
dande kostnadsbesparingar for kunden.
Det typiska nir ett gasforetag som AGA
arbetar med att utveckla sina gasapplika-
tioner for kunder ir att en tekniker soker
upp kunder inom intressanta verksamheter
och féreslar en dialog om den tilltinkta
(eller redan etablerade) produktionspro-
cessen. Syftet dr att se om ndgon (ny) gas-
applikation kan vara av intresse. Det kom-
mande steget ir ofta ndgot idéseminarium
ddr kundens produktionsprocess beskrivs
och analyseras steg for steg. Genom denna
procedur uppticker teknikerna frin AGA
och kundens medarbetare, ofta i dialog, nya

mojligheter att 16sa gamla problem. Manga
ganger far problemen l6sas i flera steg. Nir
ett problem ir avklarat pockar nista pd upp-
mirksamhet. Dessutom ir det s att ocksa
leverantdren (AGA) successivt flyttar fram
sina positioner. Nir ett problem 16sts hos en
kund foreligger ofta nya méjligheter att ocksd
16sa nya, mer eller mindre likartade, problem
hos en annan kund. P4 si sitt sker undan
for undan en utveckling bide hos kunder
till AGA och hos leverantoren.

Det AGA-exemplet® visar, och som ir
grundperspektivet i synsittet, ir att indivi-
den, i det hir fallet medarbetaren pé filtet,
initierar och driver en utveckling dir strivan
dr att det ska ge kunden okat virde och
didrmed en méjlighet att géra bittre affirer.
Individen skapar virde, enskilt eller i grupp,
ofta i samspel med externa aktorer och med
stéd av den organisation, inklusive tillging
till teknologi, hon arbetar inom. Ur ett si-
dant hir perspektiv f6ljer att positiv utveck-
ling av verksamheten, av kundvirdet, fraimst
gér via arbetets uppligg och medarbetar-
rollen, och via stéd och utveckling av med-
arbetarnas erfarenheter och kunskaper. Det
dr ett vanligt konstaterande, i linje med
denna iakttagelse, att “det bista sittet att
sld vakt om kunderna ir att satsa pa den
egna personalens utveckling”.

Det svira ir att hitta den l6nsamma ba-
lansen mellan den l6pande verksamheten,
produktionen, och individens och verksam-
hetens utveckling. AGA-teknikerna kan inte
dgna hur mycket tid som helst &t att g
igenom nuvarande och potentiella kunders
interna processer om det inte leder till nya
affirer. De maste inrikta sig pd de mest
lovande fallen, dir de kan skapa bist balans
mellan 4 ena sidan vad nyutveckling och

5. AGA exemplet beskrivs i Axelsson (1996).
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produktion av produkterna kostar och 4 den
andra sidan vad de far tillbaka i form av 6kade
intikeer i ett kort- eller langsiktigt perspek-
tiv. Om de inte lyckas med detta blir det
ingen l6nsam balans. Det giller att hitta en
fruktbar avvigning mellan en produktions-
och en utvecklingslogik. Att finna denna
balans #r ett centralt inslag i modellen.

AGA-exemplet skulle kunna vara en upp-
ifrin beordrad aktivitet, men ir i praktiken
friga om en underifrin-process dir engage-
rade medarbetare sjilva tar initiativ och
drivningsansvar 4nda fram till att [6sningen
ir pd plats och ger ett 6kat virde for anvin-
daren. Vad det ytterst handlar om ir en med-
arbetardriven viirdeskapande process. 1 AGA
dr det medarbetarna som ir padrivande, tar
initiativ till fornyelse och nya affirer. Det dr
sdledes inte organisationen som lir och ut-
vecklar, utan individer som sjilva ser méj-
ligheter och tar initiativ for att forverkliga
dem p4 ett sitt som skapar mer virde.

Den stédjande kontexten — om
organisationen som individens st6d

Den uppdelning jag gor av den stodjande
kontexten i foljande avsnitt iir ett avsteg frin
en av grundtankarna med modellen; nim-
ligen att den ir en sammanhdllen helhet.
Den kan dndock vara meningsfull inte
minst for att tydliggora vari den bestdr och
hur den fungerar.

