KAPITEL XI

Kunskapsledning i
tillverkningsindustrin

Chef eller specialist?

Manga tillverkande foretag liknar kunskapsforetagen och har ocksd problem
som liknar dessas. I det har kapitlet skall vi ge ndgra exempel pa hur tillverk-
ningsindustrin idag forsoker losa en del av sina organisationsproblem med
metoder som liknar kunskapsforetagens.

Exemplet Pharmacia

L&t oss forst besoka ett foretag som ligger nastan mittemellan tillverkningsindu-
stri och kunskapsforetag— lakemedelsforetaget Pharmacia.

Hur ser en bra chef ut i Dina 6gon?

— En bra chef? Ja, han ser till att vi far resurser sa att vi far en rimlig chans att
lyckas med de projekt vi haller pa med. Han skall vara insatt i forskningsomra-
det sd att han kan ge stod men inte vara radd att delegera. Och sd maste han
kunna ta beslut — inte vela.

Den som sager detta ar doktor i oorganisk kemi och forskare pa lakemedels-
divisionen pd Pharmacia. Han ar samtidigt ocksa chef for en forskargrupp pd 4
personer. Han ar en lagmald forsiktig sakorienterad person. Formodligen enbra
forskartyp. Han uppfattar sig som forskare i forsta hand.

—Man har stor frihet som forskare pa Pharmacia. Jag har t ex varit 6ver hela
varlden antingen pé kurser/konferenser eller for projekt jag jobbat med. Det ar
den storsta fordelen. Sedan ar det valdigt litet hierarki har jamfort med foretagen
utomlands.

—~Men man maéste valja karridarvag. Chef eller vetenskapsman. Det finns ingen
mellanvig. Jag tog mitt beslut redan i unga ar och trivs fortfarande med det.

Forskare pa Pharma-
cia: "En bra chef ger
0ss resurser. Han
skall vara sa insatt
att han kan delegera
och inte vara ridd att
ta beslut.”

“Man maste vilja
karridrvig. Chef
eller vetenskapsman.
Det finns ingen mel-
lanvag.”
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”Lo6n, ansvar och
status foljer chefs-
rollen. Individuell
kreativitet betalas
inte.”

”Sina chefsjobb har
de fatt som beloning
for att de ar bra
forskare men nu
hinner de inte med
det de ar duktiga

S

pa.

”Om jag fick vilja
helt fritt skulle jag
helst vilja ha en liten
forskargrupp och ett
utmanade projekt.”
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Hans forskarkollega, 33 ar, har annu inte bestamt sig. Han verkar utatriktad
och tycker sjalv att han dar idérik. Han anser att skall man bli nagot pa Pharmacia
galler det att bli chef.

—Jag anstalldes som forskare pa bioteknikgruppen men det har blivit alltmer
projektledning for min del. Det ar valdigt fritt som forskare att sjalv experimen-
tera, men samtidigt dr det ont om resurser. Har man en bra idé fdr man
genomfora den sjalv!

—Lon, ansvar och status foljer chefsrollen. Man kan fa ett pris pa 10.000 dollar
for en fin forskningsinsats men indiviuell kreativitet betalas inte. Som grupp-
chef far man bdde battre 16n och storre frihet att utfora sina idéer med hjalp av
assistenter.

Han ar samtidigt kritisk till de hogre cheferna inom Pharmacias forskning.

— Sina chefsjobb har de fatt som beloning for att de ar bra forskare men nu
hinner de inte med det de ar duktiga pa. Jag skulle t ex vilja ha mer tid med min
chef for att lara av honom. Hans chefsjobb verkar mest gd ut pa att sldss internt
for att skaffa oss tillrdckligt med resurser. Jag har inte haft ett enda utvecklings-
samtal pd de tre ar jag jobbat hér. Jag klagar inte for jag ser ju hur tidspressad han
ar, men en bra chef bor kunna ge feedback pa om man ar bra eller dalig. Nu har
vi organiserat om oss i en matris och det gor tidspressen annu varre.

Chef eller forskare

Trots kritiken tycker de bada anda att en bra forskningschef i forsta hand maste
vara vetenskapsman, annars kan han inte kanna igen en bra idé eller prioritera.
Samtidigt verkar anda chefsrollen ta mesta tiden, trots att tiden inte racker till
for medarbetarna.

De verkar bida tjusade av chefsrollen men ar samtidigt avstdndstagande.

— Jag vet inte vad det ar for oundvikliga processer som driver sdé manga
forskare till att bli chefer, sdger deras chef, en riktig langvagare i Pharmacia som
anstalldes ar 1955 nér han var 17 ar. Idag ar han forskningschef pa avdelningen
organisk kemi i ldkemedelsdivisionen. Han har 20 forskare pa sin avdelning.

