, - Studier och idéer kring
| féréindring och ledarskap

Bengt-Arne Vedin
Gunnar Brodin
Lennart Libeck
Karl-Henrik Pettersson

i . Teknisk-Industriella Utvecklingsradet 1983







LEDA

Studier och idéer kring
fordndring och ledarskap

Bengt-Arne Vedin
Gunnar Brodin
Lennart Libeck
Karl-Henrik Pettersson

under medverkan av Jan-Olof
Edberg och Bertil Forsberg

SN

B@ STUDIEFORBUNDET NARINGSLIV OCH SAMHALLE



Denna bok ingar som nr 2 (av 4) 1983

i SNS skriftserie Naringsliv och Samhille

© Studieforbundet Niringsliv och Samhille

Tryckt hos Tryckeri AB Dahlberg & Co, Stockholm 1983
Forlagsredaktér Jan-Olof Edberg

Omslag av Tommy Saflund

ISBN 91-7150-244-0

SNS — Studieférbundet Naringsliv och Samhalle

ar en idell sammanslutning av enskilda personer inom svenskt na
ringsliv, fristdende fran politiska partier och intresseorganisationer
Genom vetenskaplig forskning, konferenser samt studier och de
batt i lokala grupper vill SNS sprida kunskap om ekonomiska ocl
sociala forhéllanden, stimulera till positiva insatser i arbets- oct
samhallsliv och till individuella stallningstaganden i den allméann:
debatten.
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Forord

Inom ramen f6r SNS Teknisk-Industriella Utvecklingsrdd behand-
las strukturfrdgor i svensk industri och ekonomi i anknytning till
teknisk utveckling, forskning, industriell férnyelse och utbildning.
Rédet bestar i ar av rektorn vid KTH, Gunnar Brodin; direktoren
for Industrifonden, Lennart Libeck; Forsta Sparbankens VD,
Karl-Henrik Pettersson och innovationsforskaren vid SNS, Bengt-
Arne Vedin, som aven lett arbetet (och héllit i pennan). Till sitt
forfogande har gruppen haft ett sekretariat, dar Jan-Olof Edberg
och Bertil Forsberg bada bidragit med praktiskt arbete, fallstudier
och andra insatser. I arbetet har ocksa deltagit ett antal foretagsle-
dare, politiker och andra som i "hearings”, intervjuer och diskus-
sioner bidragit med idéer och synpunkter pa radets forslag och
tankar. Hadkan Ramsin och Peter Stevrin, Sinova AB (tidigare
Statskonsult Organisation AB) och Patrik Engellau och Gunnar
Hultman pd AB Sambhallsradet har — pa uppdrag — utfort fallstu-
dier.

Utgéngspunkten for arbetet har varit: hur far man till stdnd en
radikal omstopning av foretag och organisationer i ett lage da till-
véxten inte langre kan tas for given?

Losningen &r inte kostsamma satsningar pa utredningar, nya in-
stitut eller nya tjanster. Vad som kravs ar i stallet fordndrade attity-
der till ledarskap och visionart tdnkande, forslag som inte behover
kosta en enda krona.

SNS tackar alla dem som medverkat i arbetet pd denna rapport.
Arbetet har finansierats genom anslag fran Sven och Dagmar Sa-
léns Stiftelse.

Som vanligt har SNS som organisation inte tagit stillning till
rapportens innehall.

Stockholm i april 1983
Bengt Rydén



Vision

Aterforing

Inledning

Vilka langsiktiga och grundlaggande strukturproblem har Sverige?
Vilka nya grepp krévs for industriell och teknisk fornyelse nér till-
véxten tycks ebba ut? Vilka hinder foér utveckling och — omvént —
vilka nya mojligheter finns det? Vilka utmaningar skapar den
internationella konkurrensens nya monster? Pa vilka punkter i den
politiska och ekonomiska miljon ar forandringar nédvédndiga och
mojliga?

Naturligtvis har var grupp, SNS Teknisk-Industriella Utveck-
lingsrad, inga fullstdndiga svar pé alla dessa viktiga men svara fré-
gor. Nar vi diskuterat frdgorna, har vi dock funnit att viktigare an
svaren ar de attityder som finns till férdndring och ledarskap. Som
en hévstang till fornyelse maste sjélva attityden till férandring for-
andras. Darfor ar var boks budskap i sjalva verket enkelt. Den ar
ett debattunderlag kring resultatet av vara studier och diskussioner:
behovet av vision, aterforing och ledarskap.

Denna debattbok riktar sig till politiker, opinionsférmedlare och
beslutsfattare. Den avser att paverka och fordndra attityder.

“Visionsstyrning” ar vart budskaps forsta komponent. Inom var-
je organisation, foretag och offentlig myndighet krévs en vision —
for att skapa samverkan och kraftsamling, for att balansera konflik-
ter mellan lang- och kortsiktiga hansyn, for att utnyttja resurser
effektivt. En vision om verksamhetens mening och inriktning, en
fyrbak som leder ratt i tveksamma och bradskande valsituationer.
En vision som har en pedagogisk funktion och ar relaterad till de
resurser som star till forfogande, till medarbetarnas bakgrund och
attityder och inte minst till kundernas eller avnidmarnas behov.

Den andra komponenten i budskapet heter aterfoéring. Varje
organisation reagerar med olika slags signaler, med tex beloning
och bestraffning, med forvirring och férvéning, pd sina medarbeta-
res insatser. Medarbetarna agerar och reagerar i sin tur sjilva i
enlighet med dessa signaler. Hur organisationen fungerar bestams i
hog grad av hur denna aterforing praktiskt ser ut. Signalerna kan



Ledarskap

Omveckling

vara sinsemellan motsdgande; de kan variera med tiden; de kan
vara otydliga eller mycket klara. Men tillsammans bestimmer de
hur organisationen faktiskt fungerar, och de avgér om den vision
som i princip ar vigledande ocksé verkligen efterstrdvas i praktiskt
arbete.

Den tredje och sista barande komponenten — och den viktigaste
— heter ledarskap. En vision sammankopplad med ett effektivt
aterforingssystem ar en kraftfull mekanism for framgang — sa lange
visionen ar i samklang med resurser, medarbetarnas attityder och
avnamarnas behov. Men ingen vision har evig barkraft. Omvarlden
forandras, och darmed krévs den djupgéende forandring i verksam-
hetens idéinnehall som kallas strategibyte.

Ett sddant byte av vision och &terféringssystem kraver extra in-
satser; forst for att forstd den nya situationen, sedan for att formu-
lera den nya visionen och for att pedagogiskt forklara, ytterligare
forankra och sprida den. Vidare for att stopa om aterforingssyste-
met, kanske hela organisationsstrukturen och inte séllan organisa-
tionens barande sprak, de begrepp som ar grundlaggande element i
dess interna kultur.

De tre begrepp vi lyft fram kan forefalla sjalvklara. Men de star
for ett forsok att sammanfatta de erfarenheter vi gjort under négot
ar av kunskapsinhamtande. Vi &dterkommer i det foljande ofta till
de tre begreppen.

Var bildningsgang

Detta ar ingen forskningsrapport utan snarast en debattbok. Vi har
inte genomfort ndgra vetenskapliga studier och l&ngtifran fullstan-
digt gatt igenom och refererat all litteratur pd de omfattande omra-
den vi berér. Vad vi vill ar att stdlla nagra idéer och hypoteser
under debatt, mot bakgrund av observationer fran en serie fallstu-
dier och litteraturgenomgéngar samt genom att tillimpa mer gene-
rella teorier och, givetvis, egna erfarenheter.

Det ar naturligt att en unders6kning som denna leder till ett
delvis annorlunda resultat dn forfattarna fran borjan tiankt sig. Har
ar dock slutresultatet sd annorlunda att sjéalva resan dit kan vara av
intresse.

Vi borjade med att granska forutsdttningarna for utveckling av
industriellt och tekniskt slag. Darvid forefoll en faktor avgorande i
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Vad vet verkligheten?

Nytt ménster

Inga patentlosningar

dagens Sverige: utveckling forutsiatter en samtidig avveckling.
(Kalla det gérna, som avvecklingsforskaren Bo Persson gér, om-
veckling.) Tidigare har fornyelsen gatt smartfritt inom ramarna for
en i olika avseenden viaxande ekonomi. Nu maste den gd ut over
ndgot annat — det redan existerande. Och det redan existerande ar
vélorganiserat, omges av forsvarsgrupper, allianser och lobbying-
grupper.

Speciellt sldende var ett uttalande av en framgéngsrik svensk
foretagsledare: ’Det ar klart att vi inte satsar pa ndgra nya projekt i
forsta taget — det gar ju aldrig att ta dod pa ett projekt som vi en
géng startat.”

Mot denna bakgrund var det naturligt att leta upp projekt inom
bade den offentliga och den privata sektorn, dar man forsokt for-
andra, avveckla eller omveckla. Dessa fallbeskrivningar blev kar-
nan i vért arbete.

Vi jagade konkreta framgéngsrecept, som kunde tillimpas pa
foretag, offentliga organisationer och pd samhillet i stort, nar vi
sedan forsokte analysera den samlade bilden av alla dessa forsok
att genomfora djupgéende forandringar utan tillvaxt — ibland men
inte alltid krympning. Fanns hér underlag f6r idéer om nya institu-
tioner, atgirdsprogram, strukturférandringar eller rutiner?

Ur litteraturen om beslutsfattande och ur organisationsldran, ur
diskussioner inom gruppen och med olika intervjupersoner, i an-
slutning till de olika fallen, gick det latt att fa fram en lang lista 6ver
forklaringsgrunder till varfoér “omdaningsprojekten’ fatt sinsemel-
lan mycket skilda forlopp; en lista som kunde kombineras med bl a
resonemang hamtade fran reglerteori och cybernetik.

Ur denna diskussion framtradde sa smaningom ett relativt tydligt
monster. Utfallet av de olika forandringsprojekten tycktes kunna
forklaras i de termer vi valde att koncentrera oss pa: vision, aterfo-
ring och ledarskap. Det forefoll avgorande att det ledarskap som
kravdes for forandring férenades med en végledande vision och ett
hartill avpassat aterforingssystem. Ytterligare en faktor tycks vara
av vikt — att man arbetar pa ett satt som appellerar till rent mansk-
liga behov som skapargladje, samhorighet och nyfikenhet. Aterfo-
ringssystem, vision och ledarskap bor alltsd samspela med sadana
manskliga behov.

En viktig slutsats var vidare att varje organisation dr unik. Det
finns inga patentlosningar, utan det ar tillgéngliga resurser, histo-



Kraftfalt i kamp

Manga symptom

risk bakgrund, medarbetare och kunder eller avndmare som sétter
villkoren. Man kan peka pé& behov av ledarskap, vision och aterfo-
ringssystem — men dér tar ocksa patentlosningarna slut.

I stillet for att foresla nya organisatoriska losningar eller regler,
nya verksambheter eller d&ndrade resursfloden, fokuseras darfor den-
na rapport pa attitydfrdgor, pa utveckling av insikt och forstaelse.
Overordnade regelverk och éverlagrade samhalleliga kraftfalt som
drar at olika hall skapar inte bara spanningar i en organisation. De
tycks gora det helt omojligt att upprétthélla en viss bestamd vision,
att fa ett konsekvent aterforingssystem att fungera, att utova ledar-
skap. Omvint kan ett kreativt ledarskap utnyttja de manga kraft-
falten och lagren av regler till att tinja pd utrymmet och skapa nya
rorelsemdjligheter och rorelseriktningar.

Regelmakare och organisationer, byrakrater och korporationer
agerar naturligtvis darfor att de har ett syfte, givet av de intressen
de skall foretrada. Den attitydfordndring det hiar handlar om — mer
utrymme for visioner och ledarskap — innebér att de som skapar
spelreglerna blir mer medvetna om att de kan sabotera hela spelet.
Reglerna kan innebara konflikter mellan vad man vill uppna och de
reella mojligheterna att forverkliga detta.

Bakgrund — det breda perspektivet

Vilka strukturella grepp kréavs for att Sverige skall ta sig ur krisen?
Den forsta foljdfragan galler vilket slags kris Sverige drabbats av.
En genomgripande fordndring tycks ju ha drabbat de flesta indu-
strialiserade lander.

Enigheten om vilka krisens rotter kan vara — i Sverige och i i-
vérlden i stort — ar langtifrdn total. Samtidigt som utbudsekono-
miska, monetaristiska och keynesianska besvirjelser uttalas, hav-
das det ocks& pad manga hall att det saknas godtagbara forklarings-
grunder och teorier.

Krissymptomen ar flera och hénger ihop. S& har aterges tex de
ekonomiska problemen i debatten:

® obalanser i internationell handel med stora bytesbalansunder-
skott for mé&nga lander (bla Sverige);

® flera landers ekonomier p& konkursens brant: Mexiko, Argenti-
na, Polen, Brasilien, Nordkorea mfl;



En brytpunkt?

Oljan?

Mer osdkerhet
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® stora budgetunderskott, inte bara i Sverige utan dven i Reagans
USA (samtidigt som en stark falang i USA vill lagstifta om att
statsbudgeten alltid méste balanseras);

e ett utomordentligt 1agt kapacitetsutnyttjande i industrin;
® en historiskt sett hog arbetsloshet;
® en hog inflation;

® ectt antal krisbranscher med stora forluster, gemensamma for de
flesta i-lander, tex varv, stél, teko;

® en i historisk jamforelse mycket 1ag investeringsniva i marknads-
sektorn;

® stora och viaxande ’gra” och “svarta’ sektorer i ekonomin;

® skattetaken nadda.

Manga beddmare har dragit slutsatsen att allt detta ar uttryck for
att den internationella samhillsutvecklingen nétt en viktig bryt-
punkt. Det finns i och for sig en frestelse for varje betraktare att se
just sin epok som extra ovanlig, som en nyckelperiod (’kronocent-
rism”). Vilket stod har da uppfattningen att vi gatt in i ett helt
annat skede @n 50- och 60-talens tillvixtperiod?

En skola menar att oljekrisen 1973 var det som utloste djupgaen-
de fordndringar. OPEC inforde ett slags “extra skatt” pd energi,
som tillf6ll 1ander vilka pa kort sikt inte hade mojlighet att omsatta
dessa medel i produktiv verksamhet. Viarldsekonomins finansie-
ringsmonster fordndrades avsevirt. Det globala sparandet forskots
till OPEC-landernas fordel. I-landerna blev finansiella under-
skottsomraden.

Den amerikanske ekonomen Burton Klein anser att krisen upp-
statt i brytningen mellan tvd motriktade utvecklingstendenser. Osa-
kerheten i varldsekonomin har 6kat och kraven pa flexibilitet och
anpassningsformaga vaxer darmed. Men samtidigt ger 6kad trog-
het, pa arbetsmarknaden och i byrékratin, samt 6kad specialisering
och allt storre foretag och organisationsenheter mindre formaga att
hantera osiakerhet. Samhallet ar mer sarbart for forandring.

Inte bara oljekrisen utan ett knippe andra hindelser har okat
osdkerheten — Bretton-Woods-systemets och véxelkursernas sam-



Manga namn pa en ny
epok

Langa cykler

manbrott, mikroelektronikens uppsving, det internationella politis-
ka systemets Okade instabilitet (tex schahens fall), framvaxten av
nya opinionsgrupper, de ’nyindustrialiserade” landernas (NIC) in-
tradde pd arenan och nya, hardare miljokrav ar exempel. (Det gar
tom att mdta osikerhet och jaimfoéra den 6ver tiden. Ett satt &r att
jamfora prognoser for inflationstakten med det verkliga utfallet.
Medelavvikelsen dr ett matt pd osdkerheten. Metoden visar att
osakerheten tog ett sprang uppat ungefar ar 1970.) Tveksamheten
att satsa pa langsiktiga investeringar Okar i tider av osakerhet.

Maénga forfattare har sokt teckna den nya osdkerhetens tidsalder.
Peter Drucker doper den till ’diskontinuitetens era’”, omvaxlande
med “’den turbulenta epoken”. Ekonomen Lester Thurow talar om
’nollsummesamhallet”. Engelska forskare tror att mikroelektronik
och datorer kommer att ge en ny typ av 6verflod i form av fritid,
ndgot som leder till "’the collapse of work™ — den fulla sysselsatt-
ningens tid ar 6ver. André Gorz talar om att synen pa arbetsloshet
darfor behover dndras radikalt och arbetsloshet bejakas i stéllet for
att motarbetas. Arbetet i de BNP-skapande sektorerna — mark-
nadssektorn och den offentliga sektorn — &r inte langre det for
individen centrala. En ekonom, Marc Porat, har ocksd tecknat
Overgangen till en informationsekonomi, dar hanteringen av infor-
mation blir viktigare 4n varuhandeln — men det 4r en hantering
vars regler och villkor vi dnnu kanner daligt. Alvin Toffler talar
tom om en “tredje vag” efter den andra vagens” industrisam-
halle.

Ytterligare en skola har aterupplivat idén om lédnga, 50-ariga
cykler i ekonomin. Antingen ar dessa cykler frukten av att de eko-
nomiska sambanden ser ut pé ett visst satt, och da ar svangningarna
att jamfora med att en bil vibrerar vid vissa hastigheter och saledes
ingenting att gora at (Jay W Forrester). Eller ocksa finns det bak-
omliggande orsaker, lat vara svara att paverka.

En hypotes om dessa bakomliggande orsaker ar att det med
jamna mellanrum dyker upp svdrmar av “’basinnovationer”, som
drar till sig ledigt investeringsutrymme. Men varfor svarmar och
varfor med jamna mellanrum? Jo, siger teorin, en svdrm av basin-
novationer uttdbmmer, under sin ldnga exploateringsfas, det ekono-
miska utrymmet for nya investeringar i dnnu fler radikalt nya inno-
vationer. 80-talet utméarks darfor, precis som 30-talet, av att det
ligger i bakvattnet av en svirm basinnovationer, vilkas ekonomiska
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New age

Sverige illa ute
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kraft haller pa att tommas ut — medan en svarm av nya haller pa ati
samla sig. Framfor allt den tyske forskaren (nu i USA) Gerharc
Mensch ligger bakom aterupplivandet av denna Schumpeters:
gamla tanke.

