KAPITEL VI

Pa Indush isamhillets sjukhus dr pahen{en lika omvdrdad som platc‘n vld bzlfnbrzkem Iopandv band. (Fh/ghzldm over Huddinge sjukhus till
vinster och Volvos Torslandafabrik till higer.)

omvdrdnad vid det16pande bandet pa Volvos Torslandafabrik. Har Du tankt pa
att vantrummet pa ett sjukhus faktiskt mer liknar ett rdvarulager i en fabrik an
den forsta kontakten med den manskliga omvardnaden vi behover just da.

Efter ravarulagret, dér vantan kan bli lang eftersom ”just-in-time-principen”
existerar endast for lakaren (= produktionsprocessen), kommer vi till buffertla-
gret ddr vi far vanta pa en hard sang, garna avklddda. Efter ytterligare vantan
kommer sa en person ikladd vit rock och har oerhort brattom.

Nu blir processen kort. Ar det inget storre fel pd oss blir vi snabbt forpassade
till fardigvarulagret och sedan vidare ut pd marknaden igen. Ar det ndgot storre
fel blir vi tillsagda att nu ska vi inte oroa oss utan lata sjukhuspersonalen ta ver
ansvaret. Darmed har vi tagit det slutgiltiga steget och blivit en rdvara i
sjukhusfabriken. Om vi inte vore sa oroliga, och sa bokstavligen maktlosa nér vi
sitter dar i “rdvarulagret” och vantar, skulle vi aldrig acceptera att bli behand-
lade som en rdvara som skjutsas mellan olika stationer i ett Iopande band.

Sedan har vi ju ingen kunskap heller, dvs medicinsk kunskap, vilken ar den
enda kunskap som ger ndgon makt i den kunskapsintensiva organisation som
sjukhuset egentligen ar.

Exemplet privatsjukvard

Det lIopande bandets princip ar sa fast inrotad i vart medvetande att nastan alla
manskliga aktiviteter ordnas enligt samma princip. Den privata foretagshalso-

Patienten har blivit
en ravara i sjukhus-

fabriken.
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Det l6pande bandets
princip ar sa fast

inrotad i vart medve-

tande att nastan alla
minskliga aktivite-
ter ordnas enligt
samma princip.
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centralen Amrab pa Sophiahemmet i Stockholm lade frdn borjan upp sina
provtagningar som ett Iopande band med en station for 6rontest, en for 6gonun-
dersokning, en for ergometercykelprov och en for blodprov. Varje testomgang
tog en halvtimme och under den tiden gick patienten fran rum till rum dar
sjukskoterskorna satt med sina specialiteter.

Enformigt tyckte den sjukskoterska som suttit en hel dag och tryckt pd en
liten apparat som gav ifran sig sma pip i varierande tonhojd. Sjukskoterskorna
fick darfor rotera runt pd sina arbetsstationer for att minska enformigheten.
Ingen kom pa tanken att ldta en och samma sjukskoterska testa allting och lata
patienten sitta i samma rum hos en och samma sjukskoterska. Det tog nastan 10
ar innan ndgot lysande organisatoriskt snille genomforde den idén. Idag far
varje person som testas sitta tillsammans med en sjukskoterska i ett rum under
trevligt smdprat i 20 minuter. Testproceduren har blivit trevligare bdde for
personalen och patienten och dessutom snabbare!

Exemplet McDonalds

Du har sdkert vid ndgot tillfalle kopt en hamburgare pa McDonalds. Har Du
reflekterat 6ver den unga flicka eller pojke som ler mot Dig dar bakom disken?
Nej, formodligen inte eftersom du med stor sannolikhet inte sett honom/henne
forut, och med lika stor sannolikhet inte kommer att se honom/henne igen
heller, i alla fall inte bakom McDonalds disk. McDonalds har namligen en
personalomsittning pa 6ver 100 % per ér i hela foretaget och dnnu hogre i den
har personalkategorin. Det betyder att den anstallda som Du just tréaffat bara
stannar nagra manader.