Utmanande arbete — egetinflytande,
anvindarnirhet och aterkoppling

Eftersom ansatsen sitter arbetsprocessen i
fokus, kinns det naturlige att bérja med
arbetets innehdll och karaktir, som 4r grund-
liggande f6r vad individen kan gora. Prin-
cipen dr att utforma arbetet s att det upp-
fattas som meningsfullt, bland annat genom
att det innehéller utmaningar och utrymme

for att ta egna initiativ och formulera 15s-
ningar. Utmaningar, som ér en drivande kraft
i sjalvfornyelse, byggs in bl a genom att indi-
viden exponeras, i stillet f6r avskidrmas, for
méjligheter, problem och utmaningar. Nir-
het till anvindarnas krav och till de problem,
mojligheter och forindring som hér samman
med organiserad verksamhet ir et site for
individen att f3 forstdelse for vad som ger
nytta, samtidigt som det ger sakligt under-
lag for att vidta forindringar. En andra sida
av "myntet” dr att hanteringen av problem
och forindring dr viktig for individens lir-
ande. Genom att individen direkt i arbetet
far kinna av problemen stirks méjligheten
att f& egen forsrdelse f6r vad som ger virde
for anvindaren (kunden). Som redan nimnts
ar ett andra viktigt inslag att individen har
och upplever sig ha eget inflyrande som ger
mojlighet att ta egna initiativ.

Begreppet eget inflytande inbegriper
ocks3 att det finns tid f6r individen att tinka
till (reflekeera), ta initiativ och forsoka hitta
nya losningar. Inflytande 4r inte begrinsat
till sjdlva arbetet utan inkluderar ocksd in-
flytande i beslut som rér arbetssituationen
(tex inflytande 6ver arbetstider, bemanning
och stédet). Forekomsten av samband
mellan inflytande och individens initiativ-
och handlingsférmaga ir vil belagt i forsk-
ning. Arbetsvetenskaplig forskning visar
som kontrast till det just anférda att en yttre
styrning och kontroll kan inverka negativt
savil pa arbetsengagemang som pa kvalitet
och produktivitet (Heller m fl 1998). Dir
visas hur viktigt det ir att berdrda fir an-
svar for hela verksamhetskedjan ledning, ut-
forande och uppfoljning. I en svensk studie
(Karasek & Theorell 1990) av tjinstemin
konstateras att minskat inflytande har ett
samband med forsimrad hilsa. Genom att
stirka individens inflytande tycks det sdle-
des vara majligt att inte bara paverka kvali-
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teten pa de utforda aktiviteterna, utan ocksa
de berérdas hilsa i en positiv riktning.

Varje verksamhetsavsnitt behdver system
for uppféljning och dterkoppling. Det kan
réra sig om att berdrda individer sjilva
utvirderar det man producerat (egenvirde-
ring). Det ror sig ocksd om system for att
tydliggora och mita viktiga aspekter av
verksamheten, genom exempelvis kund-
mitningar, kostnads- och produktivitets-
uppfoljning, arbetsmiljomitning och kvali-
tetsmitning. Balanserade styrkort dr exempel
pd en ordning som innebir att man i fore-
tag forsoker mita och folja upp ett antal
nyckeltal. Dessa kan avse kunder och mark-
nader, egna produktions-, utvecklings- och
anskaffningsprocesser med mera. Sidana
mitningar kan behovas av manga skal: for
att kunna folja och registrera utvecklingen,
for att veta foretagets nuldge, for att finna
riktning (vart ska vi g&?) och prioritering, fr
att successivt skapa nya resurser i samspel
med omgivande aktorer.

Vikten av ekonomisk incitamentsstruk-
tur 4r omtvistad (Koike 1995). En extrem-
uppfattning ir att lirande och fornyelse
l6per lika bra utan en direkt I6nekoppling.
Lonen ses som en hygienfaktor, nigot som
kan orsaka missndje om den upplevs oritt-
vis, men som i sig inte aktivt motiverar till
bittre prestationer. En annan uppfattning
dr att det bor finnas ndgon typ av ekono-
misk sporre som varierar med prestatio-
nerna. Det finns dirvid féresprikare for
sdvil individuella som grupp- och foretags-
relaterade system. Med det senare avses t ex
bonus pd foretagets resultat eller deldgar-
skap i fretaget som ger virdetillvixt vid en
positiv utveckling. Men l6ner 4r endast ett
inslag i en incitamentsstruktur. Andra delar
kan vara att bli sedd”, att fi uppmirksam-
het, att f2 ansvar, att f méjligheter att an-
passa sina arbetstider, att erbjudas mojlig-

heter till avancemang eller vissa typer av
befattningar och arbetsroller.