Han tycker att det finns alldeles for madnga forskare som klamrar sig fast vid
chefsstolen. Han kdnner sig sjalv sliten mellan att vara chef och att vara forskare.
Han arbetar ungefar 50/50 med personalledning och forskning.

— Jag har aldrig sjalvmant sokt ett chefsjobb och vill inte ge upp min egen
forskning. Om jag fick valja helt fritt skulle jag helst vilja ha en liten forskargrupp
och ett utmanade projekt.

Tre forskare, tre olika manniskor. Men samma slitningar. Chef eller forskare?
Forskare eller chef?
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Mittemellan kunskapsforetag och industri

Deras personliga dilemma &r en spegel av Pharmacias eget. Sedan gammalt ar
lakemedelsindustrin mycket forskningsintensiv. Ca 10-15% av alla anstallda ar
forskare och tillverkningen svarar for endast 30% av Pharmacias produktions-
kostnader.

Pharmacia ar sdledes nagonting mittemellan en vanlig tillverkningsindustri
och ett kunskapsforetag utan tillverkning. Det ar pa att tillverka produkter som
foretaget tjdnar sina pengar men FoU-avdelningarnas personal som utvecklar
dem och de har satt sin forskarpragel pa hela foretaget.

~Jag som kom fran den ingenjorstyngda och sndla hierarkiska byrakratin i
Ericsson blev mycket dverraskad av Pharmacias horisontella organisation och
den slosaktiga kulturen har, sager den tekniske direktoren.

Han blev 1982 rekryterad for att hoja tillverkningens status och ge bolaget
battre ordning i produktionen. Forr var den prisgiven at FoU-sidans standiga
dndringar och krav pd smd specialkorningar och testtillverkningar. “De kom till
och med och korde vara maskiner!” :

En annan chef som ocksd kan se Pharmacia med ett utifranperspektiv skrader
inte orden.

— Virsta chefstypen ar ”6verldkaren” som blir forskningschef. Han ar aukto-
ritar som personalledare, bara intresserad av sina egna projekt och bryr sig inte
om kunderna. Vi har haft for mdnga sddana har.

—Jag tror att av tio forskare ar det bara en som nagonsin besokt en kund och
kan namnge honom och den produkt han képer. Vi har t ex en forskare har som
pastdr att han har utvecklat massor av produkter. Men det har han inte. Bara
prototyper. Han arbetar 15 timmar per dygn och han kommunicerar inte med
ndgon. ”Det star i min rapport” ar hans svar nar ndgon fragar om vilket varde
hans projekt har for kunderna.

Forskarkulturen krockar nu alltsd med det nya marknadstankandet och detta
ger chockvdgor i hela organisationen.

Olosligt dilemma?

P& Pharmacia har man funderat mycket pa dilemmat forskare — chef. En viktig
fraga i omorienteringen ar hur man ska fd en béttre karriarvég for specialisterna.
”Bra specialister ska inte beh6va bli chefer. Det maste finnas andra végar for att
f en position dar man kan pdverka. Men Chefen som begrepp dr sa djupt rotat
i industrin”, ar utgangspunkten i Pharmacias forsok att komma ur dilemmat.

Pharmacia uppmarksammade problemet redan 1978 och ledningen inférde
da lite halvhjirtat en fin titel “Senior Scientist”, utan att riktigt reda ut vad den

“Virsta chefstypen
ir "overlikaren”
som blir forsknings-
chef.”

”Bra specialister ska
inte behoéva bli
chefer. Det maste
finnas andra vagar
for att fa en position
dir man kan paver-
ka. Men Chefen som
begrepp ar sa djupt
rotat i industrin”.
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Olost problem: For
de forskare som ar
intresserade av ve-
tenskapen ar chef-
skapet egentligen
framst ett sitt att
komma at mer
resurser for sin
egen forskning.

Den basta forskaren:
Han/hon vill driva
egna idéer, ar inat-
vand och otalig samt
vill gdrna gora ratt i
detaljerna.

Den bista chefen:
Lagorienterad,
mycket utatvand och
betydligt mer risk-
villig an forskaren.
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innebar. Darmed slog den aldrig igenom och det utnamndes heller aldrig nagon.
Idag finns inga titlar. Pharmacia forsoker pa andra satt ge forskarna karriarer.
Den mest anvanda metoden ar att ge forskarna frihet att soka akademiska
meriter genom att hjalpa dem i deras avhandlingar. Det har bl a resulterat i att
forskarstaben innehdller 9 adjungerade professorer. Akademisk meritering ger
ocksa hogre 1on.