En annu radikalare syn pa samhéllsutvecklingen representerai
de grupper som havdar att en helt ny varldsbild haller pa att forma:s
(bla under intryck av andra kulturer samt kdrnvapenhot, artificiel
intelligens och bioteknik). "New Age” ar ett samlingsbegrepp sorr
ofta anvéands for dessa tankar om en ny syn pad méanniskans plats
tillvaron.

Detta ar en komplex bild av forslag till kausalsamband och for-
andringsmonster, dar sjalva jakten pa nya forklarande teorier oct
modeller kan synas bestyrka att det nu handlar om en omvandling
av mer ovanligt slag. Det betydelsefulla ar just att en mycket djup-
géende forandring ar pa vag.

Inte minst Sverige tycks héart drabbat av omstallningen. I en tic
av langsam BNP- och industritillvaxt i hela OECD ligger Sverige
den absoluta botten, métt efter utvecklingen under 70-talet. Andr:
lander har vunnit de betydande marknadsandelar som Sverige for:
lorat.

Sverige har dessutom blivit defensivt, inte bara nar det gélle
krisbranscher utan ocksa nar det géller framtidsteknik inom te>
elektronik, har Sveriges satsningar — per capita i nivd med de stor:
industrilindernas — varit i sérpriglad grad defensiva for att radd:
hotade foretag och arbetsplatser. Stodet till krisbranscher har vari
konserverande och dragit undan resurser frdn satsningar pa ny:
mojligheter. Man har inte i tillracklig grad velat réra existerandc
strukturer. Framtiden har ingen rostratt — det forflutna har de
daremot i hog grad, representerat av organisationer och patryckar
grupper, och kan darfor f4 konstgjord andning.

Det rdder numera enighet om att det inte bara galler for tes
gruv- eller stalindustrin att 6vervintra”. Nya konkurrensfaktore
har varaktigt forandrat existensvillkoren for traditionella basindu
strier som skogsindustri, stdl och malm. Ingen av dessa bransche;
bor ddmas ut som dod. Men de kommer av allt att doma aldrig me:
att dterfd sin tidigare roll som priméra valstindsmotorer i Sverige
som leverantorer av goda och konjunktursiakra vinster, som baran
de inslag i infrastrukturen, som grund for kommuners eller regio
ners existens.



Tillvixtens motorer

Svensk industri bestdr av mycket mer dn dessa krympande bran-
scher, och i huvudsak har ocksd dessa dvriga delar av industrin
hivdat sig val. Men dessa friska sektorer ar annu for sma.

Under tillvaxtens gyllene dagar, “rekordaren” pa 60-talet, tycks
teknik och vetenskap, innovation och innovationsspridning, till-
sammans med véxande handel och ddrmed internationell arbetsfor-
delning, forbattrade ledningsmetoder och effektivare organisa-
tioner ha statt for valstandsokningen. Det var frdgan om nya pro-
dukter, system, tjanster och processer inom givna samhélleliga ra-
mar.

Tydligen behdvs det nu ett fortsatt nytdnkande av detta slag,
men ocksa ett mer grundldggande nytankande, for att bereda plats
for fornyelse och ny tillvaxt, for den konkurrenskraft som ar en
forutsdttning for ekonomisk balans. Det &r om inslag i detta nytén-
kande denna bok handlar.

13



Smad steg mot forddrvet

Avveckling for
utveckling

14

Forandring kraver avveckling

Ett valbekant satt att fatta beslut under osiakerhet ar att gora det
“inkrementellt”, dvs i smé steg. Man provar sig fram. Ett misstag
blir dé inte sa kostsamt.

Denna beslutsmetod fungerar val i en tid av f& och smé férand-
ringar i miljén och di andra beslutsfattare agerar pa ett likartat
sitt. Dessa villkor, som gallde under 60-talet, galler inte léngre
inom en rad viktiga sektorer.

De inkrementella besluten, antingen det nu galler tillvdxt eller
krympning, riskerar sammantagna att snedvrida utvecklingen, att
leda till forluster eller daligt utnyttjade mojligheter, jamfért med
beslut och omprovningar i f& men stora steg. Vid investeringar i nya
fabriker eller maskiner tvingas man ta rejala steg, men tex organi-
sationsutveckling genomfors alltfér garna i sméd steg — trots att
metoden kan leda vilse och bli mycket oekonomisk. Annu svarare
ar det att genomfdra organisatoriska avvecklingar annat an rent
inkrementellt, fast risken for déliga 16sningar har ar dnnu storre.

De sma stegens modell” motverkar i allménhet innovation —
eftersom innovation innebar forandring i stora steg (daremot kan
impulser till f6randring i sma steg utldésa nytankande och innova-
tion, i stora steg, om detta bara tillats). Om det behovs fornyelse av
ett mer radikalt slag och om dessutom ekonomin uppvisar 14g (eller
ingen) tillvaxt — ja, dd maste man riva for att bygga nytt, lamna
den inkrementella handlingsmodellen.

En krympning med 3 procent per ar i fem &r tenderar att ske med
osthyvelsprincipen. Men en krympning med 15 procent, genom-
tankt och i grova drag planerad i ett stycke, kan leda till en mer
grundlaggande prévning — och aven till 6kad kreativitet. Den in-
krementella ’3-procentiga 16sningen” tycks alltsd vara en svag me-
dicin, som inte ger kraft och naring for de stora sprangen framat.

Vilka ar da forutsattningarna for forandring, fornyelse, avveck-
ling eller omveckling? Utover rent strukturella hinder finns det i
varje organisation, foretag eller myndighet ett starkt och i viss grad



Missar som éverlever

sunt motstand mot forandring. Lat oss ge tva exempel. Forst dn en
géng citatet av en (framgangsrik) svensk storforetagsledare: ’Det
ar klart att vi inte startar nagra nya projekt: de ar ju omdojliga att ta
dod pé sedan de vil en géng startat; vi har manga sadana gamla
projekt, som stér i vagen for det nya.” Det andra exemplet belyser
psykologiska hinder mot avveckling: en grupp duktiga foretagsle-
dare under utbildning fick av koncernchefen i 6vningsuppgift att
utarbeta strategier for en stagnerande eller krympande marknad.
Resultatet blev planer for diversifiering, fér odling av den egna
kompetensen p&d nya marknader, omdefinition av affarsidén och
darmed expansion, utldndsk etablering... Sjilva grundforutsatt-
ningarna — stagnation och avveckling — accepterades bara inte.

Fixeringen vid existerande projekt, som blir ett slags fallor och
lasningar, framstar extra tydligt vid sk 6verlevande misslyckanden
(Bo Perssons term), dar Concorde ar paradexemplet. Nar projek-
tet val startat, ar sa manga personer uppknutna, personligt, psyko-
logiskt och prestigemadssigt, att projektet inte tycks ga att lagga
ned. (I fallbeskrivningarna langre fram finns sddana exempel.)

Det géller tydligen bade att kunna satsa pa storstilade projekt —
férnyelse, innovation — och att kunna lagga ned dem! Grunden for
fornyelse heter avveckling, myntets andra sida, men kan utveckling
och avveckling genomféras inom samma ramar? Av samma perso-
ner?

Fallstudier for férandring

Hur gar da forandring till? I vart s6kande efter svar pa den fragan
genomforde vi en serie fallstudier. Eftersom vi aldrig skulle kunna
komma upp i ett statistiskt signifikant antal, valde vi fall for att sa
langt mojligt fa en allsidig helhetsbild.

Vi talade med ett avsevart antal personer, som kunde ge tips pa
intressanta forandringsprocesser. Vi sokte i litteraturen och gravde
i eget material av erfarenheter och studier. Vi utférde en serie
“hearings” med en eller flera personer frdn de organisationer vi
ville titta narmare pé, gjorde intervjuer och studier av litteratur och
annat material samt bearbetade tillgdngliga underlag som det gick
att fa tillgang till. Externa konsulter genomforde studier i ett antal
av fallen. (I samband med respektive fallstudie framgar arbetssatt
och huvudansvarig for studien.)

15
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Utgangspunkten var att granska fall dir man haft som mal at
krympa, avveckla eller genomfora andra former av fordndring ocl
att granska bade fall dar mélet uppnatts och inte uppnatts. I sjalv.
verket handlar manga av fallen mer om foérdndring, dar avvecklin,
eller krympning utgdr en forutsittning for en process dir parallell
en utveckling och en expansion skall ske pa vissa omrdden. Mai
bor ocksa vara klar 6ver att somliga projekt handlar om ren bespa
ring, dvs samma arbetsuppgifter skall genomféras men inon
krympta ramar, andra diremot om direkt avveckling, dvs arbets
uppgifterna fordandras. I ndgra fall giller det att avbryta och av
veckla nya projekt, dir férutsiattningarna for expansion ryckts un
dan, i andra ror det sig om att avveckla sedan linge etablerad
verksambheter.

Var stravan var att finna fall bade fran den offentliga och de:
privata sidan fall, dar férdndringsplanen bade kunnat och inte kun
nat fullféljas. Antalet fall diar den ursprungliga planen genomfort
overviger, dock med en del modifikationer i detaljer och dar ovén
tade problem forst fatt lov att vervinnas, ndgot som bor hjilpa til
att avspegla villkoren for framgang.

Av praktiska skl varierar kvaliteten pa och omfattningen a
fallbeskrivningarna starkt. Det har inte funnits mojligheter att ga i
lika djupt i varje process. Ofta ar beskrivningen baserad pa till
ganglig dokumentation samt pé& utsagor fran ett fatal personer oc!
analys av en enda.

Det ar viktigt att papeka att vad som hir redovisas ar i allmanhe
ert synsitt, en bild av det beskrivna forloppet. Det finns sdkert fler
olika sddana bilder — och de kan ocksa ha foriandrats under den ti
som gétt mellan vara kontakter med “fallet” och tryckningen a
boken.

Anda ger beskrivningarna av foriandringsprocessen i de enskild
fallen, tillsammans med véra egna utgédngspunkter och erfarenhe
ter, underlag for en diskussion av tankbara slutsatser.

De fallbeskrivningar som har foljer bygger pa olika arbetsin-
satser och dven pa olika arbetsséatt. Antalet boksidor per fall
aterspeglar inte nédvandigtvis betydelse, djup eller nedlagt
arbete.




1 Handelsbanken

Ansvariga for fallstudien: Bengt-Arne Vedin och Bertil Forsberg, SNS efter intervju
med Handelsbankens ordférande Jan Wallander, samt studier av skriftligt material,
bla Jan Wallanders, Att dstadkomma férindring, (Handelsbankens smaskriftserie
nr 12, Stockholm 1981).

Nyckelord: kris; decentralisering och sjalvstandighet; legitimitet; verklighetsanknyt-
ning; aterrapportering; engagemang; ny VD.

Varje verksamhet kan sdgas bedrivas under alldeles speciella vill-
kor. Jamférd med annan fOretagsamhet ar bankverksamhet dnda
sarpraglad. Banker regleras av myndigheterna pa ett speciellt sitt,
maste ha en sarskild "licens”, styrs vad galler tilldtna “’priser” pa
sina ’produkter” — alltsd rdntan — miste deponera vissa medel pd
sparrkonto etc.

Handelsbanken hade 1969—70 till f6ljd av bla vissa utlandsaffa-
rer drabbats av en fortroendekris visavi det "’kontrollerande” orga-
net riksbanken. Det var en chock for banken, en omskakande kris
som lamnade fa av de anstéllda oberérda, bl a eftersom publiciteten
blev betydande. Vidare var det ekonomiska resultatet daligt aven
om de anstillda inte kdnde nagon storre oro for bankens ldnsam-
het. En del av bankens ledning byttes ut. Den “offentliga krisen”
togs som forevandning for en rationalisering och omstrukturering,
som endast delvis var pédkallad av sjilva krisen. Krislaget, under-
blést av pressens foljetongsartade bevakning, gav legitimitet &t den
nya ledningen. De nya kraftatgarderna métte till en borjan spefull-
het och undran for att inte siga fientlighet, men de undrande,
spefulla eller fientliga vanns s smaningom Over till den nya linjen.

Resonemanget var bland annat att om man har hamnat i en kris,
skall man ’vara radd om den”. Det gillde att inte forvirra bilden.
Om man behover kraftatgarder, maste man anstrianga sig, sa att
bristerna kommer fram och lyser i 6gonen. Det ar vésentligt att
klargora: ’Sa har déligt ar det.” Det ar alltid farligt att svdnga sig:
’Sa daligt ar det vél inte — i alla fall — om man betdnker det och
det.” Genom bokforingstransaktioner eller, dnnu varre, andrade
bokforingsprinciper kunde utfallet annars modifieras eller mjukas
upp. Det giller ocksa att reagera snabbt, medan krismedvetandet
annu ar akut. Symbolhandlingar som slopad reklam, slopat hundra-
arsjubileum etc bidrog hér till att befiasta medvetandet.

En linje i den nya omstruktureringen var att banken inte langre
nddvandigtvis skulle strava efter att vara “allatare”, ndgot som ar
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en tendens hos banker. Det gillde att bestimma sig for vad man
inte skulle syssla med.

Vidare tvingas en “allatare” till funktionell specialisering. En
kund med olika behov skickas runt mellan olika specialister. Idén
blev nu att se till att varje kund alltid har kontakt med en enda
person pa banken. Den personen fick da inte ha f6r manga kunder
och maste befinna sig nira kunden, dvs ldngt ut i organisationen

En av regionbankerna fick fungera som experimentfdlt eller
pionjir. Det innebar en tidsvinst. Dessutom kom pé sé sitt direkta
erfarenheter “fran féltet” in i den centrala processen med att om-
forma organisationen. Och hir fanns ett konkret exempel att hin-
visa till, ett monster att folja.

Det visade sig for olika projekt och nya idéer viktigt att binda
upp de i forandringsprocessen inblandade med tydliga och kanske
helst skriftliga 0verenskommelser, med klara resultatkrav och kon-
trollpunkter och med generdst tilltagna resurstillskott och vl tillta-
gen frihet inom ramar — dir resurser, krav, frihet och tidtabell
definierades i utgangsldget, nar 6verenskommelsen traffades. Om
malen inte kan nds, om kontrollpunkterna pekar pd en negativ
utveckling, skall det finnas en avvecklingsplan, dven den Overens-
kommen i forvég.

En banks ”produktion” ir till stora delar foga kénslig for stor-
ningar. Detta forhédllande samt det faktum att hir finns en enda
fackforening och en hogst betydande lojalitet med foretaget paver-
kar mojligheterna till forandringsarbete. Avtalsstridigt sabotage,
som forekommit i andra verksamheter, finns inte har, fast vissa
funktioner dr mycket kénsliga. Traditionen med ett slags bransch-
kultur ar en anledning till detta. Betydelsefull dr ocksa den hoga
graden av direkt kundkontakt, 6ver disk.

Eftersom olika bankers verksamhet &r likartad och kringgirdad
av bestammelser betraffande dess redovisning, ar det mdjligt att ta
branschgenomsnittet som riktvarde for det mal som skall Gvertraf-
fas, vilket utnyttjas i bankens system for resultatandelar (genom
personalstiftelsen Oktogonen).

En kraftfull decentralisering blev medlet att géra 6kade intikter
och direkta besparingar till var mans angeldgenhet. Den tidigare
tudelningen av regionerna i en kredit- och en rorelsedel avskaffa-
des. Hela distriktsorganisationen avskaffades ocks& och ledningen
av de atta regionerna flyttades fran Stockholm ut i dessa i princip



Resultatmadtt

sjalvstandiga regionbanker, med egen styrelse, balansrakning samt
vinst- och forlustrdkning. Huvudkontorets personal minskades med
en fjardedel, samtidigt som hela personalen reducerades med en
femtedel (allt genom naturlig avgang). Regioner och kontor blev
alltsd mycket sjélvstandiga. Centrala enheter som inte kunde sélja
sina tjanster avskaffades. Staben fick lara sig att silja till de rorel-
sedrivande enheterna, att ”’bli linjens tjanare”.

Resultatmatt levererades snabbt och exakt, och studier av hur det
enskilda kontoret rort sig, uppét eller nedat, blev samtalsamnet vid
varje ny ekonomisk redovisning, som studerades ivrigt. Detta var
ett starkare incitament till insatser och en mycket mer direkt form
av aterforing an den andel av vinsten som gar till personalstiftelsen
Oktogonen. Den senare har mer en legitimitetsskapande funktion.
Inte bara redovisningssystemet gav tydliga signaler och effektivi-
tetsmétt. Sjalvstandigheten nér det gillde att genomféra olika
atgarder liksom ramarna for kreditbeviljning 6kades ocksa vésent-
ligt.

Resultatincitamentet var tom sa starkt att det visade sig nédvén-
digt att tona ned det, att framhéva att det ibland finns “’naturliga”
och ’strukturella” forklaringar till en litet simre resultatutveck-
ling. ’Det &r en klar fordel, en direkt signal till eftertanke, nar det
kommer en rakning pa 150 kronor varje gadng man kallat pa en
vaktmastare som skall g& ett d&rende.’” Naturligtvis kan interndebite-
ring aldrig bli helt “rattvis” — men missvisningen sedan man vél
kommit 6verens om de rimliga principerna, vilket ar latt, blir myc-
ket liten.

Handelsbankens resultatutveckling har ocksé under det senaste
decenniet varit mycket gynnsam. Enligt det egna mattet — bransch-
genomsnittet — har man klarat sig utmérkt.

