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FORORD

Initiativet till denna studie har tagits av Jernkontoret och
Industrikommitténs processindustriella grupp (IK-PIG).
Dessa har sedan lang tid sett ett behov av att 6ka den
svenska processindustrins konkurrenskraft gentemot vik-
tiga konkurrentldnder. Processindustrin kan pa sikt bevara
sin konkurrenskraft enbart om den forstarker sitt produk-
tionskunnande s att den

* kan tillverka mer avancerade produkter,

+  formar att snabbt stilla om,

« formar att battre dra nytta av investerat kapital,
+ snabbt kan inféra nya kvaliteter, samt

+ oka precisionen och leveranssékerheten.

Det ar darfor en 6desfraga att man far till stand en kom-
petensutveckling och ett samverkansmonster, som medfor
okad styrbarhet, battre tillgdnglighet och storre stabilitet
i produktionen. Nyckeln till en sddan utveckling 4r 6kad
operatorsmedverkan.

Jernkontoret och IK-PIG sig det angelédget att den forskning
som bedrevs bidrog till att underlatta detta. Det krédvdes

en effektivare samverkan mellan samhéalle och akademiska
institutioner &n som finns i dag. Den enkelriktade kommu-



nikationen fran akademi till praktik méaste transformeras
till en mer dubbelriktad. Hir menade bade Jernkontoret och
IK-PIG att praktikerna har ett ansvar!.

IK-PIG tog darfor initiativ till en fordjupad dialog mellan
praktiker, forskningsfinansiérer och forskare genom ett
forsta mote den 4 juni 2008. Tanken var att motet skulle
gora det mojligt att etablera ett ndtverk inom vilket dialogen
skulle kunna utvecklas.

Man har som en foljd av erfarenheterna fran detta mote
konstaterat att sddana méten kan bli mera konstruktiva

om man som utgangspunkt for samtalen har mer djupga-
ende beskrivningar av praktikers erfarenheter. Man sokte
dérfor efter sddana projekt. Ett av dessa blev Operatorsstyrt
underhall, som sedan 2001 bedrivits inom produktionen vid
SSAB::s division 1 Borldnge. I dag ar arbetsséattet fullt inte-
grerat 1 ordinarie driftsformer.

For att prova tanken med mer praktikernira diskussions-
underlag erbjod sig Jernkontoret och Vinnova att bidra till
finansieringen av en studie av just detta projekt for att déari-
genom ta fram ett sddant underlag.

Projektet TPU 1 Borldnge har beskrivits upprepade ganger
och varit ett tema pa flera konferenser. Skilet till just denna

1  Samma uppfattning uttrycks ocksa fran akademikerhall — se Karlsson
P, Schilling P (2006): Nya teorier — Ny kunskapsproduktion. Nagra
teoretiska perspektiv pa IVA:s universitetsframsyn 2005/2006. Arbets-
rapport 2006:44: Institutet for studier av utbildning och forskning.
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Forord

studie ar att forsoka fa fram en annan typ av beskrivning,
som ger ett battre grepp om varfér kunskaper om goda exem-
pel och forskningsresultat inte sprids, vad som kan gora att
denna typ av projekt riskerar att aterfalla till det gamla

och hur man som beslutsfattare och finansiar battre skulle
kunna avgora om och nér ett projekt ar vart att satsa pa. Tre
fragor har sttt i fokus:

Hur skulle man kunna skilja olika projektforslag
som utlovar samma resultat fran varandra — det
vill sdga sddana som har forutséattningar att lyckas
och bli langsiktigt framgangsrika och sddana som
illustrerar att man inte forstatt "podngen”?

*  Hur kan man minska sarbarheten 1 arbetsséatten?
Erfarenheten visar ndmligen att arbetsplatser med
liknande arbetssétt som inom underhéallsarbetet
pa SSAB 1 Borlange létt faller tillbaka till tidigare
tillstand.

Hur och pa vilket sétt kan erfarenheterna av
inférandet av denna typ av arbetssatt spridas till
flera? Vi kan konstatera att traditionella "koncept-
beskrivningar” fungerar daligt. Missforstanden ar
méanga om den “verkliga” grunden till misslyckan-
dena.

Studien har gjorts med hjélp av fokusgrupper med praktiker
som alla deltagit 1 och varit berérda av TPU-projektet. De
har varit inférstadda med studiens syfte och deras beskriv-
ningar redovisas 1 sin helhet 1 rapporten.
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Dessa beskrivningar jamfors sedan med "mainstream” — det
vill sdga sa som samma typ av projekt vanligen beskrivs i
rapporter och i de forum av praktiker och forskare dar de
diskuteras. Skillnaderna visar omraden déar det kravs ckad
uppméarksamhet for att battre klargora obeaktade majlighe-
ter till framgang och risker for aterfall.

Studien har gjorts av Lars Bentell, Jernkontoret och Monica
Hane och Bengt-Ake Wennberg fran Samarbetsdynamik.
Deltagarna i fokusgrupperna ar namngivna i samband med
redovisningen av respektive berittelse.

Jan Andersson, SSAB och Katarina Olander, Open Design
AB savil som deltagarna i fokusgrupperna har ocksa aktivt
medverkat 1 analyserna. Alla ar att betrakta som medférfat-
tare till rapporten.

Det huvudsakliga TPU-arbetet har bedrivits inom det som
da hette SSAB Tunnplat AB 1 Borldnge men som nu bytt
namn till SSAB Strip Products.

Stockholm den 13 maj 2009

Lars Bentell,
sekreterare och Jernkontorets representant i IK-PIG.
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DEL 1 — INTRODUKTION

V1 har hort det forut

Tankar som redan 1950 presenterades av William Edwards
Deming pa kurser for Japanska foretagsledningar har i dag
fatt en rendssans. Demings budskap omfattade fjorton punk-
ter. Dessa aterupprepas nu som ett mantra.

“Lean” — produktion kallades i1 bérjan av 1990-talet av
fackféreningarna i Sverige for "mean” produktion. Toyotis-
men var ett skillsord. "Lean” 4r nu hégsta mode. Manga av
begreppen och resonemangen kénns igen. Man talar om att
eliminera spill, om total kvalitet, “stdndiga férbattringar”,
Sex Sigma, grupputveckling, larande organisation, delaktig-
het, engagemang, helhetssyn, systemtédnkande etc. Vi har
hort resonemangen forr — och de haller dn. Utvecklingen gar
sannerligen fram och tillbaka med stormsteg.

Inom SSAB kallas exempelvis satsningen pa denna utveck-
lingsriktning for SSAB One.

Det dr bevisat att de foretag som jobbar med stindiga
forbdttringar och som gor det pa ett systematiskt sdtt
har hogre lonsamhet dn sina konkurrenter och dr dess-
utom ofta branschledande.

Olof Faxander vd SSAB citerad i SSAB:s intranet



Samma ansatser och arbetsséitt som Olof Faxander vill intro-
ducera anses vara onskvérda ocksa i andra verksamheter. I
Sverige pagar exempelvis just nu med stod av KK-stiftelsen,
och flera andra stora aktorer som exempelvis Vinnova, IF
Metall och Teknikforetagen, det sa kallade produktionslyf-
tet. Detta har hdmtat sin inspiration fran Lean produktion
och japanska forebilder.

Konceptet fick for nagra ar sedan renéssans i England och
stod modell for det svenska programmet. Motivet for den
svenska satsningen ir att svenska smé och medelstora fore-
tag nu moter en allt tuffare internationell konkurrens.

Beskrivningarna av vad man bor gora for att astadkomma
denna lonsamhets- och produktivitetsékning ar inte nya.
Metoderna och angreppsséitten har beskrivits och debat-
terats pa konferens efter konferens. Delegationer har &nda
sedan 1970-talet akt i skytteltrafik till de "framgangsrika”
foretagen. Konsultfirmor och forskare har utarbetat koncept
efter koncept och skrivit bok efter bok. Managementkur-
serna har avlost varandra

Men 4nda maste man nu, mer 4n ett halvt sekel efter
Deming, konstatera att det sdtt att arbeta som han beskrev,
verkligen inte dr allmént forekommande 1 Sverige. Man
maste fortfarande 6vertyga. Man talar fortfarande om expe-
riment och for lite forskning. Man pekar fortfarande pa beho-
vet av pilotanldggningar och moénsterarbetsplatser. Man ser
det fortfarande som nédvandigt att skapa "goda exempel”.
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En attitydfraga?

Manga héavdar att de bristande framgangarna ir en atti-
tydfraga. Det framfors emellertid ocksa andra forklaringar.
Det sags att forandringen later vanta pa sig pa grund av att
de berorda gér motstand. De ”vill inte”. De vill kortsiktigt
tjdna pengar. De kdnner sig hotade. Kulturen tillater det
inte. Man forstar inte sitt eget basta. Det finns en gemensam
ndmnare. De flesta forslag till forandringar handlar om att
”Néan-och-man” behéver "6vertygas” — eller kanske tvingas.

Anda har det inte p& nigon enskild fraga i arbetslivet satsas
s& mycket personutvecklings-, utbildnings- och propaganda-
resurser som pa denna. Forsok att uppifran och med lock och
pock driva fram denna fordndring, har inte heller saknats.
KK-stiftelsens satsning 4dr bara en i raden av manga pro-
gram som startats och pagatt 4nda sedan den stora LKAB-
strejken, da MTM-systemet gick 1 graven.

Efter att ha baxat runt med frigan under denna langa tid,
4r man nu framme vid att nyckelordet dr “operatérsmedver-
kan”. Skogsindustrins rad for industriell utveckling i sam-
verkan (SIRIUS) uttrycker det sa har:

Framtidens operator inte bara kér maskinen, utan
soker standigt utveckla produktiviteten och forbdtira
processen, ofta i samverkan med personal fran under-
hdll och andra avdelningar.

Pa SSAB:s intranet sa laser vi, att genom en kreativ
miljo skall idéerna frodas och en helt ny verksamhet vixa



fram. Tanken att skapa forutsiattningar for att 6ka de
producerande medarbetarnas problemlésningsférméga,
ansvarstagande, engagemang och grianséverskridande sam-
arbete dr emellertid inte ny. Den kan sedan lidnge aterfinnas
i alla verksamheter.

Att den enskilda operatéren har en nyckelroll 1 modern pro-
duktion har man vetat ldnge. Ja, sedan mer én ett halvt sekel
tillbaka. Varfor ar da detta arbetssatt inte sjalvklart i svenskt
samhaélle och niringsliv? Bristen kan inte bero pa oférstand
eller okunnighet om de realiteter som géaller fér dagens pro-
duktion. Det saknas inte goda exempel och férebilder.

Det ar heller inte svart att bevisa att verksamheter som
framgangsrikt utnyttjar denna mgjlighet ar effektivare,
I6nsammare och har battre arbetsforhallanden &n andra.
Det finns gott om saddana exempel. Man vet att de flesta
verksamheter skulle kunna utnyttja samma potential, om de
bara forstod hur det skulle ga till.

Darfor startas program efter program. Alla vill ligga steget
fore och leda utvecklingen. Men hela idén kan 1 varsta fall
forfuskas. Sarskilt om man med buller och bang startar det
ena programmet efter det andra, som inte leder till de resultat
man forespeglar de medverkande. Men det dr vérre én sa.

Ansvaret i just denna fraga maste med nédvindighet delege-
ras nedat. Det blir understéllda chefer och medarbetare som
skall "fixa” omstallningen. Misslyckanden kommer darfor att
gora dem allt mer frustrerade. Erfarenheten visar att efter ett
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antal férsok och omorganisationer sa tappar de flesta sugen
och ger upp. Nya program far da precis motsatt effekt mot det
man hoppats pa. Sddana exempel finns det ocksa gott om.

Manga goda exempel

Vi — forfattare av denna rapport — har dgnat oss at dessa
fragor sedan mycket lang tid tillbaka. Vi har en bred erfaren-
het fran olika delar av néringslivet och ar forhallandevis vél
insatta 1 forskning och litteratur pa omradet. Det finns en
uppsjo av goda exempel dar man lyckats. Det finns arbets-
platser déar arbetssittet existerar. Lat oss darfor omedelbart
deklarera var standpunkt. Att astadkomma den 6nskade
forandringen verkar vara "14tt som en platt”, men Ar svart.
Vi har stor respekt for dem som lyckats.

Studerar man de “goda exemplen” finner man att omstall-
ningen fran det gamla har inneburit ett langsiktigt, uthal-
ligt och for alla parter pafrestande arbete. Det finns saledes
ingen enkel framgangsformel. De férklaringar och teorier,
som det héanvisas till 1 aktuell managementlitteratur, ar rim-
liga pa var och en sitt omrade men tillsammans dr de forvir-
rande och motsigelsefulla. De ar dessutom séllan tillrackligt
relevanta och precisa for att vara av varde for en praktiker.

Ett annat skél till att det uppstar missférstand ar att det
ocksa handlar om pengar, prestige och kidndisskap. Precis
som nér det géller bantning finns det en stéandig efterfragan



pa enkla och snabba l6sningar. Lycklig den som kan presen-
tera dem.

Nar dessa l6sningar sedan inte fungerar uppstar en ohelig
allians. De som rekommenderat l6sningen och ansvarat for
insatserna och de som forsokt tillampa dem hjilps at att
trosta sig med diverse bortforklaringar som exempelvis,
daliga ledare, olamplig kultur, omotiverade medarbetare,
bristande kompetens, revirstrider, kontrollbehov etc.

Det ar OK att man vill skydda ansiktet. Det olyckliga ar att
bortférklaringarna vanligen tas som sanningar. De resulte-
rar 1 sin tur i nya lésningar och nya forsok pa samma teman.
Bristande kompetens skall exempelvis botas med mer utbild-
ning. Daliga attityder skall botas med personlighetsutveck-
ling. Bristande engagemang skall botas med beléningar och
bonus etc. Ddrmed &dr nya misslyckanden att vanta.

Vi kan utifran var erfarenhet direkt konstatera att de flesta
av dessa bortférklaringar och “16sningar” inte haller fér en
kritisk granskning och en konfrontation mot forskningsre-
sultat och praktisk erfarenhet. Detta gér manga villradiga.
Man ar 6verens om slutmalet — att det vore bra om det
kunde skapas tkad operatérsmedverkan — men tveksam
infor de manga, och ofta grandiosa, forslag till program och
satsningar som presenteras.

Den som engagerar sig i nagot vill att den egna tiden och
anstrangningen anviands val. Man vill inte std dar som den
som latit lura sig av “fagert tal”. For att man skall "bottna” i
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det som skall bli gjort &r en djupare reflektion, argumenta-
tion och debatt nédvandig. En sddan diskussion forekommer
sédllan i1 dag.

For att bidra till mer vilgrundade samtal om dessa fragor
har vi darfor engagerat oss 1 denna beskrivning av det sa
kallade TPU-projektet vid SSAB:s division 1 Borldnge?.

Denna rapport bygger pa att de medverkande sjdlva berét-
tar om projektet och hur det vaxt fram. I en avslutande del
lyfter vi fram hur deras beréttelse skiljer sig fran hur man
vanligen beskriver denna typ av projekt (mainstream). Vi
refererar dar ocksa till aktuell forskning och litteratur. Det
som kan sédgas utifran ett enskilt projekt ar naturligtvis
inte hela sanningen, men vi hoppas att vi i ndgon man kan
medverka till att man inte 1 onédan slésar bort den dyra
sammantradestiden pa bortforklaringar och ytliga 16sningar
som inte haller mattet.

2  Insatsen har kommit att kallas TPU (Totalt Produktivt Underhall)
eftersom det var ett i litteraturen grundligt beskrivet koncept. Det
beskrevs i ett otal bocker bade pa svenska och engelska och det fanns
flera utbildningar i amnet. Man kunde ocksa referera till arbetsplatser
ibland annat Japan déar det tillampades. Begreppet var saledes valkant
inom det omrade f6r produktivitetsforbattringar som vi hdr behandlar.
Det visade sig emellertid med tiden att hdnvisningen till "konceptet”
skapade missférstand. De beskrivningar som fanns stimde inte med
s4 som man arbetade pd SSAB. Da TPU emellertid blivit s& inarbetat
lokalt har man inte velat franga beteckningen.

Betckningen projekt har ocksa visat sig vara missvisande. Projekt har
en borjan och ett slut. TPU-arbetet har emellertid kommit att bli inar-
betat i verksamheten som sadan.



Projektet TPU

TPU 1 Borldnge startade ar 2001 som en f6ljd av att man
kom fram till att Underhallsavdelningen vuxit sig fér stor.
Produktionsdirektor Bo-Erik Wennberg beslutade att
minska avdelningen med sd mycket som en tredjedel. De
anstéallda sidger nu sjalva i efterhand att man nog hade blivit
ett "sjalvspelande piano” som sag till att skapa sina egna
uppgifter. D4 omorganisationen genomférdes var emellertid
manga av de som berérdes mycket oroliga for att denna per-
sonalminskning skulle 4ventyra hela foretagets framtid.

Omorganisationen genomfordes trots protesterna. En lonta-
garkonsult inkallades. Denne ansag forslaget som klokt men
menade att personalminskningen inom Underhall maste
kompenseras med en hogre grad av operatérsmedverkan.
Jan Andersson, d& ansvarig for energi och media, men med
intresse for organisationsutveckling och nya arbetsformer,
fick uppdraget att "ordna det nédvandiga”.

Till sin hjélp fick han ytterligare tre personer med erfaren-
het fran Underhéll. Dessa tre kom att kallas koordinatorer
och bildade tillsammans med Jan en sorts projektledning
med mycket fria hdnder. Till denna knéts en resursgrupp
om 15 "6verblivna” personer. Denna grupp har senare fatt
namnet TPU-gruppen. Uppdraget for gruppen var att astad-
komma en verksamhet, ddr operatorerna medverkar aktivt
1 underhallsarbetet med vissa uppgifter som annars gjordes
av en reguljar underhallsfunktion. Man fick inte misslyckas
— omorganisationen var ju redan verkstalld.
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Efter en tid kopplades ocksa Katarina Olander, d& anstalld
som konsult vid féretaget Progress, GR Sanering, in i projek-
tet. Detta mojliggjorde tva viktiga aktiviteter i uppstarten
av projektet — Industrimiljéanalys och Inventeringsproce-
duren. Industrimiljéanalysen ar en enkét. Genom denna
erbjods operatorerna ett tillfalle att lyfta fragor som de
normalt inte pratade om. Den bjéd in personalen 1 tankarna
kring rengoring, ordning och reda och det stundande férand-
ringsarbetet.

Genom inventeringsproceduren listar TPU-gruppen tillsam-
mans med personalen upp alla synpunkter och asikter, och
tillhérande atgardsforslag, som ror arbetsplatsen. Pa listan
hamnar allt ifran att stéada forrad, satta upp hyllor till hand-
skar, montera verktygstavlor, laga stora oljelackage till att
bygga om fikarummet.

Koordinatorerna, som ingick i1 den ursprungliga projektgrup-
pen, har langre fram i arbetet flyttats ut pa enheterna och
blivit en del av ledningsgrupperna pa respektive avsnitt. TPU-
gruppen finns kvar som en sérskild enhet. Ddrmed har arbets-
sattet med tiden blivit helt integrerat 1 den ordinarie driften.

Resultatet av arbetet har blivit det som ofta kallas ett "forsta
linjens operatérsunderhall”. Bo-Erik Wennberg ansag att

ett sddant integrerat arbetsséatt ocksa skulle kunna bilda
grunden for en utvidgning av operatérsmedverkan dven pa
andra omraden. I dag ses séttet att arbeta av manga som en
forutsattning for det som kallas “standiga forbattringar” och
for att framgangsrikt genomfora SSAB One.



Utvarderingar, enkéter och métningar visar att:

+ Antalet forbattringsatgiarder har ékat
Forslagsverksamheten har 6kat
Produktiviteten har 6kat
Akutunderhallet har minskat

+ Tillgdngligheten har ckat

+ Sikerheten har forbattrats

*  Kostnaderna har minskat

*  Operatorernas upplevelse av arbetsmiljon radikalt
har forbattrats

Ordning och reda

Det basala, och grundlaggande steget 1 TPU-projektet, ar
skapandet av ”Ordning och reda”. Dels for att ordning och
reda ar en forutséattning for att fortsdtta med andra forbatt-
ringsatgarder, dels for att ordning och reda kraver just det
ansvarstagande och den samverkan i arbetslaget som ar
grunden for operatérsmedverkan ocksa pa andra omraden.
Det ar uppratthallandet av denna ordning och reda, som
gjort projektet ként i branschen.

Utvecklingsarbetet — det vill sdga hur man kunnat forverk-
liga detta tillstand — har ront stort intresse. Arbetet och
insatserna har utvarderats flera ganger med bade kvantita-
tiva och kvalitativa metoder. Otaliga foretag och organisa-

10
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tioner har gjort studiebesék 1 Borldnge. Initiativtagarna har
under aren varit inbjudna till konferenser och féretag 6ver
hela varlden for att berédtta om hur SSAB:s operatérsmed-
verkan fungerar och hur man har gjort fér att komma dit
man ar 1 dag. Man kan darfor fraga sig om det verkligen
behovs en ytterligare studie?

Vi, som hade last de publicerade utviarderingarna och dess-
utom hort projektledaren Jan Andersson, produktionsdirek-
téren Bo Erik Wennberg och konsulten Katarina Olander
beratta om projektet, tyckte det.

Vi, som pa olika sitt arbetat med och skrivit rapporter om
framgangsrik verksamhetsutveckling sedan 1970-talet,
kénde vil igen grunddragen 1 den beréttelse de forde fram.
Vi hade hért den manga ganger tidigare. Vi visste emellertid
ocksa att manga som forsokt folja goda exempel, som beskri-
vits just pa detta satt, hade misslyckats. I sddana foretag
hade man efter bara nagra fa ar antingen atergatt till
traditionell verksamhet igen, eller blivit en egen och isolerad
0, som kampade for 6verlevnad. De gamla formerna hade
ateruppstatt och de goda resultaten hade férsvunnit.

Oberoende av vad som var orsaken hade sadana projekt
lamnat efter sig en synnerligen bitter eftersmak. Méanga hade
fatt kanna av ett mer meningsfullt arbete, en kollegialitet och
ett stort engagemang. Detta var nu bara ett minne blott.

Personerna som arbetade pa “6arna” fick ofta lagga mycket
tid pa att "parera och kompensera” for det som systemet som
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helhet inte var avpassat fér — i vintan pa att "ledningen och
de andra” en dag skulle forsta och dndra pa sitt arbetsséatt sa
att det var mera forenligt med det nya. Hos alla véxte miss-
tro och missmod nér det géillde bade ledningens och fackets
agerande och kompetens.

Vi var imponerade av att TPU 1 Borlidnge 6verlevt betydligt
langre 4n alla andra vi kdnner till — och sa vitt vi kunde
forsta utan tecken pa denna "aterstallareffekt”.

Det finns uppenbarligen nagot viktigt i projektet som inte
beskrivits i rapporterna. Det finns mycket som later klokt och
ratt, men som kanske riktar tanken fel och som kan misstol-
kas. Var slutsats ar att man 1 projektet uppenbarligen gor
andra typer av 6verviganden och ser annorlunda péa viktiga
och grundldggande fragor dn vad de gor som skriver och laser
rapporterna. Det finns sadant som projektmedlemmarna, i
likhet med manga andra som deltagit i liknande féradndrings-
insatser, kdnner till men som inte visar sig 1 redogorelserna.
Detta var for oss en utmaning. Vi har ldnge letat efter detta
“nagot” och ville forscka sitta ord pa det.

Vi hade ocksa formanen att fa hora féoredrag och medverka 1
samtal om TPU-projektet pa olika konferenser. Vi horde da
projektledarnas frustration 6ver risken att bli misstolkad
och oférstadd. Standardformatet fér konferenser och forelés-
ningar — dvs "40 minuter féredrag med 5 minuter foér fragor”
— tvingade in deras beréttelse 1 en for ahérarna kdnd men for
sakfragan oldmplig form. Vi kunde snabbt konstatera att den
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kommunikation som skulle behévts for att géra budskapet
tydligt och grundfragorna diskuterbara inte kom till stand.

Det finns saledes uppenbarligen en dimension, som varken
de konkreta fotografierna fran olika arbetsplatser — fore

och efter insatsen — eller de ansvarigas beréttelser fangar.
Vi tanker oss att det dr avsaknaden av denna dimension i
samtalen som gor att erfarenheterna fran en arbetsplats inte
kan 6verforas till en annan.

Grundliga forberedelser

Av egen nyfikenhet — och drivna av den egna frustrationen
over att alla de erfarenheter som gjorts 1 "goda exempel” inte
kommer till sin ratt och heller inte till nytta — genomfordes
under 2007 och 2008 en serie intervjuer och samtal med Jan
Andersson och Katarina Olander om deras arbete pa SSAB.
Under dessa samtal véxte hos oss fram en bild av hur man
kan resonera om produktiv "operatérsmedverkan”.

Vi fann att denna bild hade mycket stéd 1 den moderna organi-
sationsteoretiska litteraturen och i den forskning vi kdnde till.
Men vi fann ocksé att man i1 de utvarderingar som gjorts nér-
mast systematiskt missat det vi nu menar ir "sjdlva podngen”.
Dessa litteraturstudier och samtal och intervjuer med Jan och
Katarina lade grunden for vara reflektioner i Del 3.
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Vi tyckte att Jan och Katarinas berattelser tydligt skiljde
sig fran vad som vanligen sigs, det vill sdga det vi kallat
“mainstream”. Vi aterkommer till denna jamforelse 1 Del 3.
For att sdkerstélla att den bild som véxte fram genom Jan
och Katarinas beréttelse inte bara fanns i deras fantasi och

1 vara egna forutfattade meningar, ville vi emellertid ga till
kéallan. Déarfor tog Jernkontoret tillsammans med Vinnova
initiativet till denna kompletterande studie, som bygger pa
att de medverkande sjalva far beratta. Arbetsformen ar sa
kallade fokusgrupper?.

Datainsamlingen

Under varen 2009 har vi genomfort fokusgruppssamtal med
tre grupper av personer inom SSAB. Dessa har alla pa olika
satt varit delaktiga 1 TPU-arbetet och hur det vuxit fram.
De visste infér samtalen att vi intervjuat Jan och Katarina
och att Jernkontoret och Vinnova funnit projektet intres-

3 Iden vetenskapliga litteraturen har man numera uppméirksammat pro-
blemet med att forskning och praktik utgér fran olika utgangspunkter.
Kunskap som “haller” i olika kontexter kallar man for ”socialt robust”
kunskap. Se bland annat Gibbons M (1999): Science’s new social cont-
ract with society. Nature, Vol 402, Supplement 2, december 1999.

4  Fokusgrupper som metod, och s som vi anvinder dem, beskrivs kort-
fattat i Del 2. En mer omfattande redogérelse finns i Wennberg B-A,
Hane M (2005): Metodologisk plattform for var anvandning av fokus-
grupper och fokusberittelser. Abonnemangsrapport 106. Degerfors:
Samarbetsdynamik AB.
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sant. De ombads att medverka genom att - utan nagra som
helst strukturerande fragor - forutsattningslost beratta vad
de menar ar "vart att berdtta om TPU” och om erfarenheter
som de gjort; erfarenheter som andra skulle kunna ha nytta
av 1 sina respektive utvecklingsarbeten.

Dessa samtal har processats till texter; texter som deltagarna
last och efter korrigeringar funnit tillrackligt rattvisande for
andra att ldsa. Dessa texter aterfinns i sin helhet 1 Del 2. Dar
beskrivs ocksa detaljer 1 proceduren for att ta fram materialet
och vilka personer som deltagit i respektive grupp.

Texterna fran fokusgrupperna &r rapportens kdrna. I dessa
rika texter finns svaren pa manga av de fragor vi stallde

oss. De later sig emellertid inte sammanfattas i nagra enkla
punkter. Den som verkligen vill forsta framvaxten av TPU
maste ldsa dessa beréttelser 1 sin helhet. Troligen kan den
som léaser da dessutom f& svar ocksa pa nagra av sina egna
funderingar och 6verviganden kring hur en effektiv verk-
samhetsutveckling byggd pa operatérsmedverkan kan ga till.

Fokussamtalen och arbetet med texterna har 1 hogsta grad
bekriftat de "podnger”, som redan vara inledande samtal
med Jan och Katarina satte finget paA — men de har ocksa
uppmirksammat oss pa betydelsen av sadant vi tidigare
uppfattat som perifera detaljer. Samtalen har framfor allt
demonstrerat komplexiteten 1 "praktiken och verkligheten”
och betonat den skicklighet som behévs for att driva ett
utvecklingsarbete 1 6nskad riktning och undvika bakslag.
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Det finns manga skillnader

I Del 2 finns deltagarnas egen beréttelse och analys. Men
detta 4ar inte de enda kéllor som finns. Det finns mycket
skrivet om projektet. Det har till och med utvecklats en egen
TPU-handbok.

Denna rapport ar darfor inte en redogorelse av TPU-projek-
tet. Den skall ses som en komplettering. Den som djupare
vill studera och ta del av projektets arbetssétt och dess olika
“verktyg” — exempelvis "TPU-tavlorna”, enpunktslektio-
nerna” och CIP-métena — eller som vill fordjupa sig 1 ”Indu-
strimiljoanalysen”, "Inventeringsproceduren” eller "Initial-
rengoringen” — maste ldsa andra rapporter®.

5 Hansson M, Olander K (2002): GR Industrimiljoanalys. Métverktyg vid
fordndring i traditionell bruksmilj. Examensarbete Nr E 23791E. Bor-
lange: Hogskolan Dalarna: Industriell Ekonomi.

Lindewall T, Lundberg S, Nordstrom L (2007): Att skapa kreativa mil-
joer pa SSAB. En studie av hur idéer skapas och tillvaratas i SSAB:s
division Tunnplats idéverksamhet. D-uppsats VT 2007. Stockholm:
Kungliga Tekniska Hogskolan, Institutionen for transporter och sam-
hallsekonomi.

SSAB Tunnplat (2005): TPU Delrapport — de tre férsta aren. Borldnge:
SSAB Tunnplat AB.

Lundberg S (2005): Ett nytt amne fé6r SSAB Tunnplit. En studie av
inférandet av Totalt Produktivt Underhall. C-uppsats. Uppsala: Upp-
sala Universitet, Institutionen for Idé och lardomshistoria.