Ett problem som Pharmacia inte lyckats 16sa kvarstdr dock. For de forskare
som ar intresserade av vetenskapen ar chefskapet egentligen framst ett satt att
komma 4t mer resurser for sin egen forskning, mer pengar och fler assistenter.
De ir alltsd inte intresserade av det personalansvar som foljer med chefsansva-
ret. Och troligen inte ens lampade att ta det. Dessutom &r det ju faktiskt ”fint”
att vara chef! Alla ens kamrater, frun och mamma vet att ordet ”chef” i titeln
innebar att man kommit upp sig har i varlden. Vart industrisamhalles vérde-
ringar belonar chefskarriaren, bidemateriellt och immateriellt. Lonen slar titlar
med hastlangder nar det galler att bestimma ens status i en organisation.

Kan sdledes en forskare t ex ha hogre 16n dn sin chef pa Pharmacia? “Ja”, sager
personalavdelningen, “men vi hittar ingen!” Da dr det kanske inte sd underligt
att chefsstolen ar svar att lamna...

Tva olika krav

Problemet, som Pharmacia har gemensamt med vanliga kunskapsforetag, ar att
kraven pé en bra forskare (proffs) ar helt annorlunda @n pa en bra chef.

Att den bra forskaren och den bra chefen faktiskt dr varandras motsats 1
madnga avseenden finns det undersokningar som bekraftar, bl a gjorda inom det
medicinsktekniska foretaget LKB med hjalp av ett instrument som mater vilka
preferenser som manniskor har. LKB har anvant det sk Predictive Index. (Se
bilden nedan.)

Enligt Predictive Index ser denbasta forskaren ut sd har: Han/hon vill driva
egna egna idéer, dr indtvand och otdlig samt vill gérna gora ratt i detaljerna.

Den biste FoU-chefen ser daremot ut p4 ett helt annat satt. Denne bor vara
mer lagorienterad, mycket utdtvand och betydligt mer riskvillig. Han mdste
véga handla utan full information och riskera personligt nederlag ibland.

Pharmacia liknar i mdngt och mycket ett kunskapsforetag. Bolaget har
ménga forskare, som déarfor ar i en helt annan maktposition dn i de flesta andra
kunskapsintensiva industrier. Foretag som Ericsson eller Asea har visserligen
ménga civilingenjorer och teknologidoktorer anstallda, men sjalva tillverk-
ningsprocessen ar mycket mer komplicerad @n Pharmacias sd darfor far chefer-
na inom produktionen automatiskt mer att saga till om.
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Olika profiler for forskare och chef
Predictive Index
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Grupporienterad Inat, tankande Snabb Generell
Processorienterad Riskvillig

Forskaren vill enligt det psykologiska testet Predicitive Index ha mojlighet att driva egna idéer, dr teknisk och

ota;liglsamtdetaljorientemd. Chefen dr diremot mer lagorienterad, utdtvind ochvdgar ta risker for personliga
nederlag.

Den nya tillverkningsorganisationen

Det 6kade beroendet av experter har fatt tillverkningsindustrin att borja se sig
om efter nya modeller for organisationen. Det jattelika elektronikforetaget ABB
har bl a borjat kalla sig for kunskapsforetag.

— Fran att ha varit ett traditionellt verkstadsforetag dr ABB pa vag att bli ett
kunskapsforetag, siger Magnus Bylander, chef for personalutveckling inom
ABB Sverige. Kompetensutveckling ar ett centralt strategiskt instrument, en

”Fran att ha varit ett
traditionellt verk-
stadsforetag ar ABB
pa vag att bli ett
kunskapsforetag.”
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Viktig punkt blir
informationsansva-
ret: "Vem i den hir
organisationen ar
beroende av mig och
min information for
att kunna fullgora
sin uppgift — och
vem dr jag beroende
av?”

En utmaning i den
stora organisationen
blir att ge specialis-
terna mojlighet att
erhalla en helhets-
syn.

Projektledarna kan
komma att ersatta
manga av dagens
mellanchefer i de
stora organisationer-
na.
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forutsattning for att kunna konkurrera pd varldsmarknaden. Kompetensut-
vecklingen innebar att man utvecklar hela individen.

- Kompetens ar bade kunskap, formdga och vilja. Forutom specialistutbild-
ning kravs darfor kontinuerlig traning i formdgan att kommunicera, satta upp
mal osv. Kunskap forvarvar man genom kontinuerlig fort- och vidareutbild-
ning men ocksd genom att experimentera och testa nya idéer i det dagliga
arbetet, menar Magnus Bylander.