Ett andra minifall 4r “Swedish Match”
som handlar om operatérers arbete i ett
processorganiserat livsmedelsforetag (snus-
tillverkning).®

Swedish Match — om fornyelse

i producerande verksambhet

Det ir vanligt att det, oavsett verksamhets-
typ, i produktionen eller i marknadsforing
och administration, uppstar stérningar och
problem av olika slag. Helt ostérd produk-
tion dr ovanligt. Att hantera avvikelser frin
hur verksamheten ir tinkt att fungera till-
hor siledes det normala. For operatorerna i
Swedish Matchs snusfabrik, som ingar i
arbetslag, borjar arbetsdagen med att de
gemensamt planerar dagens produktion.
Detta sker mot bakgrund av personallige,
efterfrigad produktion av skilda produkter
och kompetenser. Avvikelser i form av frin-
varo och extra stora order hanteras nir
dagens korschema faststills. Kommer det
in en stor order kan det ena laget ta kon-
takt med andra arbetslag f6r att fa hjilp att
fullfélja ordern.

Under arbetsdagen l6ser operatorerna
sjilva de problem och stérningar som upp-
kommer. Nir mer komplicerade problem
uppstér tar operatdrerna kontakt med specia-
lister som kan bidra till bra losningar. Ar-
betslagen vet vart de kan och ska viindassig. I
operatdrsarbetet ingdr ocksd att analysera hur
produktivitet och kvalitet utvecklas med
hjilp av ett datorprogram som innehaller
uppgifter om nirvaro, arbetstid, material-
dtgdng etc. Arbetslaget har ansvar for att

6. Arbetssitt, struktur och ledarskap vid Swedish
Matchs géteborgsfabrik beskrivs och analyseras i
Levinson (1995).
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medlemmarna fir méjlighet till lirande och
vidareutbildning utifrén en preciserad kun-
skapstrappa. Att arbetslagen sjilva planerar
och utfér verksamheten, léser problem, an-
svarar for forbattring och eget lirande dr
grunden for de produktivitets- och kvalitets-
forbittringar som uppnas i fabriken, som visat
sig vara ganska stora och uthélliga 6ver tiden.

Det som hint i detta foretag ir i stora
drag att man gitt ifrn en ordning dir
arbetsledare och produktionsplanerare styrt
och ansvarat for verksamheten (separerad
produktionsordning) till en mer egenstyrd
ordning (integrerad produktionsordning).
Detta har skett genom att operatdrerna
bemyndigats dvs givits det reella ansvaret
och en hog grad av eget inflytande 6ver
verksamhets planering, genomférande,
uppfoljning och forbittring. For att méjlig-
gora detta har ett antal stédjande mekanis-
mer skapats, bl a vad giller datorstdd for
att aktivt kunna ldsa av och félja upp den
verksamhet de har ansvar for. Ett andra
grundliggande inslag i den "nya” ordningen
i fabriken dr mojligheter till systematiskt
lirande i arbete i kombination med utbild-
ning. Under ett genomsnittsar fir varje an-
stilld i genomsnitt ett sextiotal timmars ut-
bildning, som ir organiserad som olika steg
i en lirtrappa, dir det forsta dr obligato-
riskt for alla. Drygt hilften av operatérerna
hade efter ett &r gt igenom steg 2 och
ungefir tio procent var klara med steg 3.
Vid sidan av utbildningen bedrivs en om-
fattande "pa jobbet trining”. Hur stor den
ar i antal dagar 4r svdr att uppskatta. En
kvalificerad gissning 4r att den dr tv4 till tre
ganger storre dn utbildningen.