Ringheim D (2005): TPU vid SSAB Tunnplat AB i Borlange. En studie
med fokus pa resultat av motivations- och attitydféréandringar vid info-
randet av TPU. Examensarbete. Stockholm: Kungliga Tekniska Hog-
skolan, Institutionen for Ekonomi och Organisation.
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I Del 3 redovisar vi de skillnader vi vill uppméarksamma och
redovisar avslutningsvis hur vi menar att de berittelser som
finns 1 Del 2 skiljer sig fran "main-stream”. Var slutsats ar
att berattelsen om TPU — och liknande exempel 1 den veten-
skapliga litteraturen — ger tydliga indikationer pa att den
gangse beskrivningen av framgangsfaktorer for svensk indu-
stri skulle kunna se annorlunda ut och darfor kanske maste
revideras, fordjupas och preciseras.

Nagra exempel inledningsvis:

1. ”’Ordning och reda ar en biprodukt™®

All anyone asks for is a chance to work with pride

Edward W Deming

Katarina Olander formulerade TPU-projektets ansats med
foljande sentens ”Ordning och reda &r bara en biprodukt”.
Man kan fraga sig — en biprodukt av vad?

Néar man hor hur det berédttas om hur arbetet lagts upp,

hur man valt att arbeta, vilka l6sningar som utarbetats och
vilka beslut man valt att ta s kan man se en bakomlig-
gande logik. Vi kan da konstatera att man 1 TPU arbetat
efter samma principer och samma "teori” som just William
Edwards Deming. Hans utgdngspunkt var att arbete och
aktiviteter har en mening 1 sig. De motiveras inte bara av att

6  Ett direkt citat av ett uttalande av Katarina Ohlander, Open Design AB
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man skall na ett mal eller uppna ett resultat. De gors inte
enbart for att tillfredsstédlla ndgon annan. Pa samma sétt
som man kan njuta av att spela ett instrument, kan arbetet
vara meningsfullt for den enskilde nar det gors. Arbetet som
aktivitet kan vara en grund for personens stolthet och posi-
tiva identitetskénsla.

Demings uppfattning att handlingen kan ha en "mening 1
sig”, ar en gammal insikt, som vi bland annat ocksa finner
hos filosofen Aristoteles. Oversatt till TPU betyder detta att
om berdrda personer upplever att de handlingar som TPU-
gruppen organiserar dr meningsfulla for dem, sa blir deras
"medverkan” en sjalvklarhet. ”Ordning och reda” blir da en
biprodukt.

Vi aterfinner den skillnad mot det "konventionella” som
Katarina Olanders uttalande aterspeglar i allt som man
berattar om TPU-projektet. Vi menar att det 4r den kon-
sekventa uppbyggnaden av arbetet kring Demings princip
att handlandet skall ha en positiv mening for individen som
skiljer TPU-projektet fran "mainstream”.

Projektgruppen valde att starta med en inventering av vilka
onskemaél som fanns bland operatorerna for att det skulle
bli ”en bra arbetsplats” for dem. Operatorernas forbattrings-
forslag handlade om att fa in dagsljus, béattre inomhusluft
och brandsékerhet. Ordning och reda for att slippa leta efter
verktyg fanns ocksa med pa industrimiljéanalysen — fast var
inte s& prioriterat.
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Fragorna i den enkét som ingick i analysen av arbetsvillko-
ren var utformad for att rikta operatérernas uppméarksamhet
pa sadant som var mojligt att forbattra — snarare 4n att fa
svar pa vad var och en tyckte. Sjdlva svaren =— liksom varia-
tionen i svar — och det faktum att énskemalen genast atgér-
dades demonstrerade att man som person betydde nagot och
att operatérsmedverkan var viktigt for foretaget.

2. Resursgruppen — en viktig innovation

Management by means instead of by numbers
Edward W Deming

Ett forsta steg i TPU-arbetet blev sdledes att se till att de av
operatorerna hogst prioriterade insatserna ocksa atgardades.
Utan TPU-gruppens aktiva insatser, skulle emellertid arbe-
tet ha varit 6verméktigt och ndgra snabba resultat skulle
inte kunnat uppnas.

Genom TPU-gruppens insatser borjade "Ordning och reda”
s& smaningom véaxa fram, men huvudsyftet med aktivite-
terna var att visa, att vad man &ven som “vanlig anstilld”
tyckte och sa — och till och med bara ndmnde 1 en enkét —
skulle tas pa allvar.

Att det fungerade och att det blev béttre pa jobbet blev en
overraskningseffekt. Det visade sig potentialer som ”"ingen
trodde fanns”. Denna 6verraskningseffekt blev mgjlig, genom
att TPU-gruppen blev den ”extra arbetskraft” som gjorde det
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mentalt 6verkomligt att borja det nodvandiga stddnings- och
omstallningsarbetet. TPU-gruppen ryckte in, tog tag i, holl
ut, holl 1 och hjalpte till.

3. TPU vaxer fram genom att skickligt ”’laga efter lige”.

Without theory You can only copy
Edward W Deming

TPU-arbetet sa som det fungerar idag ir inte en konsekvens
av pa forhand bestdmda arbetsmoment — det man normalt
kallar koncept. Man har istéillet "1agat efter 1lage”. Nar vi
resonerat om arbetet 1 dag, finns det sddant Jan och Katarina
skulle prova att géra annorlunda om man skulle starta om.

Det som idag definierar TPU ér till vissa delar en funktion
av hur man 1 samspelet med andra, varit tvungen att han-
tera och bemoéta svarigheter man stott pa under resans gang.
Vilka svarigheter man stott pa, ar till stor del tillfdlligheter-
nas spel.

Idag far exempelvis operatérerna i arbetslaget "bonus 1 l6ne-
kuvertet” nar laget visat att man natt ett nésta steg i forand-
ringstrappan. Kopplingen till pengar var emellertid inte ett
onskat steg 1 TPUs filosofi. Jan och Katarina anser nédmligen
att betalning flyttar fokus fran intresset for sjalva arbetet
som den framsta kallan till ett engagemang. Varje form av
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beléning flyttar kontrollen — och ddrmed ocksa ansvaret —
fran aktoren sjalv till den som har inflytande 6ver pengarna.
Det som uppfattas som en beléning fér ndgot man gjort blir
psykologiskt sett absolut inte samma sak som uppskattning.

Man gick med pa principen for att komma loss ur en helt

last loneférhandling — alltsa nagot som var nédvandigt for
att komma vidare 1 utvecklingsarbetet. Det finns manga
liknande tillfallen da man lagat efter lage och dar det vore fel
att kopiera sjdlva losningen.

De aktiviteter som genomforts, har inte heller férplanerats.
De har vuxit fram steg for steg och genom att man gemen-
samt med berorda personer reflekterat 6ver det som genom-
forts och vad som vore ett bra och mdgjligt nasta steg. Detta
sétt att arbeta kallar man "Open design”.

Projektledningen har haft en riktning for fordndringen, som
de trott pa. De har fokuserat pa det engagemang for fore-
taget och for den egna arbetssituationen som redan finns
och sett det som sin uppgift att géra detta forenligt med
andra mal som ockséa existerar i foretaget. Det ar formagan
att astadkomma denna férenlighet och finna atgarder som
tjanar flera syften som verkar vara sjalva skickligheten vid
tillampandet av "Open design”.

”Open design” har bade tydliggjort inneborden i den faktiska
delaktigheten och medfort att forutfattade uppfattningar och
antaganden om vad som skulle gynna processen har kunnat
uppmirksammas och vid behov revideras.
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4. Partnerskap — en konsekvens av arbetssattet

The aim should be to work on the method of management
Edward W Deming

Alla aktiviteter som genomférts inom ramen fér TPU har
haft som ledstjdrna att gora det som behover bli gjort pa ett
sadant satt att det ocksa stiarker en jimbordig relation. Man
har standigt forsékt undvika att hos andra skapa en iden-
titet av "understalld” som behover hjilp, ledning och lejd.
Detta betyder att synen pa vad som 4r management maste
forandras’.

Jambordigheten aterspeglas ocksa 1 arbetssittet pa linjerna.
TPU-insatsen och grupporganisation har varit varandras
forutsattningar och forstarkt varandra. De har resulterat 1
relationer av solidaritet mellan medlemmarna och av part-
nerskap med foretaget. Partnerskap eliminerar emellertid
inte ledning. Ledningen har fortfarande en viktig roll — men
en annan och mycket mera konkret uppgift 4n att bara —
som det brukar heta — "vara tydlig”.

7 Sjostrand S-E (1999): Om ledarskap i naringslivet. I: SOU: Individen
och arbetslivet. Perspektiv pa det samtida arbetslivet kring sekelskiftet
2000. Stockholm: SOU 1999:69.
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Framvaxt genom "Open design”

Vi tror absolut pa att man inom SSAB i1 Borldnge genom
TPU har fatt en 6kad medverkan av operatoérerna bland
annat 1 arbetet att undvika oplanerade driftsstopp. Vi hor
genom fokusgruppernas beréttelser att detta dr en faktisk
effekt och inte bara ar ett resultat i Jan och Katarinas fan-
tasi.

Det TPU som idag fungerar pa SSAB 1 Borlédnge har vuxit
fram genom ett — som vi ser det — skickligt hanterande av
de situationer som méanga ganger skapades av rena tillfal-
ligheter. Utan just dessa tillfalligheter skulle man inte fatt
de erfarenheter man fatt och utan dessa erfarenheter skulle
man inte kunnat l6sa problemen just s som man 16st dem.

TPU fick inte misslyckas — i varje fall inte med argumentet
att det saknades pengar. Detta gor TPU sarskilt vardefullt
som studieobjekt. Genom att argumentet “pengar” inte
langre var giltigt kunde andra — och kanske betydligt storre
svarigheter — fa chansen att visa sig. Projektet kan darfor
visa pa bristerna i vissa bortférklaringar som bygger pa att
“man saknar resurser’” men ocksi visa nir sddana argument
ar relevanta.

Man kan saledes lara sig mycket av TPU i1 Borlange, men
de I6sningar som man 1 TPU kommit fram till kan forstas
inte kopieras. Det kravs istéllet ett arbete av varje lasare av
denna rapport att ta del av och inspireras av de principiella
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resonemang som de fort. Det ar darefter en kreativ akt —
néarmast likt en egen uppfinning — att 6verséatta deras erfa-
renheter till vad som vore klokt att préva 1 den egna situatio-
nen. Har finns inga genvéigar — men man behdover inte heller
gora om andras misstag®.

TPU startade sin resa runt 6kad tillgdnglighet och helt
medvetet utan ingrepp 1 den metallurgiska processen fran
malm till fardig plat. Det finns nu tankar pa att man ar redo
att ta steg mot en mera aktiv operatérsmedverkan dven nar
det géller att komma till ratta med leveranssidkerhet och
kvalitetsvariationer. Detta 4r omraden dér ett motsvarande
samarbete med foretagets ingenjorer som man haft med
TPU-gruppen skulle kunna aktualiseras

Vi har sjalva forsokt tdnka ut hur vi utifran TPU-projektets
erfarenheter skulle resonera om vi fick uppdraget att starta
ett utvecklingsarbete i en annan bransch, 1 en annan tid,
med ett annat produktionstekniskt fokus och med andra
ménniskor. Men det blir 1 en annan bok.

8 Man maste alltsa 6verge tanken pa forenklade kausala samband och
beskriva skeendet i en sekventiell modell — Se Slaughter S mfl (2004):
Academic Capitalism and the new economy. Washington: John Hopkins
University Press.
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Design och metodik

Tre fokusgrupper skapar projektets grundmaterial. De per-
soner som under de inledande aren ingick i Resursgruppen
eller var sa kallade koordinatorer bildar en forsta grupp —
Fokusgrupp A.

Flera av dessa har idag helt andra befattningar i féretaget
men kan med sig sjdlva som exempel berétta vad erfarenhe-
terna fran TPU inneburit fo6r dem. De har ockséa ett speciellt
perspektiv. De har varit en resursperson 1 projektet men har
ocksa varit medarbetare "pa golvet”. De har darfor erfaren-
het av vilken kompetens som de aktuella operatérerna redan
hade och vad de saknade och behévde utveckla.

Fokusgrupp B och Fokusgrupp C bestar av operatorer och
reparatorer, som péa olika sitt engagerats i TPU-projektet.
Samtliga har varit anstéllda atminstone sedan 1997 och har
déarfor erfarenhet av verksamheten inom SSAB 4ven fore
TPU.

Totalt 34 personer medverkade i detta steg i utvarderingen.
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Samtal om ”vad som upplevs vart att beratta”

Varje samtal omfattar 4 timmar inklusive en gemensam lunch.
Varje grupp forde ett fokuserat men fritt samtal om TPU-pro-
jektet och hur man nu ser pa framtidens operatorsarbete.

Samtalen inleddes och dokumenterades pa en "viaggtidning”
av Bengt-Ake Wennberg och Monica Hane fran Samarbets-
dynamik AB. Dessa personer &r inte anstédllda av SSAB men
har de senaste tva aren kunnat f6lja arbetet med TPU-pro-
jektet genom samtal och intervjuer med de berérda projekt-
ledarna. Jernkontorets representant, Lars Bentell, deltog
ocksa 1 samtliga samtal och bidrog med kopplingen till de
mer generella perspektiven inom stalindustrin.

Viaggtidningarna fotograferades och skickades som minnes-
anteckningar till samtliga deltagare. Samtalen sammanfat-
tades till en text . Deltagarna i grupperna har darefter last,
korrigerat och kompletterat texten tills den for var och en
kéndes som en rattvisande beskrivning av vad som ar vart
att berdttas. Gruppen traffades ocksa till ett andra moéte for
att slutgiltigt ta stéllning till den kompletterade texten.

Alla deltagare och andra berérda inom SSAB 1 Borldnge har
tagit del av rapporten som helhet och tagit stiallning till att
den ar "tillrackligt OK for att lata 4ven andra lasa”.
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En rapport som avslojar myter och realiteter

Rapporten syftar till att lyfta fram kompletterande kunska-
per om denna typ av projekt. Den syftar framst till att upp-
mirksamma det som utelamnas och inte tillrdckligt tas pa
allvar i den vanliga "main-stream” diskussionen om fram-
gangsrika exempel pa verksamhetsutveckling. Den syftar
ocksa till att motbevisa de falska argument som ofta abero-
pas och soker efter forklaringar till varfor alla de “goda exem-
pel” som redan finns redovisade séllan far nagra efterfoljare.

Interna och externa work-shops fullfoljer
utvarderingen

En utvardering av detta slag kan ses som en stindigt paga-
ende process. Nya erfarenheter och kunskaper méaste stan-
digt kontrasteras och prévas mot "main-stream”. Slutrap-
porten fran fokusgrupperna kommer darfor att vara diskus-
sionsunderlag 1 forsta hand 1 olika interna chefseminarier och
1 externa work-shops. Férhoppningen ar att dessa grupper
ocksa skall ha lust att medverka och vidareutveckla, férdjupa
och precisera kunskapen fran rapporten.
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Deltagandet ar fritt och frivilligt

Den aktuella utviarderingen beskrevs och annonserades pa
foretagets intranét. Alla som hade lust att medverka 1 utvér-
deringen inbjods att anméla sitt intresse. Gruppen komplet-
terades genom “personliga forfragningar” sa att alla enheter
som deltagit 1 projektet ocksa skulle finnas representerade.
Varje méte skedde pa betald arbetstid .

Trovardighet och relevans i det empiriska materialet

Ett material som vixer fram genom fokusgrupper har andra
egenskaper an ett material som samlas in genom intervjuer och
enkiter. Den dynamik som uppstar 1 sjalva samtalet 1 gruppen
utnyttjas for att na langre 1 formuleringen av gjorda erfarenhe-
ter 4n vad var och en kan komma fram till ensam pa kamma-
ren” eller som svar pa av en intervjuare stillda fragor.

Genom att hora sina kollegers utsagor far man hjilp att
satta allt mer precisa ord pa upplevelser och tankar. Genom
att de externa fokusgruppledarna ber om fortydliganden

for att ocksa de skall kunna forstd sammanhanget kan man
ocksa uppmiarksamma oklarheter och motségelser i sa som
man vanligen berdttar om projektet.

Samtal 1 en fokusgrupp ar alltsa inte ett forsok att lata utom-
staende "som en fluga pa vaggen” fa hora hur man vanligen
samtalar om projektet. Det &r heller inte en "gallupundersok-
ning” av vad man tycker om projektet. For att bidra till att
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belysa de 1 detta projekt stiallda fragorna och klarldgga vad
som fattas 1 existerande beskrivningar kravs ett helt annat
underlag. Samtalet i fokusgruppen ordnas darfor sa att det
genom samtalet skapas ett belysande exempel pa hur kun-
niga personer med relevant erfarenhet kan resonera kring

olika och grundldggande aspekter av de stillda fragorna.

Tid och resurser begréansar hur rikt exemplet kan bli. Alla
enskilda erfarenheter och varje maojligt perspektiv kan

inte komma med. Bristerna av att bara en brakdel av de
som berorts deltar 1 utviarderingen kompenseras till viss

del genom att materialet redovisas 6ppet. Den som saknar
aspekter 1 underlaget kan lagga till detta 1 samband med de
kompletterande seminarier och olika work-shops som héalls
kring materialet.

Det faktum att materialet kommer att bli publikt — dvs.
kommer att ldsas dven av kolleger och andra, som inte del-
tagit 1 gruppens samtal — liksom att deltagarna inte &ar helt
anonyma, betraktas ocksd inom detta metodologiska omrade
som en garanti for materialets dkthet och trovardighet.

Inspelet ger samtalet dess fokus.

Samtalen 1 en fokusgrupp har ett klart syfte. Deltagarna
skall gemensamt och tillsammans med fokusgruppsledarna
forscka skapa ett sa bra och riattvisande underlag som
mojligt for de 6vervidganden som ldsarna av materialet kan
tdnkas sta infor. Darfor inleds varje samtal med en séa tydlig
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redogorelse som majligt for hur materialet kommer att
hanteras. I inspelet redovisas ocksa varfor initiativtagarna
finner de stédllda fragorna angeldagna och varfor de tror att
samtalet och utvéarderingen kan bidra med viktiga och rele-
vanta svar.

Det empiriska materialets kvalitet avgors av 1 vad man del-
tagarna kan dela detta engagemang och dela ambitionen att
1 samtalet forsoka ge en sa rattvisande bild som mojligt av
sin syn pa det som diskuteras.

Genom att syftet blir klargjort far ocksa samtalet sitt fokus.
Det blir ddrmed mdjligt for var och en att ta ansvar for att
de erfarenheter man sjalv finner viktiga att formedla ocksa
kommer fram och det blir mojligt for var och en att papeka
om man tycker att samtalet sparar ut 1 ovisentligheter.
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Fokusgrupp A —
TPU ur TPU-gruppens perspektiv

Den forsta fokusgruppen bestod av personer som varit med
fran att projektet startade 2001. Nagra av dessa 4r nu pen-
siondrer; nagra tillhor fortfarande TPU-gruppen; ytterligare
andra har fatt andra uppgifter inom SSAB.

Medverkande i fokusgruppen den 18 februari 2009:

Mats Eliasson
Svante Larsson
Conny Loning
Ake Steen

Ove Soderlund
Roger Stenberg
Peter Bjork
Stefan Lindkvist

I ett andra fokusgruppsmoéte den 24 mars deltog ocksa

Daniel Backlund
Thomas Israels
Gert Svensson

1 samtalen med Lars Bentell, Jernkontoret; Bengt-Ake
Wennberg och Monica Hane, Samarbetsdynamik AB

31



Tobias Andersson, Mats Eliasson och Stefan Lindkvist var
de tre personer, som tillsammans med Jan Andersson varen
2001 bildade den ursprungliga projektgruppen. I ett separat
mote i Finspang den 28 april har ocksa Tobias lamnat syn-
punkter pa texten.

Referat fran fokusgruppen den 18 februari
— kompletterat och korrigerat vid ett andra
mote den 24 mars.

Projektet TPU hette fran borjan "Forsta linjens operatorsun-
derhall” men doptes sedan om till Totalt Produktivt Under-
hall (TPU). Det startade som ett projekt i samband med en
stor omorganisation av hela underhallsavdelningen inom
foretaget dar underhallsavdelningen minskade radikalt.

Det fanns ett behov av att 1 denna nya situation skapa forut-
sattningar for att effektivisera och omférdela underhalls- och
reparationsuppgifter si att operatérerna gjorde mer och si att
specialisternas kunskap utnyttjades béattre. Darmed kunde
den minskade bemanningen pa underhéallsavdelningen kom-
penseras. En positiv faktor var att manga som fristéalldes fran
underhallsavdelningen gick in som operatorer

Maéanga av oss som var anstéllda som reparatorer inom
underhall var synnerligen tveksamma till att en sddan
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omfordelning var magjlig. Nu efterat kan vi se att detta var en
bra 16sning men av ren sjalvbevarelsedrift var man forstas
da tveksam till det man inte kénde till. Mdnniskor behover
“veta varfor” for att sjalv kunna ta stillning till det man
uppmanas stélla upp pa. Men sadana svar fanns forstas inte
vid denna tid®.

”Embryot” till teorin bakom projektet

Jan Andersson, som visat intresse for organisationsutveck-
ling och provat nya arbetsformer, utsags till projektledare.
Jan och tre sa kallade koordinatorer bildade en férsta pro-
jektgrupp. Dessa fyra fick uppdraget att utifran studiebesok
och egna erfarenheter forma projektets “teoretiska ramar”°,

Studiebesék genomfordes hos 1 stort sett alla de foretag som
angav att de hade genomfort ett fungerande operatorsstyrt
underhall. Vissa tips och idéer snappades upp men huvudin-
trycket var att de flesta "goda exempel” vid ndrmare skér-

9  ”Vi”1ireferaten representerar i forsta hand oss alla som deltog i samta-
len i fokusgrupperna. I nagra fall syftar "vi” ocksa pa alla som deltagit
i TPU-gruppen men detta framgar da av texten. ”Vi” betyder inte alltid
att det finns en konsensus utan syftar pa att den som uttalat uppfatt-
ningen ocksa ser den som en viktig men kanske sarskild aspekt av de

gemensamma erfarenheterna.

10 I ett senare skede har koordinatorerna kommit att ingé i respektive
omrades organisation. Jan Andersson leder numera enbart den sepa-
rata TPU-gruppen.
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skadande bara var mycket begrinsade forsok med ganska
mattlig framgang.

Ibland var det bara chefer och ledning som "trodde” att
forbattringsarbetet fungerade pa ett visst sdtt men ingen i
de aktuella arbetslagen kédnde till det. Ibland var det bara en
vanlig korttavla som betraktades som "TPU”. Ofta var deras
TPU bara ett par eldsjalar som arbetade 1 motvind och helt
utan resurser for att orka med det arbete ett sddant projekt
kraver 1 bérjan.

De exempel, som vii gruppen uppfattade som nagorlunda i
linje med de ambitioner som fanns 1 Borldnge, fanns dess-
utom 1 branscher som hade mycket fa likheter med den
mycket tunga och mycket komplexa processindustri som
fanns inom SSAB. "Teorin” for TPU-projektet blev darfor
till storsta delen ett Themmabygge”. Hemmabygget hade
emellertid den fordelen att vi d& kunde starta en utveckling
anpassad till var aktuella situation och till just de som beror-
des 1 var aktuella verksamhet.

En béarande princip redan fran borjan var att man tillsam-
mans med operatorer och chefer skulle arbeta systematiskt,
konkret och praktiskt med det som behévde bli gjort.
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Den forsta TPU-gruppen — hela spektrumet av
kunnigheter

Efter 4 manaders planeringsarbete hade vi ett embryo till
“teori”!! . Den forsta projektgruppen kompletterades efter
denna forsta analys med ytterligare femton personer. Till-
sammans bildade man det som kom att kallas TPU-gruppen.

Tre sékte “frivilligt” till TPU-projektet. Ovriga "’kommende-
rades” dit eftersom man inte hittade nagon mojlig "befatt-
ningsruta” inom organisationen till dem. De arton perso-
nerna i TPU-gruppen kom péa sa sétt att innehélla en mix av
manniskor med en enorm bredd av erfarenheter och kun-
nigheter. De hade dessutom ett kontaktnit som spinde Gver
1 stort sett hela foretaget — manga hade emellertid en mycket
tveksam motivation att ing4 1 projektet — ndgra av oss var
till och med 6ppet kritiska.

Manga av oss 1 gruppen kénde sig alltsa 1 en viss mening
som “de 6verblivna” —”dom som ingen ville ha”. Detta
faktum véndes dock snabbt till en férdel. Sammanhaéallningen
blev omgaende mycket stark och alla ville verkligen visa att

11 Man anvinder héir begreppet “teori” pa ett satt som ar brukligt i
vardagligt tal dvs. en slags 6vergripande forstaelse av vad man skall
gora och haller pA med. Andra begrepp kan vara mer precisa som
exempelvis doxa, paradigm, topos etc. men skulle da kridva omfattande
filosofiska forklaringar. Ingendera av de teknologiska begreppen teori,
handlingsplan, projektidé, modell och koncept ar tillimpliga eftersom
det man har talar om &r grunden for sina 6verviganden, det vill séga
sin “handlingskunskap” (fronesis).
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detta projekt INTE skulle bli” ytterligare ett fiasko”. De allra
flesta utanfor gruppen var ganska sékra pa att ocksa detta
projekt skulle visa sig bli ”en flopp 1 raden av floppar”. Detta
ledde till instédllningen — Vi skulle visa dom!!!

TPU-gruppen blev genom detta en grupp av 18 drivande for-
dndringsledare. Bo-Erik Wennberg gav projektet kraftfullt
stod bade praktiskt och moraliskt. Ingen i gruppen behévde
vara radd att fa en "intern kniv i ryggen” och ingen riskerade
att bli omtalad som en byfane fér att man engagerade sig 1
projektet'2.

Det faktum att vi var ’lkommenderade” till TPU underléat-
tade kdnslan av att vara jambordiga. Ingen hade mer pre-
stige och inflytande 4n andra. Alla stod vi paA samma niva.

12 I borjan kallades TPU-gruppen for "resursgruppen” med hiansyftning
pé att den av omvérlden sdgs som en extra resurs 1 féorandringsarbetet.
Det arbete som utférdes av medlemmarna blev emellertid redan fran
borjan mer kvalificerat. Man genomforde ronderingar som ofta var
lartillfdllen f6r operatérer kring skétseln av deras maskiner och ord-
ningen pa arbetsplatsen. Man sig sig i dessa avseenden snarare som
forandringsledare och mentorer 4n som “resurser”. Darfor kallade man
sig senare for TPU-gruppen.

Det finns ocksa en omfattande "TPU-handbok” med beskrivning av ruti-
ner, olika steg och vilka hjélpmedel som varit tillimpliga. D4 vi emel-
lertid ansett tillskottet av "resurser” sa grundlaggande for framgéangen
har vi for denna grupp i texten anvéant beteckningen “resursgruppen”
omvéixlande med TPU-gruppen.
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Startade med ett ’blankt papper”

Gruppen samlades pa en konferensanldggning for att under
nagra dagar arbeta sig samman. Ett forsta moment var att
sa utforligt som mojligt presentera sig sjalv for de andra i
gruppen — vilka starka sidor man hade och vilka svaga; vilka
plus och vilka minus.

De tre avsnitten 1 produktionen — Varma, Kalla respektive
Format — var en sjalvklar indelningsgrund och det var ocksa
sjalvklart vilket omrade som respektive koordinator skulle
ansvara for. Deltagarna i gruppen fick darefter bestaimma
vilket omrade de ville arbeta med. Darmed valde man ocksa
indirekt sina ndrmaste arbetskamrater.

Underhallsverksamheten behoévde verkligen “renoveras”.
Den hade med tiden blivit ett "sjalvspelande piano” som
skapade sina egna arbetsuppgifter. Det fanns manga forut-
fattade meningar. Grupparbetet for att forma en struktur for
det kommande arbetet 1 TPU-gruppen bérjade darfér med
uppmaningen att ” starta med ett blankt papper” — snegla
inte pa hur det har varit; strunta i hur rutiner fungerar idag.
Boérja med: "Hur vill jag att det skall fungera i framtiden”?
Detta var mycket viktigt. Principen innebar att vi borjade 1
ratt Anda och byggde en stabil grund.

Ett synbart exempel pa var kompetens och formaga visade
sig redan néar vi installerade oss 1 vara nya lokaler. De var
till en borjan tomma och vi hade inte en pryl. Snart fyll-
des de med sadant som blivit 6ver pa andra stallen, som
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vi behovde och som stod och skrapade. Genom var breda
gemensamma kunskap om verksamheten och de olika omra-
dena kunde vi saledes snabbt ordna fram vad vi behévde
utan nagra storre kostnader.

”Vi kunde bli hjaltar”

TPU-projektet hade en egen och ganska frikostig budget. Vi
som ansvarade for projektet skulle inte i efterhand kunna
séga att vi misslyckades pa grund av att det fattades pengar.
Nar denna "ursédkt” vil eliminerats fanns det en unik moj-
lighet att utforska vilka andra hinder som férandringar av
denna typ stoter pa.

Tidigare hade forslag och dtgdrder som motiverades med
“trivselargument” prioriterats bort av cheferna. Det var bara
saddana atgérder som pa ett synligt séatt paverkade produkti-
viteten som da genomfordes. Manga av de fragor som opera-
torerna sag som angelégna, hade saledes trots papekanden,
inte tidigare uppmarksammats eller atgdrdats av ledningen.
Nu genomfordes de.

Operatorerna kunde ocksa se vitsen att for sin egen och
trivselns skull géra uppgifter som man inte direkt fick betalt
for och som inte beordrades fram eller ingick 1 arbetsbeskriv-
ningen. Var ambition var saledes att i ord och handling visa
pa ett nytt arbetssitt. Vi ville konkret pavisa for chefer och
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operatorer att ordning och reda skapade utrymme for TPU-
arbete.

Vi hjalpte ocksa till att fa acceptans och visa hur man kan
gora. Vi blev ddrmed ocksa en slags extra arbetskraft som
gjorde det majligt for laget att komma till ratta med sddant
som irriterat operatérerna under aren.