Managementgurun Peter Drucker tror att den nya informationsbaserade
tillverkningsorganisationen kommer att innehalla mdnga experter och specia-
lister men fa koordinatorer (mellanchefer).

Den nya, splittrade, dynamiska, flexibla organisationen som han och manga
andra organisationsexperter tror kommer i framtiden, medfor att kraven pa
helhetssyn hos de anstallda okar kraftigt. Att kunna se sin egen lilla roll i det
stora hela blir viktigt.

En viktig punkt i en sddan har organisation blir troligen informationsansva-
ret. "Vem i den har organisationen ar beroende av mig och min information for
att kunna fullgora sin uppgift — och vem ar jag beroende av?” En lista pa namn
i det har informationsnatverket kommer att innehalla manga namn overallt i
organisationen. Bade 6verordnade och underordnade och sidoordnade perso-
ner. Den kanske viktigaste fragan att stalla sig sjalv ar vilken information man
behover for sitt jobb och krava att fa den.

Stenstaplare eller katedralbyggare?

JanCarlzon, VDiSAS, exemplifierar helhetssynen med muraren som stolt sager
nar han murar sin sten: ”“Jag murar inte sten, jag bygger en katedral.”

Men om katedralen inte syns? Katedralerna ar osynliga i framtidens foretag,
som ]oser problem snarare dan bygger produkter. Det stalls alltsd stora krav pa
abstraktionsformdga hos framtidens anstallda i tillverkningsforetagen.

En utmaning i den stora organisationen blir att ge specialisterna mojlighet att
erhalla en helhetssyn. Normalt finns helhetssynen idag endast hos toppledning-
en. For att klara framtidens organisation maste specialisterna uppmuntras att
skaffa den, t ex genom att fa arbeta i olika grupper och pé olika stillen i
organisationen. I Japan anvands den metoden just for att ge de anstdllda en
mojlighet att lara kanna de stora organisationerna.

Men vem kommer att vara affarschef? Kommer det att vara projektledaren
eller ett tvahovdat monster, en kombination av specialist och generalist? Peter
Drucker tror att projektledarna kan komma att ersiatta mdnga av dagens
mellanchefer i de stora organisationerna.
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Redan i dag gors det mesta av arbetet i de kunskapsintensiva industriforeta-
gen i form av projekt. Den traditionella sekvensiella arbetsordningen forsk-
ning/utveckling /beredning/tillverkning /marknadsforing ersatts av team av
specialister som arbetar tillsammans frdn fodelsen av en produkt fram till
marknaden.

Helhetssynen viktig

Helhetssyn och abstraktionsformaga ar tva egenskaper som man brukar for-
knippa med hog utbildning. Kravet pa hog utbildning kommer alltsa att oka
dramatiskt i framtidens tillverkningsforetag @nda ner pa verkstadsgolvet.

Och sd ar cirkeln sluten. Fler hogutbildade manniskor i foretagen kraver mer
inflytande, mindre ordergivning, plattare organisationer... Precis det som dag-
ens ungdomar kraver sa hogljutt!

Fokus och koncentration blir darfor ocksa allt viktigare i framtidens tillverk-
ningsforetag just av denna anledning. Ju snavare affarsidén ar definierad, desto
lattare ar det att slappa loss specialisterna och ha stora platta organisationer men
anda bibehalla helhetssynen.

Det gdr att skapa helhetssyn pa manga olika satt. Hos Ragn-Sells har t ex varje
sopdkare totalansvar for sin sopbil. Ingen annan far anvanda den utan hans
tillatelse. Nar bilen sd smaningom skall bytas ut ar han med och valjer utden nya
bilen. P4 Tetra-Pak arbetar arbetslagen med stora komplicerade maskiner. Efter
att maskinen ar fardig, far den ett eget identifikationsnummer och en handling
som visar vilka som varit med och tillverkat den. Varje arbetare far sedan veta
nar det ar “hans” maskin som sedan gdr sonder.

I Volvos nya Uddevallafabrik kommer arbetarna att satta ihop bilarna fran
borjan till slut. Varje bil gér att identifiera tillbaka till vem som varit med och
tillverkat den.

Yrkesstolthet lyfter vinsten

Skultuna Flexible foradlar aluminiumfolie genom laminering, lackering och
tryckning. Folien anvands till omslag och forpackningar. [ borjan pa 1980-talet
gick personalomséattningen upp. Foretaget hade 40% personalomsattning i snitt
och hela 60% pa nyckelbefattningarna.