Arenor och tid for lirande
och samverkan
Ett andra villkor rér tillgingen till arenor
och tid for att bedriva fornyelsearbetet. Ska-

pande kriver plats, arena och tid. Tillgéng
till tid och plats (fysisk eller mental) dr dir-
for grunden for individers mojligheter att
enskilt eller tillsammans skapa forstdelse,
nya lsningar och handlande. Fér att inte
diskussionen om plats och tid skall tunnas
ut i onddan viljer jag att anvinda ett mer
avgrinsat ord som “métesplats” och “arena
for 16sande och ldrande”. Ett forsta villkor
dr sdledes att det finns stillen, métesplatser,
ddr individerna kan processa fram och
prova losningar. Vid dessa métesplatser
kravs att det finns utrymme f6r att disku-
tera nya, ibland galna, idéer, dvs "hégt till
tak”.

Somliga frigor kan hanteras i vanlig ord-
ning i den reguljira organisationen, medan
andra kan behévas lyftas ut och behandlas
i sirskild ordning. Projekt dr ett exempel
pé en organisatorisk form som ofta anvinds
for att hantera sidant som ligger vid sidan
av vardagsarbetet och rutinerna. Frigor
“projektliggs” och hanteras i sirskild ord-
ning och projekten kan dirmed ses som en
arena for att hantera den typen av frigor.
Andra viktiga inslag som paverkar skapande
och spridning av kunskaper 4r en generellt
hég nivéd av ppenhet i organisationen: att
chefer och experter ir ldttillgingliga, att alla
lite kan f3 tillgdng till kunskap och erfa-
renheter via ppna méten, seminarier och
projektméten, pubaftnar etc. Oppenhet i
kombination med att ett flertal medarbe-
tare har vil utbyggda kontakenit visar sig
ofta vara effektivt for att sprida kunskaper
inom organisationen. De interna nitverken
gor att medarbetare generellt sett "vet vem
som vet” och “vet vem som behéover veta”.
Om de interna nitverken ir tita s3 kan in-
formation spridas pé effektiva sitt, samtidigt
tycks det vara s att de impulser som fingas
upp externt (pd marknader) absorberas och
sprids effektivt i sidana miljser.
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Ericsson Infocom Consultants
— arenor for lirande

Infocom bestir av kvalificerade tekniker, de
flesta civilingenjérer. Foretaget tillhanda-
héller tekniska datatjinster till industrin.
Omkring 80 procent av arbetet utfors 4t
foretag inom Ericssonkoncernen, och 20
procent at 6vrig svensk industri. Verksam-
heten bedrivs i form av projekt. Ett projekt
kan i omfattning variera allt mellan en
person pé deltid under tre veckor till en hel
grupp, kanske 15—20 personer, pa heltid
under ett antal ir. Det 4r med andra ord en
mingd stora och mindre projekt med olika
slag av problemldsning som skall stad-
kommas i samspel mellan individer.
Verksamheten ligger i "den tekniska fram-
kanten”. Teknikomridet forindras snabbrt,
och enligt en bedémning frin foretagets VD
skapar Infocom i nio projekt av tio ndgot
som aldrig provats tidigare. Detta ger en
viktig spetskompetens inom omraden som
systemintegration, kommunikation, man/
maskinkommunikation och projektstyrning.
Genom att Infocom ligger i fronten och
erbjuder en paketerad komplett funktion
stills stora krav pd bdde bred och djup
kompetens hos medarbetarna. Det ir upp-
enbart att stindig kompetensutveckling ir
strategisk for Infocom. Féretaget har ut-
vecklat system och rutiner for att sikerstilla
att medarbetarna kompetensmissigt ligger
ifronten, och att det kunnande som utveck-
las pa skilda hall i féretaget sprids och gors
tillgangligt. Infocoms viktigaste killa till
langsiktig kompetensutveckling ir foreta-
gets kunder. En rundfrgning bland med-
arbetarna antyder att deras lirande och
utveckling till 70 procent sker i kundpro-
jekten. ” Urvecklande samarbete” ir Infocoms
begrepp for detta. Det stdr for tanken att
arbeta med krivande problemlésningar i
samarbete med kvalificerade kunder. Idén

ar att verksamheten ska priglas av utveck-
ling. Kunden ska utvecklas av samarbetet.
Infocom som foretag skall utvecklas genom
att de inblandade individerna utvecklas.
Begreppet "utvecklande samarbete” syftar
ocksa pa att samarbetet inom teamen har
betydelse for lirande och kunskapssprid-
ning mellan teamets medlemmar. Inom
teamen ingdr bide erfarna och oerfarna tek-
niker. Tanken med denna “on-the-job-
training” 4r att erfarna personer tar hand
om och stéder de mindre erfarna.