Redan de forsta ytliga inventeringarna av vad som borde
bli gjort avslojade exempelvis manga allvarliga brister som
maste atgidrdas direkt. For att detta skulle vara majligt
skulle linjerna behova sté stilla och cheferna skulle fa extra
kostnader. Detta var inte populédrt. Cheferna var vana att
fa skéll for detta. Nu hamnade ansvaret for stillestandet pa
TPU-gruppen och chefen avlastades skulden.

Genom att TPU hade en egen budget begrdnsades chefernas
bekymmer med att behéva ta upprojnings- och initialkostna-
der 6ver sin budget. TPU-gruppen blev darfor rent av efter-
traktade. Daremot var TPU:s budget valdigt styrd till det
som gagnade projektet. Vi prioriterade sjdlva tillsammans
med chefer och operatorer vara insatser och kunde ta beslut
utan omvégen via en arbetsorder. Detta gjorde att vi fick ett
riktigt bra rykte — kanske pa bekostnad av den ordinarie
Underhallsgruppen som var tvingade att folja byrakratin.

Vi I6ste direkt upp manga gamla surdegar som ingen trodde
gick att ordna. Vi kunde gora underverk. Vi blev "hjaltar” —
men sjalvklart rérde vi om 1 systemet.
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Var policy var att hjalpa till och géra konkret nytta —
inte bara komma med goda rad.

Var ledstjdarna var att inledningsvis visa for alla berorda
att vi menar allvar; att vi brinner fér uppgiften och att det
mesta gar att ordna. Sarskilt som manga gamla rutiner
kraver omténk. Arbetsrotation inférdes exempelvis en gang
for att skapa variation for kroppen men begrénsade ocksa
manga majligheter till effektivare arbetsformer.

I dagslaget dr emellertid arbetsforhallandena helt annor-
lunda och vi kunde visa att helt andra principer fér hur man
1 dag kunde dela upp arbetet var mera relevanta. En sadan
ny princip var exempelvis den nya grupporganisationen som
medforde att skiftlagen sjalva fick avgéra vem som gor vad
utifran de uppgifter de hade att gora.

Vi utgick fran att operatorernas bidrag i produktionsproces-
sen ar sjalva forutsattningen for 6kad produktivitet. Ordning
och reda ar ett maste for att ha och kunna ta ansvar for
resultatet och for att man skall fa fortroende for varandra.

Ett viktigt led i1 projektet var ocksé att se till att det fanns
verktyg som underldttade arbetet. Det handlade om bade
fysiska och andra typer av verktyg. Vi arbetade med inven-
tarielistor, bilder och sa kallade enpunktslektioner etc. Ett
exempel ar att vi sag till att de fysiska verktygen placerades
pa armlangds avstand sa att arbetet blev sa effektivt som
mojligt. Verktygen skall heller inte hallas inldsta 1 speciella
skap utan maste finnas tillgidngliga. I den man verktygen
“far fotter” kops nya verktyg tills vi har "méttat marknaden”.
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Vi sag till att tidigt skaffa oss pilotlinjer som “goda exempel”
och demonstration. Vi rensade exempelvis bort gamla skar-
mar till processdatorer och ersatte dem med nya effektivare.
En ny skdrm kunde ersitta fyra av den gamla sorten. Saker
och ting fungerade pa pilotlinjerna pa ett nytt satt. Maski-
nerna gick med storre stabilitet 4n tidigare och produktionen
okade. Surdegarna var borta.

Nar var drivna styrka av forandringsledare gick in, tog i

och tog itu med ett avsnitt sa dndrade vi kulturen enbart
genom att hjalpa till. De tidigare motstriaviga, konservativa
medarbetarna forandrades ganska snabbt till personer som
sag nya mojligheter, fragade om hjalp och blev istallet sjalva
drivande 1 forandringsarbetet.

Vi jobbade med tilliten

TPU fungerade i symbios med den fordndring mot gruppor-
ganisation som genomférdes. Grupporganisationen flyttade
ansvaret for olika fragor fran férmannen till gruppen. Det
gallde att alla tog ansvar for att man kunde vidmakthalla
“ordning och reda”. Vi arbetade darfor hela tiden pa att
skapa tillit. Genom att vi bestdmmer att vi litar pa alla —
tills motsatsen ar bevisad — sa blir de flesta ocksa allt mer
nagon man kan lita pa.

Tveksamheten pa grund av att "mina grejer eller min utrust-
ning forsvinner” maste man ta pa allvar. Manga tror inte
att man kan ha gemensamt ansvar — deras erfarenhet talar
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emot detta. Genom TPU kunde vi visa att det visst gdr — om
man bara skapar rimliga psykologiska forutsattningar. Vi
fick arbeta med manga relationsfragor som hingde samman
med vad som behévde bli gjort. Ibland kdnde vi oss som ruti-
nerade beteendevetare bland en massa dataknuttar.

Sjalvklart utgjorde vi ocksa ett hot for vissa operatorer. Det
fanns de som ”satt med foétterna pa bordet och spelade kort”.
Det fanns en kultur att évervinna déar det gamla "underhalls-
folket” kallat dem for "hjonen som skéter knapparna” — och
vice versa. Och vi satte ju ocksa fingret pa manga ars bris-
ter 1 underhallet till vilka vi alla pa sétt och vis, hade varit
medskyldiga och medspelare. En bidragande faktor till den
okade tilliten var att vi arbetade dagtid och kunde fungera
som brygga mellan olika skiftlag. Vi kunde aktivt "halla i’ sa
att de olika forbattringsférslagen genomfordes.

Initialrengoringens psykologi!?

Vart stora bidrag var initialrengoringen. Ingen trodde att det
var mojligt att fa in dagsljus. Det fanns ocksa exempel dar

13 Initialrengoring 4r en sdrskild aktivitet som dr ingangen till varje
forandringsarbete. Initialrengéringen féregds av en noggrann plane-
ring och inventering av driftens énskemal och maskinparkens behov
av underhall. Initialrengoringen genomfors i samarbete mellan GR-
sanering, drifts- och underhallspersonal, berérda chefer samt TPU-
gruppen. Efter rengéringen paborjas arbetet med att hitta anledningar
till tersmutsning, lackage etc. och de olika rutinerna for systematiskt
underhall etableras.
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man 6nskade en fonstertvatt som "prioritet ett” men dar det
visade sig att det faktiskt inte fanns négra fonster. Fonster
eller inte fonster hade samma utseende under alla lager av
sot och damm. Efter var insats var det mgjligt att fa syn pa
vilken farg den egna maskinen hade. Det blev bade rimligt
och logiskt att mala smorjgropen vit och darfor lattare upp-
tdcka nér och var det lacker. Tonvis med olja fraktades bort.
Alla hjalptes at.

Konsultforetaget GR Sanering hjilpte till, men erbjéd oss
samtidigt att ta del av deras kunnighet att gora rent. De
delade med sig av det de kunde — de gjorde inte jobbet for
oss — eller 1 stéllet for oss. Detta gjorde efter hand oss och
operatorerna allt mer delaktiga. Vi larde oss mycket vi inte
tidigare sett svarigheterna 1. Vi insdg exempelvis att det inte
ar sjalvklart latt att "tvatta rent ratt”

I samband med initialrengéringen bjod TPU alla deltagarna pa
mat och fika 1 sjdlva arbetslokalen. Detta var en viktig sym-
bolhandling. Bade att man at tillsammans men ocksa att det
faktiskt gick att fa sa rent att det gick att duka och ata dar.

Vart arbete gick saledes ut pa att visa att det var majligt att
under ganska svara omstindigheter skapa ordning och reda.
Vi visade ocksa pa mojligheter att 16sa olika problem som
man inte sett tidigare. Man kan inte prata sig till en férand-
ring. Vi visade var kompetens genom vad vi gjorde. Vi delade
med oss av det vi kunde och visste.
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Efter initialrengoringen etablerades ocksa regelbundna
TPU-mo6ten vid vilka problem och forbattringsférslag kunde
tas upp, diskuteras, l6sas och 1 manga fall atgardas. Dessa
moéten visade sig bli s givande att manga fann det angelaget
att delta pa dem &ven under ledig tid och &ven om det inne-
bar vissa resor.

En utbildning utan powerpointbilder

Ett viktigt stod for oss var att alla berérda operatorer fick ga
en utbildning for att fa lite mera kott pa benen nar det géllde
principerna for det arbetsséatt vi forsokte introducera. Vi
ménniskor letar gdrna efter problem for att slippa agera och
ta ansvar. Utbildningen gick ut pa att man maste 6ppna upp
denna lasning.

Det 4r en utbildning som ar upplagd sa att man som delta-
gare lar sig sadant som ar viktigt for just en sjalv. Vi kdnner
ju till var produktion i detalj. Vi behover praktisk kunskap
“pa djupet”. Inte héra om sadant vi redan kédnner till. Inte
forenklade powerpointbilder.

Exemplen var konkreta och jordnira. Inga pekpinnar om hur
problem skall 16sas utan saklig information om sadant som
ar viktigt att veta for att kunna bli delaktig i underhallet av
sin maskin och forsta dess funktion — om TAKtal; om inne-
borden i1 ”Ullas maskin” osv!*,
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Det finns manga handgripliga kunskaper att hdmta och
formedla. Manga visste till exempel inte hur man slog av och
pa strommen vid rengoring osv. Vi méirker ocksa upp allt sa
tydligt vi kan sa att vi minskar risken for felhandlingar. Vi
lar oss stdndigt nya enkla knep for att slippa lagga tid pa

att leta. Kris-och forandringskurvan och stress-spiralen ar
andra saker som ar bra att kénna till.

Det finns en risk att man gar for fort fram om man inte ar
uppmirksam — da méaste man ha majlighet att atervéanta till
“inloppet” for var och en.

TPU betonar att alla dr viktiga i processen — dven
cheferna

Vi startade med att visa att operatorernas bidrag till att
underhalla sin maskin var viktigt fér produktionen. De sag
forbattringarna; de fick gehor for sina 6nskemaél; de sag att
det blev rent och att arbetet gick ldttare med ordning och
reda. Vi hade fokus pa det som var runt om processen. Vi
engagerade oss inte 1 produktionsprocessen som siadan. Vi
hedrade pa detta sétt operatérernas yrkeskunnande.

Det skulle vara latt for alla att gora réatt. Allt omkring
produktionen skall ordnas sa att det gar att jobba bra och

14 TAK — tal ar ett index som ridknas ut for att mita maskinens tillgadng-
lighet, anvandningsutnyttjande och kvalitet. "Ullas maskin” var ett
praktikfall med en fiktiv maskin som man anvinde under utbildningen.
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effektivt. Systematik, problemlésning, TPU-moé6ten och ronde-
ringar gjorde att vi kunde riva muren mellan underhéll och
produktion. Specialistkunnande skall hedras. Sddant som
kraver djup skicklighet skall inte manualiseras. Enklare upp-
gifter som skall goras sdllan och kan goras av manga maste
dokumenteras och systematiseras sd att man inte behover
sta och riva sig 1 huvudet for att komma ihag hur man gjorde
“forra gangen”. Ingen skall beh6va kédnna sig oséker.

Vi satsade pa de som deltog 1 produktionen och pa deras
engagemang. Men mellancheferna missade vi nog ibland.

De fick mera att gora i borjan. I princip och pa sikt underlét-
tades emellertid ocksa deras arbete. Har skilde sig TPU fran
andra forandringsinsatser. Chefer dr vana vid att koncept
som infors inte blir ndgot av utéver ett storre merarbete.

Det finns manga saddana koncept genom tiderna. Det initiala
merarbetet i vart projekt kompenserades av att det genom
TPU-arbetet blev mindre gnill och att vi 1 TPU-gruppen
tillforde idéer och visioner som annars inte hade kommit till
stand. Vissa chefer uppskattar ocksa att dialogen i arbets-
gruppen blir annorlunda. Nar TPU-arbetet kommit igang far
exempelvis chefen rapport om tillstandet varje morgon istal-
let for att ta reda pa det sjalv.

Mellancheferna dr mycket viktiga under hela forandrings-
arbetet. De far absolut inte lamnas kvar pa perrongen nar
taget gar. Med facit 1 hand borde vi i borjan ha satsat mera
tid pa att informera cheferna om vad inférandet av TPU
kunde innebira for dem och dé ocksa finna former for att
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underlitta arbetet for dem. De maste ju ocksa kunna ta 6ver
ansvaret for TPU efter Steg 3'°.

Vi som arbetat med TPU kanner igen nar det fungerar
bra

Vi ser att det praktiska fungerar; att maskinerna gar; att
det 4r ordning och reda osv. For att hora om det fungerar
vail maste vi lyssna pa de inblandade operatérerna och hora
dem berédtta hur det "nya arbetssattet” vuxit fram for att bli
overtygade om att en fordndring skett.

Vi kan héra engagemanget. Vi hor hur operatérer och repa-
ratérer talar med och om varandra. Vi hor att dom trivs néar
dom talar om sitt jobb — och vet att dom trivs nér operato-
rerna sjdlva kan forklara varfor dom arbetar som dom gor.

Vi blir ddremot valdigt misstdnksamma néar vi gor studiebe-
sok pa andra foretag dar bara koordinatorerna kan beritta

om sitt projekt. D& inser vi att ingen annan fatt del av kun-
nigheten som alla behéver ha i framtiden.

15 TPU-arbetet ar indelat 1 sju trappsteg med utgangspunkt fran en allt
mer utvecklad kompetens. Steg ett ar formagan att géra grundlaggande
rengoring och vidmakthalla ordning och reda. I steg sju férvéntas
arbetslaget och dess medlemmar kunna ta ansvar for att sjalvstandigt
organisera, planera och utféra reparationer och féorebyggande under-
hall. Ingen har &nnu natt upp till de hogsta nivaerna. Trappan redovi-
sas som bilaga i slutet av rapporten.

47



Framtidens operatorer blir mer underhallsfokuserade

TPU-arbetet tillhor framtiden. Det finns mycket som tyder
pa att vi gar mot en allt mera automatiserad produktion.
Da behovs inga sddana operatorer som det fanns forr. Alla
maste kunna 6vervaka och gripa in nér de helautomatiska
maskinerna inte fungerar. Dessa nya operatorer maste ha
en synnerligen bred men ocksa djup kompetens.

De maste behirska "vad som orsakar vad” 1 processen och
veta vad som kostar nar det giller pengar, kvalitet och pro-
duktivitet. De maste sdledes vara mycket mer kostnadsmed-
vetna dn den nuvarande generationen. De maste kunna ha
overblick. De maste l6pande kunna utveckla hela verksam-
heten sa att den r i takt med sin tid. Aven bra 16sningar blir
snabbt gamla. Var sak har sin tid.

TPU:s forandringsinsats byggde pa att vi kunde bryta forut-
fattade meningar — visa att det gar — genom att bland annat
ha en stor budget. Detta kommer inte att kunna vara regel
for underhallsarbetet i framtiden. Det var kanske nédvéan-
digt néar det sag ut som det gjorde. Det 4r emellertid svart att
veta s héar efterat. Kanske skulle vi ha kommit lika langt 1
TPU aven om vi varit lite mer kostnadsmedvetna. Vi kunde
gemensamt ha analyserat ” Vad behéver du?” 1 stéllet for att
fraga ” Vad vill du ha?” Det viktiga med att ha frihet att géra
vad som behovdes ar att inte utveckla och befasta reviren.

I den framtida och mer automatiserade produktionsproces-
sen finns risker att kunskapen om maskinerna gér forlorad.
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Det kanske kommer att finnas farre médnniskor som kan
rycka in och som kan ” Ullas maskin”. Det kan komma att
sitta en “operator” i en hytt och kora hela processen som ett
TV-spel. Kanske ar darfor det TPU-arbete vi nu kidnner till
snart ett minne blott och ndgot annat méste till. Men just nu
fortsétter arbetet.

TPU-arbetet utvecklades steg for steg

GR Sanering hjilper oss med initialrengoéringen. Sedan gor
vi en Oppen sa kallad industrimiljéanalys!®. Déar kan var

och en uppticka vad man tycker ar viktigt att tgarda — och
var och en kan ocksa se vad alla de andra tycker ar viktigt.
Genom analysen och ddrmed sammanhorande uppféljningar
kan var och en ocksé se forandringen 1 sin egen arbetssi-
tuation — och jimfora med hur det varit. Nar man vl fatt
arbetsplatsen 1 ordning 4r det ingen som vill ga tillbaks till
det gamla Ofta dokumenteras férandringen med fotos av hur
det var innan och hur det sag ut efter en insats.

Det gick inledningsvis ett rykte att TPU bara syftade till

att plocka bort underhallspersonal. Vi forsékte bryta denna
instéallning och forklarade istéllet att vi genom TPU-insatser
ville skapa ordning och reda och battre utnyttja den special-

16 En industrimiljéanalys ar ett frageformular med vilket man efterfragar
operatorernas observationer av sidant som de uppfattar som extra
viktigt for produktionen och vad som fungerar daligt. Analysen sam-
manstéills och diskuteras sedan med alla i laget.
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kunskap som finns hos underhallspersonalen. Operatorerna
skulle da kunna tillverka fler ton och undvika oplanerade
stopp.

For att uppratthalla vad man uppnatt finns en driftschef
som ansvarar for att ldgan halls "brinnande” tillsammans
med en ansvarig for TPU-tavlan, Tavlan innehaller de
arbetsuppgifter som personalen gemensamt har att utfora.
Operatorsgruppen bestimmer numera sjalva vilka intervall
som skall gélla for olika aktiviteter. Ett viktigt moment har
ockséa visat sig vara att inventarielistan halls uppdaterad.
Alla procedurer dndras ocksa efterhand som det kommer
fram nya erfarenheter.

TPU bryter den gamla skra-indelningen. Genom projektet
loste vi ocksa en del gamla forestallningar om vem som far
gora vad. Nu loser vi det sa att den som faktiskt kan ta hand
om problemet ocksa far géra det som behéver bli gjort. Vi
forsoker introducera instéallningen att den som ser problemet
dger det och har anledning att géra nagot at det eller lyfta
det for gemensam diskussion. Néar det géller forbattringsar-
bete finns det faktiskt inget sa stimulerande som att fa siatta
tdnderna 1 gemensamma problem. Man lar sig att dlska
avvikelser.
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Hoten som forsvarar for TPU

Det finns yttre forandringar i stédsystemen som kan stélla
till problem.

Ett skal till att vi 1 TPU har kunnat ha en viktig roll for
verksamhetens utveckling i4r exempelvis att vi snabbt kan
fixa de grejer som behovs. Vi behover darfor ett centralfor-
rad med en viss buffert. Nu inférs utifranbestéillning. SSAB
bestéller direkt fran leverantoren, som sjalv star for lagret.
Dessa vantar med leverans tills de fatt bestéllning pa t.ex.
”10 skiftnycklar”. Vi i TPU-gruppen forlorar da var mojlighet
att 16sa problemen direkt. Det finns en uppenbar risk att den
langre leveranstiden medfor att det ateruppstar lager hos
varje enhet.

Kompetensen att arbeta i TPUs anda finns bland operatd-
rerna nu — men den maste hallas vid liv. Alla maste forsta
poangerna. TPUs grundvirderingar, maste underhallas 1
dialogen. Problemen &r inte slut. Nya forhallanden skapar
stdndigt nya utmaningar.

Ser man TPU som ett projekt sa har det definitionsméssigt
ett slut. Vart arbete har visat att TPU inte kan ses som ett
projekt utan som en stindigt pagaende aktivitet som inte
kan undvaras. TPU maste fordndras men hallas vid liv. Det
finns en risk att andra aktorer i systemet inte forstir vad
som nu kravs. De kan tro att TPU-arbetet ar fullgjort.

Om TPU-gruppen forsvinner — eller inte lever upp till den
funktion den haft — vem haller da koll pa hur allt hanger
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samman; vem kan da sta for de varderingar som maste

genomsyra en fornyelse?

Koordinatérerna har nu uppgiften att ta vara pa erfaren-
heter och finna en ny roll for sig och gruppen. Man behover
inte uppfinna hjulet en andra gang utan borde kunna bygga
vidare pa det som finns. TPU-gruppen kanske inte i framti-
den skall vara sa mycket "gorare” som forut utan mer halla
lagan brinnande genom att fungera som mentorer och inspi-

ratorer!’.

TPU som kunskapsgenerator

En vanlig erfarenhet ar att av tio praktiska svarigheter och
problem i produktionen s ar det bara ett av dessa problem
som nar upp till ndrmaste chef. Chefen far ddrmed en skev
bild av vad som &r viktigt for att fa produktionen att fung-
era.

17 Daniel Backlund har gjort nedanstdende fortydligande vid en senare
genomlasning:

Under senare ar har TPU-projektet 6vergatt fran projekt till fast orga-
nisation. TPU-koordinatorerna har i det fortsatta utvecklingsarbetet
flyttats ut pa enheterna och ingdr nu i respektive avsnitts lednings-
grupp. TPU-gruppen finns kvar som en sarskild enhet. Vi koordina-
torer tog lopande hjilp av Katarina Olander i utvecklingsarbetet. En
framgéngsfaktor har varit att vi i detta samarbete inte foljt ett fardigt
koncept. Varje avsnitt har darfor blivit duktiga pa olika saker. Nésta
steg 1 arbetet har fatt namnet “good to great” och innebér att samla och
sprida alla goda idéer till hela verket.
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Man har visserligen forbattringsverksamhet men forslagen
prioriteras ofta efter den begransade bild som chefen har. Vi
1 TPU har arbetat direkt med produktionen och har da pa
plats kunnat se vilket stod operatorer behover for att klara
produktionen friktionsfritt. Vi har ocksa snabbt kunnat
genomfora de féordndringar som kravs.

De forbattringslistor och forslag som nu finns arkiverade

ger darfor en god overblick av vilket behov av produktions-
stod som finns 1 en produktion som var. Genom vart sétt att
arbeta har saledes alla praktiska problem blivit synliga pa
ett sétt som inte ar vanligt. Med denna kunskap som grund
tror vi att produktionen ockséa i framtiden kan fortsatt hallas
effektiv och med hog tillgédnglighet.

Spekulationer infor framtiden

Om morgondagens medarbetare

De flesta unga idag kommer inte att vilja jobba inom den
industri som finns idag. De kraver en éppnare, mera utveck-
lande, flexiblare och mera lockande verksamhet. Manga
unga upptrader egocentriskt och respektlost. De skulle
formodligen krava att det skall vara mera kul och serve-
rat. Dessa skulle antagligen bade uppskatta och ma bra att
arbeta i en TPU-organisation déir de méaste inordna sig i var
form av disciplin.

Kanske maste vi av olika skl aterga till det gamla hantver-
ket? Men gar det? En helt annan mgjlig riktning ar att ope-
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ratorens uppgift blir att 6vervaka. Och samtidigt maste de
kunna ha “toleranskoll pa de delar som slits”; uppréatthalla
ett avancerat materialkunnande; méaste behéirska felsokning
via datorer och avancerad schemasokning. Det kommer giss-
ningsvis inte att finnas samma behov som forr av att varje
operator behéver kunna skruva och skéra.

Unga ménniskor kan annat &n den dldre generationen. Hur
kan detta utnyttjas battre? Hur kan vi skapa utmaningar
for dem som o6nskar det? Samtidigt maste man arligt tala
om for de som soker arbete vilka férutsiattningar och krav
som faktiskt galler. Morgondagens medarbetare maste veta
varfér man skall géra som man gor. De maste ocksa fa en
mojlighet att se en meningsfull roll 1 varldens totala behov
av produktion.

Ndsta TPU-projekt — tjdnstemannasektorn i SSAB

Det finns mycket att géra med “ordning och reda” nér det
géaller tjanstemannajobben. En motsvarighet till var TPU-
grupp skulle pa detta omrade kunna gora underverk. Fragan
ar vilken kompetens som da skulle vara relevant for att fak-
tiskt ocksa kunna gora direkt konkret nytta genom att 16sa
faktiska problem och visa att det faktiskt gar att férdndra
—och inte bara komma med goda rad. Tjanstemannajobben
innehaller troligen en storre olikhet 4n jobben i produktio-
nen. Manga drunknar 1 uppgifter. Friska 6gon och lagom
dumma fragor fran en TPU-grupp racker en bit — men ...
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Vissa principer gar sdkert att éverfora:

Kraven pa mangkunnighet

+ Hitta i varandras parmar genom tillgang till en
motsvarighet till TPU:s enpunktslektioner

*  Mera synlig kunskap
Sldnga gamla papper
Strukturera arbetet sa att flera kan gora féorekom-
mande uppgifter

Aven utvecklingen av tjinstemannajobben kan sékert analy-
seras 1 termer av hur de bidrar till:

Okad tillganglighet
*  Farre instiallda méten
+  Okad styrbarhet
+  Okad flexibilitet
+  Battre sédkerhet

TPU-gruppen som en arena for egen utbildning

Vi dr 6vertygade om att arbetet 1 en TPU-grupp skapar

den kompetens som framtidens medarbetare behover. Man
samarbetar 1 en grupp med stor olikhet 1 kompetens och
kunnighet. Man far 6va sig i att vara drivande — att kédnna
pa att om man bara dr engagerad sa loser sig manga saker.
Den som har manga tjanstear har ocksa en bred kontaktyta
som kan utnyttjas for att skaffa specialkunskaper och for att
ordna erfarenhetsutbyten.
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Mojligheten att vara med och 16sa dkta problem bygger ocksa
pa en erkant effektiv pedagogisk princip — problembase-
rat larande. Fristédllda och varslade skulle bli en utméarkt
resursgrupp rent kompetensmaéssigt, De skulle genom
att utveckla sin “anstdllningsbarhet” kunna fa revansch 1
arbetslivet. Genom att erbjuda sina tjanster att som resurs-
grupp genomfora TPU 1 andra foretag skulle dven deras
kontaktyta mot framtida arbetsgivare 6ka.

Ovanstdende referat dr nedtecknat efter det foérsta fokusgruppsmo-

tet den 18 februari 2009 och déarefter korrigerat och kompletterat vid

ett andra fokusgruppsmote den 24 mars 2009. Skickat till gruppen
for godkdnnande den 3 maj 2009.

Kompletterande synpunkter och kommentarer av
Tobias Andersson, platschef for malningslinjen i
Finspang och medlem i TPU fran projektets start.

Hade néstan ingen arbetslivserfarenhet utan kom direkt
fran skolan. Sokte arbete pa Sandvik efter en kortare tids
anstédllning pa Ericsson. Blev istéllet kallad till anstallnings-
intervju vid SSAB med anledning av kunskap om TPU. Blev
omedelbart anstéilld och medlem 1 Projektgruppen tillsam-
mans med Mats och Stefan.

Det blev en bra blandning mellan tung kompetens fran
Underhall och en nybérjares 6gon som dessutom kanske
hade en mer humanistisk instdllning. Gick parallellt pa

56



Del 2 - Fokusgrupper. Fokusgrupp A

traineeprogrammet och jobbade med TPU. Tack vare Jan
Andersson blev gruppen snart starkt sammansvetsad. De
vanskapsband som da knéts underhalls 4n i dag.

Vi bjod in ett antal konsulter for att berdtta om TPU men
kom s& smaningom fram till att vi sjdlva maste sta for och
bottna 1 projektet. Bo-Erik Wennberg hade dessutom tydligt
uttalat att det inte var aktuellt att lagga ansvaret pa konsul-
ter. Det finns inget att invinda mot det som stér i referatet
fran motet med TPU-gruppen.

En fraga som dock inte berors sirskilt mycket dr chefernas
roll. Dessa hade en svar sits Vi lade ner mycket méda pa att
arbeta fram ramarna for projektet och presenterade det pa
olika chefstraffar. Detta skapade visst lugn eftersom alla da
visste vad som géllde. En viktig forutsattning var att arbetet
utgick fran ett kant behov. Efter att vi hade gjort inven-
teringar ute pa linjerna visade det sig dessutom att detta
behov var langt storre 4n niagon hade trott.

Var utgangspunkt var att lyfta fram existerande kunskap
och engagemang hos operatorer och andra medarbetare. Nar
vi sedan bérjade atgiarda de upptéckta bristerna i samarbete
med operatorerna sa visade vi att ambitionerna med TPU
var pa allvar och inte nagot hastigt 6vergaende infall av Bo-
Erik Wennberg.

Tanken var redan fran borjan att TPU 1 sa hog grad som
mojligt s4 smaningom skulle bli sjalvgaende. Vi och operato-
rerna har lyckats mycket bra med det. Operatérsmedverkan
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4r mycket stor. Vid den senaste TPU-inspektionen hir pa
anldggningen 1 Finspang fick vi inte en enda anmérkning.
Alla ar mycket stolta 6ver vad vi gjort. I arbetet med SSAB
One ar det véldigt viktigt att vi anvédnder oss av det engage-
mang som redan finns kopplat till TPU for att arbetet med
One ska bli lyckat. Gér man inte det utan borjar om pa nytt
finns risken att man slacker ut en del av det engagemang
som finns kring TPU.

Annars skiljer sig principerna i TPU och One inte mycket
at. Vi som arbetar med TPU anser, precis som 1 SSAB One,
att det ar viktigt att arbetsformer och principer ar likartade
over verken. Om sa ar fallet 4r det lattare for operatorer och
nyanstéllda att kdnna igen sig pa olika arbetsplatser.

Nar vi introducerade TPU pé olika chefstréaffar sa lyckades
vi1hog grad att fa cheferna med oss. Ett viktigt skal till
detta kan vara att vi pa TPU utgar fran de erfarenheter och
den kunnighet som redan finns bade hos operatorer och hos
chefer. Chefskapet verkar saledes vara den svaga ldnken om
man vill behélla och utveckla TPU-andan.

Chefers forsta uppgift ar ju att driva det vidare som &r
lyckosamt och fungerar och inte stdndigt komma med nymo-
digheter och omorganisationer. Det handlar inte om glassiga
insatser utan att gneta pa och halla i. Operatérsmedverkan
medfor emellertid en mer komplex arbetssituation for chefer
och driftsavdelningar. For att arbetet inte skall bli 6ver-
maktigt behéver de hjéalp att vara konsekventa, kongruenta
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och fa stod for sddana prioriteringar som ligger i linje med
foretagets strategier.