2 Skoléverstyrelsen

Ansvarig for fallstudien: Peter Stevrin, Statskonsult Organisation AB (numera Sino-
va AB), som var konsult 4t SO under den beskrivna processen.

Nyckelord: narmare till erfarenhet; delegering och decentralisering; strategibyte
("brutal férandring’’); ny chef; helhetsansvar; mélférverkligande; mélférandring.

Bakgrund

Den statliga skoladministrationen utgérs av skoléverstyrelsen (SO)
och lansskolndmnderna. SO har i stort sett haft samma organisa-
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tion sedan 1954. Lansskolndmnderna tillkom 1958. Deras uppgifter
och organisation har féréndrats i takt med skolvdsendets utveck-
ling.

Efter det att den statliga skoladministrationen p& central och
regional niva fick sin nuvarande utformning har det skett stora
forandringar inom Ovriga delar av skolvasendet. Ett antal steg i
riktning mot ett dkat lokalt ansvar for skolan har tagits. Detta har i
sin tur gett upphov till att den statliga skoladministrationen fatt
dndrade funktioner.

For att utreda konsekvenserna av dessa och likartade fordndring-
ar tillsattes i december 1978 skoladministrativa kommittén (SAK).
I direktiven till utredningen anges tvd huvudmal foér den statliga
skoladministrationen. Det forsta var att tillse att mal som regering
och riksdag faststallt for skolan forverkligas. Det andra huvudmalet
var att utarbeta underlag for statsmakternas beslut i skolpolitiska
frdgor. Den statliga skoladministrationen kan darfor sidgas ha en
madlforverkligande och en malfordandrande funktion.

En tonvikt lagd vid dessa uppgifter fér den statliga skoladmini-
strationen bedémdes fora med sig f6ljande férdndringar:
® Minskad belastning pa den statliga skoladministrationen avseen-

de 16pande administration, forvaltning och administrativ service;
® Minskning av myndighetsutdvning och detaljreglering;
® Decentralisering av befogenheter och ansvar till kommunerna;
® Decentralisering, férenkling och avveckling av detaljkontroller.

Den statliga skoladministrationen — och sarskilt SO — avsigs
spela en mer “strategisk’” roll inom skolvdsendet. For att kunna
fungera tillfredsstéllande i denna roll fordrades inte lika stora re-
surser som tidigare.

Forandringsmal

De mél som legat till grund f6r besparings- och férandringsarbetet

har varit féljande:

® Ta till vara alla de méjligheter som finns for att &stadkomma
decentralisering;

® Skapa en fungerande statlig skoladministration;

® Finna en lamplig arbetsférdelning mellan de olika nivéerna;

® Minska antalet sysselsatta personer inom den statliga skoladmi-
nistrationen.



Konsolidering

Mer sjdlvstindighet

Som forindringsmal angavs ocksa att SOs uppgifter skulle vara
av strategisk karaktdr (planering, forskning etc), medan ldnsskol-
niamnderna skulle svara for den operativa verksamheten inom varje
lan (utveckling, samordning, planering och tillsyn).

Med utgéngspunkt frdn de angivna malen och uppgiftsfordel-
ningen mellan SO och linsskolnimnderna lade kommittén 1979
fram forslag till hur den statliga skoladministrationen borde vara
organiserad.

Ny organisation

Strukturen inom den statliga skoladministrationen avspeglade tidi-
gare den langtgdende centrala reglering som dittills praglat den
svenska skolan. Tyngdpunkten i verksamheten har legat pa SO,
medan ldnsskolndmnderna haft en mer begréinsad roll. I den nya
organisationen sker en markerad tyngdpunktsférskjutning i rikt-
ning fran SO till lansskolnimnderna inom ramen fér en mer enhet-
lig statlig skoladministration. Lansskolndmnderna kan hir ségas
utgora den statliga skoladministrationens ’faltorganisation”.

I dag kédnnetecknas skolutvecklingen mindre av ett omfattande
reformarbete och mer av ett fortldpande forandringsarbete. Darfor
behdvdes mer av en konsolidering” av de fordndringar som re-
formverksamheten inneburit. Till detta kommer ocksa att skol-
verksamheten under 6verskadlig tid méste bedrivas inom ramen for
starka ekonomiska restriktioner.

En organisatorisk struktur som ar “’sakinriktad” (dvs utgdr fran
utbildningssektorerna) anses ge bittre mojligheter till helhetsbe-
démningar och till samordning inom varje utbildningssektor. Vida-
re anser man att mojligheterna okar till en langtgdende delegering
inom SO och linsskolnimnderna. D4 anses mer strategiskt inrikta-
de beslut kunna fattas hogre upp i organisationen, diar man i 6kad
utstrackning far tid att dgna sig at strategiska fragor.

Man ansag ocksa att de nya sakenheterna borde kunna fungera
mer sjélvstdndigt och samtidigt ha ett samlat ansvar for respektive
utbildningssektor. Detta innebér att de funktioner som varit ut-
spridda inom olika delar av SO si langt mojligt forliggs till saken-
heterna. Okade beslutsbefogenheter och ett 6kat ansvar for res-
pektive sektor innebér att sakenheterna béttre kan ta hinsyn till
kostnader pa de olika nivderna. Foérandringen avses ge battre moj-
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ligheter att folja olika utbildningar bade ur pedagogisk och ekono-

misk synvinkel.

Genom Okad delegering av beslutsfattandet anser man att férut-
sattningar skapas for en effektivare ledning — bade for verket som
helhet och for de olika enheterna. En forutsattning for detta ar att
enheternas verksamhet hélls samman genom dels ett gemensamt
system for verksamhetsplanering, dels ett system for dvergripande
och langsiktig planering. Bada ar kopplade till langtidsbedémning-
ar och arlig anslagsframstéllning.

Mot bakgrund av detta forslag till sakinriktad organisation har
det fortsatta arbetet med att fordndra organisationen haft féljande
utgangspunkter:
® Antalet direkt under verksledningen stdllda enheter borde be-

gréansas.

® Varje enhet borde s& langt mojligt ha ett helhetsansvar for sin
utbildningssektor. Enheterna borde ha en hog grad av homoge-
nitet.

e SOs organisation borde vara sadan att den kan underlitta kon-
takterna mellan nivderna och trygga en nddvindig samordning
mellan organ pa central, regional och lokal niva.

® Enheterna borde inte vara sd stora att ledningen av och samord-
ningen inom enheterna forsvaras.

Med dessa utgangspunkter som grund féreslog en sarskild orga-
nisationskommitté att de nya sakenheterna inom SO skulle besta av
en avdelning for obligatorisk utbildning, en avdelning fér gymna-
sieskolutbildning och en avdelning for vuxenutbildning. Dessa tre
enheter skall sdledes ha ett samlat ansvar for verksamheten inom
respektive utbildningssektor.

Forutom dess sektoriellt inriktade uppgifter finns det uppgifter
som kan sdgas vara av mer ’gemensam” karaktér, dvs uppgifter
som inte dr mdjliga eller lampliga att hanfora till en viss enhet med
ansvar for ett visst sakomrade. Av denna anledning har den orga-
nistionen kompletterats med sirskilda enheter och organ eller and-
ra typer av organisatoriska arrangemang av narmast funktionsinrik-
tad karaktdr. Dessa har en stddjande funktion gentemot de tre
sakenheterna.

Den nya programorganisationen syftar till att med hjélp av tvér-
gdende program fa en samverkan till stdnd 6ver enhetsgranserna.



Kraftig krympning

Forberedelsegrupp

Programmen avser ocksd att komplettera linjeorganisationen pa
sddana omrdden, dar det kravs specialistkompetens och sarskilda
insatser fran flera enheter. Ett program inréttas nar ett mer omfat-
tande arbete behover utféras med deltagare fran flera enheter. For
programmet formuleras mal och kriterier pA méluppfyllelse. Resur-
ser tilldelas i samband med den arliga verksamhetsplaneringen. For
varje program utses en programgrupp, dar berérda enheter ar re-
presenterade under en programansvarig person for ledning och
samordning av det 16pande arbetet. Programmen genomfors i form
av olika projekt.

For att ytterligare forstarka ledningen och samordningen av SOs
verksamhet kommer enhetscheferna att mer an tidigare bitrdda
verksledningen. Detta huvudsakligen genom en sarskilt tillskapad
“direktion”.

De fordelar som den nya organisationen véntas ge ar:
® Mer samordnad samling av resurserna for en langsiktigt inriktad
planerings- och utvecklingsverksamhet;

Effektivare beslutsfattande;

Besluten fattas dar kompetensen &r storst;

Okad delegering av ansvar och befogenheter;

Ledningen och samordningen av verksamheten underlattas;
Mer flexibilitet

Totalt sett innebar forandringen att antalet tjinster inom SO
skall minska frdn 654 till hogst 450. For lansskolndmndernas del
kommer antalet tjanster att 6ka fran 413 till 416.

Som ett konkret uttryck for skapandet av en statlig skoladmini-
stration finns frdn budgetéret 1982/83 en gemensam instruktion for
den statliga skoladministrationen, dvs en instruktion som galler
bade for SO och linsskolnimnderna.

Organisation av féréndringsarbetet
De forslag till ny organisation for den statliga skoladministrationen
som riksdagen antog i februari 1981 hade utarbetats av skoladmini-
strativa kommittén.

For att underlatta Gvergangen till den nya organisationen tillsat-
tes hosten 1980, dvs fore riksdagsbeslutet, en interimistisk ar-
betsgrupp (SAK-gruppen) inom utbildningsdepartementet. Denna
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skulle forbereda vissa fragor rérande organisationsutformning, pla-
neringsverksamhet, personalutveckling mm. For personalutveck-
ling bildades en sarskild undergrupp. I SAK-gruppen ingick inte
formellt personalorganisationerna, men representanter for bade de
centrala och lokala organisationerna var nédrvarande vid ett flertal
av gruppens moten.

SAK-gruppen uppldstes i och med att det tillskapades en sarskild
organisationskommitté. Denna kommitté hade som huvuduppgift
att utforma detaljorganisationen. Resultatet av denna kommittés
arbete foreladg hosten 1981.

Inom SO finns det nu en sirskild omorganisationsgrupp, som har
till uppgift att leda det konkreta genomforandearbetet. I denna
grupp ingar representanter for verksledningen, lansskolndmnderna
och personalorganisationerna.

Nagra olika utvecklingsprojekt bedrivs i samarbete med externa
konsulter. Dessa projekt avser ledningsutveckling, verksamhets-
planering, projektadministration och psyko-sociala arbetsmiljopro-
blem.

Foérandringsprocessen hittills

Négra konkreta resultat av omorganisationen i relation till uppsatta
mal har inte kunnat konstateras, eftersom den nya organisationen
inte togs i bruk forrdn budgetaret 1982/83.

Tillsattningen av tjanster har gatt uppifrdn och ned”. Med detta
avses att forst tillsattes avdelningscheferna, sedan utsags byrache-
fer (undervisningsrad) och 6vriga funktionsansvariga. Darefter har
man kunnat tillsitta 6vriga delar av personalstyrkan. Detta har inte
gatt friktionsfritt, och ett flertal personer har kommit i klam.

Den personal som inte far plats i den nya organisationen kommer
att finnas i en ”temporér”’ organisation. De beddmningar man gjort
hittills visar att det inte skall bli n6dvandigt att gora nagra avske-
danden av personal. Nagra garantier for att sa inte skulle bli fallet
har dock inte kunnat lamnas fran statsmakternas sida.

En viktig utgdngspunkt for det fortsatta forandringsarbetet ar en
for SO och linsskolnamnderna gemensamt utformad personalut-
vecklingsplan. Inom ramen for denna betraktas det bdde som en
skyldighet och en rattighet for varje enhet och for varje lansskol-
namnd att var for sig finna den “ratta” vagen for att utveckla sin
personal.



Sarbar struktur

Efter att ha konstaterat ett generellt utvecklingsbehov har man i
planen sérskilt velat understryka foljande omraden:

langsiktsplanering;

verksamhetsplanering;

utveckling fér omplacering m m;
kompetensutveckling och sakomradesutbildning;
skolutveckling och utvardering;

program- och projektutbildning;

administrativ utveckling;

ledningsutveckling.

I dag &r olika utvecklings- och utbildningsaktiviteter i ging inom
flertalet av dessa omraden.

Totalt sett omfattar fordndringsarbetet perioden 1981/82 till
1985/86, da antalet anstillda inom SO skall vara hogst cirka 450.
Det bedoms i dag att denna minskning kan klaras med hjalp av
naturlig avgang och genom aktiva atgérder.

Den organisatoriska struktur som géller frAn och med budgetaret
1982/83 ar av olika skal mycket sarbar. Den kraver for att fungera
tillfredsstillande en utvecklad verksamhetsplanering. Dessutom
staller den krav pa ledning och samordning av enheternas verksam-
het. Av denna anledning méste tex ansvars- och befogenhetsgran-
ser inom organisationen sannolikt fortlopande klarlaggas. Over-
gangen fran dagens strikt hierarkiska system till en mera rorlig
organisation kan inledningsvis skapa problem och maste darfor f6l-
jas uppméarksamt. Det dr bla en utbildnings- och ~omskolnings’’-

uppgift.

Sammanfattande reflexioner
Sjalva utredningsarbetet genomférdes forhallandevis snabbt, vilket
resulterade i ett av remissinstanser uttryckt missndje med att vissa
fragor inte utretts tillrackligt detaljerat och ingdende. Den inter-
imistiska SAK-gruppen, en mer eller mindre unik konstruktion,
tycks ha medfort att forberedelserna infor det konkreta omorgani-
sationsarbetet kunde underléttas och bedrivas snabbare.
Initiativet till nedskarningen kom ju utifrdn organisationen, vil-
ket skapat olika typer av motstdnd mot forslag till forandringar.
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Genom bytet av verksledning under processens gang tycks mot-
standet pa ledningshéll ha reducerats.

Personalorganisationerna pa bade central och lokal niva har hela
tiden varit forhéllandevis mycket involverade i utredningsarbetet.
Det har i vissa fall medfort l1anga tidsutdrakter.

Ett kdnnetecknande drag i den férdndring som skett &r att resur-
serna skurits ned, samtidigt som man forsokt ta till vara mojlighe-
terna till delegering och decentralisering. Olika typer av regler har
forenklats eller avvecklats.

Tva av de personer som medverkade i forberedelsearbetet &r
numera anstillda inom SO. Troligen kan genomférandet av den
nya organisationen underlattas genom att dessa har kinnedom om
forarbetet.

Vid personaltillsittningarna inom SO kom man att tillimpa ett
system som innebar att fOorst skulle tjdnsterna som chefer for de
olika avdelningarna utses och darefter skulle cheferna pé efterfol-
jande nivéer utses. Darigenom kunde varje avdelningschef i viss
utstrackning paverka antalet och valet av underlydande chefer. P&
samma satt kunde dessa underlydande chefer i sin tur paverka valet
av medarbetare.

Relationerna mellan SO och lansskolnimnderna har paverkats i
en mingd olika avseenden. SO kommer att ha en mer styrande
funktion gentemot lansskolndmnderna, samtidigt som dessa i vissa
avseenden atnjuter en storre handlingsfrihet. Lansskolndmnderna
tar ocksd over en del av SOs uppgifter, samtidigt som det inte sker
ndgra resursminskningar pa den regionala nivan. For det tredje har
man numera en gemensam instruktion och ett mer eller mindre
gemensamt system for verksamhetsplanering. For det fjarde okar
beroendeforhéllandena mellan de bada nivaerna, vilket avses leda
till att informationsutbytet 6kar mellan SO och linsskolniamn-
derna.

Till sin hjilp i férandringsarbetet har SO utnyttjat externa kon-
sulter. Skélen dr de vanliga for konsultinsatser: farre interna bind-
ningar, snabbare arbete genom extra insatser, specifik kompetens.

Den resursminskning som SO nu ar utsatt for har sagts ligga
bortom “’smaértgransen” och kan darigenom kanske betecknas som
en “brutal férdndring”. Denna innebér att inga traditionella insat-
ser hjalper for att anpassa organisationen till den nya resurssitua-
tionen. Man maste tillgripa nya typer av atgarder, samtidigt som
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man maste g fram inom ett stort antal omradden. Detta innebéar
atgarder som syftar till utbildning, utveckling och avveckling.

En erfarenhet fran SO tycks vara att man maéste ga brett fram.
Man tvingas samtidigt dndra organisationsstruktur, uppgiftsstruk-
tur, séttet att styra verksamhet och organisation, ledningspersona-
lens sammanséattning, relationerna med omvarlden m m. Darfor ar
forandringen att betrakta som en “strategisk’ forandring.

3 Esselte

Ansvarig for fallstudien: Bengt-Arne Vedin, SNS, efter intervju med direktor Lars
Lidén, Esselte; egna studier av Vedin, redovisade bla i Innovation Organization:
From practice to theory and back (Studentlitteratur, 1980); samt frin Bo Winanders
bok: Stora beslut fattas (SNS, 1982).

Nyckelord: ldngsiktighet; krympning; avveckling for utveckling; strategiska krite-
rier paverkar val av ny VD; strategi bas for snabb aktion; decentralisering.

Den grafiska branschen har varit en “krisbransch” i nastan tva
decennier. Esselte beskrivs ofta som undantaget, ett foretag som
klarade av att fran en fran borjan pa grafisk industri baserad kom-
petens utveckla sig i nya riktningar. Omténkandet har varit bade
rent strukturellt och samtidigt inneburit att ett typiskt hemmamark-
nadsforetag blivit i hog grad internationellt. Fran borjan, pa 1910-
talet, startades foretaget som en ’forening” av tryckerier. I dag
omfattar tryckeriverksamheten cirka 8 procent av omséttningen.