McDonalds har formodligen Sverigerekord i personalomsattning. Inte ens
Volvos beryktade Torslandafabrik har en hogre personalomséttning an 35 % vid
det lopande bandet. Anda betraktas McDonalds allmént som ett mycket val-
skott tjansteforetag. Bolaget har en valdefinierad afféarsidé, ar lonsamt och vaxer
snabbt 6ver hela varlden. Det som arbetsledningen pa Volvo Torslanda uppfat-
tar som sitt storsta problem klarar McDonalds tydligen suverant. Varfor det?

Att McDonalds ar sd 1onsamt, trots den hdga personalomsattningen, beror pa
ett unikt utformat system for hantering av hamburgerravaroriett lopande band
dar manniskans problemlosarformaga inte behovs. Aven kassajobbet pd McDo-
nalds ar utformat sd enkelt att ndstan vem som helst kan klara det. Nagra dagars
inskolning rdacker, sedan dr man i full produktion.

Det finns bara ett fital, standardiserade produkter att valja pa. Kunderna kan
dem och uppskattar den jamna standariserade kvaliteten. Allt ar standardiserat
och tidsminimerat. Kunderna uppmuntras t ex inte att bestalla extra ketchup
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eller salt. Dessa finns gomda i en lada under disk och tas bara fram fér dem som
ber om det.

Effektivt, standardiserat, ointelligent. Inte undra pd att de flesta slutar efter
ndgra mdnader. Men det gor inte sa mycket. Skolungdomarna stér i ko for att fa
jobba ndgra manader pa McDonalds. Det ar handerna McDonalds vill ha, inte
huvudet. Pa Torslandaverken behdvs dessvarre (eller dessbattre kanske?) ratt
mycket huvud numera for att kunna tillverka en bra bil.

McDonalds grundare Ray Kroc har byggt sitt varldsimperium av ca 10.000
McDonaldsrestauranger enligt enkla “tayloristiska principer”. Systemet ar sa
nara fullaindning man kan komma. Varje maskin, varje arbetsstation ar special-
tillverkad, varje millimeter exakt tillvaratagen for att astadkomma ratt kombi-
nation av kroppsrorelse, inklusive det lilla leendet som Du enligt instruktionen
skall f& nar Du nar fram till kassan och det blir Din tur.

Den som visar framfotterna kan bli befordrad till arbetsledare och avancera
i rangskalan. Hojdpunkten ar ndgra veckors studier vid Hamburger University
i Chicago dar moderna managementprinciper lars ut.

Chefen — en rationell beslutsmaskin?

Moderna managementmetoder bygger i mycket hogre grad an Taylors princip-
er pa att manniskan ar en del av organisationen. Studenter 6verallt i varlden far
till exempel ldasa ekonomiska standardverk av Simon, Cyert och March, vars
verk publicerades pa 50-talet. Ett exempel fran professor Herbert Simon:

“Konstruktionen av en effektiv administrativ organisation ar ett socialpsyko-
logiskt problem. Det ar en frdga om att satta ihop en grupp manniskor och
ovanpa denna grupp en arbetsledning som kan paverka beteendet hos arbets-
gruppen sd att den utfor ett samspelat och effektivt arbete. Termen "paverka’
anvands snarare an ‘styra’ eftersom styrning, dvs anvandning av administrativ
auktoritet, bara ar en av manga metoder som chefer anvander for att paverka
arbetsgruppens beslut. Genom att analysera beslutsfattandet och beteendet hos
personerna i arbetsgruppen far man en insikt i hur varje organisation kan tankas
fungera.” (Herbert Simon, Administrative Behaviour 1957.)

Dessa forfattare tankte sig att cheferna fattade beslut genom att:

—

Ta fram olika handlingsalternativ.
- Analysera effekterna av de olika alternativen.
3. Vardera och prioritera bland handlingsalternativen.

N

Chefen ar sdledes en rationell beslutsmaskin med en god tillgang pd informa-
tion och med full overblick 6ver sin arbetsgrupp och dess arbete. Han sitter

Det dr hinderna

McDonalds vill ha,

inte huvudet.