Detta &r 1 princip likartat det vi gjort inom TPU nér det
galler operatorsarbete. Namligen att se till att det finns en
grundlidggande kunskap om sakfragor som kan overforas till
andra och jamforas med varandra. Se till att det finns enkla
och fasta rutiner si att man inte maste fundera 6ver varje
beslut for sig. Goda modeller for att hantera olika fragor kan
utvaxlas mellan varandra. Man kan hjélpas at att se till

att samarbetet 6ver granserna fungerar sa att insatser fran
olika staber blir produktivt och stédjande istallet for en extra
belastning etc.

Det ar sannolikt att man for att kunna skapa denna typ av
“ordning och reda” pa chefsniva, pa samma sitt som opera-
torerna pa linjerna behéver hjdlp av en "resursgrupp”, kring
saddana fragor som kan gora driftavdelningars och chefers
arbete enklare och effektivare.

Ovanstaende referat dr nedtecknat fran samtal med Tobias Anders-

son den 28 april 2009 och dérefter korrigerat och godkédnt den
10 maj 2009.
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Denna sida har med avsikt lamnats tom
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Fokusgrupp B —

TPU ur medverkande operatorers perspektiv

Fokusgruppen den 5 mars bestod av personer som 1 sin roll
som operatorer eller som reparatorer vid verkstaden med-
verkat 1 TPU-projektet. Samtliga har varit anstéllda lange
inom SSAB 1 Borldnge och har erfarenhet av verksamheten
ocksa innan TPU-projektet startade.

Medverkande i fokusgrupp den 5 mars 2009:

Roger Jusola, VVH

Anders Larsson, VVH

Mats Jarinder, VVH

Stig Forsstrom, VKS

Peter Sorensen, VBDP

Jan Millberg, VBAP

Goran Helgarson, VBAP
Ingemar Josefsson, VSDBPa
Peter Lofling, VBPP

Lars Gustavsson, VBPP
Magnus Danielsson, VSVMP

1 ett samtal med Lars Bentell, Jernkontoret; Bengt-Ake
Wennberg och Monica Hane, Samarbetsdynamik AB

Texten har diskuterats och korrigerats av gruppen vid ett
andra mote den 15 april. Stig, Lars och Magnus hade da
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forhinder. Tilldgg och fortydliganden har i mojligaste man
arbetats in 1 texten. De delar av samtalet som antingen
behandlade nya aspekter eller var sammanfattningar av ”det
viktigaste med TPU” har samlats under en egen avslutande
rubrik 1 referatet nedan.

Referat fran fokusgruppen den 5 mars —
kompletterat och korrigerat vid ett andra
mote den 15 april.

De flesta av oss var mycket tveksamma 1 bérjan. Vi'® uppfat-
tade TPU som ytterligare ett projekt som bara skulle inne-
bara mer jobb men 4dnda inget bli. De flesta av oss dr emel-
lertid nu mycket néjda med det som TPU inneburit — 4ven
om olika produktionsavsnitt naturligtvis kommit olika langt
1 sitt TPU-arbete — och 4ven om det finns dom som fortfa-
rande vill att allt skulle vara som fére TPU. Det finns ockséa
vissa avsnitt som borjat relativt sent — till exempel inom
mekaniska verkstaden — dir det 4nnu inte flyter lika bra.
Det verkar vara svarare att tillampa TPU pa arbetsplatser
ddr man har hand om vialdigt manga olika maskiner.

18 ”Vi”ireferaten representerar i forsta hand oss som deltog i samtalen
i fokusgrupperna. I nagra fall syftar "vi” ocksa pa "vi operatorer” men
detta framgar da av texten. "Vi” betyder inte alltid att det finns en kon-
sensus utan syftar pa att den som uttalat uppfattningen ser den som en

aspekt av de gemensamma erfarenheterna.
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Det finns férstas nu en risk att man tréttnar och att det just
dér skulle behovas extra insatser for att TPU inte skall falla
1 glomska. Den "férsta vagen” av TPU-arbete var nog mera
gynnad i meningen att det fanns mera resurser i projektets
borjan. Mgjligen hade det varit battre om man arbetat efter
en ¢ver tiden mera rattvis plan dir senare startade avsnitt
fatt lika stora resurser till sitt forfogande som de tidiga.

Genomforandet av TPU tar lang tid och det maste till
mycket extra resurser i borjan. Forsta tiden ar det en massa
extra jobb — men nér allt sedan fungerar blir det i stallet
mindre jobb. Allt fungerar battre. Forr hade vi lasta skap.
Nu éar alla skap 6ppna och grejerna finns dar vi behéver dom.

TPU lonar sig absolut

TPU-projektet kostade troligen pengar for SSAB 1 bérjan
men nu betalar det sig helt sdkert. Det maste finnas mycket
siffror som visar det. Inte bara pa ekonomi, sidkerhet och
kvalitet utan ocksé pa sddant som skador och sjukskriv-
ningar.

Vi operatorer kan ju numera betydligt mer runt vara maski-
ner och vi ser direkt nir nagot behover atgdrdas. Genom att
vi gjdlva ar duktigare och &r fler som kan sa kan vi utnyttja
specialisterna battre — alltsd mekanikerna; elektrikerna osv.
Vi kan numera redan nar vi felanméler beratta for specialis-
terna hur problemet ser ut och var det sitter. Vi har nu som
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regel ocksa redan sjilva provat de enkla och vanligaste bland
de mojliga atgérderna.

Den stora rengéringen dr nu genomférd inom alla avsnitt.

+  Skap och TPU-tavlor ar pa plats.

+ Nu finns det handskar och till och med suddigum
pa plats och inom rackhall.

* Nu finns det rutiner sa att skapen hela tiden fylls pa.
Vi har bra listor for att géra inventeringar.
Underhallskorten 4r lagom omfattande och inter-

vallen mellan varje gdng man skall se 6ver en sak
blir efter hand allt mer lampliga.

Verktygen finns pa plats.

Vi har tillrackligt med skaft och hylsor, sa ingen
behover sta och vianta pa verktyg.

Att vi blivit skickligare mérks pa att vi numera allt oftare
kan reparera under drift. Sjalvklart maste elektrikern gora
det som kraver en specialist och "akuten” gora sitt — men en
stor forandring ar att den av oss operatorer som kan en sak
nu ocksa gor det. Den som 4r kunnig nog att gora det vet
ocksa skillnaden mellan nidr man kan ingripa och nir man
INTE kan.

TPU-arbetet har ocksa inneburit att vi fatt tydliga bilder

1 Arbetshandboken 6ver de olika uppgifter som ingar i det
l6pande underhéllet. TPU-gruppen kommer med konceptet
och underlaget. Vi operatorer vidareutvecklar dem 1 prakti-
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ken. Det fina ar att bilderna utgar fran verkligheten och hur
man som operator faktiskt kor respektive maskin; forslagen
fotograferas och godkinns.

Hemligheter och trix har blivit synliga. Tidigare kunde
nagon “plocka russinen ur kakan” — virna om sitt glidarjobb
— genom att hdnvisa till att ” det 4r sa krangligt sa jag maste
gora det sjalv ...”. Vi forsoker fa alla med pa TPU-moéten. Det
blir problem, om det ar vissa som valdigt sallan kommer.
Skiftgang forsvarar deltagandet; det 4r sadant vi forsoker
hitta 16sningar pa.

Resursgruppen var nodvandig

TPU skulle inte blivit nagot om inte Resursgruppen funnits.
Operatorer klarar inte att inféra det pa egen hand. Det finns
inte mojlighet att ta sig den tiden och man behover ett boll-
plank av personer som verkligen kan och kdnner till verket
— det vill sdga ocksa hur det fungerar i praktiken.

Resursgruppen blev snabbt ett stéd. Det utvecklades ett
samarbete mellan dom och oss operatorer. Vi deltog i méten
och diskussioner under hela utvecklingsarbetet. Pa sa satt
anpassades utvecklingen till vad vi tyckte att vi behévde och
hur vi menade att det skulle vara for att fungera bra. TPU
tar oss pa allvar. De kommer pa direkten om de kan eller
ocksa bokar de in oss 1 nésta rep-stopp.
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Utvecklingsarbetet genomfordes ocksa i lagom takt for de
berorda. Dessutom har det visat sig viktigt att den uppgift
som ligger pa varje kort i TPU-tavlan inte tar for lang tid.
Omfattningen pa varje kort méste anpassas till de ganska
korta pauser som kan intraffa under pagdende drift. Detta
kan inte planeras vid skrivbordet. Det kraver att vi &r med
och diskuterar och planerar.

Aven nu, nir vi hallit pa lange, behovs en resursgrupp.
Annars har man ingen att gé till med den typen av énske-
mal. Den behovs for att det skall vara nagorlunda gemensam
standard pa de olika avsnitten och sa att vi inte utvecklas

at alltfor olika hall. Det skulle dessutom bli fér mycket for
operatorerna om allt TPU skulle ligga pa dom. Ju mindre
stopp det blir 1 maskinerna desto mindre tid blir det for
TPU-arbeten.

I resursgruppens uppdrag borde ocksa inga att bokféra sina
insatser och att dokumentera utvecklingsarbetet. Gdrna
genom att fotografera "fore” och “efter”. Vi glommer latt hur
det var forr. Ett skal till detta ar att forbattringsarbetet
efter hand blir mer och mer invivt 1 de dagliga gorandena.

Positiva chefer ar ett maste

Bo-Erik Wennberg ville starkt och tveklost inféra TPU.
Han arbetade for att ocksa avdelningscheferna skulle vara
positiva. Darfor fungerade det bra. Den som vill inféra TPU
maste ocksa vara beredd pa att det kostar pengar 1 bérjan.
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En gruppbaserad organisation ar en forutsattning

SSAB 1 Borlédnge har sedan slutet av 1990-talet arbetat med
att infora ett grupp-baserat arbetsséatt. Med detta menar vi
att gruppen sjilv tar over vissa uppgifter. Férmannen for-
svinner. Det handlar om att vi kan ta ansvar for tidkorten
och se till att det finns personal pa skiftet. Och det ar detta
TPU-arbetet handlar om.

Det finns de som ar negativa till grupp-organisationen och
som bara tycker att det innebir ett merarbete. Och det blir
mera jobb for vissa personer — dven om det ocksa skapar
mojlighet att dela upp jobbet mera rattvist mellan oss 4n
tidigare. Ocksa 1 detta fall blir situationen just for meka-
niska verkstaden, som borjat senare med TPU, lite sarskild.

Genom den gruppbaserade organisationen blev jobbet roli-
gare och vi trivs béttre. Vi fick ett storre och ett gemensamt
ansvar 1 gruppen. Vi vet sjialva nir det 4r brattom och néar
vi méaste stilla upp for att produktionen skall fungera. Man
far en battre 6verblick 6ver hela avsnittet — och detta ar en
forutsattning for att TPU skall fungera.

Samordnaren atar sig att fixa bemanningen. Skall han klara
det s& méaste alla ocksa vara villiga att stédlla upp nar det
fattas folk. Trots att vi hallit pa lange finns fortfarande per-
soner som ” tar sig friheter” utan att rapportera detta 1 tid.
Péapekanden fran samordnaren kan fortfarande métas med
kommentaren ” du &r ju ingen chef”.
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Vi arbetar darfér med att pa olika satt underliatta den
gemensamma 6verblicken 6ver bade vilka som 6nskar vara
lediga en viss tid och vilka som kan ténka sig att arbeta
extra. Det ar ett komplicerat pussel som hela tiden méaste
laggas. Nagra avsnitt arbetar efter principen att den som vill
vara ledig ocksd méste fixa sin egen ersattare — annars far
man inte ledigt.

Sammanhallningen i gruppen &r ocksd en poiang — och att
gruppen kan hjilpas at nir nagon ar borta. Ansvaret att
se till att det finns bemanning roterar: den som just da har
ansvaret maste ocksa fraga gruppen om de tror att man
klarar produktionen om den eller den tillats vara ledig.

Nagra drar sig for att vara samordnare. Det kan kdnnas
konstigt att behova "sédga till” och att driva pa sina kompisar
ilaget. Det kéindes tryggare nér varlden delades upp 1 tillsa-
gare och tillsagda. D4 kunde man luta sig pa formannen. Nu
far man ta eget ansvar.

TPU-moten som haller liv i arbetet

Vi kan i dag se att TPU-projektet blev bra. Det har under
aren fran 2001 hela tiden utvecklats till det som det &r

idag. Det helhjartade och langsiktiga stodet fran Bo Erik
Wennberg var troligen en férutséttning; det fanns dessutom
de pengar som behévdes. Forutom detta stod behovs ockséa
insatser fran oss sjdlva genom regelbundna TPU-moéten,
som lopande haller liv i utvecklingsarbetet och dar spontana
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fragor kan luftas och blockeringar havas. Problemen férsvin-
ner inte.

Vissa slarvar med stddningen. Detta innebéar att néista skift
far ”ta hand om skiten”. Nar “okdnda personer” méste arbeta
med ” min maskin” sa blir ansvaret slappare. Om man

da tillampar arbetsrotation sa faller underhallet av vissa
maskiner l4att “mellan stolarna”. Antingen méaste ansvaret
for dessa maskiner delas ut till en viss person eller — sa

som man gor pa vissa stéllen — delas ut som en gemensam
uppgift till exempelvis natt-laget. Vi som har langre erfaren-
heter av TPU kan nu konstatera att sddana problem enkelt
kan hanteras pa TPU-méten, ndr man blir van.

P4 TPU-moéten diskuteras ocksa forbattringslistan. Diskus-
sionen férbereds genom att férslagen ar demokratsikt for-
ankrade 1 gruppen. TPU-moéten dr en lagtraff utan chefer
—en arena dar lagen ges tid att diskutera olika l6sningar.
Dar kan man ocksa komma 6verens om fordelning av ansvar,
arbetsuppgifter och semesterlistan.

Vissa problem kréaver lite mera samlad tid och deltagare
utover laget. Da har vi speciella sa kallade CIP-méten'. 1
dessa finns mojlighet att lyfta upp en mera komplex proble-
matik som gar 6ver olika organisatoriska granser och som
kraver olika erfarenheter och yrkeskunskap. Vi ser att det
numera blir allt fler som tar initiativ till CIP-mé6ten. Malet

19 CIP- moéten ar en forkortning av Continuous Improvement Process.
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ar att vem som helst 1 hytten skall kunna ta initiativ till och
ockséa leda ett sadant méte.

Aterkommande problem blir genom dessa méten synliga och
kommer "pa bordet”. De leder ofta in i storre och mera 6ver-
gripande forandringsprojekt. Genom att problemet lyfts upp
och diskuterats som en gemensam angeldgenhet kan ingen
heller langre skylla pa att nagon annan skulle tagit tag i
problemet. Darmed blir det oftast 16st eller far Atminstone en
acceptabel 16sning.

Vi ar stolta 6ver att jobba pa SSAB

For inte alltfor lange sedan holl man tyst om att man arbe-
tade pa SSAB. Da viande man pa jackorna nér man var utan-
for omradet for att "mérket” inte skulle synas. Nu kan man
till och med se "julklapps-jackorna” pa stan — dven om det
inte 4r s manga som de skulle kunna vara. Det var kanske
lite for genomskinligt att vi fick jackor for att gora reklam for
SSAB. Det blev da liksom ingen riktig julklapp.

Vi far bra siffror i olika enkéter nér det géller stoltheten. Vi
har lag personalomsittning och manga star 1 ko for att fa
jobba har. Vi ar stolta 6ver att ha ansvar och vara delaktiga
pa det séatt som vi nu ar. Foretaget ligger i fronten nar det
géaller utvecklingen inom branschen. Vi operatorer ar spe-
cialister och behover kunna kora svarare nischprodukter, pa
vilka SSAB vill vara véarldsledande.
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Vi ar ocksa stolta 6ver TPU; 6ver den ordning och reda som
vi kunnat astadkomma; 6ver att allt skrdp ar borta; éver
att vi har fatt miljostationerna att fungera. Vi ar stolta over
att arbeta i ett sa miljomedvetet foretag. Vi ateranviander
exempelvis spillvirmen val och vi kommer mdjligen sa sma-
ningom att ga 6ver till naturgas.

Vi uppskattar att ledningen tdnker langsiktigt och vi vet att
de atgarder som genomfors, &ven om de kan kénnas tuffa

1 stunden, ar atgérder som behdvs for att foretaget fortsatt
skall vara stabilt.

Trender som krockar med TPU

Det finns vissa pagaende utvecklingsarbeten som krockar
med TPU. TPU bygger exempelvis pa att vi operatorer
kanner vara maskiner val — att vi kan lukta oss till fel och
att vi kan ta i och kéinna pa maskinerna for att avgora vad
som behéver goras.

Overgéangen fran personlig sikerhet till process-sikerhet har
lett till att man sitter staket runt maskinerna. Man bygger
da bort majligheten for oss operatorer att tidigt se och hora
nér felen uppkommer. Det finns till exempel inga inspekte-
ringsluckor. Operatorer har varit med i1 utvecklingsarbetet
—men inte 1 tid. Nu ordnas sdkerheten genom automatik och
fran skrivborden. Ny teknik har gett andra moéjligheter att
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skota overvakningen. Duktiga séljare siljer in det till vara
tekniker men vart sétt att som operatorer arbeta med ett
integrerat underhallsarbete paverkas negativt.

Arbetsrotation kan forsvara

En princip 1 TPU-arbetet ar att vi forebygger driftsstopp

och felkérningar som leder till ombestillningar genom att

vi operatorer kan vara maskiner allt battre. Helhetssynen
ar viktig. Darfor méaste man kinna till varandras maskiner.
Ansvaret for processen har ¢kat. Men behovet av arbetsrota-
tion kan emellertid ibland forsvéra for oss att uppratthalla
ett tillrackligt djup 1 kunskapen om var egen arbetsuppgift.

TPU maste hallas vid liv

TPU-tavlan skéter vi i arbetslaget. Alla operatorer har ockséa
attestratt upp till 5000:- Det snabbar upp alla forbattringar
men innebér ocksa att vi alla har battre koll pa ekonomin &n
forut. Nu méaste man personligen kunna svara for de inkép
man gjort.

Trots att vi skoter de flesta uppgifterna i laget behovs en
chef. Dennes uppgift dr att vara kontakten mellan lagen och
fungera som "domare” nar det behévs. I hans uppdrag ligger
ockséa att driva TPU framét. Vi behover val alla en "st6t” da

och di. En annan viktig person ér driftsteknikern. Han/hon

72



Del 2 - Fokusgrupper. Fokusgrupp B

behovs for att ta hand om sddant som teknik, pengar och
ombyggnationer.

Bade chefen och driftteknikern &r viktiga for att de kan hela
anldggningen. De har mandat att "déma av” nér vi inte kan
16sa nagot mellan oss sjalva. De fungerar ocksd som "16shés-
tar” och har tid att ta tag i det som inte var direkt planerat.
Genom att de finns utanfor laget ar det ocksa lattare for dem
att ta tag i eventuella tillrattavisningar. De forhindrar ocksa
“smagnabbet” om smorjobben.

Resursgruppen rycker in och séatter upp hyllor som behdovs,
ordnar till matsal osv. Visst skulle vi kunna gora det sjilva.
Men deras hjalp ar viktig eftersom vi operatorer ocksa beho-
ver tid for planering, for samtal och for att kunna gora bra
analyser av processen.

Trenderna i operatorsarbetet

Vi som operatorer skall i allt hogre grad kunna avgora vad
av det vi gér som bast bidrar till styrbarhet och tillgdng-
lighet 1 processen och hur vi kan fordndra vart arbete mot
detta. Det kommer allt mer att handla om flexibilitet — dvs.
att inte behova kora langa serier for att fa ner priset utan att
istéllet snabbt kunna stélla om utan stérre bekymmer.

Vi méaste kunna lite om vildig mycket och vi méaste vara
inférstadda med mycket mer &n vi var forr. Vi maste satsa
pa mangkunnighet — manga som kan mycket och som sitter
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1 samma hytt kan utréatta mer. Béattre och mer avancerad
teknik och en 6kad kunnighet hos oss operatérer innebar att
det totalt sett behdvs farre personer i produktionen.

Detta ligger helt i linje med en bra strategi for foretagets
overlevnad — men med farre operatorer finns risken att vi
inte hinner med TPU. Vi maste bli biasta alternativet 1 var
nisch. Vi maste bli duktiga pa att leverera ratt kvalitet och
pa att halla leveranstider. Vi maste utveckla mer avancerade
stalprodukter, vilka visserligen oftast blir allt svarare att
tillverka, men som kunden dnda &4r beredd att betala forhal-
landevis mycket mer for. Det lonar sig for kunden i langden.

Vi kommer att ga mot hardare styrning for att astadkomma
battre tillganglighet. Detta innebar snabbare stopp och effek-
tivare moten utan telefoner som ringer. Vi kommer att fa
tuffare "kravlistor” pa vad som maste vara fixat i olika delar
av verket for att allt skall vara helt OK att kora 08.00 pa
mandagen. En annan svarighet for det fortsatta TPU-arbetet
— och for det integrerade féorebyggande underhallet — ar att vi
operatorer kan komma att sitta alltfor langt bort fran viktiga
avsnitt 1 processen for att kunna gora ett bra jobb.

Vi kan ocksa vara oroliga for att TPU kan missbrukas som
“huvudtitel” pa nistan allt — "men det tillh6r ju TPU”. Detta
kan innebara att uppgiften for operatérerna utvidgas — men
utan att det skapas mer tid for att gora det som behovs. Da kan
det gamla “agget” mot operatorsstyrt underhall ateruppsta.
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TPU har mycket gemensamt med SSAB One.

I 6vrigt kdnner vi igen mycket av grundprinciperna i TPU
ocksa 1 SSAB One. De har bada idémaéssiga rotter 1 KLLS och
1 Produktivitetsinitiativet. Men manga budskap i1 det som
skrivs och ségs ar valdigt triviala.

Ingen sédger emot att det ar bra att géra ratt redan forsta
gangen. Kundernas behov skall naturligtvis styra produk-
tionen — dvs. man maste vidnda pa pyramiden. Ordning och
reda ar forstas en bra forutsattning. Tar man en sak i taget
sa ar analysen lattare och det ar lattare att tanka ratt. Sjalv-
klart skall man satsa pa de stora problemen férst. Om det
blir mindre variationer i alla led sa kan man lattare klippa
av alla toppar osv.

For att forverkliga dessa principer i praktiken har resurs-
gruppen varit valdigt viktig. Framfor allt for den nirkon-
takt vi hade med dem, deras jordnéra insatser; det faktum
att man sag resultat direkt. Men ocksa héar sker en standig
utveckling. Allteftersom vi operatorer blir "var egen resurs”
kan ocksa den ursprungliga resursgruppen bantas och dnnu
mer utveckla funktionen att vara ett konkret praktiskt stod
till oss 1 linjen.

For att traditionen fran grupporganisationen skall kunna
hallas vid liv maste vi hitta enklare procedurer for rappor-
tering. Det hela maste under en tid framat fungera dven for
den som &r ovan vid datorer.
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Kompletteringar fran gruppens andra fokusgruppsmote

Genom TPU kan vi nu motivera "en ménsklig niva” pa var
arbetsplats. Fragan ar varfor vi fatt det att fungera? Och vad
som kréavs av oss for att fa det att halla. Vi tror ju att nér vi
nu sett hur fint det kan vara — och insett hur stéket uppstar
—sa kommer vi inte att g4 tillbaka till den gamla ordningen.
Problemet ar emellertid att det inte kommer att synas “att vi
inte haller uppe TPU-arbetet” forran det ar stokigt igen.

Vi har provat "nyordningar i produktionen” forr. Men vi
kande den hir gdngen att man menade allvar. Man stangde
ner trots att det var tryck fran kunderna och stor efterfra-
gan. Och vi kidnde att man 1 TPU skulle bry sig om vara
onskemadl. Vi "grunnade” ju ocksa pa stillestanden och pa
sékerheten — och pa hur vi skulle kunna konkurrera med
andra foretag. Vi horde att cheferna 71 alla fall ménga —
trodde pa TPU-projektet. Och inte minst — projektet stamde
véal med var idé om vad som ar ”en god verksamhet”.

Vi blev ocksa tidigt uppmérksammade pa att vi faktiskt
kunde paverka en hel del. Att mycket berodde pa vara egna
val. Vi blev inbjudna 1 problemlésningsarbete och stéillde upp
pé det. Aven om en del fortfarande lever efter principen att
“chefer har betalt for att ha ansvaret”.

Det som hénde genom TPU var att ”ditt” ocksa blev "mitt”.
Det syns en tydlig skillnad mellan férr och nu nér det ar
stopp 1 produktionen. Nu gor alla en massa saker helt frivil-
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ligt. Vi har verktyg och vi har farg, si att vi kan géra det
som beho6vs nér vi har tid. Vi har ocksa forstatt vad vi kan ta
itu med. Vi blir efterhand personer, som kan och klarar allt
mer. Och vi delar med oss av den kunskap vi skaffar oss. Vi
har fatt ett annat tankesatt. Forr klev man 6ver spettet dar
det ldg — nu tar man upp det. Ligger det grejer som inte skall
ligga dar — sa tar man dem med dit de skall vara.

Vissa tar inga egna initiativ — de maste dras med — av nagon.
For att man skall d4ndra asikt kravs det alltsa att det finns
atminstone en 1 gruppen som har — och som vagar framfora —
en annan uppfattning. Sa uppstar en hallbar férandring.

Resursgruppens engagemang smittade. Man kinde att de
menade vad de sa. De demonstrerade jdmbordighet och att
“jag som operator ocksa hade betydelse”. De var lyhorda,
kunde hantera var olikhet och behévde inte férsoka dndra
var kultur. De signalerade ocksa att de insag att det var
praktiska svarigheter med att fixa det som skulle fixas — sa
de hjalpte till. De fick verkligen hela verket med sig.

Visst hade vi farhagor infér TPU. Grejer skulle forsvinna.
Men det 16stes genom att vi tilldts "métta marknaden”. Vissa
skulle "smyga sig”. Men sa som TPU fungerar kan ingen
komma undan. Vi mérker att vi mer och mer tédnker pa att
ocksa nésta skift skall ha en rimlig arbetssituation. Aven
externa arbetare far inskrivet i kontraktet att de skall stdda
efter sig — och att de inte som tidigare behéver réja upp efter
oss innan de kan bérja arbeta.
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Det finns ocksa annat &n “ordning och reda” som vi skulle
kunna ta itu med pa samma sitt. Vi ar ju fria att sjalva
utveckla innehéllet 1 TPU Steg 5. Vi har talat om sddant som
stod till medarbetare som har missbruksproblem. Och vi har
talat om att blir battre pa att dokumentera, sa att vi snabbare
upptiacker om samma fel ateruppstar. Vi skulle kunna delta
mer 1 analysen av problem 1 sjdlva produktionsprocessen.

Ovanstaende referat dr nedtecknat efter det forsta fokusgruppsmo-

tet den 5 mars 2009 och dérefter korrigerat och kompletterat vid ett

andra fokusgruppsmote den 15 april 2009. Skickat till gruppen for
godkédnnande den 3 maj 2009.
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Fokusgrupp C —

TPU ur medverkande operatorers perspektiv

Fokusgruppen den 26 mars bestod av personer som 1 sin roll
som operatorer eller som reparatorer vid olika verkstider
medverkat 1 TPU-projektet. Samtliga har varit anstéllda
lange inom SSAB i Borlange och har erfarenhet av verksam-
heten ocksa innan TPU-projektet startade.

Medverkande 1 fokusgrupp den 26 mars 2009:

Leif Svedlund, FS2

Johan Ronnqvist, FS2

Patrik Roman, FS1

Ronnie Bertilsson, FS1

Thomas Ahl, FS1 tidigare Spalt
Kjell Olsson, Stalbyggare
Goran Matsson, VSEEP

Johan Graas, Skylttillverkning
Lars Thunell, Mopedverkstaden
Anders Carlborg, Filarverkstaden
Evy Nemeth, Betstriackan

1 ett samtal med Lars Bentell, Jernkontoret; Bengt-Ake
Wennberg och Monica Hane, Samarbetsdynamik AB

Texten har diskuterats och korrigerats av gruppen vid
ett andra méte den 15 april. Johan, Lars och Evy hade da
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forhinder. Tilldgg och fortydliganden har i mojligaste man
arbetats in 1 texten. De delar av samtalet som antingen
behandlade nya aspekter eller var sammanfattningar av "det
viktigaste med TPU” har samlats under en egen avslutande
rubrik i referatet nedan.

Referat fran fokusgruppen den 26 mars —
kompletterat och korrigerat vid ett andra
mote den 16 april.

TPU-arbetets betydelse

Man vénjer sig vid att det dr som det dr. Vi¥¥ tyckte vl att
vi hade den ordning och reda som kravdes. Vi kommer ihag
att det kom en dyr konsult i slips och berattade sjalvklarhe-
ter for oss. Hur man skulle stéada och hinga upp verktygen.
Det kdndes fanigt. Nu efterat kan vi se att det behévdes —
men sa var det inte da.

TPU var Bo-Erik Wennbergs grej. Det var viktigt att vi
skulle klara produktivitetskningen sjalva och utan inbland-

20 ”Vi”ireferaten representerar i férsta hand oss som deltog i samtalen
i fokusgrupperna. I nagra fall syftar "vi” ocksa pa "vi operatorer” men
detta framgar da av texten. ”Vi” betyder inte alltid att det finns en kon-
sensus utan syftar pa att den som uttalat uppfattningen ser den som en

aspekt av de gemensamma erfarenheterna.
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ning av konsulter — det fick kosta. Nu 1 efterhand kan vi se
att manga av de féorandringar som gjordes var bra — men
kunde det ha gatt att gora dem péa ett annat séitt?

Den riktigt stora grejen var initialrengéringen. Alla var
med och stddade. Det kom fram vilken firg det var pa vara
maskiner. Ingen av oss kunde tro att det kunde bli sa rent.

Visst har stddning och ordning och reda betydelse. Vi kor
mera ton nu. Vi har battre flyt och inga stopp som bara beror
pa slarv med det I6pande underhallet av maskinerna eller
sddana som ar av typen “soppa-torsk”. Ordning och reda
foder ocksa aktsamhet. Har man en snygg och fin bil och
ordning i garaget vill man inte gidrna forstora det.