Sévil motesplatser for lirande och 16sande
som tidigare ndamnda utmanande arbete ir
inslag som kan gora att kraftigt centrifugala
krafter sldpps loss (Strebel 2000). Det ir
ocksd meningen eftersom de frigér energi och

skaparkraft.”

Vitaliserande och fokuserande dialog
och virdebas

For att méta och timja de starka centrifu-
gala krafter som kan sldppas loss i en sjilv-
organiserande process behovs inslag som
riktar in arbetet mot det som skapar virde,
det som prioriteras och dr viktigt for sjilva
affiren. Ett viktigt villkor dr dérfor att stodja
en Oppen diskussion, ett brett engagemang
och uppslutning kring grundliggande
virden och strategiska prioriteringar. Det
centrala ir att ledningen ger méjligheter for
all personal att medverka i diskussioner och
beslut om vad som ir prioriterad inriktning,
mil och 4tgirder. Oppenheten och till-
gangen till arenor och kanaler for att alla ska
kunna medverka i och paverka diskussionen
om for verksamheten strategiska frigor, den
strategiska diskussionen, 4r ndgot av "maste”
for en ledning som dnskar f& med sig perso-
nalen i arbetet med att utveckla verksam-

7. Infocomexemplet finns i Axelsson (1996).
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heter. Formerna kan variera alltifrin plan-
lagda sammankomster nigon gdng om &ret
till informella samtal mellan ledning och an-
stillda. Erfarenheter visar pd behov av ngon
form av arbetsstruktur och stod, for att det
hela inte ska rinna ut i sanden. C)ppna led-
nings- och beslutsméten 4r exempel pé sitt
att stodja en 6ppen och bred diskussion.

Stédjande virden, vision och vardags-
kultur visar sig vara grundliggande och
mycket viktiga i foretag som tillimpar sjilv-
fornyelsens principer. Virden eller virde-
ringar stir dirvid for den grundliggande
filosofin i organisationen. De fungerar i
praktiken som riktgivare och prévare om
dtgirder och synsitt passar in just detta fore-
taget. Dessa trossatser dr av typen: Vi ska
leva som vi lir, och arbeta med dppenhet,
drlighet och tydlighet”, ”vi ska ha respekt
for varandra, lyssna pd varandra och tilldta
att andra utvecklas”, ”vi dr hir for att skapa
virde fér brukarna”. En gemensam virde-
ring som dterkommer 4r “misstag dr till-
latet”. Tillats inte misstag finns risken att
ingen vagar préva nytt.

Behovsstyrd kunskaps-

och resursutveckling

En annat villkor ér behovsstyrd kunskaps-
och resursutveckling som gor att indivi-
derna fir de resurser som krivs for att
utveckla och préva nya losningar. Det hand-
lar om att det ska ge individen den tid till
att|6sa problem, lira och sprida kunskaper
som leder till att verksamheten gdr frama.
Den personella bemanningen, personella
resurser och organiseringen av dessa spelar
sdledes en viktig roll. Ett viktigt inslag i
resursstodet 4r mojligheten att dra nytta av
kunskaper och resurser som finns utanfor
foretaget. Over tid skapar individer och fore-
tag externa kontaktnitverk som underldttar
(men ibland dven forsvarar) méjligheterna

att fa tillgéng till viktiga yttre resurser, t ex i
form av kundprojekt, leverantérers resurser
och prioritet. Fér individen kan tillhérig-
heten till ett visst foretag aktivt paverka
sddana mojligheter. Foretaget erbjuder, som
en del av dess "strukturkapital”, en tillgéng
till externa resurser.