Laminerings- och tryckningsarbete av det hir slaget férekommer inte pa
manga hall i landet och skolutbildning till laminerare saknas. Tidigare fick en
nyanstilld lara sig genom att arbeta tillsammans med en erfaren arbetare. Efter
5 &r ansdgs man utlird. Men med den hoga personalomsattningen fungerar inte
den metoden alls. '

Kravet pa hog
utbildning kommer
att 6ka dramatiskt i
framtidens tillverk-
ningsforetag dnda
ner pa verkstadsgol-
vet.

Ju snavare affarsi-
dén ir definierad,
desto littare ar det
att slappa loss spe-
cialisterna och ha
stora platta organisa-
tioner men anda
bibehalla helhetssy-
nen.
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Nar erfarna arbetare
slutade gjorde de
nyanstillda som
cheferna sade och da
blev det fel.
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Nar den yrkeskunniga personalen forsvann sjonk kvaliteten, leveranser
forsenades och lonsamheten blev allt samre. Fran och med 1984 minskade
resultatet varje ar for att 1988 vara en forlust pa 7 miljoner kr.

Nir de kunniga slutade upptacktes felaktigheter i organisationen. Erfarna
och kunniga arbetare hade tidigare korrigerat felaktigt gjorda arbetsorder. De
nya okunniga gjorde som de blev tillsagda av cheferna och da blev det fel.

Skultuna satsade darfor 1 miljon kr av en total omséttning pa 130 miljoner pa
ett utbildningspaket for att 6ka yrkeskunnandet hos personalen. Hela persona-
len (100 arbetare och 35 tjansteman) far numera ga igenom en utbildning som
inom tva &r ger en yrkesutbildning inkl diplom. De far ocksd visitkort med titlar,
t ex folielaminerare, folietryckare, firgblandare.

Utbildningsprogrammet plus ett antal atgarder for att forbattra styrningen
och miljon i fabriken har sankt personalomsattningen radikalt. Den ligger nu pa
ca 10%. Flera av de gamla yrkesarbetarna som for nagra ar sedan flyttade fran
foretaget har atervant till folielamineringen.

Foretaget gdr frdn och med 1989 med en liten, men andock, vinst.

De nya bilfabrikerna

I Sverige byggs under 1989 och 1990 tre nya bilfabriker dar nya organisations-
former prévas. Det ar Volvos Uddevalla-anlaggning samt Saab Scanias fabriker
i Trollhattan och i Malmo.

Det nya med Volvos Uddevalla-anlaggning ar att det 16pande bandet for-
svinner. Istallet skall arbetsgrupperna bygga hela bilen med hjalp av nio
bilbyggare i dtta arbetslag. De ca 3.000 detaljerna, varav 1.800 dr olika, levereras
i paket till monteringslagen.

Monteringstiderna har beraknats till ca 2 timmar, vilket ar unikt inom
bilindustrin dar 99% av bilarna fortfarande byggs enligt 1opande band-princip-
en och dar monteringscyklerna inte ar langre an 2-3 minuter.

Det d4r montdrerna sjilva som forflyttar de fardiga bilarna och det finns inget
direkt beroende mellan olika arbetsstationer. Arbetslagen far egna rum och
t 0 m tvattmaskiner for att frimja gruppsammanhallningen. Man infor ocksd ett
mastare-larlingssystem dér de aldre bilbyggarna far ansvar for att lara upp de
nyanstillda. P4 Torslandaverken finns 11 nivder av management. Pa den nya
Uddevalla-fabriken riknar man med att ha endast tre nivder.

Saab i Trollhattan

Saab-Scania har under 80-talet haft stora problem med kvaliteten pd sina bilar
p g a mycket hog personalomsattning, pa vissa avdelningar over 100%. Foreta-
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get inforde da s k kompetensmatriser. Det innebér att montorerna far en specia-
lutbildning i tre olika omraden: gruppledare, kvalitetsmatare, limjemekaniker,
forutom att arbeta i produktionen.

Gruppledaren dr en slags “halv” arbetsledare som arbetar med daglig
planering och uppfoljning under arbetsledaren. Kvalitetsmataren héller pd med
matning och redovisning av kvaliteten. Linjemekanikern underhadller utrust-
ningen, t ex maskiner, robotar och datorer.

Varje specialtjanst kraver ca 300 timmar i utbildning och nar man inte jobbar
sin vecka i produktionen har man ndgon av specialtjansterna i den man man
behirskar dem. Arbetsledaren har ansvar for ca 20 personer och skall framst
arbeta med att utveckla verksamheten och personalen i den grupp arbetare som
ingar i hans ansvarsomrade.

Volvo tar bort arbetsledaren

Det som skiljer de hér tvéd organisationerna, Saab-Scania och Volvo, ar framfor
allt synen pa arbetsledaren.