Herbert Simon: ”’S

att

ihop en grupp man-

niskor och ovanpa

denna en arbetsled-

ning.”
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Human Relation-skolan
Mayo, Likert, Hertzberg, Maslow, m fi

ORGANISATIONSPRINCIP
Relationer mellan méanniskor och grupptillhérighet.
Kansla av kontroll éver sina arbetsuppgifter och viss mdjlighet att paverka arbetet.
Grepp 6ver ett nagot storre arbetsomrade.

LEDARSKAP
Motivera manniskan i arbetet — Masiows behovshierarki/Hertzbergs hygienfaktorer.

Okar tilifreds- Sjalvférverkligande
stallelse E

Uppskattning

Gemenskap
Sakerhet m:;:l:‘z:e

Overleva

MANNISKOSYN

McGregor formulerar den i sin TEORI-Y:

"Arbete &r en naturlig 'lek’.

Sjalvkontroll &r oundviklig fér att uppna organisationens mal. Manniskor har kapacitet och
kreativitet for att I6sa problem. Méanniskor drivs att arbeta for att uppna gemenskap, upp-
skattning och sjalvfdreverkligande likaval som fysisk och materiell trygghet. Manniskor kan
styra och kontrollera sig sjalva om de ar motiverade pa ett riktigt satt.”

Grundstrukturen ar densamma som Taylor och Fayol skapade. Human Relation-skolan
tillfor psykologisk kunskap och uttolkare av denna kunskap tar skummet av ytan utan att
vilja se eller iata sig paverkas av dess djupare innebérd. Men, onekligen har det blivit lite
(attare att vara ménniska i arbetet.

(Ur Modig - Sjogren, Ledare och ledda)

“ovanpd”. En viss tvekan skymtar dock. Chefens auktoritet maste accepteras av
de understillda. Deras vilja/ovilja att gora detta paverkar chefens situation och
mojlighet att genomdriva beslut pa ett (dd) oforutsagbart satt.

P4 70-talet kom ytterligare bidrag till laran om ledarskapet, t ex McGregors
Theory Y: ” Arbete ar en naturlig lek. Ménniskor drivs att arbeta for att uppna
gemenskap och uppskattning och sjalvforverkligande likavél som fysisk och
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Det situationsanpassade ledarskapet
Jones, Hersey, Blanchard, m fl

ORGANISATIONSPRINCIP
Arbetsférdelning
Sjalvstyrande grupper
Arbetsrotation
Delegering av ansvar och befogenheter
Systemtéankande — administrativt/strukturellt; ekonomiskt/teknologiskt; information/be-
slutsfattande; manskliga/sociala system som alla hanger samman fér att n& det gemen-
samma malet.

LEDARSKAP
Paverkar individers och gruppers beteenden.
Ledarskapets funktion ar att planera, organisera, motivera och kontrollera.
Ledarens stil ar allt fran auktoritar — uppgiftsorienterad 6ver demokratisk — relationsorien-
terad till 1at-ga — du klarar dig.
Ledarens stil bestams av hans férmaga att diagnostisera vilken mognadsgrad varje un-
derordnad besitter — psykologisk och kunskapsméssig mognad och vad varje enskild
situation kraver.
Ledaren verkar for att skapa underordnade med férmaga att internalisera d v s ta éver
den yttre kontrollen i sitt eget samvete.
Det 6msesidiga beroendet mellan ledare och ledda betonas.
Ledaren maste dga kunskap om vad som paverkar méanniskor och vara inlést pa de
vanligaste psykologiska teorierna.

MANNISKOSYN
Manniskan ar komplicerad och individuell.
De flesta manniskor vill ta ansvar, ar kreativa och séker utveckling.
Ménniskor behéver stdd och forstaelse for att kunna ge hela sin potential i arbetet.