Rengoéringen tog en dag pa varje sektion. Och den dagen
fokuserades allt pa att gora rent. Och d& menar vi rent!
GR-Sanering bldstrade med kolsyreis — det hade inte gatt pa
nagot annat sitt. Det fanns stéllen dir vi rensade med tand-
borstar. Chefer demonstrerade att ocksa de var delaktiga —
de var alltsa som en av oss — genom att ocksa hjalpa till.

Det var manga av oss som tinkte att detta var “ett pahittat
tok som vanligt” — men nu vill ingen ha tillbaka situationen
s& som den var féore TPU. Nu ar det rent och snyggt. Grejer
finns pa plats och vi hittar det vi behover. Sparrskaftet
ligger inte var som helst utan har sin plats i ett ror 1 golvet.
Stricker man ut ndven sa finns det man skall ha déar.

Ordning och reda har gjort att det ar roligare att ga till
jobbet. Man kan verkligen undra varfoér det fortfarande ser
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ut som det gér paA manga andra industrier. Det har ocksa
blivit betydligt battre stamning. Vi har reglerat vem som
skall gora vad. Det ar ganska styrt. Men darmed undviker vi
en mangd irriterande diskussioner och motsittningar som vi
hade forut. Samtidigt med TPU genomférdes ndmligen ocksa
en gruppbaserad organisation. Genom att vi &r grupp-organi-
serade sa tar vi ansvaret och delar vi upp allt arbete mellan
oss. Snacket om "nan och man” som inte stéller upp och gor
sin del av jobbet dr nu helt borta.

Det faktum att Bo-Erik Wennberg styrde om héart i organi-
sationen kan ocksa ha banat viagen for TPU. I all turbulens
blev arbetet med TPU bara en liten detalj. Forr talade vi ofta
1 allménna ordalag om att "nu bor det goras ...” — men nu
retar man upp sig pa den som inte gor det som skall goras. Vi
kénner alla igen detta ocksa fran méanga privata situationer
av typen — "bilen bor nog tvattas nu”.

Genom TPU-korten sa blir det av. Vi har noterat att det
kanns bra och tillfredsstidllande niar man ser att alla kort ar
vianda — "ett kvitto pa att nu dr det fixat”. Det hander ofta
att man nu gor nagot — t.ex. ett byte av duk — bara for att
man ser att det behovs.

Vi har helt enkelt fatt en betydligt hogre standard péa pro-
duktionen. Om nagot fatt sta och lacka lange sa ser man inte

att det "fyller pa”. Det ar da ett jattejobb att fixa till det. Nu
nir maskinen ar ren ser vi direkt var och nar det lacker.
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Ordning och reda maste uppratthallas

Vi har fatt en ny ribba och den ligger hogre nu. Det ar ett
standigt pagaende arbete att halla efter sa att det inte faller
tillbaka till s& som det var forr. Det kinner man ocksa igen
fran sitt privata garage och kallarutrymme.

Tappar man "fokus” pa att stdndigt halla efter sa ar det
snart tillbaka 1 samma skick som foére storstddningen. A
andra sidan &r det lattare nu. Genom att det redan ar rent
och genom att man gor tata atersmutsningsronder ar det latt
att halla efter eventuella lackor och vanlig nedsmutsning.

Vi vet nu att det kan vara riktigt fint pa var arbetsplats och
det har blivit som en tyst 6verenskommelse att halla efter.
Forr var det 14att att trampa pa i gamla hjulspar. Nu har vi
rutiner som gor att vi kan halla stilen. De yngre faller 14tt

in i vanorna och lar sig hur det méste vara. Aven runt vissa
kontor har chefer och tjanstemén borjar sopa och dammsuga.

Hér har vi stor hjalp av TPU-verktygen. De gor det mojligt
for oss att halla uppe ordningen. De utvecklas ocksa stan-
digt. Nya kort med nya uppgifter kommer till. Vissa kort
visar det sig att vi kan ta bort eller 1 alla fall glesa ut hur
ofta de skall utforas. I vissa fall kan det behovas bli tatare
kontroller. Vi ar stéandigt med och forbattrar rutinerna. Vi
formulerar forbattringslistor och pratar oss gemensamt fram
till nya och battre l16sningar.
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Storre och storre arbetsomraden kraver hjialpredor

Utvecklingen gar mot att vi far ansvar for storre och storre
avsnitt. Det fanns har forr — och det finns fortfarande pa
manga andra stédllen — en kultur som sade att man &ar sa
duktig s man behovde inga “lathundar” eller instruktioner.
Trots att allt sdg ut som en myrstack sa skulle man visa sin
yrkesskicklighet genom att ha allt 1 huvudet. Nya anstallda
kunde retas av sina aldre kolleger for att de inte riktigt hit-
tade. I den kulturen varken vill eller vagar man fraga om
saddant man inte vet.

Vi maste ha nérhet till "dar det hdnder” och vara pa tarna sa
att vi kan ingripa snabbt. Darfor maste vi direkt hitta det vi
soker. For att klara detta har vi genom TPU utvecklat olika
knep som underlédttar. Vi har genom TPU maérkt upp allt sa
att aven den som ar ny skall ha mgjlighet att hitta. Nar det
exempelvis géller media®! sd mérker vi upp bade vad som
gar 1 olika ledningar och 1 vilken riktning. Den noggranna
markningen underléttar for oss alla att gora ratt i de stres-
sade ldgen som uppkommer.

Det underlattar ocksa att ingen héaller sin kunskap for sig
sjalv. Vi har gjort konkreta bilder av olika moment som kan
dyka upp. Korten visar exempelvis pa vad som brukar ga
sonder. Genom att fa skruva och meka sa lar vi oss allt béattre
hur allt hanger ihop. Allt fler 1 produktionen kan allt mer.

21 Media betecknar i detta fall energi och tillsatser som anvénds i produk-
tionen.
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Arbetsrotation dr bra och nodvandigt pa vissa stillen. Det

ar framfor allt bra ur ergonomisk synpunkt och det ger en
overblick 6ver hela avsnittet. Ddremot blir det svarare att ha
och halla uppe ett tillrackligt djup i kunskapen om respek-
tive maskin.

Forbattringslistan

Ett viktigt TPU-verktyg ar forbattringslistan. Den innehal-
ler det som behover goras efter initialrengéringen for att
skapa oss en allt battre miljo. Vi som sett de sa kallade
snusbergen pa undanskymda stéllen inser skillnaden mellan
forr och nu.

Forbattringslistan 4r nagot annat 4n den traditionella for-
slagsverksamheten. Forbattringsforslag har man vil alltid
lamnat. I TPU ingar det 1 jobbet. Ddrmed blir forslagen av
ett annat slag. Det handlar mer om sma4, vardagliga och
standigt pagdende forbattringar. De diskuteras i gruppen,
gruppen lamnar in dem och gruppen blir 6verens om att
genomfora dem.

Vi har ocksa lart oss risken med att bli Themmablind”. Vi
gor allt fler studiebesok pa andra avsnitt for att fa idéer till
forbattringar och for att 1ara oss mer om hur andra process-
avsnitt har 16st liknande problem som vara.
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Vi ar stolta 6ver att jobba pa SSAB

Idag 4r vi stolta 6ver att jobba har. Forr — for bara 20 ar
sedan — var detta sista utvigen om man verkligen inte
kunde fa nagot annat jobb.

Det ar héftigt att kunna visa upp var rena och fina anlégg-
ning. Vi marker att kunderna far fértroende for oss. Nar det
ar ordning, stadat och snyggt elimineras olycksfall. Och vi
vet att sdkerheten ar god.

Vi dr stolta nér allt flyter och vi har de grejer vi behover. Det
ar sarskilt roligt nar det vi gér uppméirksammas; genom ett
tack; genom att nagon ser att vi jobbar battre an forvantat;
nir kunden véljer just oss och papekar detta i kontraktet.

Vi tror att foretaget tjdnat pa TPU. Det kostade kanske
pengar 1 bérjan men borde vara intjadnat nu. Det vore kon-
stigt om inte kortare stopp och farre oplanerade stopp skulle
I6na sig. Liksom att okad livsldngd pa maskinerna inte
skulle vara god hushéillning.

Vi ar alldeles sikra pa att trivseln 6kat — och att trivs man
sa blir svepskilen att stanna hemma farre — och trivs man
s& mar man béattre. Kanske blir man friskare ocksa.
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TPU forstarkte ansvaret

Nu ar det helt OK att vara intresserad av jobbet. For inte
alltfor lange sedan kunde man bli mobbad om man visade
intresse for foretaget och gjorde mer &n vad som var direkt
beordrat. Da var det sa som det forr var i "lumpen”. Man
gjorde det som formannen sa att man skulle och inte en grej
till. I samband med grupp-organisationen férsvann forman-
nen och vi1 laget tog 6ver ansvaret. TPU har visat oss vad
det innebar att ha gemensamt ansvar och ta ansvar for det
gemensamma. Laget skoter verksamheten och chefen blir
mer som en personalman.

Jobbet som operatorer utvecklas mot att vi skall bli allt mer
kunniga om vira maskiner sa att vi kan hjalpa till vid alla
reparationer. Detta kinns som en naturlig utveckling — men
ibland funderar vi 6ver om utvidgningen av vart jobb inne-
bar att vi tar arbetstillfdllen fran vara kollegor pa underhall.
Vi vill ju vara solidariska med alla anstédllda. Vi hoppas att
var 6kade kunnighet kan innebéara att underhéallsfolket kan
utveckla sin roll sa att de mer och mer kan utnyttja sina
specialkunskaper.

Vi ser ocksa en annan risk som behover motverkas. Fler och
fler uppgifter laggs in 1 operatérsgruppens ansvar. Det kan
ibland kénnas som att cheferna ddrmed franhéander sig sitt
eget problemlésningsansvar och later oss sta till svars ocksa
for sadant som uppstar genom andras inverkan och som vi
knappast kan paverka alls.
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TPU maste efterfragas

Visst har det funnit betonghédckar som inte engagerat sig

1 TPU. De har emellertid kunnat vinnas for arbetsformen
genom revisioner, avstimningsmoéten, TPU-méten etc. De
har upptackt att de varit 1 minoritet och att allt flutit battre
och béattre. Nar man blir gruppombud sa "lyfter” man sig
ocksa genom att man far ett stérre ansvar. Man blir stolt nar
man slar rekord efter rekord.

TPU kommer att fungera sa ldnge vi far ha ansvaret kvar i
laget. Men det kravs ocksa att TPU efterfragas fran hogre
ort. Det maste fortsitta att géras bade TPU-revisioner och
TPU-ronder, annars finns risk att TPU gléoms bort. Vi ar
radda for att man lamnar fokus péa flyt och funktion och
atergar till den gamla jakten pa att 6ka producerade ton. Da
finns det en uppenbar risk att TPU faller tillbaka.

TPU-gruppen skulle kunna jamforas med sjukvarens “hjalp-
medels-centraler”. TPU-gruppen fungerar som hustomtar.
Ofta kan en arbetsorder fastna i byrdkratin. Med TPU kan
detta problem I6sas snabbt. De kan fixa fram det som annars
inte skulle g4 att fixa fram — i varje fall inte lika fort. Grup-
pen haller ockséa koll pa rutinerna.

Vi har efter hand l4rt oss mer om vara maskiner och sa att
vi sjdlva ocksa allt battre kan fixa till enkla forbéattringar.
Vi vet vad som kan ga sénder och vad som kan ga snett. Vi
har fatt en "kénsla” for maskinen och kan lyssna pa den
pa ett annat séatt. Vi har lart oss att fa en blick for fel som
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kan intraffa och vara behjalpliga vid reparation. Det gamla
fina praktiska stalverkskunnandet har saledes aterskapats.
TPU-gruppen ar viktig for att vi skall kunna 6ka denna kun-
skap. De kan komma med ” nya 6gon” och tipsa om hur man
pa andra avdelningar kunnat komma till ratta med olika
problem.

TPU-moéten ar viktiga. De leds av driftledaren men alla
kommer till tals. Storre fragor kan tas pa de arbetsplatstraf-
far som samlar alla — och fér mera avgransade fragor kan

vi ordna sa kallade CIP-mdéten. Stegen 1 TPU-trappan — se
bilaga i slutet av rapporten — diskuteras i laget och vi foto-
graferar alla nya “riskstéllen” som vi upptécker och uppdate-
rar 1 TPU-parmen.

Chefer maste ta TPU pa allvar

Vi kdnner en viss oro for att TPU skall falla tillbaka om

man 1 organisationen som helhet inte tar detta arbete pa
tillrackligt stort allvar. Manga stérningar och problem har
flera komponenter i andra avdelningar och enheter &n 1 den
vi arbetar. Forbéttringspunkter som da inte blir atgéardade —
och man inte heller far nagot hallbart motiv fran de berérda
—innebar att man trottnar.

Vi har en kénsla av att TPU nu star och stampar. Vi ar
manga som natt Steg 3 och 4 — men sedan hiander det inget.
Det tar ocksa en vildig tid att bli uppgraderad. Det kan
handla om att foretaget har ont om pengar eftersom vi far
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l6nepaslag nar vi godkénns pa nista steg i TPU-trappan. 1
princip kan man ocksa frantas sitt lonetilligg om man inte
klarar av att halla rent eller att korten inte skéts OK. Men
vi har inte hort att detta har hént.

En annan risk dr att malen stélls sa hogt for att fa kallas
Steg 5 att vi inte ser det som varken majligt eller rimligt att
utfora det arbetet. I Steg 5 skall man hela tiden ligga "steget
fore” att det blir problem med maskinerna.

Framtidens operatorer

Det finns lite olika utvecklingslinjer som pagar samtidigt.
Darfor ar det svart att se tydligt vart vi ar pa véag. Vi ope-
ratérer maste bli duktigare pa att analysera varfor det blev
som det blev 1 den process vi medverkar 1.

En annan trend gar mot stérre mangkunnighet och att inte-
grera det som idag gors av reparatorer och mekaniker. Det
finns ocksa tryck pa att bli allt kunnigare om var maskin sa
att vi direkt inser att vi skall ringa efter en reparator — och
— att vi nir vi ringer till reparatoren kan vagleda och lotsa
honom/henne ratt i felsokningen. Vi kan inte som forr sitta ”i
kojan” och dricka kaffe medan reparatéren arbetar.

Det finns samtidigt en trend att vi skall fokusera mer pa att

finna satt att forbattra sjalva produkten, kunna ingripa 1 och
fokusera pa sjalva produktionsprocessen och lamna 6ver allt

I6pande underhall till andra.
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Vilken trend som an forverkligas kréaver framtidens jobb
kunnighet om helheten. Det kommer att behévas narva-
rande, erfarna och kunniga operatérer med god kdnnedom
om sin maskin. Vi ser redan nu att vi allt mer behéver rekry-
tera personer med “underhallskdnnedom”.

Vi lurades att gora nagot bra

Det fanns en kultur bland oss av att “jag gor mitt och skiter
1 annat”. Méanniskans naturliga men ibland destruktiva
onskan om bekvamlighet, trygghet och ett eget revir kunde
overvinnas genom TPU-arbetet. Kulturen ”skét du ditt ...”
brots genom de nya och annorlunda erfarenheter som vi fick
— kanske redan 1 samband med initialrengéringen.

Initialrengéringen var som sagt central i framvéxten av
TPU. Vi lurades att delta — och kunde darfér upptiacka férde-
lar vi inte trodde fanns. TPU-gruppen hade féreberett noga
och forsag oss med verktyg. Deras engagemang och envishet
smittade av sig. Det faktum att chefer ocksa deltog 6ver-
raskade manga. Men det ar latt att glomma bort hur det var
innan TPU. En serie av “fore och efterbilder” skulle hjilpa
till att inspirera dven nya medarbetare att jAmféra mot.

Vi kdnner just nu inte att vi lever upp till rimliga krav pa
leveranssédkerhet. Det ryktas att bara 6 av 10 platrullar
kommer fram i ratt tid och med ratt kvalitet. Vi borde ha
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mycket att l1dra av industrier som lyckats med "just in time”
och att gora "ratt forsta gdngen”. Vi skulle vilja se och kunna
arbeta mera mot TAK-talen.

Vi skulle ocksa ha mycket att vinna péa for oss mer logiska
datorsystem. De som nu finns har ingen systematik och ger
inte den 6verblick vi behéver. Idén om gemensamma system
innebar ocksa att detaljer byter namn pa ett for oss obegrip-
ligt séatt. Vi1 produktionen hittar inte det vi behover hitta.
De system vi har inom SSAB tycks fungera precis tvart om
mot alla de pa ytan liknande system pé& internet som vi alla
anvander privat.

Det kan vara svart att komma vidare med TPU i de olika
verkstdderna. Det &r mycket som dr annorlunda dar jam-
fort med 1 produktionen. Det kan darfor behova utvecklas
ett sarskilt tdnk kring TPU fér sddana enheter. De forsta
stegen har dock dven dar fungerat bra. Inképen har blivit
lattare. Hoj- och sédnkbara bord har inforskaffats och skap
har kommit pa plats. En ny matsal har byggts. Man diskute-
rar dven 1 verkstdderna sina forbattringar gemensamt med
TPU-gruppen och ingen "kér éver” den andre. Trivseln har
okat — och ordning och reda hor ihop med trivseln.

Framtidens arbeten kommer alldeles sdkert att kréva
betydligt mera av samarbeten mellan oss. Vi maste kunna
utveckla tillit till varandra. Vi méaste inse att alla inte tdnker
lika — och kunna hantera detta. TPU har hjalpt oss en bra
bit pa vag genom att fokusera pa verksamheten.
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For att forbattra vart samarbetsklimat genomfors emellertid
nu ocksa olika team-traningsaktiviteter. Mycket har man
hort forut. Dessa lekar och 6vningar kan upplevas tramsiga
—och ibland till och med lite integritetskrankande. En del
lekar kan vara roliga men fragan ar vilken relevans de har
for jobbet. Men ménga av oss har erfarenhet av att det ocksa
i dessa tillfallen finns viktiga korn att ta vara pa.

Vi skulle kanske ocksa behova liara oss att uppméarksamma
dom ilaget som méar daligt. Det &r fortfarande inte riktigt

OK att prata om detta. Om vi blev duktigare pa att upptécka
tidiga tecken hos varandra i dessa lagen s& skulle vi kanske
kunna avlasta cheferna den uppgiften. Med nuvarande
system sa dréjer det véaldigt lange innan problem av det slaget
upptécks. Det finns Rehabgrupper, som kopplas in nir nagon
vara sjuk lange. Men fler skulle kunna vara mera aktiva nir
man ser att nagon 1 ndrheten inte mar bra. Det borde bli mera
naturligt att tala med varandra om hur man har det.

Kompletteringar fran gruppens andra
fokusgruppsmote

Det finns tveksamheter om hur vi kommer vidare med
Stegen 1 TPU-trappan. Steg 1 — 4 4r inga problem. Da géller
samma innehall for alla 1 laget. Fran och med Steg 5 véljer
den enskilde operatéren om man vill ata sig detta eller e;j.
Det skall vara mojligt att tjana mer for den som vill. Det
kianns da som att det ar ett alldeles for stort steg till det som
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ingar i Steg 5. Det later som att vi skall klara hela datasys-
temet eller ha full koll pa 100-tals stéllen.

Innehallet 1 stegen efter Steg 4 maste bli olika pa olika stél-
len. Det maste formuleras lokalt. I Steg 5 dr grundidén att vi
skall ligga steget fore — dvs. ingripa innan det blir problem

1 maskinen. Det gar allt mer mot att "laget fixar sjalva” for
att slippa vénta pa en reparatér. Men da behovs det ocksa
utbildning for att man skall kdnna sig trygg.

I Steg 5 ligger att utveckla "enpunktslektioner” sa att allt
fler kan gora allt fler uppgifter. Vi utgar fran verkligheten;
gor det lattare att gora ratt. Vi provar oss fram till vad som
blir som vi vill ha det.

Kopplingen mellan TPU och 16n gor det hela svaroverskad-
ligt. Grundlénen sétts av chefen men dven 16nen i B-skalans
ovre delar har att géra med graden av medverkan i under-
hallsarbetet. Det blir l14tt en sammanblandning. Det tar
ockséa ibland valdigt lang tid innan det blir revision av att
TPU fungerar och lever vidare pa en viss niva.

TPU-arbetet har paverkat "arbetsklimatet”. Irritationer 6ver
fel som standigt aterkom har férsvunnit. Genom TPU upp-
tdckte man ocksa att man kan mer 4n man tror. Och detta
innebér att man hela tiden vaxer.

Overraskningseffekten var viktig. Man maste bryta upp
bilden av ” hur det méste vara”.
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TPU-gruppen gjorde i borjan valdigt manga TPU-kort — dar
vi méaste sortera bort sddana som inte var relevanta. Pa sa
satt blev vi direkt inbjudna och delaktiga i utvecklingen.
TPU-gruppen samarbetade med oss. Vi kunde maskinen — de
erbjod oss sitt kunnande. Vi fick hjalp. De undvek hela tiden
att “reta upp oss” genom att hota var identitet. Vi behand-
lades pa samma sitt som man behandlar kunder. Det ar
forstas inte latt att ndrma sig den kollega som man tycker
gor sin uppgift "klantigt”.

Vi ser att TPU-arbetet kan bli betydelsefullt ocksa i genom-
forandet av SSAB One. Battre placering av verktyg innebér
sjalvfallet battre flyt osv. Men bra kan bli battre. Vi kan
sakert bli &nnu mera effektiva 1 samband med repstopp,
kunna ta tag i problem kring kraven pa kantstandard osv.
Det géller att “héalla i” sa att TPU kan hallas levande.

Vi ser ocksa att chefsrollen dndrar sig. Séaljare och andra far

mera direktkontakt med oss 1 produktionen. Chefer kan darfor

riskera att sakna viktig information infor de beslut de tar.
Ovanstaende referat dr nedtecknat efter det forsta fokusgruppsmo-
tet den 26 mars 2009 och dérefter korrigerat och kompletterat vid

ett andra fokusgruppsmoéte den 16 april 2009. Skickat till gruppen
for godkédnnande den 3 maj 2009.
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Denna sida har med avsikt lamnats tom

96



DEL 3 — REFLEKTIONER

Konceptkomplikationer

This is pretty small beer, but for what it’s worth, okay,
I confess: We faked the data. A lot of people suggested

it at the time. The big question was, How did you end
up viewing these companies as “excellent” companies?
A little while later, when a bunch of the “excellent”
companies started to have some down years, that also
became a huge accusation: If these companies are so
excellent, Peters, then why are they doing so badly now?
Which I'd say pretty much misses the point

Tom Peters om sin bok “In Search of Excellence” citerad av Wikipedia

Det vanligaste "séaljargumentet” for ett koncept ar att beritta
om de framgangar som foretag har haft som f6ljt det. For-
farandet inrymmer stora komplikationer. Det finns darfor
anledning att borja med dessa, nér vi nu skall berdtta om
TPU-projektet pa SSAB 1 Borldnge.

Det ar sant att TPU-projektet har valts ut fér denna studie
just for att det 4r en imponerande framgangssaga, bade nar
det géller operatérsmedverkan och resultat. Det dr néstan

en forutsattning att det har lyckats. Annars hade det inte
varit intressant. Det skulle emellertid vara oseriost av oss att
begréansa oss till en hyllningsskrift. Vi vill inte falla 1 fallan
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att aterigen presentera ett vinnande koncept. Darfér maste
vi forst utreda komplikationerna. Tom Peters och Robert H
Watermans bok ”Jakten pa masterskapet” ar ett bra exempel.

Boken, som pé engelska heter "In Search of Excellence”, kom
ut 1 borjan av 1980-talet. Denna byggde pa studier av ett
antal framgéngsrika amerikanska foretag. Det 4r den mest
salda boken om organisation och ledning nagonsin?.

For oss som yrkesméssigt motte dessa fragor vid denna tid,
var det darfér narmast omgjligt att undvika att referera till
Peters och Watermans ”atta principer” for framgang. Deras
principer priglade samtalen med vara uppdragsgivare, trots
att vi menade att dessa principer medférde forenklade och
trivialiserande analyser och resonemang som snarare gjorde
verksamheten sdmre dn battre. Man kom att 6dsla sin tid
pa meningslésa diskussioner och trivialiteter och skapade
onodiga konflikter och maktkamper.

Peters och Waterman arbetade pa konsultfirman McKinsey.
De har efterat berattat att de atta principerna var en dygd
av nédvandigheten. Det langa foredrag de hade forberett
som en f6ljd av sin studie, och som omfattade mer &n 700
bilder, syftade till att ge ett nyanserat underlag for samtal
mellan ledande personer pa klientforetagen. Det var inte
innehéllet 1 sig utan asiktsutbytet och samtalen som kunde

22 Berittelsen om Peters och Waterman finns pé http://en.wikipedia.org/
wiki/In_Search_of Excellence
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leda till en 6kad forstdelse och ddrmed ocksé ett battre
management.

Deras plan visade sig redan vid férsta forséket vara omajlig
att genomféra. Presentationen trottade ut &hérarna. Dessa
kravde en mer kondenserad redogorelse. Av marknadsfo-
ringsméssiga skél, var konsultforetaget darfor tvunget att
omvandla de 700 bilderna till ndgra enkla "framgangsfakto-
rer” som kunde presenteras pa kort tid. Darefter gick de atta
principerna som en l6peld genom vérlden, svepte bort allt
motstand och tystade oss alla.

An svarare att protestera mot Peters och Watermans prin-
ciper blev det nar det visade sig att en tredjedel av de fram-
gangsrika foretagen var i djup kris inom ett fatal ar efter
undersokningen och att de flesta hade ramlat langt ner pa
rankinglistan. Eftersom starka kommersiella intressen var
inblandade s& kunde principernas foretradare inte backa.

Manga hade investerat i dem, byggt utbildningar runt dem
och tagit efter "framgéngsreceptet”. Stora institutioners och
kénda personers prestige var i fara. Motargumenten sopades
undan. Detta ar 1 hog grad fallet 4ven 1 dag med de koncept
och beskrivningsmodeller fér operatérsmedverkan som flore-
rar — exempelvis TPU, Lean m fl.
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Sjalvuppfyllande profetior

Nar vi laser de rapporter som skrivits om TPU-projektet vid
SSAB i Borldnge ar det uppenbart att alla texterna praglas

av forfattarnas och deras handledares forutfattade meningar.
Man placerar in sina resonemang i en form som vi kallar
“mainstream”. "Mainstream representerar vad vi skulle kunna
kalla "det allmanna talesittet” om dessa fragor. Det 4r sa pro-
blemen formuleras och det 4r s& man siger.

Examensarbetaren Daniel Ringheim?® och hans handledare
utgar fran de motivationsfaktorer som de kénner till och
forsoker genom sadana teorier férsta hur projektet kunnat
genomféras. Tina Lindewall?* och medférfattare startar i
sin D-uppsats med kreativa miljoer och utgar da ifran att
kreativitet uppstar nar auktoritdra monster elimineras.
Sara Lundbergs* examensarbete bygger sin diskussion pa
en forestallning om orsak — verkan déar hon forsoker visa

23 Ringheim D (2005): TPU vid SSAB Tunnplit AB i Borldnge. En studie
med fokus pa resultat av motivations- och attitydforéandringar vid info-
randet av TPU. Examensarbete. Stockholm: Kungliga Tekniska Hog-
skolan, Institutionen for Ekonomi och Organisation

24 Lindewall T, Lundberg S, Nordstrom L (2007): Att skapa kreativa mil-
joer pa SSAB. En studie av hur idéer skapas och tillvaratas i SSAB:s
division Tunnplats idéverksamhet. D-uppsats VT 2007. Stockholm:
Kungliga Tekniska Hogskolan, Institutionen for transporter och sam-
héllsekonomi.

25 Lundberg S (2005): Ett nytt &mne for SSAB Tunnplat. En studie av
inforandet av Totalt Produktivt Underhall. C-uppsats. Uppsala: Upp-
sala Universitet, Institutionen for Idé och lardomshistoria.
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hur TPU paverkat viktiga resultatvariabler — exempelvis
TAK-talen. I TPU:s egen utvirdering® satsar man pa att
forklara att TPU dndrat de deltagandes "attityder” och att
detta ar det verkliga skalet till framgangen.

Att man pa detta séatt utgar fran en forférstaelse och formu-
lerar sina problem efter denna &r oundvikligt och méanskligt.
Det gor vi alla. S& gar det dven till 1 akademin, trots att man
dédr hivdar sin opartiskhet och objektivitet. Forforstaelsen
och forutfattade meningar ar darfor ett problem som inte
bara praktiker utan dven seriosa forskare maste brottas
med. Detta problem drabbade ocksa Peters och Waterman.

De principer dessa forde fram var nadmligen inte alls en
konsekvens av en objektiv studie. De var subjektiva upp-
fattningar grundade 1 deras och deras kollegers forutfattade
meningar om vad som var framgangsrikt (cool) management.
Peters och Waterman hade redan fran bérjan valt ut de
foretag de tyckte passade in 1 sin bild av sddana foretag och
kallat dem "excellenta”.

Darfor var det ganska naturligt att Peters och Waterman
fann stod for sina principer nér de utvalda foretagen stude-
rades. Detta forklarar principernas snabba spridning. Princi-
perna hade stéd hos dominerande aktorer och i1 ”sunt fornuft”
1 business varlden redan innan de presenterades. "In Search
of Excellence” utmynnade saledes i ett snyggt marknadsfo-

26 SSAB Tunnplat (2005): TPU Delrapport — de tre forsta aren. Borlange:
SSAB Tunnplat AB.
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ringsknep. For oss tvivlare, som sig det angelédget att fa till
stand en djupare reflexion och diskussion och ville féra fram
alternativa idéer, var detta forstas en stor nackdel.

Bokens framgang smittade inte bara av sig 1 affarsvarlden.
Aven inom forskarvirlden blev det ett mode att studera
framgangsrika féretag och satsa p4 management och pa
liknande marknadsféringsknep. Far man gehor for ett “kon-
cept” ar lyckan gjord. Peters och Waterman har darfor fort-
farande en méngd efterféljare. Néastan alla presentationer
av olika forskningsresultat f6ljer den grundstruktur som de
anvande — trots att de 1 denna s& daligt hanterade problemet
med sin forforstaelse.