I Volvos Uddevalla-anldggning skall det inte finnas nagra arbetsledare alls,
utan de nio montorerna i arbetslagen som har en roterande uppgift inom laget.
Det finns atta sddana arbetslag som har en produktverkstadschef med en
assistent, kallad samordnare.

I Saabs fabriker finns det lopande bandet kvar men man forsoker forlanga
arbetsmomenten till dtminstone 20 minuter vilket astadkommes genom att
ibland kunna ta monteringsvagnen at sidan for speciella arbetsmoment.

Vid projekteringen och uppforandet av Volvos Uddevallafabrik bildades en
projektorganisation med specialister och erfarna ménniskor frdn alla mojliga
hall i bolaget inkl facket. Projektledaren, Sven Date: “Vi lade kompetensen pa
bordet. All prestige med titlar lades at sidan och kompetensen fick avgora vem
som bestamde. Endast sa kunde projektet bli lyckosamt.”

Det ar ett oerhort intressant experiment som Volvo gor. Den traditionelle
ordergivande och kontrollerande arbetsledaren kommer att forsvinna. Vem
som kommer istallet verkar oklart. Ett slags halvproffs kanske?

Jamfor med gruppledaren i kunskapsforetaget, som ju ar en expert som bara
delvis har en ledande roll. Ar det den rollen som den nya arbetsledaren kommer
att f4? I sa fall behover inte arbetsledarna oroa sig for att mista jobben. De fdr en
ny roll och blir snarast uppvarderade!

Den nya organisationen har blivit haftigt kritiserad av Sveriges Arbetsledar-
forbund (SALF) som kanske inte vill bli av med den traditionella arbetsledarrol-
len av andra skal?

Arbetsledarnas roll

\gr densamma i
fabriken och i

kunskapsforetaget.

Det tyder pa att
arbetsledarna i
framtiden inte

forsvinner utan

tvartom blir uppvar-

derade.
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Den svenska verk-
stadsindustrin har
ingen tradition i att
se ingenjorerna som
nagon speciell grupp
som maste omhul-
das mer dn andra

grupper.

P34 1980-talet har
kunskapsforetagen
kommit att sta som
modell for hur man
bor se pa specialister
i en storre organisa-
tion.
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Specialistkarridren

Kvalifikationskraven pa experterna/specialisterna/proffsen ar betydligt storre
i industrin dn i de sd mediaomsusade finansbolagen t ex. En aktie- eller
penningmaklare kan rekryteras direkt fran skolan. Efter tre manader vantas han
betala sig. Han dr alltsa ganska latt att byta ut — betydligt lattare an en industriell
utvecklingsingenjor, som har ldng upplarningstid och vars innovationer man
inte kan forutse.

Forklaringen till att de industriella specialisterna séllan syns eller hors beror
formodligen pa att man i tillverkningsindustrin hittills inte sett kopplingen
mellan vinst och specialistkunskap pa samma raka satt som i kunskapsforeta-
gen. Specialisten jobbar t ex sallan ensam. Det krdavs en kar av ingenjorer under
atskilliga &r for att fa fram s komplicerade produkter som t ex Ericssons AXE-
vaxel eller Saabs Turbomotor. Nar produkten borjar ge pengar ar det svart att
spdra vem av specialisterna som direkt ligger bakom jobbet.

Den svenska verkstadsindustrin har ingen tradition i att se ingenjorerna som
nagon speciell grupp som maste omhuldas mer dn andra grupper. I den svenska
jamlikhetens namn och under den solidariska Ionepolitikens period har det
snarast varit tvartom, att de hogt utbildade specialisterna har haft svarare att fa
gehor for sina 6nskemal om sarbehandling dn de ldgavlonade icke-specialister-
na.

De enda tillverkningsforetag som haft specialistkarriarer har egentligen varit
dataindustrin, t ex IBM. En av de forsta att skapa sadana karriarer var annars
amerikanska General Electric, som for 30 ar sedan skapade ”Parallell opportu-
nities” for specialisterna i organisationen.

Nar insikten gradvis vaxte under 1980-talet, att den hdr gruppen méanniskor
satt pd en betydande och vardefull kompetens som det géllde att vdrda, har
kunskapsforetagen kommit att sta som modell for hur man bor se pd specialister
ienstorre organisation. Fram till dess hade egentligen den enda karriarvagen for
industrispecialisterna varit att bli chef.

Ericssons specialisttrappa

En av orsakerna till den kraftiga tillvaxten av mellanchefer i Ericssonkoncernen
arattden enda karriarvagen som statt till buds for specialisterna varit att bli chef.
Chefskdren och byrakratin har darmed okat men inte produktionen.