Omstrukturering och bantning var nédvandiga och tog tid — en
tiodrsperiod innan utgéngsldget for expansion var klart. Just for
denna fornyelse var krympningen — och alldeles sérskilt avveck-
lingen av delar av tryckeriverksamheten — en mycket viktig ingre-
diens. Omsattningen sjonk i reala termer under ett par &r av om-
strukturering.

Utgéngspunkten var i betydande grad ett behov att omstrukture-
ra ett foretag som aldrig riktigt integrerats. Underlaget var interna
och inte minst offentliga utredningar om branschens framtid. Fac-
ket trodde inte pa foretagsledningens (och de statliga utredningar-
nas) pessimistiska prognoser om volymutvecklingen inom grafisk
industri. Men facit blev d&nnu sdmre &n befarat. Lickor om planer
pa olika alternativ som oOverviagdes kom att utgora informations-
och desinformationsproblem, bla vid internt samrad. Det finns en
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tendens att facket vid 6verlaggningar om olika tdnkbara alternativ
hakar sig fast vid det simsta tdnkbara.

Pé tryckerisidan genomfordes en kraftig bantning. Det var inte
frdga om smaé steg, om inkrementella grepp, utan om renodling av
ett fatal affarsidéer, som skulle passa ett storforetag: stordrift, be-
hov av nérhet till stora kunder med snabbhet som krav samt en
kapitalintensiv verksamhet.

Tjanster avskaffades, vissa verksamheter lades ned, andra sal-
des, vissa till (tidigare) konkurrenter, andra till anstédllda. Ett grepp
som Esselte anvénde var att Oppet avisera vad man tdnkte gora —
kommunikation! — vilket ledde till att konkurrenterna valde delvis
andra nischer.

Facket var fran borjan kritiskt men kom efterat och tackade
foretagsledningen for det sétt pd vilket bantningen skett. Inte heller
foretagsledningen hade trott p& en sa smartfri omstallning. Av de
600 personer som skulle bort kunde ndmligen praktiskt taget alla
omplaceras inom eller utanfér koncernen. En god hjalp var att
arbetsmarknadssituationen (det har géllde fram till 1974) var myc-
ket béttre an i dag.

Tryckerierna hade starka fackliga organisationer, vilket var en
fordel. Ett problem, “efterat”, var att mycket yrkeskunniga typo-
grafer i blyteknik inte till fullo kunde utnyttja sin kunskap nar de
omskolats till den nya elektroniska tekniken.

Dagens arbetsmarknadslage gor sannolikt en nu aktuell nedlagg-
ning, av Herzogs i Nacka, besvérligare 4n de tidigare nedldggning-
arna kring 1970. Alltjamt galler dock att det &r relativt latt att klara
omplaceringar i Stockholm med omnejd.

Esselte har insett viardet av mentalt forberedelsearbete. Man kan
ocksa tala om vikten av pedagogiska foretagsledare, som nar ut
med forandringsidéerna till bade styrelse och anstdllda — som det
tycks Ogonblickligen; men det ar i sjalva verket frukten av ett tal-
modigt fortroendeskapande och forberedelsearbete.

Nir det 1973—74 dok upp en képare till Orebro Pappersbruk var
marken forberedd: davarande VDn hade i styrelsen redan flera ar
tidigare fatt acceptans for att detta foretag kunde séljas nér det var
lampligt. Det gallde val av rétt 6gonblick for forsaljningen. Utan
forberedelser i god tid hade det troligen aldrig gatt att na ett snabbt
avgorande, eftersom det faktiskt d& var den enda foretagsgrupp
inom koncernen som &r efter ar givit hyfsad vinst. Ja, den stod tex
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1973-74 for tre fjardedelar av koncernvinsten! Esselte stirkte sin
balansrikning dven genom att avyttra fastigheter, inte minst den
“’symbolmattade” fastigheten mittemot Centralstationen i Stock-
holm (”Esselte-huset’).
Bland Esseltes egenskaper:
® en stark aktiedgarorientering;
® en mycket stark decentralisering, som ar helig” (entrepre-
noraktiviteter uppmuntras, huvudkontoret halls minimalt).

Den mentala forberedelsen for “’spranget framat”, sedan bant-
ning och desinvesteringar gjorts, tog formen av fem kriterier (teser)
for vad som faktiskt var Esseltes strategiska nyorientering:
® forvarvade verksamheter maste ha hogre réantabilitet/marknads-

tillvaxt an koncernens genomsnittliga;
® minska koncernens bestéllarberoende;
® ligga inom branscher nira koncernens kompetensomréde;
® ligga utanfor den politiska riskzonen (inte for stark koncentra-

tion till laromedel eller massmedia);
® utgdra plattform for internationalisering (en konsekvens av de
fyra forsta teserna).

Den nye VD som rekryterades valdes, dtminstone delvis, med ut-
géngspunkt fran den forandring dessa kriterier innebar. Han hade
bla stor erfarenhet av internationell verksamhet.

En specifik lardom fran Esseltes senare offensiv, da foretaget
bla genomforde nagra uppmirksammade utlandsforvarv, ar: det
ar lattare for en nytilltradande foretagsledning dn for den gamla att
komma till beslut om nédvindiga saneringar eller avyttringar. Den
ledning som en gang fattat ett investeringsbeslut sitter fast i sina
gamla motiveringar och hoppas for lange pa den battring som aldrig
kommer — en prestige- och kdnslomassig psykologisk 1adsning mot
omvérlden och mot de anstéllda.

Bland problemen i samband med bytet av inriktning var:
® personalen i det gamla Esselte upplevde det som ett svek att

behova dverge basen — den grafiska industrin;
® askungesyndromet — allt ’kul” tycks ske i de nyinkdpta bolagen

och utomlands;
® man, individen, tjdnar mycket mer pengar i de utlindska foreta-
gen, efter skatt. Det blir en brain-drain i en enda riktning, frdn
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Sverige. Resultatet kan ocksa bli att de unga begévningarna inte
vill satsa pd hemmaf6retagen.

Ett specifikt problem noteras ocksé i samband med att represen-
tanter for de anstdllda kommit in i styrelsen. Personfragor tas nu
ogirna upp i styrelsearbetet. Inte heller sker samma 6ppna diskus-
sion av olika alternativ — jamfor ovan. Bada dessa saker éar allvarli-
ga. Effekten kan bli sakdiskussioner i separata forberedande mo-
ten, sdval bland de stammovalda som bland fackrepresentanterna.
I sa fall skulle sjalva sammantradet bli ett spel for galleriet och
enbart en votering, vilket aldrig hande forr.

4 Visionen av skolan i samhallets mitt — Bjorklinge

Ansvarig for fallstudien: Patrik Engellau, AB Samhallsradet.
Nyckelord: del av en helhet; besparing bieffekt; ny rektor; engagemang; entrepre-
norskap.

I manga lander ar det vanligt att skolbarnens foraldrar pa olika satt
medverkar i skolans arbete genom att utfora olika slags arbetsupp-
gifter. I Sverige har detta varit jamforelsevis ovanligt.

Bjorklingeskolan, som ligger ndgra mil utanfér Uppsala, ar ett
undantag. Dér finns ett val utvecklat system for foraldramedver-
kan. Initiativtagare har varit skolans rektor och ortens Hem- och
Skolaférening.

Ett viktigt skal till att foraldrarna borjade medverka var att larar-
na ville ha hjalp att uppratthalla disciplinen i sarskilt brékiga klas-
ser. S& smaningom har foraldrarnas medverkan spritt sig till andra
omraden. Det ar inte ovanligt att foraldrar vikarierar — ibland utan
att ta betalt — for tillfalligt franvarande larare. Det forekommer
ocksa att foraldrar med speciella yrkeskunskaper utfér arbete pé
skolan. Exempelvis har man flyttat en végg i ett lararrum med hjélp
av forédldrarnas gratisarbete.

Men forsoken att skapa engagemang kring skolan har inte bara
lett till att foréaldrar deltar. Aven eleverna bidrar med annat &n sin
narvaro i sjalva undervisningen. Som pé en del andra skolor har
man jourveckor, dir eleverna hjélper till i matsalar, hos vaktmasta-
ren, hos skolvdrdinnan, pa expeditionen, med stddningen och sa
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vidare. De tvittar tillsammans skolans handdukar i hemkunska-
pens tvattmaskin, och de tar med sig gamla lakan hemifrén for att
anvdnda dem i textilslojden.

Syftet med initiativet var inte i férsta hand att spara pengar utan
att astadkomma en vilja att ta ansvar och medverka, ett engage-
mang och en samhillsanda. Men ju mer sadant engagemang som
mobiliseras, desto battre gar det att spara. ’Nér det blir harda tider
har vi lagt en grund att st pd”, sade rektorn i en intervju.

Att den beskrivna, nagot idylliska situationen kunnat uppsta i
skolan beror emellertid inte bara pa rektorns driftighet och initia-
tivkraft. Det fanns redan fran borjan goda forutsattningar att vacka
medborgarnas entusiasm och goda vilja. Bjorklinge ar ett litet,
homogent villasamhélle vars invdnare kdnner varandra och traffas
ofta. Foraldrarna visar ett mycket storre intresse for skolan én vad
fallet ar pa de flesta andra orter. Det finns kort sagt en god anda pé
orten. Rektorn sjalv papekar att initiativet sakert hade varit betyd-
ligt svarare att genomfdra pé de flesta andra orter.

Men oavsett omsténdigheterna hade det inte blivit ndgot om det
inte tagits initiativ. Entreprendrskap tycks behdvas om man vill
16sa sina problem pa négot annat satt an det som latt blir naturligt
for anslagsfinansierade organisationer: namligen att begéira storre
anslag. I detta fall var det en allmdn samhillsanda och en rektors
initiativrikedom som fick skolan att ta problemen i egna hénder.
Sjalvklart kommer skolor som denna att std battre rustade an andra
vid en nedskérning av den offentliga sektorns utgifter.

5 Amerikanskt elektronikféretag

Ansvarig for fallstudien: Bengt-Arne Vedin, SNS; delvis beskriven i boken Corpora-
te Culture for Innovation: Conditions for growth in electronics (Studentlitteratur,
1980).

Nyckelord: strategitankande; foretagskultur; starka chefer; kontinuitet i ledarska-
pet; framtidsorganisation; idéer belonas; omprovning av mal.

Elektronik- och datorindustrin utmérks av att inte bara produkter
utan ocksa hela ”generationer” av en viss teknik har en begransad
livslangd. Transistorn eftertraddes av den integrerade kretsen, vars
efterfoljare blev mikroprocessorn. Det finns gott om exempel pa
foretag som lett utvecklingen ’inom” en generation av teknik for
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att sedan missa nésta och darfér tom ga under. Risken &r att bade

organisation och attityder speglar det framgangsrika forflutna.
Exemplets foretag ar en amerikansk elektronikkoncern, som ut-

mairks av att den lyckats undvika att falla i denna félla vid flera

olika generationsskiften. Den karakteriseras alltsd av:

e flera framsynta strategiska omorienteringar under ett antal ar-
tionden;

e diarmed en mycket stark tillvixt pA omraden som fran borjan 1ag
langt frén foretagets bas;

® avveckling av en lang rad verksamheter som en gang tom for-
made basen for verksamheten;

® pionjarinsatser pa helt nya och d& sma omraden, dar foretaget
sedan stannat i ledningen (nér det géller marknadsandel liksom
teknisk utveckling) i fortsattningen;

® Gppenhet fOr integration, framét, bakat, at sidorna, nér det varit
strategiskt betingat;

® hard och medveten satsning p& att skapa och vidmakthalla en
egen foretagskultur (corporate culture);

e omorientering av denna foretagskultur vid en strategisk om-
orientering.

Foretaget kdnnetecknas sedan trettio &r av en rad egenskaper, dar

en del ar resultat av strategin, andra uttryck for den:

® hog tillvaxt;

® volymproduktion (massprodukter, ej specialiserade ’nischer”);

® stor satsning pa forskning och utveckling (per capita, per omsatt-
ningskrona etc);

® internrekrytering av chefer;

® endast ett fatal ledargestalter, dar en ledare rekryterat och "ut-
bildat” nésta, har statt i spetsen for foretaget under decennier.

En nyckelfaktor, som foretagsledningen framhéver, ar formégan
att stimulera och hantera kreativitet, alltsd nya idéer. Aven om
organisationen fordndras dynamiskt, sker det med speciellt tva
kdnnemarken, badde framsprungna ur denna nddvéndighet att vara
innovativ om man skall overleva i elektronikbranschen:

® det finns atminstone fyra principiellt olika végar (och totalt kan-
ske 30 mojligheter) genom vilka en idé kan forverkligas: innova-
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tioner skall inte stoppas av traditionellt tinkande eller kortsiktig-
hetens krav;

® det finns, parallellt med dagens linjeorganisation, en embryonal
”framtidsorganisation”, som inte bara dr en papperskonstruk-
tion utan som bedriver affarsverksamhet och som star redo att
organiskt vidxa upp och Overta verksamheten fran dagens/garda-
gens organisation. Rent organisatoriska ramar far inte hindra
fornyelse.

Just nu pagar en decentralisering med mindre central styrning
och mer sjalvstandigt entreprenorskap ute i bade “dagens” och
’morgondagens’’ organisationer.

6 Uppsala — skolan som spar

Ansvarig for fallstudien: Patrik Engellau, AB Samhillsradet.
Nyckelord: “verkligheten vet bast”; decentralisering; begriplig aterrapportering;
engagemang; skolchefens initiativ; utbildning.

Liksom andra offentliga verksamheter har skolan tilltagande pro-
blem med ekonomin. Bidragen frén staten — som ticker en mycket
stor del av lararnas 16ner — krymper och kommer sannolikt att
fortsatta att minska. Besparingar ar alltsd nédvéandiga.

Uppsala kommun ar inget undantag. De forutsedda kostnaderna
har sedan négot ar legat over de tillgdngliga medlen. Skolchefen i
kommunen anser att det blir omojligt att klara av de oundvikliga
nedskédrningarna om man inte drar in lararna i sparprocessen. (Och
det 4r inte bara skolchefen som har denna uppfattning. Aven skol-
personalen har en del daliga erfarenheter av centralt beslutade
besparingar. I en skola var man tvungen att stinga en skolmatsal
efter det att skolstyrelsen beslutat att dra ned anslaget for larartill-
syn i bespisningen.)

Skolchefens mening ar att det ar svart att fa skolpersonal att
spara &t kommunen medan de anstédllda ddremot kan tdnkas spara
at “’sig sjalva” om det blir nédvéandigt. Metoden att dstadkomma
besparingar blir darfor att kombinera nedskédrningarna med delege-
ring av kostnadsansvaret.
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For att lyckas med detta var skolchefen tvungen att 19sa tva
problem. Det forsta var att anpassa kommunernas redovisningssys-
tem sa att de totala kostnaderna for varje skola upptriadde samlat i
redovisningen; eftersom ansvaret tidigare inte varit delegerat hade
det inte funnits anledning att ha redovisningen upplagd pa detta
sédtt. I borjan av 1981 satte skolchefen igang en omarbetning av det
datoriserade redovisningssystemet.

Det andra problemet var skolpersonalens brist p& erfarenhet av
ekonomiska ting, exempelvis att goéra upp budgetar. Skolchefen
tillsatte en utbildningsgrupp som reste runt i kommunens 75 skolor
for att forklara systemet och lata personalen 6va sig i att utforma
ekonomiska planer.

Systemet innebar alltsd att skolpersonalen far betydligt storre
inflytande 6ver verksamheten. For en skola 6kade den paverkbara
budgeten fran omkring en halv miljon kronor — i huvudsak for
laromedel — till ungefar 12,5 miljoner kronor. (Redovisningssyste-
met har dnnu inte utvecklats sa langt att totalkostnaderna foér sko-
lan kan faststdllas. Den berorda rektorns bedomning ar att dessa
ror sig kring 20 miljoner kronor.)

Det dr dnnu for tidigt att avgoéra vilket slags besparingar som
kommer att bli sirskilt betydelsefulla. En tendens &r att man plane-
rar att anvdnda mer ldg- och mellanstadielirare och mindre hog-
stadieldrare eftersom de forra dels har lagre loner och dels ett
hogre statsbidrag. Vidare kommer man exempelvis att utnyttja far-
re korttidsvikarier.

Syftet med reformen var att vicka skolpersonalens kostnadsan-
svar och mobilisera deras vilja och férmaga att spara. I och med
budgetneddragningarna har det ocksa blivit en viss press utifran pa
organisationen i dess helhet. Reaktionerna bland skolpersonalen ér
till évervidgande del positiva. En intervjuad rektor forklarade att
man pé skolorna nu for forsta gdngen fatt intresse av och anledning
att studera budgetar och datalistor och att man nu kunde upptécka
sparmdjligheter som man inte uppmirksammat tidigare.

Trots att besparingarna i viss man drabbar personalen har syste-
met inte mott ndgot motstdnd fran fackligt héll. Enligt en studie-
rektor beror detta just pad den 6ppenhet, den pedagogiska effekt,
som decentraliseringen medfort. For varje skola blir det alldeles
klart hur mycket pengar det finns att tillgd. Alla berérda inser att
ramarna maste héllas.
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7 Berol — en foretagsrekonstruktion

Ansvarig for fallstudien: Jan-Olof Edberg, SNS, pa basis av intervju med Berols VD
Ralph Edebo samt skriftligt material.

Nyckelord: ny chef; (ny) malinriktning; kris; systematisk analys; kundkontakt; stra-
tegi ger handlingsberedskap.

MoDo Kemi var ett petrokemiskt foretag i Stenungsund, som dver-
togs av Statsforetag. Foretaget hade haft problem, men under
“overvinstaret” 1974 redovisade Berol rekordvinster; nigot som
inte direkt gjorde det lattare att fa gehor for de varningar som
utfardades av vissa styrelsemedlemmar om den framtida utveck-
lingen. Innan féljderna av oljeprischocken 1973-74 stod klara, togs
beslutet att satsa drygt 700 miljoner kronor i det sk Oxo-projektet.
Beslutet innebar att petrokemisk tillverkning av Berols storsta im-
portravara skulle inledas i Stenungsund.