(Ur Modig - Sjogren, Ledare och ledda)

Human Relation-skolan tilforde psykologisk kunskap till organisationsliran. Ovanstdende tablder over
ledarskapets utveckling ar himtade frin antologin Ledare och ledda, 1982 pd Nordstedts forlag. Samman-
stillningen dr gjord av Marie Kelpe.

materiell trygghet. Samma typ av resonemang aterkommer i Maslows behovs-
hierarki. Den hér synen kallas “Human Relations” och tillfér psykologisk
kunskap till organisationsldran. (Ledare och ledda 1982.)

[ slutet p& 70-talet brot den nya doktrinen igenom i direktionsvaningarna.
Beteendevetaren Ake Beckérus och docenten i foretagsekonomi Anders Ed-
strom har i boken “Doktrinskiftet” sammanfattat den nya synen pa ledarskapet.
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Den nya doktrinen:
Affarerna star i
centrum, manniskor-
na ar den storsta
resursen och ledar-
skapet utévas genom
idéer.

Det dr markligt att
Taylorsystemet dr sa
fast rotat trots att de
flesta idag inte ar
sysselsatta i varu-
produktion.
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DEN GAMLA DOKTRINEN DEN NYA DOKTRINEN

Hierarkisk Oppen arena
\organisatioy \fér dialog /
Central Lpr Maskinen Lokal ¢ 4y Manniskan
besluts- (= tiol oretagets handlings- foretagets

Ledning genom order
Direktiv for handling
Produktionens varderingar
Ekonomiska beloningar
Experters kompetens utnyttjas
Produktionens utveckling Humankapitalets utveckling
prioriteras prioriteras

Den gamla doktrinen satte produktionen i centrum och cheferna styrde verksamheten genom ordergivning.
Den nya doktrinen siitter a/%rerna/kunderna i centrum och ledarskapet utdvas genom idéer i en organisation
dir manniskor dr den storsta resursen.

Ledning genom idéer
Ideologi for handling
Marknadens varderingar
Delaktighet och tillhdrighet
Allas kompetens utnyttjas

Enligt det gamla synsattet var produktionen i centrum, maskinen var fOreta-
gets storsta resurs och ledarskapet utférdes genom att ge order. I den nya
doktrinen ar det affirerna som ar i centrum, manniskan ar foretagets storsta
resurs och ledarskapet utdvas genom idéer.

Den nya doktrinen

Naturligtvis mste varje doktrin ses mot bakgrund av den tid som den uppstod.
Det lopande bandet var en mycket effektiv organisation i industrialismens
barndom. P4 1800-talet var arbetarna outbildade, oinformerade, ofta deltidsar-
betande jordbrukare med fasta varderingar som byggde pa den tidens verklig-
het, namligen att det viktigaste var att skaffa sig mat for dagen. Det framstod
sakert som helt nddviandigt for industriledarna vid den tiden att ta hansyn till
detta i planeringen av arbetet. Det fanns inte sa manga alternativ till en ren
ordergivning pa arbetsplatsen.

Taylorsystemet, som ju dtminstone delvis byggde bort det dmsesidiga miss-
troendet mellan arbetare och foretagare, skapade forutsattningar for en okad
produktion som kom béda till godo. Det som emellertid framstar som sd
markligt dr att systemet r sd fast rotat och svért att dndra p4, trots att de flesta
manniskorna idag inte ar sysselsatta i varuproduktionen. De vdrderingar som
ménniskorna har idag skiljer sig ju ratt markant frdn dem som géllde for hundra
ar sedan.
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Att till och med Informationssamhallets framsta verktyg, datorn, gor sina
berakningar sekventiellt, dvs i en rad efter varandra, visar att den dr en produkt
av Industrisamhaillet. De nya datorerna (femte generationen) som ar pa vag i
Japan och USA kommer inte att arbeta pd det séttet utan mer likt manniskans
hjarna.

Det 10pande bandet framstdr som en tdmligen simpel organisationsform
idag. Det vi numera vet om hjarnan visar att ménniskan inte fungerar sd
sekventiellt utan betydligt mer komplicerat.

Vad kan historien lara oss?