Nu har dotterbolaget Ericsson Telecom skapat en karriartrappa i tre steg for
specialisterna. Hogsta utnamningen ar ”expert”, dar normalkravet ar doktors-
grad och minst 15 drs arbete inom omradet. Experterna skall vara foretagets
framsta inom strategiska teknikomraden och de skall vara auktoriteter gent-
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emot kunder och samarbetspartners. De har hand om kontinuerliga och kravan-
de kontakter internt och externt.

” Avdelningsspecialist” kan man bli om man har hogskola och 9-13 ars
arbetserfarenhet. Arbetet skall vara av utpraglat utvecklande och skapande
natur med 16sning av komplexa problem.

”Specialist”, det forsta steget i karridrtrappan, nar den som har viss formell
utbildning och 5-9 ars erfarenhet i jobbet. Arbetet r av analyserande, utredande
och virderande natur och bestdr av 10sning av nya problem.

De tre slagen av specialister arbetar inom sina arbetsgrupper som vanligt.
Skillnaden ar att de far mer information, samma information som chefsnivan
inom sitt omrade. De skall avsitta minst 10% av sin tid for att utbilda och sprida
kunskap i organisationen och de har dven ansvar att utveckla och hdlla sin egen
kompetens aktuell.

Specialisterna finns 6verallt

Syftet med den nya organisationen ar inte i férsta hand att skapa en karriartrap-
pa utan att sld vakt om och hoja kompetensnivan samt tillforsakra foretaget att
de strategiska specialisterna inte lamnar bolaget. Ledningen vill ha kompeten-
sen identifierad till personer. Och man vill trygga den framtida tillvaxten av
bade kompetens och specialister i och med att dessa skall bidra till vidareutbild-
ningen inom foretaget.

Specialisterna i Ericsson Telecom utgér en elit som har stort strategiskt varde
for foretaget. De forsta utnimningarna gjordes 1987, och fram till 1990 hade ett
100-tal personer utsetts till specialister.

Specialistkunskap ar viktig inom alla omraden, dven sidana som inte ar
hogteknologi. Konsum Stockholm har t ex skapat karridrer for vissa kvalificera-
de medarbetare i detaljhandelsledet, t ex kott- och fiskmastare samt farskvaru-
specialister. Konsum Stockholm har ungefér 250 butiker med 9.000 anstallda.
Av dessa tillhér 500-600 personer den kategori man vill premiera sarskilt. Det tar
ungefar 4 ar att fa fram en kvalificerad kéttmastare.

—Enavsiktiratt vidga arbetet och gora det mer innehallsrikt. I Stockholm har
visvartatt fa tag i kvalificerat folk och vi har stor personalomsdttning. Dessutom
maste vi erbjuda stimulerande arbete och utveckling i jobbet, sdger Gunnar
Sandell p4 Konsum Stockholm i en intervju i Ledarskap 1989.

Mainga fragetecken och fallgropar

Arbetet med att skapa andra karridrvdgar an den traditionella ar dnnu bara i
borjan och det finns ménga fragetecken. Vem ar nyckelperson? Aven om en

Arbetet med att

skapa andra karriar-
vigar dn den tradi-
tionella dr 4annu bara

i borjan och det

finns méanga frage-

tecken.
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personalkategori, t ex utvecklingsingenjorer, anses sarskilt viktig, kan man
snart rakna med att andra grupper finner sin verksamhet lika vasentlig och
begar liknande system. Tanker man dessutom i traditionella termer av en
hierarki, med titlar av allt hogre dignitet, kanske vitaliteten i en kreativ organi-
sation hammas. Detsamma kan effekten bli om Ionerna kopplas till platsen i
hierarkin.

Ytterligare en invandning ar att manniskor knappast ar sa statiska att de kan
valja ratt karridarvag fran borjan, dvs att antingen bli chef eller specialist.
Formdgan visar sig efter hand. Det maste alltsa finnas tydliga syften for att den
alternativa karridren skall fungera val i foretaget. Man premierar de specialister
som framjar syftena, som t ex Ericssons kompetensutveckling och Konsums
kvalitetshojning.

An sa lange har alltsd industrin inte kommit sarskilt lngt. Langst fram ligger
de hogteknologiska foretagen men dven dessa har svart. (Se t ex exemplet
Pharmacia).

Alternativa karriarer for experter diskuteras eller ar redan inforda inom
Astra, Digital Equipment, IBM, Saab-Scania i Sodertalje, Tetra Pak, Viak, Volvo
Flygmotor, Volvo Data, Philips Jarfalla, Electrolux, Kabi Vitrum, Ericsson
Telecom, Ericsson Radio, Ellemtel, Rifa och FFV.