Fragan om att genomféra Oxo-projektet stod i februari 1976 pa
samma foredragningslista i Statsforetags styrelse som forslaget att
lagga ned Stalverk 80. Forutsittningarna att fa skrota dven Oxo-
projektet var darfor inte de allra bésta, utan projektet genomfor-
des.

Efter den exceptionellt hoga vinsten 1974 sjonk resultatet kraf-
tigt 1975. For 1976 och 1977 redovisades betydande forluster.

En ny ledningsfilosofi

Efter forlustaren 1976 och 1977 tillsattes 1978 en ny ledning for
Berol. VD var tidigare marknadsdirektor hos dgaren Statsforetag,
och som ordférande tilltrdidde vVD i Statsforetag. Den nya led-
ningsfilosofin kan sammanfattas i fyra nyckelord:

® decentraliserat beslutsfattande;

® malstyrning;

® samrad fore beslut;

® uppfdljning.

Det tog tre manader for den nya foretagsledningen att stalla upp
mal och ramar for samtliga resultatenheter och inleda en rensning i
produktsortimentet.

VDs filosofi var att ett féretags intjaningsférmaga till 80 procent
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beror pd om det befinner sig pd ritt marknad med ratt produkter
(extern effektivitet) och endast till 20 procent pa den interna effek-
tiviteten, som har att géra med fOretagets organisation, produk-
tionsapparat, personalplanering etc.

I Berol inférde man ett system som kallas PIMS (utvecklat i
USA) for att analysera den yttre effektiviteten. Tio strukturella
faktorer, gemensamma for samtliga foretag i branschen, bedéms
och analyseras mot bakgrund av en faktabank foér PIMS, dar alla
som utnyttjar systemet bidrar med sina erfarenheter. Tio ytterliga-
re faktorer, som ger en bild av det egna foretagets konkurrenskraft,
analyseras ocksa. En sammanvagning av dessa biagge bedomningar,
branschens situation och det egna foretagets konkurrenskraft, ger
en uppfattning om det strategiska laget (“extern effektivitet”, jfr
ovan).

Strategi for férbattrad I6nsamhet

Resultatet av bedomningen av det strategiska laget blev i Berols

fall att produktsortimentet bantades kraftigt och att foretaget kon-

centrerade sig inom omradet specialkemi. Berol forvandlades frén

en tillverkare av petrokemiska standardprodukter till ett marknads-

orienterat prestationskemiforetag. Berol har arbetat utifran fyra ut-

gangspunkter:

® man har utvecklat specialkemikulturer inom utvalda divisioner;

® man har sokt efter smala nischer dir en dominerande position
kan nés pé virldsmarknaden;

® man har forsokt oka den internationella exponeringen;

® man har skaffat sig tdlamod att stodja langsiktiga program.

Bakom fanns delvis ett starkt FoU-kunnande, som tidigare inte in-
riktats mot intressanta kundbehov.

Sedan hosten 1978, d& Berols inriktning radikalt forandrades,
har foretaget koncentrerat sig pa att finna Idsningar pa utvalda
kundproblem inom framst fyra branscher:
cellulosa och papper;
® verkstadsindustri;
® gruvor;
® byggmaterial.



Niara till kund

Inom dessa omraden atar sig Berol uppdrag som gér ut pd att finna
l6sningar pad utvalda kundproblem. Ett sddant exempel inom det
verkstadskemiska omradet borjade som ett uppdrag till en enskild
uppfinnare, som skulle 16sa ett speciellt sliptekniskt problem. For
att hjilpa uppfinnaren att 16sa detta problem, tvingades Berol ta
fram en helt ny molekyl. Det visade sig efter hand att denna mole-
kyl hade betydligt storre tillimpningsomréden dn vad uppfinnaren
tankt sig. Berol knét uppfinnaren till sig som konsult och patente-
rade molekylen for egen del.

Berol har sedan 1978 kontinuerligt minskat sitt engagemang in-
om petrokemin. Oxo-projektet har forts till ett speciellt bolag, di-
rektagt av Statsforetag, Beroxo AB, och belastar saledes inte lang-
re Berols resultat.

For att ytterligare forbdttra resultatet har foretagsledningen valt
strategin att kopa forsknings- och utvecklingsresultat utifran. Det
betyder samtidigt att den egna forskningen, som var mycket kost-
sam, dragits ner.

Den affarsmissiga rekonstruktionen av Berol bedoms nu som sa
gott som avshitad. Den langsiktiga inriktningen ar klar, arbetsfor-
merna fungerar enligt ambitionerna och foretagsledningen dr nojd
med sammansittning och funktionssétt hos chefer och medarbeta-
re. Foretagsledningen ser, trots det fortsatta besvérliga liget inom
petrokemin, framtiden an med viss tillforsikt. De relativt stora for-
lusterna 1980 och 1981 berdknas kunna véndas i vinst. Under 1982
forbattrades rorelseresultatet (fore avskrivningar och riantor) med
55 miljoner kronor; dock ar resultatet fortfarande negativt. For
1983 har Berol planerat att gd med vinst, trots strukturproblem i
petrokemin och trots fortsatt ldgkonjunktur. VD bedémer tom att
Berol mot slutet av 80-talet kommer att vara ett av Sveriges 16n-
sammare fOretag.

Slutsatser

Forutsattningarna 1978, da rekonstruktionen av Berol inleddes, var
att foretaget var helt inriktat pa petrokemi med forséljning huvud-
sakligen i Norden och Storbritannien. Branschen kdnnetecknades
av Overkapacitet och synnerligen dalig I6nsamhet. En omfattande
rekonstruktion kravdes for att bryta den onda cirkeln och fa foreta-
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get pa fotter igen. Centrala inslag i rekonstruktionsprogrammet

var:

® en ny ledningsfilosofi baserad pa decentraliserat beslutsfattande
och samrad fore beslut;

® klart utarbetade mél och riktlinjer for den fortsatta verksamhe-
ten;

® kontinuerlig granskning av verksamheten.

Den foretagsledning som 6vertog ansvaret 1978 har i stor utstriack-
ning utnyttjat de misstag som den tidigare foretagsledningen gjort.
Den utnyttjade vidare den stora kompetens som fanns inom foreta-
gets forskning och pa det ytkemiska omradet samt identifierade
behov i verkstadsindustrin, p& pappers-, gruv- och byggsidan. Den
egna kompetensen utnyttjades i nidra samarbete med anvandarfore-
tagen for att l19sa tidigare inte tillgodosedda behov, som nu aktivt
sOktes upp.

8 Sjukhuskliniken som tjansteproducerande féretag

Ansvarig for fallstudien: Jan-Olof Edberg, SNS, efter kontakter med overlakaren.
Nyckelord: initiativ; engagemang; del i resultat; egen utveckling; avundsjuka.

En 6verldkare pa ett sjukhus i Véstsverige har under sina tio ar som
klinikforestdndare kommit med forslag pa och dven genomfort nya
former for verksamheten. Det ar i forsta hand tva experiment — ett
som under en period genomfordes i praktiken och ett annat som
maldes i utredningskvarnarna — som ar av intresse hér.

1 Praktik: Férsék med att lata klinikens ordinarie lakare
vikariera for kolleger som ar sjuka, har semester eller ar
tjanstlediga.

Sommaren 1975 visade det sig vara ovanligt svart att skaffa kompe-
tenta semestervikarier till kliniken i friga. Overlikaren kontaktade
da sjukvardsdirektoren och foreslog att de av klinikens ordinarie
lakare som inte var pa semester genom extra arbetsinsatser skulle
Overta de semesterfranvarandes uppgifter. De ekonomiska bespa-
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ringar som dérvid gjordes pd grund av att inga vikarier behévde
utnyttjas, skulle fordelas s& att en fjardedel aterfordes till sjuk-
vardsforvaltningen som rationaliseringsvinst och tre fjardedelar
skulle fa disponeras av kliniken.

De pengar kliniken pa sé satt erhdll skulle anvéndas till att ”’for-
verkliga kliniken” genom att ta hem kunskap fran utlandet. Detta
kunde ske genom att framstdende forskare inom klinikens kompe-
tensomrade kom till denna for att dela med sig av sina kunskaper
eller genom att klinikens egna ldkare fick resa ut i vdrlden och
hamta hem relevant kunskap.

Den davarande sjukhusdirektoren stillde upp pé forslaget och
forsoket kom igang. Redan forsta aret marktes en viss avundsjuka
frdn Ovriga kliniker och fran de fackliga organisationerna. Detta
fick till f61jd att de besparingar som gjordes delades upp i tre potter
i stallet for som tidigare i tva. Den tredje potten tillfoll 6vrig perso-
nal, dvs sddana anstéllda som inte var lakare.

Forsoket pagick i drygt tre r och nér det avslutades berodde det
inte pa att erfarenheterna pa nagot satt skulle vara negativa, utan
pa att forsoket, allteftersom det pégick, blev en allt hetare potatis.
De o6vriga klinikernas avundsjuka tilltog och de fackliga organisa-
tionerna bromsade alltmer.

Overlikarens erfarenheter av forsoksperioden ar enbart positi-
va. Betydande kunskaper hdmtades hem och de ber6rda méanni-
skorna stédllde upp for varandra pad ett mycket positivt sitt. De
arliga rationaliseringsvinsterna for forvaltningen (en fjardedel av
besparingen) uppgick till cirka 100 000 kronor och den totala be-
sparingen var alltsa i storleksordningen 300-400 000 kronor.

2 Forslag: Lata en klinik fungera som ett
tjdnsteproducerande foretag.

Redan 1973 d& klinikforestandaren borjade hade han idéer pé att
gora kliniken till en tjénsteproducerande enhet. Tanken var att
erbjuda mer och béttre sjukvard till oférandrad kostnad. Kliniken
skulle sjalv fa ansvara for pengarna och gora 6verféringar mellan
drift- och kapitalbudget. Sjukvéardsforvaltningen fick helt enkelt en
offert fran kliniken pé en viss kvantitet och kvalitet sjukvard till ett
bestamt pris. De pengar som kunde sparas genom intern effektivi-
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sering skulle tillfalla kliniken och anvédndas vid kop av utrustning,
inhamtande av kunskaper och information utifran eller pd annat
sétt till personalens fromma.

Overlakaren kallade idén den sjalvstindiga kliniken.

Da sjukvardsforvaltningen forsta gdngen stilldes infor forslaget,
utbrot raa skratt. Men redan efter nagot halvar visade Statskonto-
ret intresse for tanken och kontaktade dverldkaren for att ndrmare
ta reda pa hur han hade tankt sig det hela.

D& den allmanna ekonomiska situationen i landet férsamrades,
Okade aven sjukvardsmyndigheternas intresse for tankarna. Ett
forsok, dar tva kliniker deltog, drevs under 1976-77. Klinikerna
satsade mycket hédrt pa detta férsok, och besvikelsen blev darfor
ocksa oerhort stor da projektet plotsligt utan motivering lades ned
1977. Det har i efterhand visat sig att sjukvardsforvaltningen hade
ledsnat p& den konsult som anlitats och pad ndgot sitt ville bli av
med denne. Nedldggningen av projektet blev ett sitt att bli av med
konsulten.

Sjukvardsforvaltningen bad de anstéllda vid kliniken om ursakt
och foreslog hosten 1977 att ett nytt forsok skulle inledas. Kliniken
var av naturliga skél ganska kallsinnig till forslaget och véagrade
stilla upp pé nya experiment.

Overliakaren overtalades emellertid att delta i en utredning om
sjalvstyrande kliniker. Han satt med under ett &r och samlade un-
der denna tid pa sig 1 500 sidor papper. Da tyckte han att det var
dags att tacka adjo och lamnade projektet. Kanske var utredningen
nagon sorts skenfaktning for att visa hur aktiv och intresserad sjuk-
vardsforvaltningen var.

Under de senaste tvd aren har tankarna pd den sjalvstandiga
kliniken dock lett till att grundidén nu borjar forverkligas. Den nya
sjukvardsorganisation som genomforts foljer i stor utstrackning
idéerna fran tio &r tillbaka. De sparmél som klinikerna fatt sig
presenterade har i stor utstrackning kunnat forverkligas tack vare
den nya decentraliserade organisationen.

Mottot ar frihet inom ramar!

Skailet till att det gétt s& trogt att fa gehor for tankarna pa en
sjalvstandig klinik ar i huvudsak fackets ovilja till experiment. Men
det beror dven pa att forvaltningar med politiska styrelser ogarna vill
slappa ifran sig makten genom att decentralisera beslutsratten.
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9 Anlaggningsinvesteringen

Ansvarig for fallstudien: Bertil Forsberg, SNS, efter intervjuer med ett halvdussin
nu eller tidigare verksamma i organisationen samt pa grundval av verksamhetsredo-
gorelser och tidningsartiklar.

Nyckelord: “rittvisa’’; stor nyhetsgrad, obalans i kunskap och risktagande; en stor-
satsning i stéllet for tio sma; psykologisk bindning; grans for foérandringsfrekvens;
ledarbyten.

Investeringsidé

Anlaggningsinvesteringen ar betydande, rejilt 6verstigande hund-
ratalet miljoner kronor. Skilen till investeringen var ett behov att
fornya en verksamhetsgren, eftersom existerande anlidggning var
mindre l6nsam. Framfor allt stod denna verksamhetsgren i tur att
”fa” en investering. Andra verksamhetsgrenar hade tidigare ’fatt
sitt”. Det tycks ha varit lattare att fi den davarande ledningen
intresserad av att som ett slutligt utropstecken fa en investering av
stort format 4n flera mindre. D4, resonerade ledningen for verk-
samhetsgrenen, skulle andra verksamheter komma i fraga igen.
Verksamhetsgrenens ledning spelade en padrivande roll och hade
organisationsledningens fortroende. Beslutet underlattades starkt
av att det fattades vid en tidpunkt nir organisationen hade stora
framgangar.

En ledande konsult fick i uppdrag att forutsdttningslost utreda
och foresld olika alternativa investeringsobjekt. Det av konsulten
hogst prioriterade valdes dock inte, da problem med samhilleliga
regleringar kunde foérutses i anslutning tiii den foreslagna investe-
ringen. Verksamhetsgrenens ledning, och organisationens, gick i
stdllet in for ett alternativ som var djarvt och innovativt — en for
virlden tdmligen ny form av tillverkning av en unik produkt, som
skulle sdljas pa en for organisationen ny marknad.

Konsulten fick en betydelsefull roll genom att organisationen
sjalv saknade vissa delar av den nédvédndiga kompetensen. Efter-
som det gillde en genuin nyhet, var forstds dven konsultens erfa-
renheter begransade — speciellt vad gillde marknaden — vilket
organistionens ledning inte tycks ha insett till fullo. For konsulten
var uppdraget genom sin nyhetsgrad extra attraktivt, vilket gjorde
att riskerna tycks ha tonats ned.
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Problem i starten

Alla nya stora anldggningar méter problem i inkOrningen. I det hdr
aktuella fallet hade man problem med att investeringen visade sig
bli mycket kostsammare dn forutsett. Redan under inledningsfasen
av investeringen fanns pa sina hall tveksamheter, och flera olika
initiativ till omprovning togs, som dock inte resulterade i nagot
konkret. En delvis ny ledning prévade om projektet kunde avsty-
ras. Det gick inte. Det blev inte enda gangen ledande poster i
organisationen fick nya innehavare och inte sista gangen som kost-
nadskalkylen forsdmrades.

Kunderna var inte ndjda med varornas kvalitet. Produkten ronte
inte den efterfrdgan som man hoppats. Det som varit risktagande
visade sig bli en spelsituation, dér forlusten vid en nedlagd tillverk-
ning var stor och siker. Chansen till vinst, om man framhérdade, var
visserligen mycket liten men fanns dock.

Organisationens kompetens vad gillde tekniken var inte oom-
tvistlig men 4nda inte ifragasatt. Anda gav tekniken problem. Man
hade problem med leveranserna.

Marknaden hade inte heller utvecklat sig efter forutsiattningarna,
och det uppstod dverkapacitet — mojligen av tempordr natur. Sats-
ningen pa den kritiska marknadsféringen blev ambitiés och
helhjartad, fast hammad av genuin brist pd kompetent personal.

Stopp pa marknaden

Konkurrenterna hade ildre, billigare anlaggningar. Den nya an-
laggningen kunde inte tdcka avskrivningar och rantor under radan-
de marknadsférhéllanden.

Dessutom kunde inte den forutsagda kvaliteten helt forverkligas
i produktionen. En utvég var att ge sig in pd en marknad man redan
kunde, vilket samtidigt innebar att man 6vergav den unika produk-
ten, dvs en liagre sofistikeringsgrad och lagre intakt.

Ytterligare investeringar, for att klara de ursprungliga ambitio-
nerna, blev ocksd nédvédndiga. Betydande foriandringar i organisa-
tionsstrukturen och organisationens ledning har nu skett.

Den nya ledningen tycks ha stakat ut en ny, klar kurs att folja
efter de foregdende arens svérigheter. Utvecklingen har, enligt se-
naste rapporter, vdnt, och projektet verkar kunna ge ett dverskott.
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En djarv verksamhetsledning hade ambitionen att, niar den enligt
en rotationsprincip stod pé tur fér investeringar, ta “ett stort steg
framat”.

Detta intraffade nér tillfalligheter m m gav intrycket att organisa-
tionen lyckades vil. Marknadsstudier gjordes under inflytande av
en kénsla av osarbarhet i forhoppning om snabbvéxande markna-
der.

Ledningsansvaret har skiftat flera gdnger, och dirmed har orga-
nisationen kommit att lida av brist pa kontinuitet och i viss man
stabilitet.