Ett viktigt inslag i resursstodet dr ndgot
jag benidmner efterfrigestyrd systematisk
kunskapsférsorjning. Tanken med den ir
att ledning pa skilda nivéer tillsammans
med medarbetare, utifrin omvirldskrav och
eget kunskapslige, bestimmer satsningar
for enheter och individer f6r en kommande
tidsperiod, t ex det nirmaste ret. Ett vik-
tigt inslag dr ddrvid att alla medarbetare
utvirderar sitt eget kunskapsbehov for de
nirmaste aren. Det diskuteras sedan med
nirmaste chef (jfr utvecklingssamtalet).
Utifran individens och verksamhetens kun-
skapsbehov bestims konkreta dtgirder for
berérda i form av nya arbetsuppgifter/arbets-
rotation, handledning, formell utbildning
etc. Det kan sedan handla om att anvinda
sig av interna resurser, t ex internt produ-
cerade kurser, eller externa. Detta 4r en
metod som innebir att alla medarbetare har
nagot utvecklingsmél som de stindigt
arbetar med att férverkliga.

Tanken att [6sningen pé organisationens
kompetens- och férnyelsebehov ofta kan
sokas inne i och inte utanfér foretaget ir
det ldct att sympatisera med. Istillet for att
primirt soka efter nya medarbetare ir ut-
gingspunkten att i férsta hand utveckla
kompetensen hos de befintliga. Detta ute-
sluter inte rekrytering eller “inympning” av
nya medarbetare, inte heller utesluter det
att kunskaper genereras via t ex utvecklings-
projekt tillsammans med kunder, leveran-
torer eller andra partners. Nir det giller
system for intern resursforsorjning sd hand-
lar dessa inte endast om tillgang till personal
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med limpliga kompetenser utan ocksd om
budgetprocesser med mera. Det kan vara
viktigt att i verksamheter ha en budgetprocess
som 4r transparent och upplevs som rittvis.
Ett system som innebir effektiv intern resurs-
forsorjning forutsitter utdver mycket annat

en vil fungerande budgetdialog.

Systematisk kompetensforsirining
vid Infocom
Infocoms systematiska kunskapsforsorj-
ningsprocess kan beskrivas som tre steg:
gap-analys, utveckling (sitt att skapa be-
hévda kompetenser) och teranvindning.
Start och input i processen ir affirsidé och
bedémningar av marknadsférutsittningar.
Dessa stills sedan mot foretagets olika
planer (affirsplan och operationella planer
och individernas kompetensutvecklings-
planer. Dessa gap-analyser gors pa sivil
aggregerad som individuell niva. De skill-
nader mellan befintlig och efterfrigad kom-
petens som kommer ut ur gap-analyserna
dr det som sedan ska dtgirdas. Den indivi-
duella analysen bygger pa de underlag som
tas fram vid de 4rliga utvecklingssamtalen
som varje medarbetare har med sin chef.
Det andra steget i processen, utveckling,
star for de dtgirder som gors for att utveckla
onskvirda kunskaper och kompetenser. Tre
huvudvigar definieras;
* Kompetensutveckling genom forstirk-
ning som nyrekrytering av personal samt
allianser med andra foretag. En viktig friga
dr dirvid med vilka foretag man kan och
bor samarbeta for att ”l6sa sina uppgifter”?
* Kompetensutveckling som innebir att
kunder och projekt viljs som kan for-
vintas bidra till personalens utveckling.
Ettandra inslag dr arbetsrotation och ldr-
ande i arbete som gor att personalen far
arbeta med nya uppgifter. Det finns en
tendens att arbetsrotation horisontellt har

en ganska lig status eftersom ménga
strivar efter att avancera “uppat” inom sitt
revir. Arbetsrotation uppfattas av led-
ningen som ett sitt att héja den genom-
snittliga kompetensnivan och cka forstd-
elsen for olika arbetsuppgifter.

* Kompetensutveckling genom sirskilda
atgirder som medverkan i utbildning, del-
tagande i seminarier, FoU-projekt och till-
ging till litteratur. Kompetensutveckling
genom utbildning innebir att foretaget
erbjuder medarbetarna utbildning dir
tyngdpunkten ligger i tekniska kurser,
men det finns ocksd mjuka utbildningar
som projektledning, konsultrollen, silj-
och forhandlingsteknik. Alla nyanstillda
genomgdr ett baspaket om fyra dagars
utbildning. Nir det giller teknisk fakta-
utbildning av standardiserad typ drar fre-
taget nytta av externt ordnade kurser. In-
ternt skots dock den utbildning som ligger
i ”den tekniska framkanten”. For utbild-
ning externt som den anstillde bedriver
pé sin fritid finns majligheter till ekono-
miska bidrag.