Ar det d& vetenskapligt olampligt att lyfta fram business
varldens "sunda férnuft” och genom sin text férstarka redan
existerande forestillningar om god ledning och framgangs-
faktorer? McKinseys konsulter, savil som deras klienter dr
mycket erfarna. Kan det vara fel att de anviander sin kun-
skap och erfarenhet, det vill sdga sin forforstaelse, for att
presentera sin syn pa god ledning och gott organiserande?
Nej, inte alls. Detta &r ju faktiskt den rena och autentiska
praktikerkunskapen.

Numera har man inom vetenskapen delvis tvingats 6verge det
som kallas positivismen och som innebér att all forférstaelse
skall bannlysas. Om forférstaelsen fornekas, skulle det namli-
gen betyda att praktik negligeras och praktiker inte har nagon
talan. Nu inser man istéllet att forférstaelsen och det intuitiva
kunnandet maste formuleras, anvindas och vardesittas.
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Overger man positivismen, si konfronteras man dock med
vissa problem nar det géller "sanning” och trovardighet som
den konventionella och “objektiva” vetenskapen inte behovde
brottas med?”. Darfér anvéander vi i denna studie nya sétt
att angripa datainsamlingen och analysen. Vi anvéander
exempelvis genomgaende fokusberittelser. En narmare
beskrivning av metodologin finns 1 Del 2.

Problemet med Peters och Watermans bok och de studier av
TPU-projektet som tidigare gjorts, dr inte att principerna

ar felaktiga eller olampliga. Problemet ar deras bristande
precision och kunskapsinnehall. Sjalvklart speglar framstall-
ningarna av sadana principer en slags praktisk forstaelse
och erfarenhet. Men nér de presenteras som korta satser,
punkter och checklistor eller drunknar 1 avancerade och spe-
kulativa teorier och modeller sa forlorar de i anviandbarhet.

Sagt pa det sdtt man vanligen séger i féredrag och pa konfe-
renser sa blir utsagorna och principerna sa allméngiltiga att
de kan “skruvas till” och passa i stort sett allt. Dessutom &r

det sa att mycket som skrivs om dessa fragor inte bygger pa

27 En representant for denna nya metodologiska inriktning ar professor
Mats Alvesson vid School of Economics and Management vid Lunds
Universitet. Den bygger pa sa kallad kritisk teori som betonar forsk-
ningens kritiska roll. Kunskap skall anvéndas for att stimulera sjalv-
reflektion och — dérigenom — emancipation.

Alvesson M (1993): Organisationsteori och teknokratiskt medvetande.
Stockholm: Narenius&Santérus Forlag.

Alvesson M & Deetz S (2002): Kritisk samhéallsvetenskaplig metod.
Lund: Studentlitteratur.
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nagot annat an forforstaelse och “sunt férnuft”. Det kunde
skrivits och sagts av vem som helst utan nagon studie och
utan nagon omfattande datainsamling.

Den stora variationen i mgjliga tolkningar av denna typ av
beskrivningar och utsagor kan forklara varfér koncept och
forenklade "punchlines” sd ofta medfor stridigheter, motsétt-
ningar och konflikter. De borde undvikas av det enkla skélet
att de medfor sloseri med tid da de kan generera allvarliga
missforstand och leda in 1 odndliga debatter som saknar
informationsvarde.

Detta visste forstas Peters. Darfor menade Peters, 1 det citat
vi anvéant 1 borjan av detta stycke, att kritikerna "missed
the point”. Det var ldsarnas och ahorarnas egen ytlighet och
bristande "sjalvkritik” som gjorde att de 14t sig fangas av det
triviala. Framgéang skapas inte av principer utan av mén-
niskor. Forstdelse kraver reflektion och kommunikation. Det
galler forstas ocksa TPU-projektet.

Pseudovariabler

Ett skal till kunskapens homeopatiska utspadning, i de fall
man forsoker reducera manniskors utsagor och berattelser
till en enkel punktlista eller slagkraftiga sentenser, hanger
samman med hur spraket anvénds — det vill sdga vilken typ
av logik som maéaste anvindas for att den presenterade kun-
skapen skall kunna tillampas.
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Med hjalp av vetenskapsfilosofiska resonemang kan vi skilja
mellan “verkliga variabler” och "pseudovariabler”. Verkliga
variabler har en tydlig yttre referens. Denna referens kan
uppfattas med sinnenas hjélp — exempelvis temperatur,

vikt, mangd, acceleration, tryck, kraft etc. Preciseringen av
sadana variabler vinner pa att de definieras, kvantifieras och
miéts. Ju battre man kan gora detta desto anvéandbarare blir
utsagorna i olika analyser.

Det ar saledes battre, mera kortfattat och mer anvandbart
att 1 en analys kunna konstatera att temperaturen ar precis
25°C an att forsoka forklara att det r nidstan ljummet och
hur "ljummenheten” kiinns. Beskrivningar av och analyser
med hjalp av verkliga variabler blir sdledes mera trovardiga
ju sékrare definitioner och ju battre mitningar vi kan gora.

Principer som de som Peters och Waterman presenterade,
och som aterkommer i de flesta koncept, ar pseudovariabler.
Med pseudovariabler menar vi variabler av typ attityder,
kompetens, engagemang, delaktighet, arbetsloshet etc.
Dessa variabler ar vardefulla i olika analyser och kan om
man sa vill kvantifieras och métas. De skiljer sig dock fran
verkliga variabler genom att de inte har ndgon direkt sinnes-
referens. De ar enbart sprakligt och socialt konstruerade. De
refererar till beskrivningar av sociala forhallanden vi kidnner
till, beteenden vi observerat och skeenden vi varit med om
eller bara hort talas om.

”Vad man menar med vad man séger” ndr man anvander
pseudovariabler, blir beroende av den dagsaktuella uppfatt-
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ningen hos de som samtalar. Det vi i dag kallar demokrati,
ledning och helhetssyn ar exempelvis inte detsamma som det
man for ndgra decennier sedan lade in i dessa begrepp. Man
kan darfor inte precisera och begripliggéra pseudovariabler
genom sikrare definitioner, noggrannare matt eller béttre
matmetoder. De "flyter”?s,

Pseudovariabler tolkas darfor olika 1 olika situationer.
Genom att de kan ges manga olika inneborder, sa blir kort-
fattade och kondenserade utsagor motsigelsefulla och mang-
tydiga. Man tycker forstas sjalv att man ar alldeles logisk.
Det man sédger hanger ihop. Men sa som man sjilv placerar
in variablerna i sitt logiska system stdmmer vanligen inte
med det logiska system som mottagaren anviander. Vari-
ablerna man anvéander kan 1 den andres logiska system bli
sinsemellan inkongruenta och motstridiga . Forsoker denne
folja en viss princip, kan han eller hon dérfor komma att
bryta mot en annan.

28 Resonemanget om pseudovariabler knyter an till sociologen Anthony
Giddens konstaterande att samhéllsvetenskaplig kunskap ”cirkulerar
tillbaka” till det studerade sammanhanget. Giddens benamner detta
forhallande “det modernas reflexivitet”.

Den ofrankomliga konsekvensen ar att samhéllsvetenskapens studie-
objekt hela tiden fordndras och da ofta pa ett oférutsdgbart satt genom
atgarder baserade pa vetenskapliga ron. Se Giddens A (1990): The
Consequences of Modernity. Oxford: Polity Press.

Ett annat perspektiv pd samma fraga ar levande systems “autopoiesis”
som innebér en rekursiv dynamik — det vill sdga att systemet aterska-
par sig sjalvt och ddrmed ocksa de funktioner med vilka det aterskapar
sig sjalvt.

106



Del 3 - Reflektioner

Vill man 6ka forstaelsen for vad man egentligen menar nar
man anvinder pseudovariabler, maste man darfor istallet
anvinda sig av samtal, forklaringar, rekommendationer,
berattelser, omdémen och exempel — det vill sdga kom-
munikation och sprakliga hjalpmedel. Ju fler perspektiv
desto béattre. Darfor 4r vara berattelser fran TPU-grupp och
operatorer sa vardefulla. De ar vardefulla just for att de ar
autentiska, omfattande och rika och for att de inte har sam-
manfattats 1 enkla punktlistor styrda av var forforstaelse.

Presentationstrivialiteter

Pseudovariabler kan inte redovisas enligt samma monster
som verkliga variabler. Forsok att reducera dem och placera
in dem 1 en sadan logisk och spraklig form, gor utsagor om
dem meningsldsa och triviala. Man letar numera efter andra
satt. Inom foretagsforskningen borjar man darfor allt mer
att anvianda sig av "narratives”, det vill sdga langre auten-
tiska beréttelser®.

Men sadana passar inte in i standardkonferensens monster.
Dar maste det vara korta och koncisa foredrag och gruppar-
beten. Darfor blir checklistor och férenklade principdeklara-
tioner ofta huvudpunkter pa konferenser med praktiker.

29 Czarniawska B, Sevon G (2003): The Nothern Lights — organization
theory in Scandinavia. Képenhamn: Liber.
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Det arbetsméte vi refererade till 1 férordet demonstrerade
dessa svarigheter. I foredragen konstaterades bland annat att

det ar béattre med kunniga méanniskor i1 produktio-
nen &n okunniga. Ju kunnigare dess battre.

+ det ar béattre att medarbetarna ar engagerade én
att de inte ar det.

delaktighet, larande, uthallighet och ordning och
reda ar viktigt.

+ man bor fokusera pa att inte slosa med material,
bara producera vad som &r nédvandigt och undvika
stillestand och vantetider.

*  man bor 16sa problemen nir de uppkommer och
inte vianta med detta till dess det ar for sent?

Varfor behover sadant sdgas? Ett skil kan vara att man pa
allvar tror att ovanstaende férhallanden ar grunden till fram-
gangen. Men det skulle forstas kunna vara precis tvartom. Att
framgangen i sig driver fram sddana forhallanden.

Sadana orsak-verkan-analyser 4r vanliga 1 mainstream. Nar
det galler pseudovariabler blir de, som vi hdr demonstrerat,
ofta triviala. De skapar cirkelbevis. Delaktighet ger delaktig-
het, motivation ger gott bemétande men ett gott bemdétande
ger ocksa motivation, stabilitet ger trygghet men trygghet
ger ocksa stabilitet etc. Att se pseudovariabler av denna
kraktiar som grund till framgéng, baddar for motséagelser och

inkongruenser.
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Till skillnad frén verkliga variabler som temperatur och vikt
ar pseudovariabler inte heller virdeneutrala.

Engagemang ar bra men man kan engagera sig i1 "fel” sak.
Detta kan leda till misslyckanden istéllet for framgang. Vad
som ar “slosa” for den ene ar "generositet” for den andre. Att
vara slarvig och bohemisk kan uppfattas vara "daligt” och
inte ett tecken pa kreativitet. Att framhalla vardet av ord-
ning och reda kan da lata som personlig kritik och blockera
kreativiteten. Nar man handskas med pseudovariabler galler
det darfor att vara varsam med spraket.

Detta vet man inom TPU. Det dr exempelvis viktigt hur man
formulerar fragorna i den enkét man kallar Industrimiljo-
analys. Det far inte lata som ett laxforhor. Fragorna far inte
goras sa att den svarande kénner sig dum eller tillrattavi-
sad. Enkéten ar heller inget polisférhor som syftar till att
avsldja sddant man inte vill beratta.

Varje aktivitet skall enligt Jan och Katarina bottna i en dkta
onskan att fa reda pa nagot — inte i ambitionen att "fa nagon
annan att”. Detta géller all kommunikation mellan TPU och
operatorer/medarbetare.
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Kompetensproblematiken

En pseudovariabel som ofta forekommer i samtal och analy-
ser om operatérsmedverkan ar "kompetens”. Man pratar om
kompetens som om det vore sjalvklart bade vad den &r och
hur den uppstar. Man samtalar som om den kan definieras,
bestdmmas, métas och kvantifieras.

Vanligen beskriver man da operatérsmedverkan som en
fraga om orsak och verkan. Forst skall operatérerna fa
kompetens. Sedan kan de medverka. Darfor ar utbildning
och information manga ganger ett sjalvklart forsta steg 1 alla
sadana forandringsaktiviteter.

Néar man talar om kompetensutveckling och foréandringsin-
satser sa sker det ocksa ofta 1 termer av att ndgon som ar
“kunnigare” skall ldra ut nagot till dem som &r mindre kun-
niga eller mindre insiktsfulla. Det sa kallade produktions-
lyftet som just nu pagar i regi av KK-stiftelsen® och som
syftar till att introducera “lean - produktion” i hela Sverige
har exempelvis satt upp foljande mal:

+ Skapa medvetenhet om forbattringspotentialer och
16sningsmdjligheter samt paverka foretagen att
vidareutveckla sina verksamheter

30 Stiftelsen for kunskaps och kompetensutveckling (KK-stiftelsen) bilda-
des 1994 nér systemet for lontagarfonder avskaffades. KK-stiftelsen
fick ett startkapital pa 3.6 miljarder kronor. Ledaméterna i styrelsen
tillsatts av regeringen. Narmare information om stiftelsen och dess
verksamhet finns pa http://www.kks.se
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+ Initiera ett praktiskt forankrat och langsiktigt
arbete for att stdrka verksamheten i féretag samt
aktivt stotta dem under startstriackan

+  Paverka och skapa insikt hos kunder och leveran-
torer till de medelstora féretagen om virdet av en
effektiv produktion

Langsiktigt stotta foretagen 1 den fortsatta utveck-
lingen utifran de olika behov som olika féretag har
och som uppkommer 6ver tiden.

Bortse for ett 6gonblick fran sakfragan. Observera textens
sprakliga utformning. Den har undertexter. Vi som tilltalas
skall upplysas, aktiveras och medvetandegoras. Vi betraktas
som omedvetna, likgiltiga, tréoga och ineffektiva och i stort
behov av stéd och hjalp. Vi har inte forstatt férbattringspo-
tentialerna eller viardet av en effektiv produktion. Vi arbe-
tar inte langsiktigt och vi har inte formaga att planera for
framtiden.

Sattet att formulera sig visar tydligt att forfattaren forestéil-
ler sig att en spridning i férsta hand handlar om att évertyga
de klentrogna om att en 6kad operatérsmedverkan ar nod-
vandig och onskvérd. Detta antyder att man ser oférstaelse
och ideologiskt motstand som huvudskélen till att sddana
arbetsformer inte sprids. Med kédnnedom om hur man reso-
nerar 1 arbetslivet ar det svart att tro att denna analys ar
relevant.
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Det problem tvivlarna ser framfor sig kan istdllet vara att
sjalvstandigheten kan medféra komplikationer. Det dr héar
kompetens kommer in. Det méste vara "ratt” kompetens.
Tank om den som skall medverka skulle vara okunnig,
oansvarig, oskicklig, etc. Hur skulle det da ga om personen
handlade efter eget huvud?

Den klentrogne kan saledes hidvda att operatérsmedverkan
forutséatter att operatorerna ar insiktfulla, kunniga och vet
vad de gor. Darfor maste de forst utbildas. Men man hamnar
1 ett cirkelbevis. Hur vet man att nagon ar kompetent? Ser
man det pa att nagon gor "ratt”? Men da blir relationen
omvénd. Det blir di ett moment 22. For att fa medverka
maste man visa sin kompetens och det kan man endast géra
om man far medverka.

Men ménniskan har ocksa formaga att inse sina begréns-
ningar. Vad ar det for kompetens man visar ndr man inte
gbr nagot for att man inte tror sig om att kunna gora det
tillrackligt bra? Och har ratt i det! Kan denna kompetens
bestdmmas, kvantifieras och méatas? Kompetens ar saledes
en mycket svarformulerad och mangfacetterad egenskap?'.
Det kanske inte ens édr en egenskap. Den lampar sig i varje

31 Sandberg J (1994): Human Competence at Work. An interpretative
approach. Goteborg: Handelshégskolan. BAS. Dokumentet finns ocksa
pé internet se.

Sandberg J (2000): Understanding Human Competence at Work: An
Interpretative Approach. The Academy of Management Journal, Vol.
43, No. 1 (Feb., 2000), 9-25: www.jstor.org/stable/1556383
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fall inte for att reduceras till enkla métetal. Detta var det
chockartade besked som framgick ur Jorgen Sandbergs dok-
torsavhandling som publicerades redan 1994.

Sandberg visade utan minsta tvivel att den kompetens med-
arbetare utvecklade 1 arbetet — och behévde for att utfora det
—var 1 hogsta grad obestdmbar.

Sandberg utgick i sina studier fran medarbetarnas egen
forstaelse av sitt arbete. Sandberg kunde visa att deras sétt
att ”se pa” och beskriva sin egen kompetens, omdjligen pas-
sade in i1 det system som foretagen normalt anvéinde for att
definiera, beskriva och formedla den kompetens som krévdes
1 arbetet.

Sandberg kunde ocksa visa att forstaelsen for arbetsuppgif-
ten varierade mellan olika medarbetare, trots att de pa ytan
gjorde samma sak. Det virsta, och spiken 1 likkistan, var att
den forstaelse som behovde utvecklas inte skapades genom
konventionell utbildning utan i1 och genom arbetet sjalvt.
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Forstaelseproblemet

Jorgen Sandberg skrev senare en bok tillsammans med Axel
Targama dir de populariserade de tankar han fort fram i sin
doktorsavhandling®?. Budskapet i denna bok ar att forsta-
else och sakkunskap maste beskrivas som tva olika typer av
fenomen.

Sakkunskapen formas och utvecklas inom ramen for indi-
videns forstaelse — det som Sandberg och Targama kallar
forstéelsehorisont. I kurser och utbildning som satsar pa
formedlingskunskap kan man dérfor rdkna med, att bara det
som passar in inom forstaelsehorisonten, kommer att uppfat-
tas som anvandbart av eleven.

Detta stammer med beréttelserna fran TPU. Gruppen och
operatorerna berédttar att utbildningen var sakorienterad
och gav vardefulla praktiska kunskaper nédra knutna till
det arbete och de forhallanden de var bekanta med och hade
erfarenhet av.

Denna typ av utbildning bygger pa nagot som ofta kallas
"nyttorationalitet”. Man férsoker att inom existerande for-
staelseram skapa en intellektuell insikt om vad som vore bra
och hur det borde vara. Denna intellektuella insikt kommer
emellertid inte till stdnd, om den inte kan integreras i indivi-
dens forstaelsehorisont.

32 Sandberg J, Targama A (1998): Ledning och forstéelse. Ett kompetens-
perspektiv pa organisationer. Lund: Studentlitteratur.
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Nar det géaller operatérsmedverkan racker inte en argu-
mentation utifran en nyttorationalitet. En vidgad medver-
kan kréaver ocksé en vidgad forstaelse. Forstaelsehorisonten
maste stdndigt utvidgas och omfatta allt mer av varlden
omkring, det vill sédga den verksamhet man medverkar i och
bidrar till.

En samlad pedagogisk erfarenhet konstaterar att en sadan
process baseras pa en viarderationalitet. Den kan inte skapas
genom en konventionell formedlingspedagogik. Grundfragan
finns val beskriven av Sandberg och Targama men fokusbe-
rattelserna dr néstan 4nda battre kéallor om man vill forsta
just denna annorlunda princip.

Jan och Katarina bygger sina insatser pa att individen ges
mojlighet att under arbetets gang delta 1 handlingar och
samspel som visar sig vara mer forenliga med vad denne
uppfattar som ett gott liv och goda arbetsforhallanden &n
sa som det var tidigare. Samspelet med andra och det egna
engagemanget i fragan, skapar den nédviandiga kraften och
darmed ocksa intresset att vidga sin forstaelsehorisont.

I TPU-projektet vet man att nyttorationaliteten kan komma
1 konflikt med virderationaliteten. Om den senare inte
hedras kan dven insatser och forandringar, som sakligt sett
ar rimliga och onskvéarda forkastas och blockeras.

TPU bérjar darfor alltid med véarderationaliteten. Jan och
Katarina konstaterar att det ar viktigt att forst fundera ut vad
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som 4r vart att géra gemensamt innan man bérjar dividera om
resultat och méal. Katarina Olander uttrycker detta si hér:

Det goda resultatet dr inte malet. Det dr en spin-off
effekt.

Samverkanslarande

Fokusberattelserna visar tydligt hur varderationaliteten tar
sig uttryck. TPU tar exempelvis stor hansyn till att varje
forandring 4r ett hot mot individens sjalvbild. Den otrygghet
som tanken pa en forandring skapar kan ofta helt blockera
dven en mycket vil motiverad omstéllning.

I managementsammanhang sigs det ofta att det galler att
skapa "krismedvetenhet” nér en forandring skall motiveras.
I TPU vérjer man sig mot sadana tendenser. Krismedve-
tenhet kan enligt Jan och Katarina vara ett tveeggat svérd.
Inf6ér behovet av en férdndring — sa som var fallet vid TPU:s
start — kan manga bli handlingsférlamade och samtalen
blockeras. Oron far emellertid inte viftas bort. Den far heller
inte forlojligas. Den maste tas pa allvar.

Alla aktiviteter som fokusgrupperna berédttade om, kin-
netecknas déarfor av ambitionen att ”alla skall ges chansen
att bottna”; alla skall forsta varfér nagot ar nédvandigt att
fa gjort och alla skall sjialva kunna vélja att vara med eller
att avstd — men da ocksa kunna stéllas till svars for sitt val.
Ingen skall behéva kdnna sig obekvam.
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Forandringsledarna visste att TPU hade 100-procentigt stod
av produktionsledningen. Genom att konkret demonstrera
”sa héar fungerar vi tillsammans”, kunde man visa att tidi-
gare negativa erfarenheter av chefer och kolleger inte géllde
alla och 6verallt.

Genom att dela med sig av sin kunskap, blev tidigare omdgjliga
arbetssatt mojliga. Genom att TPU lade axeln till fick operato-
rerna det konkreta stéd de behévde. Darmed blev det uppenbart
att den som kan utfora en uppgift, ocksa kan fa fortroende att
gora det — och att skravisendets dagar ar forbi.

Skickligheten

Storheten 1 TPU-arbetet 4r att man, systematiskt tagit
fasta pa Sandbergs och Targamas papekanden om hur det
skulle kunna vara mdjligt att bryta den sjalvférstaelse och
den foraldrade forestidllning om sin roll som inarbetats hos
operatorerna.

S4 har berattar Katarina om vilken tankestruktur hon och

Jan anvander sig av:

1. Fokusera pa personernas engagemang for foreta-
get och for den egna arbetssituationen

2. Bjud in till en dialog och gemensam analys av vad
som kan forbattras
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Fraga och utforska sd mycket som majligt for att
forsta hur den andre resonerar

4. Visaisamtalet pa potentialen i vad den andre
sjalv kan paverka

5. Knyt an till sddant denne &ar berérd av och stolt
over

Se till att ingen kédnner sig obekvim

Andra vid behov de yttre forutsattningarna och
var beredd att sjalv hjalpa till sa att de lésningar
som man kommer fram till har en realistisk chans
att bli genomforda

8. Fundera ut en aktivitet som 4r siddan att TPU
och operatérerna gemensamt kan astadkomma det
onskvarda

9. Foresla forst darefter vad som skall bli gjort
10. Se till att det hander

Arbetsgangen borjar saledes med en slags empatisk forsta-
else. Fortroendet forstarks genom etablerandet av konstruk-
tiva samverkansmonster. Forst darefter ar det mojligt att
faststélla vilka aktiviteter som man kan géra gemensamt
och 1 partnerskap.

Manga forandringsférsok som vi kianner till pa andra fére-
tag borjar med punkt 9 (sdtter mal) 1 hopp om att de 6vriga
punkterna skall 16sa sig. Nar de inte gor det sa skyller man
garna pa "attityden”.
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Det imponerande med arbetet 1 TPU ar just TPU-gruppens
gedigna forarbete och den forméga de visat att séitta sig in
1 andra personers situation. Arbetsgangen ovan férklarar
varfor andra projektledare och verksamheter inte rakt av
kan kopiera de yttre formerna och aktiviteterna.

Man maste finna den unika aktivitet som passar just det
man gemensamt ser som angelédget att Astadkomma. Det
handlar inte om att uppfylla den ene eller den andres mal
utan att ha skicklighet nog att géra malen forenliga.

Forsta steget

Det ar ndrmast en trivialitet, att nu for tiden siga, att
forandringar borjar underifran — eller kanske inifran. Trots
detta sa beskrivs denna typ av insatser som om de vore
mojliga att strategiskt bestimmas och planeras uppifran. Sa
hér beskrivs det forsta steget 1 TPU 1 etablerade ldrobocker 1

amnet?®.

Skapa en passande miljo och faststdll en plan for
implementering av TPU pa foretaget. Detta stadium
kan jamforas med produktkonstruktionsstadiet vid

framtagandet av en produkt.

33 Ljungberg O (2000): TPM: Vigen till standiga forbattringar. Lund:
Studentlitteratur.
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Detta ar en missvisande beskrivning. Férdandringar foljer
inte en konstruktionsritning. Skeendet formas steg for steg
dar varje steg bygger pa det tidigare. Planen forstors sa fort
skeendet startar. JAimfor med berattelsen om TPU — sa som
det faktiskt var.

Stamningen 1 organisationen var hitsk niar Bo-Erik Wenn-
berg forsommaren 2001 kallade till sig Jan Andersson for
att ge honom 1 uppdrag att dstadkomma ett ckat operators-
styrt underhall. Ilskan 1 verket harrorde sig fran att Bo-Erik
Wennberg hade genomfort en stor omorganisation, dir bland
annat bemanningen pa underhallssidan hade minskats. Alla
hade sagts upp. Alla hade fatt séka sina nya jobb i organisa-
tionen.

Motstandet infor fordndringen hade varit sa stort att det
tillsatts en lontagarkonsult. Denne hade konstaterat att
omorganisationen var motiverad men endast under ett vill-
kor — att operatérerna, 1 enlighet med Bo-Erik Wennbergs
intentioner, 6vertog mer underhallsuppgifter. Omstéallningen
var nu genomfoérd. Bo-Erik Wennberg stod med ryggen mot
vaggen.

Jan var vid denna tid chef for media och energi. Han hade
rykte om sig att stdndigt vilja prova nya organisatoriska
l6sningar och arbetssétt. Hans ambitioner stdmde val med
Bo-Eriks ambitioner som uttrycktes i ett PM redan ar 2000
pa foljande sitt:
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... den viktigaste punkten dr att forbereda och utveckla
organisationen for de krav som produkt och kund
kommer att stdlla, dvs. operatéren maste kunna mer
och dven 6ka sitt ansvarsomrdde i motsvarande grad
Operatorsutveckling dr ingen happening utan maste
drivas systematiskt och med ett mal som harmonise-
rar foretagets behov samtidigt som det maste kdnnas
rdtt for individen, att det gynnar motivationen och att
det skapas maojlighet for individen att kdnna sin egen

utveckling i sitt arbete.

Jan beréattar att det 1 borjan inte precis kidndes som om han
fick fria hander att forma sitt eget projekt. Bo-Erik hand-
plockade, utan att fraga Jan om rad, tre personer, Mats,
Stefan och Tobias, som skulle inga 1 den projektgrupp som
tillsammans med honom skulle ansvara for projektet.

Senare bestamde Bo-Erik ocksa att denna projektgrupp
skulle forstarkas med en "resursgrupp”’. Denna skulle besta
av personer som skulle kunna soéka sig dit 1 samband med
den omorganisation som gjordes. Resursgruppen blev alltsa
ett satt for honom att hantera 6vertaligheten.

”Ni skall inte kunna skylla misslyckanden pa att Ni inte
hade resurser och inte fick tillrackligt stod”— sade han. Even-
tuella motstandare skulle han tala allvar med. Pengar skulle
inte vara nagra problem och inga konsulter fick anlitas.
Darmed var forutsiattningarna spikade. Det var bara for Jan
att sitta igang. Darefter fick han fria hander.

121



Komplexiteten

Forestallningen om att organisationer ar planerbara, dr en
kvarleva fran en byrakratisk period med langsamma férand-
ringar dar produktionsférhallanden var ndrmast statiska.

Sa ar det inte langre. Dagens virld kédnnetecknas av det

som kallas komplexitet. Med komplexitet menar man att de
mojliga utfallen 4r manga och oberdkneliga. Skickligheten
att delta 1 det samspel som da uppstar handlar om att parera
och stabilisera®.

Detta kidnnetecknar de framgangsrika projekt som vi kinner
till och som medfért operatérsmedverkan. Ocksa TPU-pro-
jektet kom till pa ett sdtt som vi kdnner igen fran andra goda
exempel, som vi haft anledning att studera. Det utgick fran
ett konkret praktiskt problem — en utmaning — som gemen-
samt méaste hanteras. Darfor blev det naturligt att operato-
rerna méste engageras.

Planerbarheten ar en 6nskedrém. Sannolikt darfor att en
stor del av den kunskap vi har om organisatoriskt beteende
och management bygger pa tron att sociala system kan
“styras”. Accepterar man tanken pa manniskors autonomi
ar detta inte maojligt. Da uppstar komplexitet. Det 4r denna
komplexitet som skall hanteras.

34 Strand R (2002): Complexity, Ideology and Governance. Emergence,
4(1/2), 164-183: Lawrence Erlbaum Associates, Inc.

Luhmann N (1984): Soziale Systeme. Grundriss einer allgemeiner
Theorie. Frankfurt: Surkamp Verlag
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Ett skél till att koncept séallan fungerar ar darfor att tillfal-
ligheter, precis som 1 TPU:s fall, spelar en avgoérande roll.
Hanterandet av en utmaning som den som Bo-Erik Wenn-
berg motte kan jimforas med skickligheten att genomféra ett
schackparti.

Man har kommit fram till att antalet mgjliga schackpartier
ar ungefir 10" Detta tal ar betydligt storre dn det berak-
nade antalet protoner i universum som av nagra forskare
angetts till 10”. Eftersom de tankbara utfallsméojligheterna
ar sa manga, ar det orimligt att tro att det skulle ga att
skapa en plan eller folja en fran borjan fastlagd metod for ett
organisationsférandringsprojekt. Det handlar uteslutande
om skicklighet. En skicklig spelare lyckas medan en oskick-

lig misslyckas.