En samtidig satsning pa ny produkt, ny tillverkning och ny mark-
nad ar djarv. Ett fast grepp har forst pa senare tid tagits Over
verksamheten.

10 Ronneby kommun

Ansvarig for fallstudien: Patrik Engellau, AB Samhallsradet.
Nyckelord: engagemang — lyssna; decentralisering; dgna tid, dvs demonstrera ange-
lagenhet.

Kommunerna ér i 6kad grad tvungna att spara pengar. For organi-
sationer som vant sig att i budgetarbetet arligen vixa med ett antal
procentenheter kan en sddan omstéllning bli svar. Man vet helt
enkelt inte hur besparingarna skall ga till.

Aven Ronneby kommun befinner sig i denna situation. For att fa
fram idéer till l6sningar pa problemet tillsattes en liten planerings-
grupp hosten 1980. Gruppen bestod av stadsdirektoren, ekonomi-
chefen och planeringssekreteraren.

Efter en del funderingar och diskussioner kom gruppen fram till
att det inte vore bra att skdra genom centrala dekret. ’Sitter man i
kommunstyrelsen och skér, skar man ofta fel”, sade en av gruppens
medlemmar i en intervju. Det géllde darfor att pa nagot vis fa idéer
fran de anstillda pa grasrotsniva, de som befann sig mitt i verksam-
heten och kénde den bast.

Gruppen kom fram till att man borde satta iging en sparkam-
panj, dér alla kommunens anstéllda skulle f& lagga fram sina idéer.
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Kommunstyrelsen antog forslaget. Planeringssekreteraren utségs
till kampanjansvarig.

Kampanjen inleddes med ett brev frin kommunalrédet till samt-
liga anstillda i kommunen. Kommunalrddet talade om tvanget att
spara. Samtidigt sade han sig vara dvertygad om att det gick att
behélla servicen om kommunen “’spanner sina krafter”’. Han mena-
de att kommunen sjilv skulle skapa de resurser som behdvs:
. ..jag tror att vi har goda chanser att bli mer effektiva. Jag tror
att var och en av oss, fortroendemain savil som anstillda, har nagot
som vi vet kan goras bittre och effektivare.”

Naista steg blev ett mote mellan kampanjledningen och ett stort
antal tjanstemin pa chefsniva. Dessa informerades om kampanjens
nasta steg, som blev avdelningsvisa halvdagsméten med samtliga
anstdllda, dér sparidéer skulle genereras.

Dessa moten genomfordes, och mycket riktigt framfordes ett
stort antal idéer. I en rapport redovisas ett tusental sparidéer frdn
motena, exempelvis:
® slipp in pensiondrer i barnomsorgen och ungdomsverksamhe-

ten;
® mindre okynneskdrning med servicefordon;
® spar pennor (skriv mindre);
® en person ansvarig for varje bil (béttre underhall och service).

Det forekom ocksd manga dnnu mer konkreta forslag. En an-
stdlld med ansvar att tomma septictankar foreslog att han skulle fa
en slapvagn for att kunna minska antalet turer till halften; ndgon
foreslog att papperskvaliteten skulle sdnkas och dubbelsidigt tryck
inforas; pa ett dagis foreslog man att barnen skulle &ka buss i stéllet
for taxi till ishallen pa vintern.

Forslagen overfordes dérefter till de olika nimndernas kanslier
for prioritering och bearbetning. Nar dessa forberedelser dr klara
skall kommunstyrelsen fatta beslut om besparingsétgarder.

Det &r ingen tvekan om att kampanjen vickte stor entusiasm
bland de anstédllda. ’Grésrétterna blev besjdlade av sparidén”,
sade en intervjuad forvaltningschef. ”De tyckte att de fatt en upp-
gift”, sade en annan tjansteman. En intervjuad dagisforestandare
ansag att manga anstillda som tidigare varit upprorda over “’slose-
riet” blev mycket tillfredsstillda 6ver kampanjen.

Risken med kampanjen, som den uttrycktes av kommunalradet i
en intervju, dr att det blir s& mycket utredningar kring forslagen att



Lyckad omveckling
ibland

luften sd sméningom gér ur de anstélldas entusiasm. Och den risken
finns, ty 4ven om idéjakten genomfdrts pa ett innovativt satt skall
forverkligandet av idéerna géras pa det traditionella sattet. Grés-
rotterna har ombetts att ge uppslag, men inte att direkt verkstilla
dem.

Men sparkampanjen i Ronneby har skapat ett krismedvetande
hos de anstéllda och en ny mottaglighet for besparingsforslag vari-
fran de 4n kommer. Sparvilja har skapats.

11 Mediaindustri, lyckad och misslyckad

Ansvarig for fallstudien: Bengt-Arne Vedin, SNS, efter studier redovisade i boken
Creativity Management (Studentlitteratur, 1980) och i en uppsats, Unlimited creativi-
ty on a zero base, for EIASM (European Institute of Advanced Studies in Manage-
ment) varen 1982 (publicerad 1983).

Nyckelord: ledarskap med smidighet och féretagskunskap; malmedvetenhet;
helhetsbild.

Filmbolaget eller annonsbyran ar prototypen for den typ av media-

foretag som tas upp hér. Dessa foretag karaktariseras bl a av:

® liten mojlighet till lagerhallning;

® liten mojlighet till en stor orderstock;

® centrering kring begreppet kreativitet;

® omojligt att i forvag (eller 6ver huvud taget) analytiskt bedoma
projektforslag;

® svirt att gora stora kapitalinvesteringar.

De mediaforetag som granskats dr unika s till vida att de satsat pa
att utveckla, producera och sélja “tekniska’ produkter, trots att de
saknade all erfarenhet, organisation och ibland &ven resurser for
detta. Trots de ogynnsamma oddsen lyckades de faktiskt ibland.
Karaktaristiskt for de idéer som de satsade pa var forstés att de var
hogeligen kreativa — “radikala”. Det fanns ingen anledning att
bara harma vad som redan fanns. Av sex granskade fall var det tre
som lyckades.

Ett antal egenskaper som utméarker dessa foretags normala verk-
samhet var speciellt gynnsamma i dessa originella projekt:

e toppledningens engagemang (ett villkor for att projektet skall bli
av);

45



Organisaton ad hoc

Vision saknas

46

uppskattning av kreativitet;

erkdnnande av behovet av “intuitivt” grundade beslut (4dven i
styrelsen);

styrelsen koncentrerar sig pa strategiska beslut;

ad hoc-organisation: nytt projekt ger en ny och skraddarsydd
grupp ménniskor, som rekryteras externt, som &r “’de bésta som
finns” och som skall passa in i gruppen psykologiskt;

mer abstrakt: den vertikala integrationsgraden ar 1ag;

gruppen arbetar pa ett enda projekt i taget;

det finns ett informellt, etablerat system for att skélla ut var-
andra;

men efter ett misslyckande, en utskéllning, en omtagning av en
filmscen ar saken utagerad;

individuell kreativitet framjas, psykologiska egenskaper be-
doms: individen star i centrum;

nagon skalekonomi existerar knappast;

volymtillvaxt ej nodvandig for 6kad vinst.

Bland negativa egenskaper i relation till de ovana tekniska projek-

ten noterades:

brist pa forméaga att hélla fast vid projektdefinitioner;

brist pd féormaga att se hela projektet och dess konsekvenser
framat;

brist pa tdlamod;

for latt att generalisera enstaka erfarenheter.

De tre foretag som misslyckades kunde inte neutralisera dessa

nackdelar, vilket de foretag som lyckades tycks ha gjort.

Téankbara slutsatser och rekommendationer:

sammanfor personer i stdrre ~’pooler” och valj ad hoc-grupper i
storre utstrackning an i dag;

gynna kreativitet, arbeta smartare hellre &n svettigare;

bryt upp organisationer i federationer;

bryt upp vertikal (och horisontell) integrering.

De "lyckade” fallen utmarks bl a av f6ljande:

tdlamod utover det vanliga i (ursprungs-)branschen’;

forméga att halla fast vid foretagets egenheter, dven svagheterna,
och utifrdn kopa det basta hellre én att bygga upp det sjalv;



Bygg pd svagheter

® formaga att halla fast vid projekt;

® formaga (rent principiellt) att Gverblicka hela utvecklingsproces-
sen;

e formaga att skilja pd kreativa och analytiska faser av utveck-
lingsprojektet.

Tre foretag misslyckades alltsd, trots att de bevisligen hade bra
produkter (andra har, senare, lyckats béttre med samma produk-
ter). Varfor? I jamforelse med de tre lyckade fallen tycks skillna-
den, utover vad som redan namnts, bla besta i:
® brist pa konsekvens;
® brist pa helhetssyn: man gjorde inte tids- och resursbehov klara

for sig fran borjan;

e foretagsledning med forkarlek for vissa individer, sétt att arbeta
eller viss teknik;

® brist pa insikt i starka och svaga sidor hos det egna foretaget;

® stiandigt utbyte av mél, strategier och riktlinjer (brist pd vision),
bla i samband med att man ingar i samarbete med foretag som

“kompletterar”, dvs egentligen har helt andra intressen.

12 Raddningenav|3

Ansvarig for fallstudier: Gunnar Hultman, AB Samhaillsradet.
Nyckelord: aterta aldrig delegering; mal ar till for att uppfyllas; det finns alltid skal
som talar mot avveckling om det inget kostar att avsta.

I 3 &r ett infanteriregemente beliget i Orebro. Hésten 1981 hade
det fatt sin dodsdom. Militdrledningen och politikerna var 6verens.
1982 &rs forsvarsbeslut i riksdagen skulle innefatta en nedlaggning
av I 3 1985. Nu blir det inte sa. I 3 lever vidare aven efter 1985.

Detta ar berattelsen om hur I 3 kunde 6verleva. Framstallningen
visar hur det gick till ndr en myndighet lade fram en sparplan enligt
regeringens intentioner och fick se det politiska systemet goéra en
helomvandning. Sparmalet fick inte uppfyllas. Regeringen stod
inte fast vid den sparplan med vilken myndigheten solidariserat sig.
I strid mot sina egna direktiv behéller regeringen darmed en verk-
samhet som myndigheten velat ldgga ned.
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System for att spara

Overkapacitet
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Regeringens direktiv

OB fick i november 1977 direktiv av regeringen infér den s kallade
perspektivplanering som i sin forsta fas formar och varderar idéer
om hur krigsmakten kan se ut om 15-20 ar. Eftersom Sverige har
ett besvarligt budgetlage fick OB anvisningar om att planera for en
oforandrad anslagsnivd. OB behévde alltsa spara. Fragan var hur?

Overbefilhavarens stillningstagande till 1 3

OB foreslog att besparingar skulle ske pa flera olika sitt. Dessa var
— 1 uppgiven prioritetsordning — rationaliseringar, 6kad samord-
ning mellan och sammanslagning av myndigheter samt extra skarpt
kostnadsjakt inom gemensamma myndigheter och staber. Hérut-
over ville OB spara genom att ligga ned ett antal regementen. Det
totala sparmaélet var 7,9 miljarder kronor under tioarsperioden
1982-92. Nedlaggningarna skulle ge 2,4 av de 6nskade 7,9 miljar-
derna. Drygt 15 orter och dnnu fler forband berdrdes.

Chefen fér armén tog fram beslutsunderlaget fér OB. Det kon-
staterades att forsvaret har fler utbildningsplatser an det finns varn-
pliktiga. 1981 var 6verkapaciteten 4 500 platser. Motsvarande siffra
for infanteriet var 2 700 platser. Storleken pa varnpliktskullarna
sjunker. Under mitten av 90-talet beraknas darfor forsvaret ha ett
overskott pa 8 000 platser, varav 2 500 inom infanteriet. Det var
naturligt att OB riktade blickarna mot infanteriférbanden.

Daligt kapacitetsutnyttjande ar ett argument som géller kostna-
der under fredstid. I OBs stallningstagande ingick dven évervagan-
den angdende krigssituationer.

Infanteriférband i 6vre Norrland och p& Gotland kunde av be-
redskaps- och mobiliseringsskal inte komma ifraga for nedlaggning.
Det var darfor bland infanteriférbanden i 6vriga delar av Sverige
som OB hade att vilja det mest férdelaktiga nedldggningsalternati-
vet.

Besparingen om I 3 togs bort skulle enligt OB bli stdrre dn bespa-
ringarna om han valde ett annat forband. ”Nackdelarna maste dar-
for accepteras”, avslutade OB sin framstillning i programplanen.
Nedlaggningen av I 3 skulle ge 230 miljoner kronor under en tioérs-
period.



Kommitté overvager

Motaktivitet

Ovriga berérda

Chefen for armén ville ocksa lagga ned I 3 men av delvis andra skal
an OB. Han tog fram beslutsunderlaget for OBs rikning.

OBs forslag publiceras i den s& kallade perspektivplanen. Den
ligger till grund for férsvarskommitténs arbete.

Forsvarskommittén dr en av forsvarsdepartementet pad uppdrag
av regeringen tillsatt grupp som bereder de flerariga forsvarsbeslu-
ten. I 1978 ars forsvarskommitté fanns representanter for alla de
fyra stora riksdagspartierna. Kommittén tillsatte inom sig ett ar-
betsutskott, den s& kallade dodspatrullen. Den skulle forbereda
kommitténs forslag och lade ner sérskilt mycket jobb pa frdgan om
forbandsnedliaggelser.

Sarskilt viktigt var det enligt dodspatrullens” direktiv att den
tog regionalpolitiska och samhéllsekonomiska hdnsyn. Varje hotat
regemente fick besok av dodspatrullen. Den foreslog i sitt slutbe-
tinkande enhilligt nedldaggning av I 3.

Forsvarskommittén anforde inte ndgon fran OB och dédspatrul-
len avvikande uppfattning nir det gillde 13. Skrivningen i kom-
mitténs slutbetdnkande dr mer allmdn men det beror snarare pé att
man dirigenom kunde fi med sig riksdagsman Ake Gustavsson i
Jonkoping (s). Han vill ridda A 6 i Jonkoping, vilket ocksa foresla-
gits for nedlaggning. Sa har uttalade sig kommittén i slutbetankan-
det:

"Detta innebar att kommittén i princip staller sig bakom de

forslag som arbetsutskottet lagt fram ... Kommittén tar dock

inte stélining i alla enskildheter.”
Den forordade vidare att hansyn skulle tas till de under 80-talet
tillfalligt 6kande véarnpliktskullarna vid beslutet om forbandsned-
laggelser. Detta var ett argument som uppmanade till viss allmén
aterhallsamhet vid nedldggningarna.

I Orebro var man inte overksam infér hotet om nedliggning av I
3. Kommun, landsting, lansstyrelse och ldnsarbetsndmnd bildade
en arbetsgrupp. Ordférande var landshévding Elvy Olsson. Ar-
betsgruppen gjorde en utredning om effekterna fér Orebroregio-
nen av en nedldaggning av I 3. En stor del av faktaunderlaget togs
fram av anstillda vid regementet. Utredningarna presenterades for
dodspatrullen samt skickades till Orebroriksdagsménnen, forsvars-
departement, forsvarskommittén och forsvarsutskottet. Gruppen
gjorde ocksa uppvaktningar i kanslihuset.
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Overkérning

Bypolitik
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Arbetsgruppen presenterade ett brett spektrum av argument for
att radda I 3. Férsvarskapaciteten skulle sjunka kraftigare 4n OB
berdknat. Besparingarna inom forsvaret skulle bli vdsentligt ldgre
an de framrdknade. Trivseln for de vérnpliktiga skulle bli sdmre.
vilket skulle oka utslagningen. Arbetslosheten bland de varnplikti-
ga efter utryckning skulle 6ka p& grund av att ménga studera:
parallellt med vérnpliktstjdnstgéringen och att andra orter inte kan
erbjuda lika fina utbildningsmojligheter som Orebro. Manga av de
anstillda vid regementet skulle inte kunna fa nya jobb etc. Till och
med konsekvenserna av ett minskat kapacitetsutnyttjande av el och
vatten kunde gruppen rikna ut.

Mot den av OB beriknade besparingen pa 230 miljoner krono:
stillde arbetsgruppen 6kade militdra och civila kostnader pé cirka
150 respektive 50 miljoner kronor. Det faktum att antalet varnplik-
tiga fran Orebro-omradet vintas vara konstant utgjorde, tillsam:
mans med denna totalkalkyl, arbetsgruppens framsta argument fo1
att radda I 3.

Sammanfattningsvis kan sdgas att de intressegrupper som anlade
framst militara synpunkter pa frdgan om nedlaggning av I 3 var fo
en avveckling. De civila intressegrupperna & sin sida var emot.

Det kritiska skedet

Laget infor propositionsarbetet var alltsa det att fullstandig enighe
radde mellan militdren och de politiska partiernas representanter
férsvarskommittén och i dodspatrullen. I 3 skulle ldggas ned 1985
Regeringen foreslog dock inte nedlaggning. Den korde helt enkel
Over sina representanter i kommittén och i dédspatrullen.

Under arbetet hade alltsa fragan svangt. Att det var centerpartie!
som forst bytte stdndpunkt intygas av samtliga riksdagsmédn mec
vilka samtal forts. S& gott som alla utanfor forsvarsministerns nar-
maste krets har ocksad givit samma grundlidggande forklaring. De
var politiska skél som avgjorde I 3s 6verlevnad.

"Det hade inget som helst med sakskél att géra. Orsakerna
till att man inte vagade sta fast vid kravet pa nedlaggning
lampar sig inte for tryck, kan man nog lugnt séga”,

uppgav en intervjuad forsvarspolitiker. En annan sade:
"Det var fragan om bypolitik helt enkelt. Man vagade inte ga
emot en lokal opinion. Precis samma sak har vi sett bade nar
det géller JAS och Landskrona.”