Det tredje steget dr dteranvidndning, som
handlar om att bibehélla och kapitalisera
vunnen kompetens, via kompetensiter-
anvindning pa féretagsnivd. Det handlar
om att paketera kompetens i tydliga "ser-
vice-paket”, dvs systematiskt se 6ver vad
medarbetarna kan och lirt, och hur den
kompetensen kan sorteras och systematiskt
"paketeras” till en produkt att erbjuda kun-
derna. Hir ror det sig om att se till att fore-
tagets unika kompetens blir uttalad och
kind bland savil de egna medarbetarna som
hos kunder, leverantérer och andra partners.

De olika larinslagen preciseras till indivi-
duella handlingsplaner, som alla anstillda
har. Dessa skall sedan forverkligas samtidigt
som den operativa verkligheten (vardags-
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arbetet) stiller krav pd insatser. Planerna kan
inte alltid forverkligas, men planeringspro-
cessen betyder att frigor kommer "pé bordet”
och att firdriktningen kan stakas ut. Sedan
har foretaget olika rutiner f6r utvirdering och
uppfoljning, som uppdatering av individu-
ella kompetensutvecklingsplaner, kund-
attitydundersokningar avseende Infocoms
kompetens, projektrevision och personal-
attitydundersokningar.

Sjalvférnyelsemodellen
i sammanfattning

Sjilvfornyelse som synsitt och som foretags-
modell bygger pé den enkla tanken att det
frimst dr en faktor som bestimmer graden
av framgdng eller misslyckande f6r verksam-
heter; kvaliteten pd minniskors arbetsin-
satser. Minniskors kvaliteter manifesterade
i arbete ir siledes det som ytterst avgor kva-
liteterna for anvindarna av de varor och
tjanster som skapas. Foretagande, obero-
ende om det sker i privat eller i offentlig
regi, handlar tll syvende och sist om att
organisera och leda verksamheter och arbete
pa ett sitt som pd ett ekonomiskt och
minskligt férsvarbart sitt aktiverar, utveck-
lar och linkar 6ver minniskors kvaliteter
till ett uthélligt skapande av kundvirde.
Begreppet “allas uthalliga virdeska-
pande” idr grundliggande och skiljer ut
sjalvfornyelseansatsen frin manga andra sitt
att hantera fornyelse och utveckling i stora
organisationer. Synen stdr fér en kompro-
misslos hallning till alla anstilldas méjlig-
heter att aktivt och konstruktivt medverka
till egen utveckling och till utveckling av
tjanster eller varor. Det dr en underifrin
process (organisationens mikroprocess),
som stods av och fasas in i en 6verordnad
uppifrinstyrd inriktnings- och resursfordel-
ningsprocess (organisationens makropro-

cess). Den har siledes en dubbel funktion.
Samtidigt som processen ir frigérande och
virdeskapande, ir den fokuserande och
stddjande. De fyra kirmekanismerna ir inte
antingen frigérande eller fokuserande, utan
lite av bida.

Tankar att etablera sjilvorganiserade ska-
pande krafter lingt ute i verksamheterna har
funnits linge. Aven om sidana arbetssitt
har visat sig fungera vil i minga f6retag,
upplevs den ibland av ansvariga som svar
och ibland som utopisk. En del tyder dock
pa att detta dr pd vig att fordndras i take
med att nya organisationsformer har borjat
tillimpas i foretag, ofta med gott resultat.
Tillimpning av nya kommunikations- och
styrtekniker verkar i liknande riktning bland
annat genom att de gor det littare for led-
ningen att pa distans leda verksamheter
samtidigt som anstillda ges stort handlings-
utrymme. Det blir éverhuvudtaget littare
att hilla en 6ppen kommunikation dven i
stora organisationer. Vidare torde utveck-
lingen inom utbildningsvisendet leda till
att det blir mer naturligt for personalen att
arbeta tillsammans och ta egna initiativ.
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