Projekt som TPU later sig sdledes inte beskrivas med den
logik och det sprakbruk som géller fér verkliga variabler och
naturens inbyggda lagbundenheter. Eftersom detta sprak-
bruk ar det enda som anvinds 1 mer officiella sammanhang
maste de flesta eldsjalar av ren sjalvbevarelsedrift — precis
som Peters och Waterman — beskriva sina insatser som om
de foljde en logisk plan utifran redan uttdnkta principer,
med preciserade mél och faststdllda arbetssteg.

Jan och hans projektgrupp drabbades ocksa av denna sva-
righet. Man blev tvungen att referera till ndgon kénd ansats
1 omvéirlden nidr man berédttade vad man skulle gora. Ett
koncept som sag ut, atminstone delvis, att vara 1 6verens-
stdmmelse med vad man ville géra var det som kallades TPU
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(Totalt Produktivt Underhall). Att man "lanade” detta namn
har emellertid skapat manga missforstand. Man ar nu olyck-
lig 6ver att man kommit att anvinda denna beteckning.

Speloppningen

I verkligheten kan man inte planera fram en férdndring. Man
tvingas néstan alltid "laga efter lage”. Om vi anvéander analo-
gin med ett schackparti sd kan vi fundera 6ver speléppningen
just nér det giller TPU-projektet och se om vi kan liara oss
nagot fran den. Sjalvklart vet vi inte vad Bo-Erik Wennberg
tdnkte, men precis som nér vi analyserar ett schackparti, kan
vi folja spelet och tidnka oss drag och motdrag.

Vi kan med en gang konstatera att Bo-Erik Wennbergs 6pp-
ningsdrag innehéaller intressanta och udda kvaliteter. De till-
hoér inte den vanliga speléppningen. Ur Bo-Erik Wennbergs
perspektiv borjade det bra. Det var for det férsta positivt,

att lontagarkonsulten formulerade samma ambition som
han sjalv. Insatsen kunde ddrmed bygga pa nagot som enligt
Bo-Erik Wennberg bade kunde garantera en framtida hogre
I6nsamhet och produktivitet och tillfredsstalla personalens
krav pa gott arbete och yrkesméissig utveckling. Bo-Erik
Wennberg kunde rdkna med att det fanns goda forutséatt-
ningar att lyckas.

Men Bo-Erik Wennberg stod samtidigt med ryggen mot
viaggen. Han maste lyckas. Det kravdes nagra kreativa 6pp-
ningsdrag for att inte omedelbart bli schack matt. Med tanke
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pa den hatska stimningen skulle alla forsok av Bo-Erik
Wennberg att sjalv engagera sig och argumentera for projek-
tet sannolikt sla slint.

Konventionell ledning var darfoér utesluten. Det kravdes
nagot annat. Bo-Erik Wennbergs 16sning pa dilemmat var
att projektet skulle drivas av en "neutral” grupp, som sjélv-
standigt kunde bygga upp fortroende for sig och sitt arbete,
utan att man alltfér mycket behovde bygga pa hans stod.

Det var darfor nédvéandigt att gruppen sjalv tog det fulla
ansvaret for sina atgérder. Om sa inte blev fallet skulle det
uppsta ett "dubbelkommando” som skulle omdojliggora att
det 6nskade fortroendet uppstod. Darfor var 6vergripande
principdeklarationer och utomstdende konsulter bannlysta.
Fortroendet for gruppen maste byggas upp genom gruppens
egen inneboende forméaga och insatser.

Gruppen skulle direkt kdnna detta ansvar men ocksa kdnna
Bo-Erik Wennbergs stod. Man skulle inte kunna undfly
ansvaret. Darfor skulle man inte kunna skylla pa brist pa
pengar och motstraviga chefer. Darfor maste man boérja med
“ett vitt papper”. Detta symboliserades av det séatt som Bo-
Erik Wennberg formade gruppen. Tidigare vanskapsrelatio-
ner var inte viktiga. Nya skulle byggas.

Gruppens legitimitet var ocksa viktig. Den skulle ha en
trovardig erfarenhet, innehalla en mangfald nér det géllde
kompetens och fick inte besta av ja-sdgare.
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TPU

Vi har i1 denna text nistan varit 6vertydliga med att det ar
ett problem att projektet karaktéariseras med konceptet TPU.
Eftersom det nu 4nd& heter "TPU-projektet” finns det anled-
ning att kort belysa hur TPU beskrivs 1 litteraturen. Det

ar emellertid viktigt att lyfta fram att dessa beskrivningar
inte har mycket gemensamt med vad som gjorts pa SSAB 1
Borliange

TPU kallas pa engelska TPM (Total Productivity Mantai-
nence). Numera talas oftare om “Total Productivity Manufac-
turing”. TPM har néra koppling till sa kallad "Lean-produk-
tion” och till kvalitetsrorelsen. Programmen hamtas framst
fran Japan och bedrivs internt inom manga storforetag.

TPM &r en stor grupp koncept som alla bygger pa 6kad del-
aktighet och larande. I denna grupp finns bland annat

+  TPU (Totalt Produktivt Underhall)
+  SMED stéalltidsanalyser
* Lean produktion och forbattringsgrupper (Kaizen)

* 5 Svari ingar bland annat 6 sigma

Maéanga av dessa olika koncept 6verlappar varandra. De
beskriver samma principer fast pa olika séatt och med olika
begrepp. De bygger alla pa viktiga och grundlidggande inno-
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vationer nar det galler forstielsen av produktionsprocesser
— som exempelvis statistisk variansanalys, systemténkande,
kanbanprincipen etc.

En grundldaggande egenskap hos dem alla ar, att tillamp-
ningen av det fordjupade produktionskunnandet férutsatter
operatorernas aktiva medverkan. Operatorerna forvantas
delta genom observationer av processen, korrektioner och
anpassningar, omstéallningar, matningar, problemlésning,
produktionsanalyser, forbattringsforslag, planering och
genomforande. Det ar darfér som pseudovariabler som delak-
tighet, larande och motivation blir sa centrala.

Ett skél till valet av namn for TPU-projektet var att syftet
var likartat det som beskrevs i "konceptet TPU”. TPU syf-
tade enligt beskrivningarna till att skapa en storningsfri
drift genom att all personal skulle delta i driftssdkerhetsar-
betet. Genom att operatorerna kénner till sin maskin, deltar
1 dess skotsel och medverkar till och vidmakthaller "ordning
och reda” kan manga begynnande fel upptéickas 1 tid, kostna-
derna for underhéallet minska och driftsstopp undvikas.

TPU sags ocksa som en férutsattning for att kunna tillampa
de andra produktivitets- och kvalitetsh6jande metoderna
inom koncepten TPM, TQM och Lean. Skillnaden mellan
SSAB:s TPU och "konceptet” TPU ligger saledes inte i syftet,
utan 1 hur man i ord och handling demonstrerar den teori,
som ligger till grund for omstéllningen.
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Sa hér star det exempelvis om "konceptet” TPU p4 internet.

De relevanta dtgdrderna for att dstadkomma fordnd-
ringen dr att med hjdlp av forbdttringsagenter

o utbilda personalen i den “nya” produktionstekni-
ken,

e gedem tillgang till de bra verktyg som experterna
utvecklat och

e infora ett strukturerat arbetssdtt som frigor den tid
som behouvs.

Vi hoppas att det gar att hora att den underliggande grund-
tanken avsevirt skiljer sig fran det man berattar om TPU-
projektet inom SSAB 1 Borldnge.

Sjalvstandigheten

Gruppen som i borjan ansvarade for projektet var tre perso-
ner forutom Jan Andersson. Gruppen kom att kallas ”pro-
jektgruppen”. Deltagarna tog sig for att studera TPU genom
kurser och studiebesok. Efter dessa studier kom man fram
till att de strategier som predikades 1 TPU inte stimde med
sa som de 1 gruppen sjdlva sag pa sin uppgift. Man upptéackte
ockséa flera svagheter i tillampningarna.

Insatserna hade exempelvis inte “trangt ner” i organisa-
tionen. Det var mycket ord och lite verkstad. Principerna
predikades av ett fatal eldsjalar. Avstandet mellan chefernas
och ledningens férestallning om hur det fungerade och hur
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det verkligen gick till pa golvet var stort. Projektgruppen
bestdmde sig darfor for att forma sitt eget arbetssétt och
med nagra fa undantag strunta 1 de férlagor som fanns.

Vi kdnner igen instdllningen. Det kan vara sa att alla entu-
siaster sidger sa hir. Det kanske hor till. Men det spelar
egentligen ingen roll. Poangen 4r att det goda resultatet av
TPU-projektet sannolikt uppstod genom att man sjdlv tog
ansvar for sitt satt att angripa problemet. Vi tror att grup-
pens kritiska instdllning och deras ambition att “géra nagot
annat” och battre &n vad andra gjort, var en viktig faktor i
framgéangen.

Av detta kan man dra slutsatsen att forsok till likriktning,
kan riskera att vara kontraproduktiva. Likriktning motver-
kar uppenbarligen det man vanligen framhaller som 6nsk-
vart — ndmligen motivation, delaktighet och larande. Det
spelar ingen roll hur kloka och beprévade de olika "verkty-
gen” och lésningarna dr, om man trycker ner dem éver huvu-
det pa méinniskor. Skall motivation, delaktighet och larande,
framjas sa ar det nodvandigt att de som skall medverka i
forandringen sjalva bottnar 1 det som skall goras.

Denna syn pa agenternas sjalvstandighet skiljer sig fran den
som varit forhdrskande 1 industrisamhéllet under lang tid.
Produktionsteknik har alltid &nda sedan Taylors tid varit en
expertkunskap. Den har anvinds for att utifran ordna pro-
duktionen och produktionssystemen. Det har varit sjalvklart
att likriktning och standardisering alltid ar bra. I TPU-pro-
jektet ville man istéllet att arbetsséattet skulle skapas inifrdan
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genom de erfarenheter som gjordes av dem som arbetar i
verksamheten.

Detta baddar for ett missforstand. Aven i den TPU som
anvéands pa SSAB 1 Borldnge har man nytta av produk-
tionstekniska kunskaper. Det finns omfattande handbocker
och manualer. Det 4r emellertid inte samma kunskap som
behovs for utifranstyrning och for inifranstyrning. For att
genomfora framgangsrika fordndringsforsok maste man
forsta skillnaden.

Ett exempel fran ett helt annat falt:

Kunskap om diabetes kan vara en utifrankunskap om
sjalva sjukdomen, dess forlopp, botemedel och konse-
kvenser. Men det finns ocksa en inifrankunskap som
handlar om hur det dr att leva med diabetes. Bagge
kunskapsomradena dr nédvandiga om man vill hjalpa
ménniskor med diabetes att fordndra sin livsstil.
Samma géller TPU. De produktionstekniska fragor
som &r aktuella i TPU-projektet ar huvudsakligen av
den senare typen.

"Resursgruppen” blev ett lyckokast. Den bestod av personer
som upplevde att de "blivit 6ver”. De hade inte fatt nagot av
de jobb inom foretaget som de s6kt vid omorganisationen.
Det som stod till buds fér dem var att s6ka sig till resurs-
gruppen. Foljden av denna unika rekrytering blev att resurs-
gruppen kom att besta av personer med en méingd skilda
erfarenheter och kompetenser, som kom inifran verksamhe-
tens alla horn. Det visade sig att de ocksa var sarpréaglade
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personligheter som hade unika och speciella fritidsintressen.
En var exempelvis bergsbestigare och en annan byggde pa
sin fritid flygplan, som han dessutom flog. De hade alla en
omfattande inifrankunskap och praktisk erfarenhet av pro-
duktion och underhall.

Det skapades sa smaningom en enorm sammanhallning i
gruppen. Alla ville lyckas. Projektet skulle inte bli ytterli-
gare ett fiasko 1 deras liv. Sjalvfortroendet vixte ndr man
fann att det man redan visste hade ett stort varde och att
man kunde hjélpa till. Medlemmarna upplevde néstan
genast att deras erfarenheter hade stor betydelse for arbetet
och att de av operatoérerna uppfattades som kompetenta. De
blev snart en grupp av arton drivande férédndringsledare.

Pa grund av sin férankring 1 produktion och underhall och
sitt sétt att bemota operatorer och underhéallspersonal, fick
gruppen ocksé en stor legitimitet. Genom att anvinda de
frikostiga resurser som stéllts till forfogande kunde man
snabbt och effektivt gora atgarder, som medférde att de som
man vénde sig till, kunde arbeta effektivare.

I princip arbetade man saledes precis tvartemot vad som
gors 1 andra forandringsforsok, dar utifran kommande kon-
sulter genom modeller och presentationer forsoker utbilda
fram en férandring. TPU-gruppen arbetade istillet fram en
forandring tillsammans med operatérerna. Man hjilpte helt
handfast till att réja undan alla ”surdegar” som samlats och
som ingen gjort nagot at pa aratal.
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Industrimiljéanalys och inventering

En viktig uppgift for TPU var att introducera och forstarka
ett systematiskt och analyserande arbetssétt, som skulle
vara sjalva grunden for stindiga forbattringar. Aktiviteter
av denna karaktar ligger vanligen inte inom det arbetsfilt
som operatorerna ansvarade for 1 sin tidigare roll. Dessa
aktiviteter maste darfor introduceras och évas. Verktyg for
detta har varit "Industrimiljéanalys” och "Inventering”.

“Industrimiljbanalysen” bestar av ett antal fragor i ett fra-
geformulédr som man ber operatérerna besvara. Formularet
bestar bade av slutna och 6ppna fragor. Det syftar till att
gbra operatoren uppméirksam pa faktorer av vikt for under-
héallet och underhéallsarbetet, som han eller hon inte tidigare
behovt uppméarksamma.

Genom att sammanstilla resultatet, ga igenom det och
dérefter tillsammans med operatorerna utarbeta en priorite-
ringslista pa vad som beho6vde bli gjort, demonstrerades det
arbetsséitt som sa smaningom blev rutin — det vill sdga det
som kom att kallas TPU-mdéten.

Genom arbetet med inventeringslistan forstarktes operato-
rernas fortroende for att operatérsmedverkan skulle leda till
nagot bra. Samtalen i samband med inventeringen visade
att operatorernas inifrankunskaper och asikter var viktiga,
maste tas pa allvar och att de betydde nagot. For att for-
stiarka denna erfarenhet var TPU-gruppen noga med att 1
forsta hand se till att fa genomf6rt sddant som operatérerna
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onskade sig. Nar TPU-gruppen dessutom aktivt och hand-
fast bidrog till att snabbt fa till stand det som stod pa listan,
forstiarktes fortroendet ytterligare.

Genom att fokusera pa industrimiljéanalysen, kunde man
borja med de sakfragor inom omradet, som var relativt
okomplicerade. De flesta kunde 16sas genom att man l6ste
dem tillsammans. Rutiner fér "Ordning och reda” ar latta att
begripa. De maskiner och den utrustning som man behéver
fa djupare forstaelse for fanns tillgidngliga direkt 1 arbetet.
Det mesta som behévdes for att skapa ett bra underhall
kunde visas och handfast demonstreras av befintlig personal.

Det var dessutom praktiskt méjligt att gemensamt med
operatorerna dokumentera, fotografera och beskriva arbets-
moment som gjordes sillan s att de darefter kunde utforas
av alla. Man kunde tillsammans dela upp ofta férekom-
mande arbetsmoment 1 6versiktliga delmoment. Man kunde
utarbeta rutiner for hur ofta de skulle géras och vem som
skulle gora vad. Verktyg och utrustning marktes upp och
arbetsplatsen kunde ordnas sa att alla fick en bra 6verblick
av den. Darmed fick operatérerna en ny kompetens och blev 1
praktiken sina egna arbetsforbéattrare.

Allt detta kunde goras med utgangspunkt fran vad var och
en redan kunde och forstod. Det kunde goras pa den egna
arbetsplatsen och med det egna laget. Nagra abstrakta
principer behovde inte formedlas. De principer som behovdes
kunde demonstreras direkt i och genom arbetet. Detta géllde
ocksa eventuella gransoverskridande moment. Genom att
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TPU-gruppen var sjalvstandig, kunde den ta ansvar for de
kostnader och de insatser som gjordes. Man kunde darfor
ordna moten, ga forbi byrakratiska arbetsorder och snabbt
fixa det som behovdes.

Darmed brét man upp det hierarkiska greppet i de fall detta
blockerade en battre gemensam funktion. Cheferna behévde
inte oroa sig for att behova sta till svars for extraordinira
kontakter, extra kostnader och eventuella stopp. De behovde
heller inte "skdmmas” for att det var som det var eller hade
blivit som det blivit. Allt blev bara battre. Det var en vinna-
vinna-situation.

I arbetet med att utféra och férverkliga inventeringslistans
alla atgérder och d&stadkomma ordning och reda, hade man
stor glddje av att grupporganisation hade inférts. De tva
forandringsinsatserna gick hand i hand. Genom grupporga-
nisationen blev det naturligt att alla hade ansvar fér arbets-
forhallandena och arbetet 1 laget. Det var sjalvklart att

man gemensamt skulle diskutera férandringar i rutinerna.
Sa kallade "handskakningsméten” 6ver granserna blev ett
naturligt begrepp.

Industrimiljéanalysen, inventeringen, inférandet av arbets-
forenklingar och de paféljande lagmoétena kring TPU ledde
pa de flesta arbetsplatserna till helt nya principer for hur
man kunde dela upp arbetet och forstarkte darmed kéanslan
av "allas ansvar”. Ditt blev mitt.
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Innovationen

Man letar ofta efter den geniala principen eller metoden nér
man diskuterar forsok att skapa operatorsmedverkan. Det
blir 14tt stora och omfattande genomforandescheman med
handledning och férmedling av abstrakta principer.

TPU visar att det inte 1 forsta hand ar sddana insatser som
har betydelse. Det man pa operatorsniva behover veta, vet
man 1 allminhet redan — eller kan 1 alla fall 14tt ta reda
pa. Utbildning 1 principer och “system” blir for dem, liksom
for oss alla, bara forvirrande och en belastning sarskilt nar
genomforandet ar relativt enkelt. Det skall bara goras.

TPU-gruppen hette férut “resursgruppen” men medlem-
marna menar nu att det ar ett olampligt ord. Man ser sig
mer som kvalificerade forandringsledare. Vi tycker nog trots
allt att den tidigare bendmningen har en viktig symbolisk
betydelse. Resursgruppen var den viktiga innovationen.

I de flesta andra forandringsférsék overlamnas det arbete
som kopplas till fordndringen till dem vars arbete skall
forandras. Ofta har dessa ocksa reducerats 1 antal, eftersom
verksamheten forvéantas bli mer effektiv genom rationalise-
ringen. Vid sidan av att de skall gora jobbet och 1 praktiken
sjalva forandra verksamheten, utsétts de for en intensiv
paverkan utifran som stjal tid och kraft. TPU-projektet visar
hur okloka sadana strategier ar.
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TPU-projektet visar att det — 1 alla fall nér det géller ”Ord-
ning och reda”— &ar ett omfattande och tidskravande arbete,
att eliminera gamla synder och forma den arbetsplats och
det arbetssitt som gor det maojligt, att inféra nya system

och en mer avancerad produktionsteknik. Det dr darfor fullt
forklarligt att forandringsforsok moéter motstand. Man har
anpassat sig sa gott det gar och tycker att det &r bra som det
ar. Man ser det som helt naturligt att det ser ut som det gor.
For att en forandring skall vara aktuell, behovs darfor att
nagon utifrdn konkret demonstrerar att det kan vara annor-
lunda &n det ar.

Det ar darfor inte att undra pa, om méanga verksamheter,
som bara moter konsulter och fordndringsledare, vilka for-
soker "peppa” dom till en forandring inte ser det mojligt att
1 praktisk handling omsétta d4ven de klokaste och riktigaste
av principer.

Progress

En viktig partner i fordndringsarbetet blev Progress. Pro-
gress ar en speciell enhet 1 foretaget GR Sanering. GR
Sanering har sedan ldnge genomf6rt olika sanerings- och
rengoringsuppdrag pa SSAB och andra foretag.

Ett problem med dessa regelbundet dterkommande insatser
har varit att det relativt snart blivit dags for ett nytt ingri-
pande, eftersom atersmutsningen varit sa hég. Detta har
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kéants otillfredsstéllande, bade for saneringsfirman och for
kunden. Det férhallande att man styrdes av kundens tids-
plan och spontana efterfragan, innebar planeringsproblem
for GR Sanering. Arbetet fick toppar och dalar som 6kade
kostnaderna. Genom det osystematiska samarbetet hade
ocksa kunden dalig kontroll 6ver sina rengoringskostnader.

GR Sanering kom da pa ett satt att ta sig ur detta problem.
Man engagerade chefer och personal hos sina kunder att
sjalva medverka 1 underhallet och bista saneringsfirman

1 rengoéringen. For att gora en sadan strategi effektiv och
mojlig skapades Progress. Katarina Olander blev darefter
den speciella representant fran Progress som aktivt medver-
kade till att forverkliga TPU-projektet.

Det har visat sig att det ar en férdel att Katarina Olander
kommer utifran. Hon har inte samma bindningar med ope-
ratorer och chefer som de som arbetar 1 verksamheten. Hon
kan motas av fordomar, men eftersom hon inte har en posi-
tion 1 verksamheten att férsvara, blir hon inte s& hotad.

Hon 4r en fri agent pa ett satt som de anstillda som fun-
nits ldnge 1 verksamheten, inte kan vara. Detta underlattar
mojligheten for henne att fa kontakt och komma i dialog med
de berorda. Nar det géllde fragan att stdda upp och goéra rent
forstiarktes insatsen genom forekomsten av den unika kom-
binationen av TPU-gruppen, Katarina Olander och 6vriga 1
Progress. Denna konstellation gav helt nya mojligheter for
att stodja en aktiv operatérsmedverkan.
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En stor fordel med bidraget utifran var att chefernas med-
verkan blev fullt naturlig. De deltog i arbetet pa samma sétt
som alla andra. Man tanker sig vanligen annars att chefer
forst — innan operatorsmedverkan kan ske — méaste dndra
attityd och relationer till sina medarbetare.

I detta fall gavs de istédllet mgjlighet att ganska prestigelost,
och pa samma villkor som sina medarbetare, medverka 1

de aktiviteter som Progress och TPU-gruppen gemensamt
arrangerade. Ddrmed kom insatserna att automatiskt forma
saddana nya relationer och férvantningar, som var i linje med
den 6nskade arbetsformen utan att ndgons interna position
blev hotad under processen.

Aha-upplevelser

Fokusgrupperna med operatorer berattar att man, nar TPU
startade, hade alla mgjliga skal till att tycka att en dndring
av det etablerade forhallandet var orealistisk. Som vi tidi-
gare ndmnt ar sddana invandningar ofta mycket befogade.

TPU-gruppen var inférstadd med detta motstand och de
problem operatorerna medvetet eller omedvetet sag framfor
sig och som i deras véarld gjorde en forandring orealistisk. De
insag att det géllde att 6verbrygga de 1 samspelsmonstret
inbyggda sanningarna med aktiviteter som visade att det var
mojligt som ingen trodde var mgjligt.

Man satsade darfor pa att visa att de forandringar opera-
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térerna stéandigt tjatat om, och som de gett upp hoppet om
skulle intraffa, plotsligt kunde infrias. Det kunde gélla allt
fran att fa den trasiga mikrovagsugnen i personalmatsalen
lagad till att fa fonstren tvittade sa att man kunde se dags-
ljuset. Den stora 6verraskningen var inte att det gjordes
utan att man togs pa allvar ndr man berittade hur man ville
ha det och att man fick vara med att dstadkomma det.

Initialrengéringen

I samarbetet med Progress ingar nagot som kallas initial-
rengoring. Initialrengéringen ar en spektakulédr aktivitet for
att visa att det ar mojligt, som man tidigare sag som omaj-
ligt. Forr kom saneringsfirman och gjorde rent. Nu stéaller
Progress och TPU-gruppen upp och strukturerar arbetet sa
att man under en eller tva dagar gor rent tillsammans med
chefer och medarbetare.

Initialrengéringen dr kulmen pa en tid av intensiva férbere-
delser, méten och diskussioner. Den formas ur industrimiljo-
analyserna, ur de erfarenheter man vunnit 1 samarbetet med
arbetslagen och ur de 6verenskommelser som vuxit fram.

Genom den noggranna forberedelsen kan man vid genomf6r-
andet ta till vara alla de olika ambitioner och 6nskemal som
kan finnas om hur operatorer och chefer vill ha det och vad
de ar beredda att gora. Det blir som en valregisserad teater-
forestéllning dar alla har en roll. Det finns de som vill vara
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statister och sitta och se pa, men operatorerna berittar att
de som fran borjan satt sig 1 hérnet ocksa vanligen rycks med
1 arbetet.

Initialrengéringen startar med att ett arbetslag kommer
med en hel lastbil full av utrustning och ett redan genom-
tdnkt och utarbetat arbetsschema. Alla kdnner igen uppgif-
terna fran forarbetet och forstar vad det 4r man gemensamt
vill uppna. Sedan sitter man igdng och alla forvantas hjalpa
till — 4ven cheferna.

Pi en eller tva dagar 4r det pa den utsedda sektionen rent
pa ett sétt som ingen trott vara maojligt. Man till och med
anvéander en liten vanlig diskborste. Som nagon sade — nu
ser jag for forsta gangen vilken farg maskinerna har. Arbetet
ar intensivt och alla stéller upp. Det dr dessutom roligt.

Den entusiasm, som Progress och TPU-gruppen visar, smit-
tar av sig. Allt gors for att arbetet skall bli roligt och stimu-
lerande. Det dukas exempelvis upp en buffé pa arbetsplatsen
dér alla tillsammans kan forse sig med négot gott att 4ta
under arbetet. Under maltiden utbyts information om hur
det gar och man gor de féorandringar i férdelningen av arbe-
tet som dr nodvéandiga.

Initialrengoringen har en stor 6verraskningseffekt for att.

* det blir rent pa ett sdtt man tidigare inte kunnat
forestalla sig.

+ det gick sa latt och var si roligt.
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+ alla var med och man kénde stor gemenskap.

* arbetslagen fran Progress och resursgruppen var
s& kunniga.

det faktiskt gick att organisera och planera en sa
stor aktivitet utan att man mottes av sura miner
och protester.

Initialrengoringen blir ocksa en demonstration av hur ett
bra underhallsarbete bade kan organiseras och genomféras.
Man upptécker snart hur fordelaktigt det 4r med ordning
och reda — bade for den egna trivseln och for effektiviteten i
produktionen.

De uppenbara férdelarna med att det blir rent gor, att

man ar motiverad att stilla upp pa de nya arbetsformer
som dérefter infors, exempelvis planering med TPU-tavlor,
ordningsregler for skap och verktyg, analyser, revisioner och
inspektioner och annat som visar sig vara nédvandigt for att
vidmakthalla och forbéttra tillstdndet.

Aha-upplevelsen éar en helhetsupplevelse. Att det skall vara
sa, praglar allt som Jan och Katarina gor. Varje insats, stor
som liten, skall enligt dem, ha flera syften.

Initialrengoéringen gors pa ett sddant satt att det blir rent
och samtidigt

+  g0r det angeldget att vidmakthalla ordning och
reda,

erbjuder lartillfallen,
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+ ger mojlighet till delaktighet i nagot viktigt,
+  g0r det mgjligt att kdnna gemenskap,
* bidrar till en ny sjalvbild och

skapar forstaelse for helheten.

TPU-gruppens kreativa l6sningar, kunnighet och erfarenhet
1 det praktiska genomférandet gor att arbetet blir 1att, gar
fort och snabbt ger resultat pa ett sitt man inte tidigare
varit med om.

Attityder

I alla berattelser och intervjuer papekas den dramatiska
attitydforandring som skett — bade i TPU-gruppen, i opera-
torsgruppen, i underhéllsgruppen och bland cheferna. Denna
forandring kan sidgas vara sjdlva kiarnan 1 TPU-arbetet. Det
ar ocksa den forandring i operatorsrollen som Bo Erik Wenn-
berg redan fran borjan skisserade. Det dr denna férdndring
som alla 1 branschen nu talar om som nédvandig.

Sjalvklart ar forandringar 1 operatorsrollen, inte det enda
som behovs for att skapa en effektiv produktion. Avancerade
och tekniktata produktionssystem maste ocksa till. Men for
att forverkliga och maximalt utnyttja dessa, ar en praktisk
arbetsforenkling av vital betydelse.
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Denna méste omfatta bade det lokala arbetet och de system
som finns for att stodja det. Produktionstekniskt dr en sadan
forandring och "rationalisering” inget konstigt. Den har
gjorts manga ganger under det senaste seklet. Skillnaden

ar att den 1 detta fall gérs med en helt ny form av opera-
torsmedverkan. Det skall vara latt att gora ratt. Gamla
system utgick fran att hindra medarbetarna att gora fel.
Detta ar ingen trivial ordvdndning. Den speglar en helt ny
produktionsteori.

Fokusberattelserna och erfarenheterna fran TPU visar att
dessa tva fordndringsambitioner — arbetsférenkling och
operatorsmedverkan — gar hand 1 hand. Det ena kan inte
fungera utan det andra. Men det ena kan inte styra det
andra. Produktionssystemen &r nyttorationella men rollf6r-
dndringar ar varderationella.

Storheten i TPU-arbetet dr att man systematiskt tagit fasta pa
Sandbergs och Targamas papekanden for att bryta den sjalvfor-
staelse och den foraldrade forestillning om sin roll, som inarbe-
tats hos operatorerna som en foljd av en i svensk industri helt
igenom tayloristisk produktionsteknik — vi var en gang i tiden
béast 1 varlden pa den — och en 1 var kultur forhdrskande byra-
kratisk och hierarkisk organisationsberittelse.

Ordet "roll” kan i en sadan organisationsberattelse pa ett
mycket konkret plan betyda “befattning”. Genom var byra-
kratiska historia ar en sddan betydelse av ordet val etable-
rad och inarbetad. Ordet kommer d& att associera till ett pa
forhand, och 1 en organisationsplan bestdmt, handlingsut-
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rymme. Man far inte gi utanfor denna. Den skall hindra oss
att gora fel. Det &r emellertid inte denna innebérd som man 1
TPU lagger 1 begreppet.

Roll skall 1 TPU:s fall uppfattas som ett idéméssigt och soci-
alt begrepp. Det betecknar hur man ser sig sjdlv i relation
till arbetet och sin organisation och hur andra ser en. Rollen
tvingas pa en utifran och kan skilja sig fran hur man ser sig
sjalv i det enskilda fallet.