Det ar naturligtvis svart att sla fast vilka de politiska skélen att
radda I 3 var. Centern ar mycket stark i Orebroregionen. Partiets
sympatisorer dar har haft motgéngar under en f6ljd av ar. Ungefar
500 arbetstillfllen per ar har férsvunnit i Orebro kommun under
hela 70-talet, uppgav arbetsgruppen.

Centerriksdagsminnen fridn Orebro uppgavs ha verkat utomor-
dentligt kraftfullt till forman for I 3. En utsatt riksdagsman kallade
det “’ren terror”.

Den bild som vuxit fram ar att forsvarsministern sjalv relativt
tidigt tog stéallning for regementets bevarande. Partiet som sidant
svangde dock inte forrdn ett par veckor innan propositionen lades,
vilket var i mars. Statsministern var emot att bryta upp det médo-
samt framarbetade paket som inrymde en nedlaggning av I 3. Trots
det dndrade centern stdndpunkt. Utan centerpartiet hade I 3 lagts
ned.

Folkpartiet verkade i det langsta for att regementet skulle laggas
ned. Under ett mycket sent skede av arbetet med propositionstex-
ten kontaktade partiet socialdemokraterna for att forsakra sig om
att de stod fast vid sin uppfattning att I 3 borde ldggas ned. Till sist
bojde sig anda folkpartiet for centern. Ndgon “kohandel” har inte
gatt att pavisa mellan partierna. Folkpartiet verkar inte ha fatt
ndgot krav tillgodosett av centerpartiet i utbyte mot sitt stéd for en
nedlaggning av I 3.

Moderaterna och socialdemokraterna ville inte ga emot regering-
en genom att motionera om nedliggning.

"Det gar ju inte politiskt att ett valar ga ut och féresla nagot
som innebar att flera hundra arbetstillfallen férsvinner, nar
inte alla de andra riksdagspartierna ar med pa det”,

forklarade en intervjuad riksdagsman fran oppositionen.

En sammanfattning av de infor forsvarsbeslutet framférda syn-
punkterna visar att alla som tillhér de militara intressegrupperna
ville lagga ned I 3. Foretradarna for den civila sidan, inklusive de
politiska partierna, var ddremot emot nedlaggning.

Slutsatser

1 Myndighetens tilltro till nédvandigheten i uppsatta sparmal har
formodligen paverkats negativt.
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Nar en myndighet presenterar ett konkret sparforslag som &r en
produkt av regeringens viljeinriktning och kring vilken rader en
bred uppslutning fran riksdagspartiernas representanter i plane-
ringsprocessen bor resultatet bara kunna bli ett. Myndigheten skall
fa spara. Den skall fa gora det pé det sitt som den kommit éverens
med det politiska systemet om.

I fallet I 3 erbjod sig forsvaret spara en kvarts miljard kronor.
Men politikerna dndrade sig. Nar inte ndgot annat satt att spara har
presenterats frdn politikernas sida ligger det néra till hands att
forsvaret far uppfattningen att sparmélen inte ar s& angeldgna. Det
finns rum for kompromisser. Nar det politiska systemet sjaivt gor
motstdnd, varfor skall inte den berérda myndigheten géra det?

2 Myndighetschefens auktoritet kan ifragasattas i framtiden.

OB har inte bara fort férsvarets talan i dialogen med det politiska
systemet. Han har ocksa vidarebefordrat politikernas krav nedat
inom den egna organisationen. En del av de besparingar OB —
sakert under motstand fran berérda delar av forsvaret — har fatt
sina underlydande att planera fér kommer inte att genomféras.
Besparingarna var tydligen inte si nédviandiga som OB trott.

Det ligger néra till hands att man inom forsvaret drar tvé slutsat-
ser. OB har inte visat fullstindig lojalitet mot sina underlydande.
Han har inte forsvarat deras verksamhet tillrackligt. Det gick ju att
radda mer an vad OB sagt och mer &n vad OB forsokte gora. Den
andra slutsatsen &r att liagre chefer inom forsvaret kan ga forbi OB
med sitt budskap. De kan framgéngsrikt utdva patryckningar pa
det politiska systemet utan att ga over sin chef.

3 Inte bara fOrsvaret utan ocksa andra myndigheter kan dra slut-
satsen att det inte ar nodvandigt att spara s& mycket som det politis-
ka systemet sager.

Blockeringen av den uttalade viljan att l1agga ned I 3 har en del
speciella inslag. Mycket av det intréffade kan emellertid hénda
ocksa pa andra omréden. Det gar att lara sig nagot av I 3-affaren
aven for andra myndigheter. Politiskt uppsatta sparmal behover
inte alltid uppfyllas.

Handl4ggningen av I 3-fragan visar vdra myndigheter att det kan
16na sig att géra motstdnd. Det kan ga att rddda den egna verksam-
heten.



Sdmre marknad

13 Arkitektutbildningen i Lund — en fallstudie av ett
nedlaggningsforsok

Ansvariga for fallstudien: Jan-Olof Edberg och Bertil Forsberg, SNS, pa basis av ett
halvdussin intervjuer samt skriftliga underlag.

Nyckelord: latt skapa opinion mot all avveckling; mél kompromissas bort; osthyvels-
principen ger samre kvalitet.

Bakgrund

I proposition 1980/81:20 redovisade regeringen besparingsforslag
pa 6,4 miljarder kronor. Utbildningsdepartementets del av bespa-
ringen uppgick till 730 miljoner kronor, varav cirka 77 miljoner
skulle falla p& hogskoleomrédet.

Utbildningsministern utgick frain UHAs anslagsframstillning for
budgetaret 1981/82. Pa nagra punkter gick han emellertid utover
UHAss forslag. Det gillde framst nedskarning av:
® arkitektutbildningen;
® administrativ och ekonomisk utbildning;
® forsknings- och utvecklingsarbete for hogskolan;
® Jokalkostnader vid hogskoleenheterna.

Arkitektutbildningen

Arkitekter utbildas vid tre tekniska hogskolor — KTH (70 nybor-
jarplatser 1980/81), Chalmers (50) och Lund (60). Under hela 70-
talet har arbetsmarknadssituationen for arkitekter fOrsamrats.
Kvinnliga arkitekter och nyutexaminerade har haft de storsta sva-
righeterna att f& arbete. Nagon expansion av betydelse for arkitek-
ternas arbetsmarknad kan enligt utbildningsministern inte véntas
inom 6verskadlig tid.

Med utgéngspunkt frdn dessa framtidsutsikter for arkitekterna
drog utbildningsministern slutsatsen att goda skal talade for en
avsevard minskning av planeringsramarna for arkitektlinjen och for
den dithérande forskningsorganisationen. Nedskérningarna borde
ske pa en enda hogskoleort. Eftersom det sdgs som angelaget att
bevara den stora bredd i utbildningsutbudet som fanns hos de tek-
niska hogskolorna i Stockholm och Goteborg blev slutsatsen att
den utbildning och forskning som bedrevs vid universitetet i Lund
skulle avvecklas.

53



Annan profil

Utred!

54

Utbildningsministern foreslog att:

e UHA borde fa i uppdrag att inkomma med underlag betriffande
en avveckling av utbildning och forskning inom arkitektutbild-
ningen vid universitetet i Lund;

® For lasaret 1981/82 borde ingen intagning ske pa arkitektlinjen i
Lund;

® Ledigblivna tjanster vid sektionen for arkitektur vid universite-
tet i Lund skulle inte &terbeséttas.

Opinion mot nedlaggningsbeslutet

Sex borgerliga riksdagsmén — tva fran vart och ett av de tre borger-

liga partierna — var inte ndjda med utbildningsministerns forslag

utan skrev gemensamt en motion till riksdagen i vilken de foreslog

att UHA skulle fa i uppgift att:

® bedoma den framtida arbetsmarknaden for arkitekter;

® forutsittningslost utreda och till regeringen foresld hur en
minskning av resurserna for arkitektutbildningen skulle ske.

I motionen foreslogs vidare att ingen intagning till arkitektlinjen i
Lund borde ske lasaret 1981/82.

Orsaken till att de sex borgerliga politikerna inte kunde stodja
utbildningsministerns forslag var att de ansag att utbildningen i
Lund delvis hade en annan inriktning &4n den i Stockholm och Géte-
borg; att arkitektlinjen i Lund hade stora mdjligheter till samver-
kan med andra delar av universitetet — kulturgeografi och konstve-
tenskap — samt att en nedlaggning i Lund skulle 6ka centralisering-
en av arkitektutbildningen i ett lage da utbildningens samverkan
med nérbeldgna landsdelar inneburit positiva resultat.

Aven socialdemokraterna protesterade mot nedliggningen av ar-
kitektutbildningen i Lund och kravde att intagningen skulle fortga
som vanligt lasaret 1981/82.

Utbildningsutskottets betinkande

Utskottet foljde inte utbildningsministerns linje utan foreslog bla

att:

® en forutsattningslos utredning om arkitektutbildningens dimen-
sionering och lokalisering borde goras;



Olika spareffekter

® planeringsramen for arkitektutbildningen i Lund budgetaret
1981/82 borde vara 30 studerande.

Riksdagen gick pa utskottets linje.

UHA utreder

UHA utsig som enmansutredare en departementssekreterare i

utbildningsdepartementet. Utredarens utgangspunkter var rege-

ringens och riksdagens stallningstaganden:

® en strdvan att vélja alternativ som skulle begrénsa statsutgif-
terna;

® en stridvan att sirskilt noga prova mojligheten att bevara utbild-
ning och forskning inom arkitektomrédet pa tre orter.

Med héansyn tagen till framtida efterfrdgan pé arkitekter (slutsat-
sen) blev att en svag 6kning av behovet var att vianta) foreslog utre-
daren en arlig intagning av 150 arkitektstuderande — 60 i Stockholm,
45 i Goteborg och 45 i Lund.

Utbildningsministerns forslag till dimensionering och lokalise-
ring av utbildningen innebar en besparing p& 10 miljoner kronor.
Utredarens blev 3,5 miljoner dyrare, men da ridknade utredaren
med ett arligt behov av 150 arkitektstuderande, medan regeringen
ansdg att det skulle racka med 120. Réiknas regeringssiffran upp till
150 — fordelade med 90 i Stockholm och 60 i Géteborg — blir
utredarens forslag 4nda 1,5 miljoner kronor dyrare.

Enligt den ursprungliga planen skulle ocksa forskningsorganisa-
tionen for arkitekter i Lund laggas ned, med en besparing pa 3,5
miljoner kronor som resultat.

Motsvarande belopp ville utredaren i stillet spara genom en
nedskarning av forskningsorganisationen p& samtliga de tre orter-
na, dvs en generell uttunning av resurserna.

Epilog
Riksdagen fastslog utredarens forslag om arkitektutbildningens lo-
kalisering och dimensionering.

Arkitekturforskningens organisation gjordes till foremal fér en
ny utredning.
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Lardomar

P& hogskoleomrddet, precis som vid industrinedldggningar, visar
det sig betydligt lattare att vacka opinion pé en ort som hotas av att
en viss verksamhet avvecklas dn pa de orter som far behélla sin
verksamhet. Ingen politiker gir ut och motionerar om hur ratt
utbildningsministern hade som foreslog att arkitektutbildningen i
Stockholm och Goéteborg skulle fa finnas kvar.

Resultatet blir ofta kompromissldsningar som innebér att ned-
skarningarna far goras “’solidariskt” 6ver hela verksamhetsomréadet
pa samtliga berorda orter. Den vilbekanta osthyveln plockas fram.
Sé& var ocksé fallet med arkitektutbildningen. Att verksamheten i
Lund inte avvecklades innebér ett sloseri i s& matto att arkitektut-
bildningen blir dyrare per plats (trots det 6kade antalet platser) och
genom att fler &n som sannolikt behdvs pd marknaden kommer att
utbildas.



Diskussion och slutsatser

Fallbeskrivningarna kan tyckas ge en forvirrad och komplex bild. I
manga fall ar forloppet inte slut med den beskrivning som givits
hédr. Flera metoder kan utnyttjas for en systematisk analys. Forst
upprattade vi en langre lista over forklaringsgrunder till framgéng
eller misslyckande vid organisationsférdndringar. Ur denna och di-
rekt ur fallen kan man méhénda intuitivt urskilja den 6verskuggan-
de betydelsen av foreteelserna vision, &terforing och ledarskap. En
systematisk analys med utgdngspunkt i cybernetisk teori — férand-
ringsforloppen hade dven kunnat ses tex som inldrningsprocesser
— ledde fram till detta resultat. Resonemanget redovisas i appen-
dix.

Resultatet blev att nyckelfaktorerna kunde reduceras till fem,
ndmligen forekomsten av:

barande vision;

aterforingssystem;

ledarskap;

organisatorisk utformning som gor ledarskap och vision méjliga,
samt

e grundliggande minskliga behov som tillgodoses.

Kreativitet och helhetssyn pa den egna tillvaron och verksamhe-
ten samt miansklig samvaro upptradde som “ménskliga egenvir-
den”. Det kan forvisso sdgas att andra och mer negativa méanskliga
drivkrafter ocksa ar betydelsefulla, tex avund, angest Over att inte
ha information nog, handlingsférlamning som féljer av féor mycket
information, radsla for fordndring och ibland foér ansvar. I tillaimp-
ningen av idéerna kring vision, aterforing och ledarskap maste sdda-
na djupt liggande méanskliga behov beaktas. Punkten organisatorisk
utformning diskuteras mer utforligt i anslutning till aterforingssyste-
met.
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Villkor fér férandring

Det ar en viktig egenskap hos aterforingssystem att de tenderar att
forstiarka signaler som har med systemets fortlevnad att géra. Detta
innebdr ofta att de givna malen och etablerade beteendemonstren
halls vid makt. Om diremot en vision, en malstruktur eller ett
aterforingssystem tjanat ut — framfor allt darfor att omvirlden och
existensvillkoren férdndrats i grunden — tenderar signalerna om
detta att undertryckas; inte av ndgon ond vilja utan darfor att ett
under vissa omstiandigheter hogeffektivt aterforingssystem just for
att vara effektivt kraver att sddana "udda”, svaga” eller “tidiga”
varningssignaler undertrycks.

Signalerna om genomgripande forandringar riskerar séledes att
inte uppméarksammas forrin systemet tydligt forefaller att ha brutit
samman. Ar darfor krisen, det tydliga hotet, en nodvindig forut-
sattning for en drastisk omldaggning och férnyelse?

I fallet Handelsbanken togs ett visst slags kris — en trovirdig-
hetskris — till utgdngspunkt for atgarder som egentligen inte hade
med krisen att gora. I fall som Esselte, elektronikforetaget, sjukhu-
set och nagra av mediaforetagen lyckades “man” — nagon eller
ndgra individer — ingjuta kénslan av att ’nigot maste goras” innan
en verklig kris och ett direkt hot mot organisationens existens fak-
tiskt uppenbarat sig.

Det forefaller alltsd som om det finns en viss grund for péstaen-
det att en lyckad fordndringsprocess kraver ett ’krismedvetande”.
Av fallstudierna att ddma har organisationens gemensamma upp-
fattning om att det rader (eller kan komma att rada) ’kris” en
pedagogisk funktion. Den leder till en kollektiv beredskap att dnd-
ra attityder, att acceptera en ny vision om vad organisationen skall
ta sig till.

”Krisen” tycks bli en katalysator i en process dar det behovs
ledarskap for att peka pé krisen, s& att dess hot Overskuggar de
konflikter organisationen har att leva med och dir det ocksa be-
hovs ledarskap for att utveckla och forankra en ny bédrande vision.
Krisen initierar en process dér det giller att forstd.

Om ’’krisens mojligheter” géller att ’fér mycket och for litet
skammer allt”. Det gick alltsa for tex Esselte och elektronikforeta-
get att med historiska paralleller och prognoser forebygga en fram-
tida kris. Den utveckling som malas upp maste ha trovirdighet,
vilket den har tex for myndigheter under besparingshot eller fore-



Tidsandan bekrdftar

Langvarig pedagogik

tag som hotas av mikroelektroniken. I det amerikanska elektronik-
foretagets bransch ar detta slags krismedvetande val spritt, efter-
som utvecklingen gar sé fort att det forflutna med kraschade fore-
tag liksom framtiden stdndigt dr nédrvarande.

En mycket drastisk kris kan omvént ocksé leda till handlingsfor-
lamning, eller betyda att det helt enkelt ar for sent att géra nagot.
Fallstudierna tycks allts& peka ut tre krav: det behovs en vision for
att f4 en organisation att arbeta samstamt och effektivt; det behovs
ett nytt aterforingssystem for det praktiska forverkligandet av visio-
nen; och det behovs ledarskap s& att dessa tva instrument for att
styra in p& nya banor utvecklas och forverkligas.

Slutsatserna fran praktikfallen Gverensstimmer med “tidsan-
dan” inom organisationsforskning, tex vad giller ledarskap och
foretagskultur. I stallet for mélstyrning betonas har visionsstyrning.
Inneborden &r att det inte framst géller att uttrycka precisa, métba-
ra mal utan att ange fardriktningen i mer allminna och engageran-
de termer.

Nar man talar om “organisationskultur’” innebér det samtidigt en
markering av ndgot svarforanderligt, nagot trogrorligt, ndgot osyn-
ligt men kraftfullt. Kulturen ar en sammanfattning av attityder och
trosforestallningar kring organisationens plats i samhéllet. Den ut-
trycks i symboler, riter, barande myter och begrepp.