”Skall man bygga ett foretag pd kunskap kan man inte begransa de anstélldas
mojligheter genom ett system dar man framst vardesatter hur ménga underly-
dandede har. Detavgorande skall vara det ansvar man har och hur betydelsefull
den anstallde ar for foretaget”. (Personalchefen pd Digital).

Exemplet Telub

[nom elektronikforetaget Telub kan numera de anstallda valja tre karriarvagar
vid sidan av den traditionella chefskarridren: konsult, specialist och projektle-
dare. Varje karriarvag ar kopplad till skraddarsytt utbildnings- och utvecklings-
program och en titel “Certifierad konsult/specialist/ projektledare” vilket inne-
bar att man kan foretrada foretaget bade internt och externt.

Med utnamningen foljer ocksa 1onepaslag, stipendium och ett drligt anslag
for personlig utveckling. Utndmningen utvarderas Iopande under 5 ar och om
kraven inte uppfylls dras certifikatet in. Lyckas man kan man daremot bli
utnamnd till “senior”. (Svenska Dagbladet 30 mars 1980.)

Bolagisera kunskapen

Sedan ndgra ar pagdr en bolagisering av specialistkompetenserna inom Sveri-
ges stora internationella bolag. Koncernerna samlar sina specialister i hel- eller
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delagda bolag som hjalper kunderna med olika former av problemlosning. Den
nyaenheten far en egen affarsidé och ska vara lonsam genom affarer utanfor den
egna koncernen.

Volvo har t ex samlat sin specialistkompetens kring verkstadsarbete 1 ett
speciellt konsultbolag— Volvo Dealer Facilities AB med 21 konsulter, 2 arkitek-
ter, 4-5 anlaggningskonsulter och 67 specialister pa verktyg. Det nya konsult-
bolaget skall utforma verkstader, lager, forsaljningslokaler och tvatt- och lack-
eringsanlaggningar dt Volvos agenter.

SAS avkoppar ett konsultbolag inom flygplansunderhall, SAS Technitrade,
som sdljer sitt underhdllskunnande till flygbolag som ér for sma for att ha eget.

Stena Line bildar ett samriskprojekt med en brittisk firma for att sld mynt av
sitt kunnande om fartygsdrift.

Till och med driften av foretagens egna interna datasystem laggs allt oftare
ut pa en fristdende firma. Detta har blivit en egen industri som kallas Facilities
Management och dr det snabbast vaxande segmentet inom databehandling och
har inneburit ett nytt uppsving for de sedan lange dodforklarade dataservice-
byrderna.

Genom att lagga ut driften byter industriforetaget ut en fast kostnad mot en
rorlig och ldter andra ta hand om problemet att fa belaggning pa maskinerna.
Man slipper ha dyr reservpersonal, den kan man hyra in av servicebolaget och
ofta kan nya servicebolaget skota driften billigare genom att det far stordrifts-
fordelar nar de sdljer tjanster aven till tredje part. (Financial Times 27 oktober
1989.)

Exemplen kan mdngfaldigas. Genom en kunskapsorienterad syn pé alla de
kompetenser som finns i tillverkningsindustrins stora organisationer kommer
mdnga nya affarsidéer fram och manga nya satt att 16sa kundernas problem.
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Elva personliga rad

I det har kapitlet har Du fatt ndgra exempel pd kunskapsorienterade strategier
i den tillverkande industrin idag. Sammanfattar vi dem i ett antal rad skulle
dessa kunna se ut som foljer:

86.
87.

88.
89.

90.

91.

92.
93.

94.

95.

96.

Uppmuntra helhetssyn hos alla anstéllda genom job-rotation.

Betrakta arbetarna och deras kunskap om Din tillverkning som ett kun-
skapskapital som det galler att vara radd om, utveckla och lata vaxa.

Betrakta utbildning och vidareutveckling av arbetarna som investeringar.

Identifiera nyckelarbetarna i produktionen och se till att behdlla dem med
alla medel.

Inratta dubbla karridrer, en for specialister och en for projektledare/
chefer.

Avdramatisera ”chefens” roll och hojupp arbetarnas status till de produk-
tionsspecialister som de verkligen ar.

En bra arbetare skall kunna tjana mer dn sin arbetsledare.

Knoppa av all verksamhet som inte tillhor den verkliga karnkunskapen
och fokusera kring ett fatal affarsideer.

Utoka lonespannet kraftigt. De basta arbetarna bor kunna tjana mycket
mer - kanske dubbelt s& mycket som idag!

Led inte hela foretaget pd samma satt. Identifiera de professionella 6arna
och skapa battre forutsattningar for dessa.

Jamfor arbetsledaren med gruppchefen for proffsen i kuriskapsforetaget;
det ar samma roll och utmaningar.