 Forandringen fran jordbrukssamhalle till industrisamhalle gick smygande.
Under ldnga perioder existerade de bdda samhdllena sida vid sida och pa
samma satt ar det troligen med den nuvarande samhéllsomvandlingen. Den ar
s& ldngsam att vi som lever mitt i den inte har mérkt den forran nu - nar
omvandlingen redan dr mycket ldngt gdngen. Just nu lever vi darfor kanske i
parallella samhallen.

* De forsta industrierna organiserades som jordbruk. Ingen tyckte t ex att det var
visentligt att bygga in arbetslokalerna under tak. Man var ju van vid att allt
arbete skedde utomhus. Anda in pa 1900-talet skedde ocksa en del av tillverk-
ningen i bondstugorna. Ar det pa samma sitt med véra forsok att organisera
tjiansteproducerande foretag och kunskapsforetag som om de vore fabriker?

Mastare och Proffs

 Kunskap har alltid varit vardefull. Mastarbrevet var ett svardtkomligt kun-
skapsbevis och gav sin innehavare stor frihet att organisera sitt arbete som han
ville. Den friheten tog mastarna ocksd tillvara pa, pa gott och ont. Det finns
ménga paralleller mellan datidens méstare och dagens hogutbildade proffs nar
det galler attityder.

* Det var mycket svért att utforma standards under denna hantverkarperiod.
Alla produkter blev litet olika. Idag okar efterfragan pa alltmer skrdddarsydda
produkter och frigan dr om inte den utvecklingen kan komma underlatta en
dtergang till mer hantverksbetonade metoder i tillverkningen och mastarens
aterkomst.

e Kvaliteten kontrollerades noggrant och man skapade ocksd diverse konkur-
renshindrande karteller (skrdn). Véra tiders skrdvdsen representeras av Fore-
ningen Auktoriserade Revisorer (FAR), Advokatsamfundet etc. I den finska
civilekonomféreningen SEFE:s stadgar, finns t ex en paragraf som sager att den

Dagens datorer dr en
produkt av Industri-
samhallet och
tamligen primitiva.

Historien lar: Sam-
hillsomvandlingen
ir smygande och det
nya samhallet
existerar parallellt
med det gamla.

Historien lar: De
forsta foretagen i det
nya samhallet
organiseras som i det
gamla.

Kunskap ger makt
och frihet.

Efterfragan pa
skdarddarsydda
produkter férebadar
mistarens aterkomst.
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Ju osdkrare omvarld
desto plattare orga-
nisation.

Kapitalkrdavande
produktion gor de
oberoende yrkes-
manniskorna be-
roende av "bruks-
patronerna”.

Den langa formella
skolgangen ar
kunskapssambhaillets
“larlingssystem”.

Relationen mastare-
gesall-lirling finns i
de flesta kunskaps-
foretagen redan i
dag.

Dagens mastare
]oser problem med
hjarnan som verk-
tyg. Ravarorna ar
information och tid.

P& osikra marknader
ar hierarkisk kon-
troll ineffektiv.
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ska arbeta fOr en begransning av utbildningen av civilekonomer i Finland.

* Ju mer osaker foretagets omvarld var, desto mer av sjalvstyrande grupper och
desto plattare organisationer. Kraven pa flexibilitet omojliggjorde centralt be-
slutsfattande. Det 4r samma situation som storforetagen upplever idag fast pa
en hogre niva.

* Det var kapitalkravenide allt storre tillverkningsenheterna som till slut gjorde
de oberoende hantverkarna beroende av sina brukspatroner. Vad skulle hdanda
om utvecklingen gdr at andra hallet i framtiden med mindre krav pa kapital?
Vad borde hdnda i organisationer som inte ar beroende av finansiellt kapital
utan bara av kunskapskapital?