Rollen "operatér” skapas genom det sdtt man pratar om “ope-
ratorer” 1 allmédnhet. Det 4r denna sociala bild som bestam-
mer grianserna fér handlandet. Rollen beskriver vad man
anser att en sadan person har for forpliktelser och vad man
kan forvanta sig av denne.

I TPU arbetet har man gemensamt med operatorerna,
underhallspersonalen och cheferna standigt diskuterat och
analyserat de konkreta och praktiska situationer operatorer
ar berérda av och vill paverka. Man provar gemensamt med
operatorerna olika angreppssitt, for att forst darefter fast-
stélla tillampbara rutiner, instruktioner, bilder, modeller och
tankemonster.

Nar dessa arbetas in 1 officiella dokument, nér diskussio-
nerna sprids, nar arbetsomradet utvidgas och nir de synliga
handlingarna férdndras, sa féordndras ocksa s& smaningom
den allménna bilden av operatéren — det vill sdga dennes
“roll”. Det skapas samtidigt en ny kultur. Forst om denna
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kultur ocksa sprids utanfor arbetsplatsens tranga krets och 1
verksamhetens ledande skikt, blir forandringen stabil.

Skillnaden 1 detta fall kan beskrivas som att det i denna
kultur skall vara latt att gora ratt. Till skillnad fran den
vanliga instéllningen att man skall hindra méanniskor att
gora fel. Den viktigaste fordndringen som en f6ljd av denna
nya kultur ar att operatorernas enskilda kompetens och
personliga forutsattningar kommer mer till sin réatt och kan
utnyttjas mer for verksamhetens béasta, 4n vad som var fallet
tidigare.

Det handlar saledes i detta fall inte 1 forsta hand om en
gemensam och enhetlig kunskapsutveckling, en likriktning
av synséttet eller inférandet av ett sarskilt produktions-
system eller nya befattningsbeskrivningar. Prioritet ett har
varit att underlatta for var och en att gora ett gott jobb.

Darmed har varje medarbetare genom férdndringarna getts
mojlighet att utveckla just sin unika férstaelse av sin upp-
gift, av verksamheten och av det stora sammanhang den
ingar i. Samtidigt har alla andra i operatérens omgivning,
getts tillfdlle att delta i dessa samtal och darmed fatt del av
denna fordandring. De olika mélen och ambitionerna har i
saddana samtal kunnat goras forenliga.

En ny operatorsroll uppstar saledes inte 1 forsta hand genom
en organisationsfordndring utan genom en forflyttning av sin
egen och andras syn pa vad en operator ar. Forflyttningen
gors mojlig genom att operatoren, och de som han/hon sam-
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arbetar med, tvingats ta 1 anspridk nya kompetenser och
ett nytt kunnande for att anpassa sig till det gemensamma
arbetet och ddrmed visa sig fran en ny sida.

Detta genombrott 1 forstaelsehorisonten — i synen pa sig sjalv
och andra — skapar motivation och engagemang. Samtidigt
som detta genombrott sker, kan verksamheten for varje steg
utnyttja helt nya produktionstekniska principer och darmed
ocksd komma fram till helt nya l6sningar pa ledning, organi-
sation, samordning och samarbete.

Nér detta val har skett, svarar de berorda forstas annor-
lunda 4n tidigare pa de frageformuléir och enkiter som man
ber dem besvara. De visar att attityderna har forandras.
Men svaren 1 enkéterna dr en konsekvens av att det 1 prakti-
ken och 1 det dagliga arbetet skapats en ny roll. Attitydsfor-
andringen ar en "spin off effekt” av det som gjorts — inte en
forutsattning for att det skall kunna géras.

Delaktighet

Begreppet delaktighet dyker upp 1 nidstan alla resonemang
och presentationer om operatérsmedverkan. Begreppet
delaktighet kan emellertid ha olika innebérd och kan miss-
forstas. Den delaktighet som skapas 1 TPU-projektet ar av
en annan karaktér &n den som man oftast menar nar man
refererar till en byrakratisk och hierarkisk struktur, till kon-
ventionellt beslutsfattande och till avtalsfragor.
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Industrisamhéllets delaktighetsresonemang utgick fran en
tayloristisk arbetsdelning som byggde pa att produktivi-
teten forbattrades om arbetsmomenten var repetitiva, var
avgransade och gjordes ofta. En sddan arbetsstruktur férut-
sétter yttre samordning och ddrmed ockséa disciplinering och
underordning. Den kraver att man héaller sig till sitt och inte
lagger sig 1 andras jobb.

Det blir da naturligt med ett ledningssystem byggt pa
auktoritet och disciplin. Motvikten mot det godtycke och
maktmissbruk som detta kan leda till &r en byrakrati, som
garanterar den enskildes rattigheter, som kontrollerar att
arbetsforhallandena &dr rimliga, som tillser att ingen utsitts
for mannaman, som garanterar att ingen missbrukar sys-
temet och som bevakar att ingen 6verskrider sina befogen-
heter. For detta kréivs ett omfattande regelsystem. For att
na dnda ut 1 produktionen kompletteras ledningssystemet
med instruktorer och basar som forvantas “halla ordning” pa
arbetarna.

Delaktighet i en byrakratisk kultur betyder att man far vara
med att bestimma de 6vergripande regler och férordningar
som skall gélla. Delaktighet innebér 1 detta fall att man pa
olika sétt garanteras att fa vara med, nir de system skapas
och de beslut fattas som kommer att styra de moment man
sjalv forvantas bidra med.

Denna delaktighet kraver prat och méten men kan aldrig
tillrackligt mycket omfatta alla. Det blir oundvikligen en
klyfta mellan styrande och styrda. Det &r en delaktighet

147



som forvéantas vara nyttorationell, mental och abstrakt. Den
saknar hjarta och kénsla.

Den operatorsmedverkan man talar om 1 TPU, handlar
istallet om att stodja den enskildes autonomi. Fokusberat-
telserna illustrerar att medlemmarna 1 TPU-gruppen och
operatorerna vill kdnna delaktighet. Detta 4r en varderatio-
nell fraga.

Den delaktighet som préaglar just TPU &r att man genom att
fa vara med i forandringsarbetet, lar sig nagot synnerligen
kvalificerat. Genom att medverka, forstar man vikten av
mycket som man inte uppmérksammat och som man tidi-
gare forsummat.

TPU-insatsen innebér att man forstar vilken gedigen kun-
skap som finns om det man rutinméssigt gjort och medver-
kat 1 varje dag. Man erbjuds att vara med om att géra néagot,
som man efterat kan vara stolt 6ver att ha medverkat 1. Det
ar saledes inte avgorande att alla fatt vara med att besluta.
Det avgoérande ar att ingen lamnats efter och utanfor.

Detta satt att se pa delaktighet bryter den forharskande
bilden av karriar och konkurrens. Den stolthet man soker
ligger inte 1 att vara bést eller att 6vergldnsa andra med sin
kunskap. Tillfredsstallelsen ligger 1 att dela med sig av sin
egen och fa del av andras kunskap. Av beréittelserna framgar
att man i en sddan annorlunda kultur vanligen uppfattar
strategier som framjar den egna karridren pa bekostnad av
det gemensamma bésta som olampliga och o6nskade.
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Vanor, strukturer, rutiner och institutionella forhallanden
stodjer existerande forestallningar om vad som gor en med-
arbetare till en god ménniska, vad som ar dennes plikt och
vad denne kan vara stolt 6ver. TPU har transformerat dessa
forstallningar pa samma satt som Deming bidrog till att géra
i de verksamheter som f6ljde hans principer.

Problemet for den verksamhetsform som Deming initierade
och som TPU praktiserar ar, att vad som 1 dessa uppfattas
vardefulla och bra egenskaper och en 6nskvéird instéllning
ofta motarbetas av de vanor och maktforhallanden som eta-
blerats 1 omvarlden.

Byrakratiska atgéarder som foljer mainstream och block-
erar engagemang och kreativitet, utfors emellertid inte 1
ond avsikt. De uppfyller forviantningarna och uppfattas
déarfor naturliga inom den krets i vilka de genomf6rs. Men
de forsvarar och férvirrar om man vill skapa den typ av
operatorsmedverkan som Deming lyckades med att astad-
komma. Man kan likna sddana atgéarder och strukturer med
den smuts som samlats pa linjerna och som stidats undan
genom TPU.

Ett exempel pa sddana negativa kvardrojande vanor och
rutiner ar vissa belénings- och bestraffningsstrategier. Dessa
var rimliga och naturliga i det gamla industrisamhéllet.
Fokusberittelserna visar att flera av dessa inte langre ar
forenliga med det nya partnerskap och den nya och utvid-
gade vardegrund som framtidens operatérsmedverkan maste
bygga pa. De premierar exempelvis vertikal lydnad och
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lojalitet snarare 4n gruppsolidaritet. Fasthallande av vissa
belénings- och bestraffningsstrukturer kan darfér motverka
den nya delaktighet och kénsla av autonomi, sjalvstéandighet
och ansvarstagande som efterstravats 1 TPU.

Fokusberittelserna illustrerar att det dr just framvéaxten
av gemenskapande varden som upplevs si positivt. Denna
instéallning 4r ockséa i1 6verensstdmmelse med tidsandan?®.
Darfér har man i TPU undvikit att forstarka strategier som
ger en upplevelse av att vara offer for omstandigheter eller
att man ar tvingad att f6lja "His masters voice”.

Nyttorationella och viarderationella resonemang kan ibland
forvaxlas. Visst kan skapandet av nytta vara vardefullt. De

varderationella resonemang vi har talar om skall emellertid
knytas till vad som 1 en given kultur uppfattas som ett gott

samhaille, en god arbetsplats och en god méanniska.

Egenskaper som 1 dessa fall skall efterstravas beskriver
Aristoteles som dygder. Han anger fyra kardinaldygder —
rattradighet, mattfullhet, mod och vishet. Kristendomen
lagger till tre andra — tro, hopp och kérlek. Att inte leva upp
till dem uppfattas "skamligt”.

35 Lindgren M, Luthi G, Furth T (2005): The MeWe Generation. Stock-
holm: Bookhouse Publishing.

36 Se Ramirez JL (2005): Kring begreppet skam — en aristotelisk under-
sokning. URL: http://www.samarbetsdynamik.se/Ramirez2/rambas.
html.
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Hur dessa dygder skall tolkas 1 vardagens situationer
bestdms av kulturen. Tolkningarna faststéller ddrmed vad
som 1 ett visst sammanhang ar en god manniska (medarbe-
tare) och vad som &r en god verksamhet. Eftersom ingen vill
handla pa ett sddant sitt sa att man inom sin sociala gemen-
skap uppfattas som en ”"délig” ménniska har siddana forvant-
ningar stor betydelse for hur man handlar. Fér att komma
fram till goda och konstruktiva tolkninar krivs varderatio-
nella resonemang.

Open design

Vi kan konstatera att Jan, Katarina och TPU-gruppen i
praktiken funnit ett arbetssétt som ar kongruent med de
principer Deming tillampade. Vi kdnner ocksa igen detta
arbetssétt fran en méngd andra falt. Arbetssattet kallas
”Open design”®’.

Det ar mgjligt att genom vetenskapsfilosofiska resonemang
och olika samhéllsanalyser motivera varfor "Open design”
bor vara en viktig managementprincip och nagot som led-
ningar har anledning att stédja och sjalva tillampa. Men en
sadan analys ligger utanfor denna studies omrade®s.

37 Flera olika varianter av "Open design” praktiseras, och har praktise-
rats under hela slutet av 1900-talet, bade i ledning av projekt, ledning
av foretag och 1 utbildning.

38 Wennberg B-A (2007): Partnerskapande ledning — en trygghet fér alla
i var komplexa och ovissa virld. Abonnemangsrapport 124. Maj 2007.
Degerfors: Samarbetsdynamik AB.
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”Open design” ar att arbeta med en "undan fér undan pla-
nering”, som bygger pa att erfarenheter under gang tillvara-
tas och paverkar fortskridandet. Deltagarnas erfarenheter
betraktas som 6vervidganden som noggrant provas for att
battre forsta varfor det blev som det blev, for att battre
forsta eventuella avvikelser fran det 6nskvarda och hur man
kan gora for att befista framgangen fortsattningsvis.

Ordet "design” anvéands for att beteckna den specifika
arbetsstruktur av méten, procedurer och grupperingar man
l6pande ger arbetet. I en sluten design, har man redan
format dessa fran start till mal. Open design innebar istallet
att man later framtida strukturer och samarbetsformer eta-
bleras under hand pa grundval av deltagarnas engagemang
och situationens forutsiattningar.

Begreppet “open” skall uppfattas som en beteckning pa den
stora frihetsgraden i denna gemensamma planeringsakt och
inte som nagot som ar oppet for att géra vad som helst eller
som ett vitt papper. Genom att man later det som hént och
framtida 6nskemal styra formerna for det fortsatta arbetet
kan deltagarna fa storre utlopp for sitt engagemang och pro-
jektledningen kan ge gensvar pa det engagemang de visar.

Genomforandet av ”Open design” kan inte likstéllas med att
slappa fran sig ansvar och kontroll och lata deltagarna géra
vad de vill. Det 4r snarare tvartom. Genom att skapa struk-
turerade former som bygger pa medverkan kan man som
chef halla ndrmare kontakt med medarbetarna. Genom att
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aktivt medverka i samspelet far man storre inflytande dn om
man uppifran och utifran forséker styra det®®.

Inriktningen av arbetet 1 ’Open Design” bygger pa mycket
genomténkta varderationella resonemang. Styrningen upp-
star saledes inte genom fasthéallandet av auktoritdra mora-
liska standpunkter utan genom att formedla en djupgaende
kéansla for de forpliktelser till varandra och verksamheten
som vi alla méaste uppfylla.

I1”Open design” etableras en dkta delaktighet genom vilken
deltagarna kan fa utlopp for sitt engagemang och projekt-
ledningen kan ge gensvar pa det engagemang dessa visar.
Friheten gor att man kan ta ansvar for sina egna insatser.
Samtidigt far man kvitto pa den kunnighet och kompetens
man har. Open design blir ddrmed ett satt att arbeta som
stodjer deltagarnas sjalvfortroende och ansvarstagande.
Nagot som ocksa var TPU-projektets huvudsyfte.

Open design, sa som den utformats av Jan och Katarina, har
dessutom kompletterats med planerings-, problemlésnings-,
uppfoljnings- och utvarderingsmoten. I dessa analyserar och
samtalar man om vad som gjorts, vilka konsekvenser det fatt
och vad man skall prova hiarnast.

39 Open design forvaxlas ofta med "laissez-fair” (1at-gé-ledning). Denna
term anvinds i mainstream som motsatsen till hierarkisk styrning och
det debatteras var man skall lagga sig pa en skala mellan ”styrning”
och ”1at ga”. Open design representerar ingendera av dessa ytterpunk-
ter utan en helt annan form for styrning dn den som da avses.
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Principerna for dessa olika former av méten ar inte nya. De
finns val etablerade 1 svenskt arbetsliv som en foljd av alla
de organisatoriska forandringsforsok som gjorts. Ett exempel
4r de moten vars arbetsformer baseras pa den sa kallade
Deming-cirkeln — ”Plan, Do, Study, Check, Act” men det
finns ménga fler.

Vad man inte alltid uppméarksammar nar det géller dessa
sammankomster ir att de samtidigt erbjuder en utméarkt
mojlighet att forsta det sociala system man medverkar 1 och
hur det blir som det blir ndr man gér som man gor.

Principen att se tillbaka pa skeendet och gemensamt analy-
sera de intentioner var och en har haft fér att gora det man
gjort, kallas inom modern forskning for reflexivitet. Vi har
forstatt av Jan och Katarinas beréttelser att reflexiviteten
varit ett stadigvarande inslag i dessa méten.

En stor del av hemligheten bakom framgéangen tycks saledes
vara att man inom TPU fokuserat pa deltagarnas énskan
och formaga till sjalvreglering, pa deras egna ambitioner
och livssyn och péa att skapa ett partnerskap. Det vill sdga
att det inte 4r nagon som skall styra ndgon annan, utan att
det man skall gora, skall i mojligaste man goras sa att det
stodjer badas intressen.

Detta gor att alla jamforelser med TPU nar det géller vilka mal,
vilken metod, vilken styrning och vilken arbetsstruktur man
1 andra liknande projekt skall ha blir meningslésa. Vad man 1
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andra sammanhang kommer fram till beror forstas pa. Har man
arbetat som TPU gjort sa ar de yttre lésningar man kommit
fram till 1 ett projekt inte alltid tillimpbara i ett annat. Det ar
inte ens sékert att man skall anvénda "Open design”.

Tryggheten

I en studie som denna ar vi begréansade till att f6lja projektet
fran laktaren. Vi har inte kunnat observera skeendet direkt.
Det ar inte ens majligt genom studiebesok. Vi tror férstas pa
statistiken som visar att tillgdngligheten 6kat, att akutun-
derhallet minskat, att kostnaderna gatt ner osv.

Man kan trots sin plats pa laktaren, dra vissa stabila slut-
satser av berattelsen. Man kan sitta sig in i situationen,
hora vad som beréttas och ta stallning till om detta verkar
vara insiktsfullt och kongruent. Vi tror darfor att det sétt att
resonera — den beteendevetenskap — som tillampas av Jan
och Katarina inom ramen fér TPU-arbetet kan sigas vara
“robusta sociala data”. Sadana resonemang har en hog grad
av overforbarhet och kan prévas i manga andra situationer.
Sarskilt om strategierna syftar till att etablera stabilitet
genom sjdlvstyrning.

Finns det da ndgot grundlaggande som &r forutsittningen
for denna stabilitet? Vi tror att svaret pa den fragan ar
trygghet. Men vi star aterigen infér att vi inte kan tala orsak
—verkan. Trygghet kan ge stabilitet men stabilitet kan ocksa
ge trygghet.
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Ett skal till att det inte gar att som pa Taylors tid etablera
kontroll och "f4 andra att” &r att manniskor 1 dag séker vara
autonoma, ir sjalvstandiga och darfor oforutsdgbara. Det
finns inget man kan gora for att upphéva detta forhallande.
Det ar snarare sa att ju mer man férséker kontrollera andra
desto mer uppstar motstand och protester hos dem eftersom
de kéanner sig krankta och begriansade.

Ett sddant motstand leder till handlingar som vanligen ar
oférutserbara for omvérlden. Da vederbérande samtidigt
stanger av kontakten och isolerar sig, kan man inte paverka
dennes beteende genom att tala med personen ifraga. Jan
och Katarina ar darfér noga med att inte krédnka deltagares
sjalvkénsla och ddrmed blockera kommunikationen. "Open
design” innebér en gemensam styrning 1 vilken ingen beho-
ver kdnna sig krankt 4ven om det inte alltid blir som man
sjalv vill.

Vi hor fran Jan och Katarinas berittelser att de organiserar
utvecklingsarbetet sa att det hela tiden 4r mdojligt for var och
en som deltar

att ta egen stéllning till om man skall fortsétta att
medverka,

+  vad som i sa fall skall vara nésta steg,
* 1vilken riktning man skall fortsiatta och

* 1vilken takt man vill ga.

Alla berorda — ledning savil som anstéllda — kan darfor for
varje litet steg som tas ta stillning till om man skall fort-
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satta att delta eller avbryta. Arbetet organiseras ocksi sa att
alla kan ha 6verblick 6ver skeendet och vart man ar pa vag.
En sddan planering medf6r att man inte 4r hénvisad till att
blint forlita sig pa en ledning som lovar framgang och “guld
och grona skogar” om man bara foljer deras procedurer till
punkt och pricka.

Open design — ratt genomférd — kan darfér eliminera den
angest som kan uppsta genom ovisshet, otrygghet och oséi-
kerhet. Darmed blir ocksd handlandet forutsagbart och
sjalvkontrollerat. Men risken &r stor att tryggheten kan déva
klokheten. Darfor behovs det vi skall tala om 1 nésta stycke —

nédmligen parrhesia.

Parrhesia

Det finns ytterligare ett forhallande som behover uppmérk-
sammas nar det géaller TPU-gruppens arbete ndmligen hur
man kan vinna legitimitet och trovardighet for sina inlagg
och sina asikter — &ven om de ar kritiska och obehagliga att
lyssna pa och 4ven om de hotar tryggheten.

Medlemmarna i resursgruppen var ju sddana som blev 6ver,
nar alla befattningar tillsatts i den ordinarie organisationen.
I princip borde de darfor inte ha haft nagot fortroende alls,
nar de engagerade sig 1 att skapa en fordndring pa operators-
niva. De synpunkter de kom med och de forslag de presen-
terade, hade inte nagon férankring i en formell kompetens
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eller maktposition i organisationen. De maste bygga upp en
legitimitet och trovardighet inifran sig sjélva.

Inom filosofin kallas en trovirdighet som har denna karak-
tar for parrhesia’. Parrhesia uppstar nir nagon genom sitt
handlande uttrycker sin personliga relation till sanningen,
det vill sdga inte enbart refererar till andra auktoriteter och
den allmidnna meningen.

Personen ar istéllet 6ppen och rattfram. Han eller hon ser det
som sin plikt att tala om vad han/hon tycker for att diarigenom
gora livet och situationen béttre for andra. Personen griper in
trots att han/hon vet att detta kan utlésa aggressioner och vrede
men ir redo att ta detta obehag for det gemensamma béasta.

Han/hon vet att man genom att ingripa kan skada sin egen
stallning, men véljer att gora detta framfor att vara passiv.
Han/hon viljer kritik snarare dn smicker. Han/hon férséker
framja det som ar moraliskt riktigt, framfor att stodja egen-
intressen eller tillata sig och andra att vara moraliskt lik-
giltiga. En sddan person vinner trovardighet och fértroende
dven om man skulle radka missta sig och ha fel.

Riktigt hur det gatt till att utveckla denna férmaga inom
TPU-gruppen vet vi inte. Av fokusberéttelserna kan vi emel-
lertid utldsa att den ar starkt nidrvarande.

40 Foucault M (2001): Fearless speech. Los Angeles: Semiotext.
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Aggressioner

TPU har vid sidan av parrhesia — och kanske som en konse-
kvens av den — ockséa utvecklat ett speciellt arbetssatt for att
bemota aggression och protester. Man berattar exempelvis
att man bestdmt sig for att inte sdga emot eller ga in 1 nagon
argumentation om vad som ar rétt eller vem som har rétt.
Skalet ar enkelt. Man har inte en position som en auktoritet
eller som nagon som skall bestdimma om hur det skall vara.
Man ar heller inte ett verktyg fér ledningen, eller for att
inféra nagon specifik ideologi.

Nar man moter oonskade reaktioner dr det darfor istéallet
viktigt att fa reda pa varfor dessa ar som de ar. Forst néar
man vet detta, kan man forma det fortsatta arbetet pa ett

sa lampligt sdtt som mojligt. Man forsoker darfor standigt

— framfor allt i forberedelsearbetet — att vidmakthalla en
position av att vara nyfiken, att lyssna och att forsoka forsta.

Av samma skal, dvs. att man inte 4r nidgons verktyg, und-
viker man att formulera propaer om vad forandringen skall
leda till — exempelvis minskat behov av personal, storre
besparingar, fordndrade attityder, granséverskridande arbe-
ten, mera ansvar etc. Det betyder inte att man bortser fran
dessa vinster.

Man inser emellertid, att om man alltfor tidigt presenterar
sadana losningar, kan detta motverka den kommunikation
om olika sakférhallanden som man onskar fa till stdnd. Den
berérda personen kan tro, att de krav som stélls och de 16s-
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ningar som foreslas, kan innebéara forandringar som skulle
hota dennes identitet, forsvara det denne vill gora eller bli
krankande for sjalvkanslan.

Aggressioner och motstand ar ofta ett tecken pa otrygghet.
Aggressioner ar da snarare ett symptom &n ett beteende
som man skall forsoka dampa eller tillrattavisa. Jan och
Katarina ser det som viktigt att forsta vad som ligger bakom
eftersom forandringsberedskapen och stabiliteten blir storre
om berérda personer kidnner sig trygga och om de kénner
fortroende for att de sjalva kan ha kontroll 6ver det som
hander. Det 4r darfor viktigt att ta forandringar i steg, som
alla kénner sig bekviama med.

Det rimliga 1 denna strategi bekréftas ytterligare av, att vi
vet att alla ménniskor stravar efter att de 1 de samspel de
har med andra skall kunna vidmakthalla och bekrafta den
identitet man vill ha. Om férhallandena &ndras eller om man
stélls infor nya krav, skapas en dissonans mellan den bild
man har av sig sjalv och den bild man etablerar 1 det nya
sammanhanget. Rddslan att inte kunna bevara sin identi-
tetskdnsla medfor da ofta starka reaktioner av frustration
och stress.

Overforbarhet

Exemplet med "In Search of Excellence” visar pa svarighe-
terna att 6verfora erfarenheter fran ett projekt till ett annat.
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Anda ar det forstis nédvandigt att man drar nytta av varan-
dras erfarenheter. Det vore roligt om TPU-projektets arbets-
former kunde spridas. Sjalvklart tror vi att denna rapport
kan bidra till detta. Annars skulle vi inte skrivit den.

Vi har for att underlitta overforbarheten forsokt utforma
denna redogorelse sa

+ att lasaren skall ha lattare att skilja olika projekt-
forslag som utlovar samma resultat frdn varandra
— det vill sdga skilja sddana som har forutsatt-
ningar att lyckas fran sddana som illustrerar att
man inte forstatt "podngen”?

+ att det skall vara lattare att minska sarbarheten 1
det man vinner med ett forandringsprojekt sa att
arbetssittet inte drabbas av aterstillare och det
framgangsrika arbetet vattnas ur.

att det Jan, Katarina och TPU-gruppen har lart sig
kan goras begripligt d4ven for sddana som inte varit
med pa resan.

+ att det skall ga att skilja de "forklaringar” som
finns till att man lyckats respektive misslyckats
fran varandra sa att man lattare kan konstatera
vilka som 4r relevanta och vilka som inte haller
streck.

For att belysa de specifika fragor om 6verférbarhet som
initierat studien, har vi genomgéende i denna redogérelse
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forsokt tydliggora pa vilket satt vi menar att TPU-projektets
resonemang och genomfoérande skiljer sig fran de beskriv-
ningar vi vanligen hor nér det géller denna typ av forand-
ringar. Vad ser di vi som utfért studien som de grundlég-
gande skillnaderna?

For det forsta tycker vi att det, nar det géller nya arbetsfor-
mer, normalt resoneras inom ramen for en nyttorationalitet
och i vertikala banor. Det later som om man for att astad-
komma fordandringar och na béattre resultat maste “fa andra
att...”. TPU-projektet knyter istéllet an till Deming. Han
héavdar att det som gors skall ha mening i sig. Detta staimmer
med var tids varderingar. Manniskan vill anvidnda sin tid val
och kunna kénna sig stolt 6ver vad hon gor och bidrar till.

TPU:s strategi bygger pa den moderna synen att mianniskan
har potential att utveckla sin syn péa sig sjalv som samhélls-
medlem och professionell aktér. Men ocksa att hon kan se
sig som agent (representant) for verksamheten som sadan.
Denna férandring av sjalvbilden stéds ndr man engageras
som partner i ett samarbete som ar av betydelse for bade en
sjalv och andra. Att formulera och uppritthalla detta part-
nerskap verkar vara den avgoérande skicklighet som gjort
TPU-projektet framgangsrikt.

For det andra observerar vi att i fordndringsprojekt av
denna karaktir verkar resultaten uppsta genom en trans-
formation snarare dn genom den yttre forandring och ratio-
nalisering som manga férsék har som utgdngspunkt. TPU-
projektet visar att ndr man i verksamheten forstar att man
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kan fi handfast hjalp for att en sddan transformation skall
bli méjlig stéller sig saken 1 ett nytt lage. Da blir medverkan
en naturlig f6ljd. Ett sidant gemensamt arbete — i partner-
skap — leder till de forandringar man siktar pa. Da skapas
larande, nya arbetsformer och féréandrade attityder.

For det tredje verkar det storsta problemet for en fordndring
av arbetsformerna mot 6kad medverkan inte vara operato-
rernas kompetens och motivation. Pa den praktiknira nivan
ar medverkan sjalvklar. Arbetsférenkling kan gora det latt
att gora ratt aven 1 komplicerade situationer. Vad som 1
grunden maste forandras dr darfér sddana administrativa
och hierarkiska styrsystem som vid en aktiv operatérsmed-
verkan inte ldngre ar relevanta och heller inte nédvandiga.

Sammanfattningsvis innebér operatérsmedverkan att
lednings, stabs- och hjalpfunktioners arbetsinsats drama-
tiskt maste dndra karaktiar. Genom att enbart fokusera pa
att paverka operatorer finns det risk att man diskuterar fel
problem. Man borde istéllet ta Demings ord om behovet att
fordandra "management” ad notan.

I fokusberéttelserna papekas exempelvis att det 1 dag finns
chefer och stabsfunktioner som forvéntas ta ansvar for just
det som operatorerna nu sjidlva engagerar sig 1 och maste ta
ansvar for. Sddana arbetsuppgifter kolliderar med opera-
torsmedverkan.
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Denna sida har med avsikt lamnats tom
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Bilaga

BILAGA

TPU-TRAPPAN

“Goda ting tar
tid!”

7 ?

2007
6 ?
e . -Inspektion med tillhorande atgard.
5 ;J::jvzttagg%g inspektion -Uppgifterna utférs med stod av

arbetsinstruktioner

L ‘ -Rondering efter rond-/checklistor
4 Allman inspektion -Sker utan specialverktyg

~Tnventering
. L
3 Standard for ordning & reda -Ratt utrustning pa ratt plats
-Atgarda kallan till problem
-Initialrengoring
o, . S . -Ren och saker arbetsmiljo for
2 Motatgarder vid kallan till problem personal och maskiner

-Sy tiskt arbete med ordning & reda

1 Grundisiggande rengdring -Avstamningsronder startade
; -Arbete med standiga forbattringar igang
(ORI CEl nek ~TPU-tavlan i full drift 2001

Utbildning & information

TPU-trappan ar under stédndig utbyggnad och revidering. De
tva oversta stegen har dnnu inte fatt sin slutgiltiga form.
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