Jarnarbetare och Hjarnarbetare

e Det dr kortare avstdnd dn kanske manga forestaller sig mellan dagens
hjarnarbetare och gdrdagens jarnarbetare. Bada maste ha kunskaper och fardig-
het att anvanda sina verktyg. Det tog uppat tio ar for en larling att bli mastare
pa sina verktyg. Hur lang tid borde det ta for en person som anvander varldens
mest komplicerade verktyg, hjarnan? P4 medeltiden fanns nastan ingen kun-
skap lagrad i bocker. Kunskapen traderades “on-the-job” och det var den tidens
skola. Larlingarna hade knappast ndgon formell skolgang alls. Nutidens lar-
lingssystem ar den ldnga formella skolgdngen som, rétt utnyttjad, ger barnen
den grundkompetens de behover for att kunna bli gesaller och sd smaningom
mastare i informationsbehandling och problemlosning.

e Relationen méstare—gesall-larling finner vii de flesta kunskapsforetagen idag
med den mest erfarna konsulten som den informella mastaren. Relationen kan
ocksd vara formaliserad, som t ex i revisionsforetagens arbetsgrupper dar den
auktoriserade revisorn ar mastaren med ett ansvar for en arbetsgrupp pa mellan
fem och uppat femton personer pa varierande kunskapsniva.

¢ Medeltidens yrkesproffs tillverkade varor for en marknad och behovde
ravaror och kapital. Dagens yrkesproffs 16ser problem istillet och ravaran ar
information och tid.

o Arbetsledaren framstar pa 1800-talet som en verklig nyckelperson. Ar arbets-
ledarens roll verkligen pa vag att forsvinna — som Volvo tror och facket fruktar
— eller kommer den att omvarderas och istéllet bli viktigare?

* En framgangsformel for bruken pa 1800-talet var att forsoka eliminera
osakerheten och beroendet av omvarld och marknad. De forsta bruken var
darfor helt sjalvforsorjande. De tidiga storindustrierna var vertikalt integrerade
och tillverkade det mesta sjilva. Anda ldngt in pa 1900-talet foljdes samma
strategi. Exempelvis General Motors som bildades pa 20-talet men som forst pa
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1980-talet ifrégasatte denna struktur. Pa dagens extremt osdakra marknader ar
den sortens kontroll bara ineffektiv.

Om man inte kan kontrollera komplexa system pa det enkla industrisattet,
vad kommer istéllet? ”“Management by chaos”? Om vi arislutet av Industrisam-
hallets epok och funderar 6ver vilka 16sningar som bar framdt kanske vi lar oss
mer genom att stalla oss framfor parentesen istéllet for efter den?

Fem personliga rad

Hoppas att Du i det hér kapitlet fatt tillrackligt med mod for att ifragasatta de
enkla forsta losningarna nar Du star infor ett organisationsproblem. Om det som
star hir verkar rimligt borde en del av slutsatserna och raden till Dig som ar
ledare i en kunskapsintensiv organisation kunna bli foljande:

51. Tag inte intryck av amerikanska managementgurus som faktiskt mest
bygger sina rdd pé ledning av hur hundraariga konsumentvaruindustrier
fungerar.

52. Forsokhitta detlopandebandeti Din organisation och tag bortdet overallt
déar Du vill ha kreativ problemlosning.

53. Betrakta inte en 16sning som logisk bara darfor att Du kan Gverféra
erfarenhet fran Industrisamhallets tinkande. Det nya samhallets logik ar
troligen snarast tvartom.

54. Omdetnyasamhalletslogik r tvirtemot mot dagens sd borde framtidens
organisation ocksd vara tvartom, dvs Du bor inte hamta l6sningar pd kun-
skapsforetagens organisationsproblem fran tillverkningsindustrin. Sk
hellre langre bak i historien.

55. Kalkylera in bide franvaro, personalomsittning och rekryteringsmajlig-
heter nar Du jamfor olika produktionsalternativ. Kanske Du da finner att
den mest effektiva organisationen ar en dar det Iopande bandet dr avskaf-
fat.

Om vi ar i slutet av
Industrisamhallets
epok och funderar
over vilka losningar
som bir framat
kanske vi lar oss mer
genom att stilla oss
framfor parentesen
istallet for efter den?
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