Vision i verkligheten

I fallet Berol konkretiserades visionen om kundnirhet med det
”formella” PIMS-systemet och en efter hand véxande rad av till-
lampningsexempel pa PIMS, vilkas visionsrelaterade innebord po-
angterades. Inom det amerikanska elektronikforetaget finns en
speciell begreppsapparat, svarbegriplig for den utomstdende, nar-
mast av mytisk karaktar for den anstéllde. Skoloverstyrelsen skulle
bli malformulerande och fa en strategisk funktion. I fallet Bjork-
lingeskolan betonades dess roll som en del av en storre helhet.
Exemplen visar att etablerandet av en ny vision ar en langvarig
process. Beredskapen for besparingar var inget mal i Bjorklinge,
men den fanns darfor att man startat med en vision. En slutsats ar
kanske att det &r fel att starta i besparingsidnden, eftersom det forst
ar en ny vision som behdvs och med den ett nytt aterforingssystem
som i fallet Uppsala skolsystem (&ter stark tonvikt pa pedagogiska
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aspekter) eller ett engagemang som i Ronneby eller Bjorklinge.
Enbart besparingar eller nedskédrningar innebadr i sig inga visioner
utan ar narmast nagot destruktivt. Daremot kan de tillhora de
faktorer som krévs for att forverkliga en vision.

Niar det géller hur mal skall formuleras och arbetas in, finns
etablerade tumregler, som i allmanhet forutsétter att méal och me-
del ar samstamda och att ramar och regelverk ar givna. En vision,
daremot, tar hansyn till de resurser som finns och tillater ocksa att
ramar och regelverk kan paverkas och férdndras. Den bygger pé
medarbetarnas behov, varderingar och kénslor, och den é&r starkt
relaterad till behoven hos avndmare, kunder och omvirld.

Esseltes strategiska punkter” ger riktningsangivelser, men de ar
inga mal. Detsamma galler visionen av Bjorklingeskolan och idén
om sjukhuskliniken som en tjansteproducerande enhet. Mediafore-
tagen har ocksa var sin vision, och de framgéangsrika tycks i denna
innefatta inte bara organisationens starka utan ocksa dess svaga
sidor, vilket &r en vésentlig podng. Omvént belyser de misslyckade
mediaforetagsfallen faran av att inte halla fast vid sin vision utan
“byta den for ofta” eller helt enkelt handla mot den.

En vision kan ha mycket lang livslangd, dven om den till sist nots
ut. Nir det pa 1910-talet beslutades att Bell Telephone skulle natio-
naliseras, genomforde Theodore Vail en Overgang till en stark ser-
vice-orientering hos foretaget; beteckningen ny filosofi &r tréffan-
de. Detta var ledarskap: han fick kunderna, den politiska appara-
ten och de anstéllda med sig i sin vision. Bell blev aldrig nationali-
serat. Vails ledarskap lade ut en kurs, som rédckte fram till 70-talets
elektroniska revolution. Den utvecklingens tvang till ’kulturrevo-
lution” inom Bell kravde ingen kris for att markas. Om Bells nya
ledarskap 1983 récker till for att utveckla en ny vision &r dnnu en
Oppen fraga.

Visionen &r ett sitt att kommunicera. Begreppet ’foretagskul-
tur” antyder samma behov. I det amerikanska elektronikforetaget
talas ett sprdk som ar bemangt med begrepp knutna till den vision
(och den foretagskultur) som bar upp foretaget. De personer som
inte kdnner sig kunna dela de attityder visionen inbegriper lamnar
emellertid foretaget. Man undgér den samstammighet som bestar i
att konflikter 16ses genom att de sopas under mattan.

Det ar inte bara foretagsledningar som vill styra med visioners
hjélp, utan sddana efterfrdgas ocksd av medarbetarna. En under-



Lar som man lever

sokning av ett antal svenska foretag pavisar foljande mekanism:
foretagsledningen uttrycker en uppsittning ofta védl formulerade
mal. Tillfrigade forsaljare och arbetsledare, utvecklingsfolk och
marknadschefer, verkstadsarbetare och administratrer uppger
ocksa de ett antal — likaledes valformulerade, i manga fall — rikt-
ningsangivelser och verksamhetsidéer. Det ar bara det att dessa i
hog grad avviker fran vad foretagets ledning angivit. Hur har de
kommit fram till dessa ganska annorlunda fardriktningar for foreta-
get — och varfor? Svaret pa den senare fragan ar, att de for att gora
prioriteringar och avvigningar, tex betraffande hur de skall anvén-
da sin tid, ként sig tvingade att ha en klar uppfattning om foretagets
mal. Och den har de kommit fram till av hur foretaget handlar.

Organisationens anstéllda harledde alltsd sjalva dess inriktning
ur dess faktiska beteende. Det finns en ’mélhunger”, en dold kraft
i form av den starka viljan att vara nyttig, att dra &t samma hall, att
forverkliga en vision. Det ar detta naturliga engagemang som det &ar
visionens uppgift att forlésa. Bjorklingeskolans mél, “’skolan mitt i
byn”’, forloste en ort. Ronneby kommuns anstéllda kdnde ett enga-
gemang att medverka ockséd pa nivén blyertspennor och papper.

En vision kan fa full kraft bara om den efterlevs av dem som
predikar den. Det giller att organisationen ’lever som den lar”, ty
de anstéllda lar egentligen bara av hur den lever. Darfér blir nasta
steg — forverkligandet av idéerna — avgoérande for Ronnebys even-
tuella framgéng. Askadningsexempel och berittelser om hur orga-
nisationen och dess ledning hanterat konkreta situationer ar centra-
la ingredienser i en organisations kultur. De representerar visionen
i verkligheten, och just dessa exempel pa beteenden tenderar att bli
“barande myter” for hur visionen tillampas rent praktiskt. Bland
praktikfallen finns exempel pa denna utveckling av begrepp, sprak
och myter — i det amerikanska elektronikforetaget, sannolikt pa
Handelsbanken och vid nagra av mediafretagen.

Det finns generellt, men speciellt nar det géller mojligheterna att
utveckla vagledande visioner, anledning att varna for alltfor starka
paralleller mellan offentlig och privat verksamhet. Friheten att ut-
veckla en vision dr mycket storre pa den privata sidan, men ocksé
friheten att vdlja medarbetare som &r instdllda pd att driva igenom
den nya linjen — eller mer brutalt uttryckt: man tycks har mer
hénsynslost kunna kora dver grupper av férandringsovilliga medar-
betare, bla chefer i mellanskiktet. Detta framgar av praktikfallen.
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Mojligheterna att mata och sjilv se resultat — genom aterforings-
systemet — ar ocksa storre i det privata. Den mangd regler som
finns inom det offentliga utgor ytterligare en viktig skillnad.

Verktyg for aterforing

Esselte och Handelsbanken har, liksom méanga andra foretag, sat-
sat pa decentralisering och delegering; Uppsalaskolorna likasa. SO
har samma ambition.

Varfor? Ett barande motiv for decentraliseringen tycks i dtmins-
tone dessa fall vara behovet av effektiv aterféring. Ett annat skal ar
att decentralisering &r en metod, ndrmast en forutséttning, att alls
klara av att styra komplexa system.

Decentraliseringen motverkar att aterforingssystemet ger signa-
ler som tranger fram for sakta, sa att systemet blir instabilt, dvs
riskerar att reagera i morgon pé gardagens problem, att standigt
ligga ur fas med utvecklingen. Detta problem &r kanske speciellt
akut i offentlig verksamhet, darfor att tydliga och héarda signaler
dar framtrader sa langsamt.

Dels vill man ha korta och direkta slingor i aterféringssystemet,
narhet till resultatet, som da blir tydligt, dels vill man ha snabb
aterforing, sa att systemet inte skall hinna andras. En fackférenings-
representant formulerade podngen med korta &terforingsslingor sa
har: daghemspersonalen méste fa klart for sig att deras mojligheter
att fa 16n beror pa om de svenska varven kan sélja pa varldsmarkna-
den”.

Uppskattning, direkt eller indirekt uttryckt av tex en kund, &r ett
av de mest omedelbara satten att fa resultataterforing. Ett litet men
mycket framgangsrikt svenskt foretag later de anstéallda signera de-
lar av en maskin de tillverkar. Det ger yrkesstolthet. Samtidigt gor
det ansvaret synligt. Nér en kund ute i véarlden far problem, sands
den person som signerat detaljen ut som serviceman.

Handelsbanksfallet, liksom Uppsalaskolorna, visar hur man
ocksd kan arbeta med rapportsystemen. Den dag resultatlistorna,
tex lonsamhetssifforna, kommer ut pad bankens kontor, ar dessa
den karaste lasningen dar, i varje fall fér chefspersonerna. Aven i
sjukhusfallet hittade man en verksam metod — andel i resultatet —
att inspirera medarbetarna.
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Blandad signal
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Marknad tydlig

Det gar att styra med hjalp av monster och férebilder. Visionen
kan tjana som mattstock for att ange vad som menas med ett “’bra
jobb” och medverka till att ’det bra jobbet far utféras”. Darmed
utnyttjas ett starkt ’inre incitament”, ett grundldggande manskligt
behov, namligen tillfredsstéllelsen att sjdlv kunna konstatera att
man gjort ett bra jobb. (Omvint skapar fall som I 3 och arkitektut-
bildningen andra mdnster.)

Bland annat som en konsekvens av ramlagstiftningen (’gene-
ralklausuler”) finns risken att man i viss offentlig verksamhet, tex
hogskolesystemet, blandar olika visioner och aterféringssystem.
Gaér det inte ldngre att skilja pd service &t medborgarna & ena sidan
och myndighetsutévning & den andra, kan aterforingssignaler utlo-
sa reaktioner i fel system. Mycket talar for principen ”en organisa-
tion — en vision”. Annars riskerar resultatet att bli konflikter.

Ar decentralisering enbart av godo? Lingtgiende decentralise-
ring tycks i sjalva verket krdva stark centralisering av vissa funktio-
ner, dels for att organisationen som helhet skall 6verleva och forde-
larna med helheten inte ga forlorade, dels for att de korta aterfo-
ringsslingorna inte skall géra att kortsiktiga 6verviaganden helt do-
minerar. Hér spelar visionen en viktig roll som riktningsangivelse
och balansgivare vid konflikter i organisationen.

Just balansen mellan centralt och decentralt ar viktig ocksa dar-
for att en myndighet eller en organisation kan hantera bara en
begransad uppsattning frdgor. Manniskan klarar bara av att fatta
ett beslut i taget. Om béde stora och sma fragor centraliseras — i
storkommuner, storforetag, storavdelningar etc — innebar det att
iterforingssystemen kan bryta samman. Aterforingsslingorna blir
for ménga. De fragor som avgors i olika typer av forhandlingar
kommer att f& intresset fokuserat pa det fatal faktorer som ryms i
forhandlingen.

Det giller alltsa fér den centrala instansen att behélla greppet
over de stora och principiella besluten, dver visionen, men att
starkt decentralisera de sma besluten. Paradoxalt nog ar detta det
enda sattet att verkligen kunna styra. (I 3-fallet och arkitektutbild-
ningen kommer ater i tankarna.)

Hela marknadssystemet ar egentligen ett stort, hela tiden ater-
kopplat system. Signalerna ar hardare och tydligare an pd myndig-
hetssidan. Maximen ”’bara det som kan métas kan styras’ ar latt att
tilldmpa.
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Aterforingssystem rymmer tva fundamentala risker. Den ena ar
att systemet blivit inadekvat och att det, som redan framhallits,
tenderar att dolja detta. Den andra ar att systemet utnyttjar signa-
ler fran det forgangna, att det inte har nadgon framforhallning, att
det inte ar framatsyftande.

Snabb och kort aterforing ar ofta liktydiga. Men korta aterfo-
ringsslingor medfor ocksa risker for att man inte “ser lingre 4n
nasan racker”, dvs blir for kortsiktig och beaktar helheten for litet.
Léngsiktighet kan det bara bli frdga om nar det finns “aterforing
frén framtiden” — och det ar en av visionens uppgifter att se till att
organisationen inte bara reagerar pé det forflutna utan agerar ak-
tivt for att mota och pdverka framtiden. Dessa tankar i eng-
elsksprakig drakt betecknas “pre-action control”.

I vissa verksamheter har man identifierat krav pa integration
framat och bakét som medel att “forstd” nya utvecklingstendenser.
Elektronikforetaget har sddana ’’spjutspetsar’”, och mediaforeta-
gens nya projekt var resultatet av sddana. Alternativt kan man
rekrytera chefer och specialister frdn andra men besldktade verk-
samheter.

Det gar naturligtvis att bygga in sddana dynamiska aspekter i
sjalva aterforingssystemet, och da inte endast i form av en “fram-
atstyrande” vision. Elektronikforetaget, Esselte, Handelsbanken,
anlaggningsinvesteringen och Berol ar exempel pa att detta later sig
goras.

Medlen och modellerna fér aterforing, inklusive “’aterféring fran
framtiden”, ar vida fler &n vad som hér kan belysas. I manga orga-
nisationer har det visat sig framgangsrikt att ’kortsluta” informa-
tionsflodet. Det kan ske genom att chefer ”hogt upp” gor det till en
vana att regelbundet (och inte bara symboliskt) gora besdk pa
“verkstadsgolvet”, mota kunderna etc.

Fundamentalt &r att de “’svaga”, 'nya” signalerna, som ifragasat-
ter dagens aterforingssystem, behdver en annan struktur — tex en
lyhord person, ratt placerad — for att inte komma bort. Det ameri-
kanska elektronikfoéretaget och mediaféretagen tycks visa hur man
kan bygga upp kompetens for att utveckla nya verksamheter, pa
satt och vis bade ”inom” och “utom” den ordinarie organisationen.
Detsamma kan sdgas om Esselte och Bjorklinge; hur Ronneby
kommer att 16sa detta problem aterstar att se.

Eftersom ett element i aterforingssystemet ar jamforelsen med
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vél intrdnade monster, dr det inte latt att byta aterforingssystem
och darmed “ryggmaérgsbeteende”. Det gér inte att snabbt skifta
frdn en centraliserad auktoritar situation till en som kraver en hog
grad av sjélvstandigt ansvar. For detta fordras omfattande forbere-
delser, kunskapsmaéssigt och psykologiskt, och det innebér ofta en
period av rédsla, hot och osékerhet.

Aterféringens grinser

En organisation méste kunna anpassa sig pa tva satt, enligt teorier,
utformade av bla Ashby, Beer och Argyris. Dels kan detta ske
mjukt kring ett 6nskat jadmviktsldge, bestimt av nuvarande vision,
organisation och aterforingssystem, dels ocksa genom att jamvikts-
laget fordndras genom en yttre kraft. Det senare motsvarar att
visionen och mélen omformuleras. Organisation och aterforings-
system behover da ocksd omformas.

Dessa bada omstallningar ar bdde nédviandiga och tillrackliga for
att en organisation skall kunna fungera och 6verleva — i princip for
evigt. Det dr den andra typen av foéréndring eller inldrning som ar
kruxet, dndringen av jamviktslaget.

Den forsta typen av inldrning, en forfining kring givna mél i ett
givet system, tycks tom motverka det andra slaget av omstéllning.
Ett effektivt aterforingssystem far sa starka och tydliga signaler av
de reguljdra avvikelserna frdn det normala jamviktsldaget att frn
borjan svaga och udda signaler om radikala fordndringar helt
drunknar och forsvinner.

Nya och kreativa verksamheter kan darfér behdva sin egen orga-
nisation for att inte kvévas i den 16pande verksamheten. Dock fér
inte denna framtidsverksamhet forefalla sd spadnnande, att resten
av organisationen demoraliseras, eller omviant att den resursmés-
sigt blir s obetydlig att den stidndigt hamnar i underlage.

Samtidigt som ledarskap och vision tycks behdva vara ordentligt
forankrade i kdrnan av organisationens verksamhet — kunder och
avnamare, medarbetare, uppdragsgivare, resurser, ramar och reg-
ler — kan ocksa en kulturblandning vara befruktande. Villkoret ar
att man ’vet vad man gor”, &r medveten om att kulturkollisioner
existerar och att de maste hanteras pé ett adekvat satt (elektronik-
foretaget stoter bort de alltfér avvikande; mediaforetagens eventu-
ella framgéang tycks bero pa forméagan att kianna igen och hantera
“blandkulturer’).
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Vi borjade med att stalla ett antal fragor. Vi har sedan funnit
att viktigare an att besvara dessa ér att fa till stand en attityd-
forandring, sammanfattad i nyckelorden: vision, aterforlng,
ledarskap. Ar det d& méjligt att med denna grundsyn angripa
de fragor vi stéllde i inledningen och fa meningsfulla svar?
Avsikten med boken ar inte att pa kort sikt I16sa akuta pro-
blem, men vi vil &nda préva nagra fragor inom tex forsk-
nings- och industripolitiken med utgadngspunkt i var diskus-
sion:

Ar férdelningen av beslut och ansvaret for att genomféra
dessa mellan centrala och decentraliserade organ sadan att
systemet gér att styra? Ar den information, de signaler som-
nar respektive organ tillrackligt aggregerad, snabb eller néra
det man vill styra? Ar dencentrala-decentraliserade organi-
sationsstrukturen den lampliga?

Finns det mojligheter for olika enheter att arbeta med en
vision i taget? Och darmed med ett entydigt aterforingssys-
tem?

Vilka ar riskerna for att de beslut som fattas, ocksa genom
sin samlade effekt, inte bara har dnskade kortsiktiga effekter
utan ocksa innebar att framtiden intecknas — eller inte kan-
paverkas? Fattas de langsiktiga besluten dar de hér hemma,
centralt och av dem som har ett helhetsansvar? Bor syste-
met fordndras for att fa till stand en battre balans mellan
lang- och kortsiktighet? Behovs det "kortslutningskanaler”
for nya signaler och idéer eller andra utsiktstorn for det nya,
ovantade och langsiktiga?

Kan serier av inkrementella besluttilsammantagna leda
fel? Behovs regelbundet ett slags "nollbasbudgetering”, dar
organisationens mal och medel inte betraktas som ett histo-
riskt faktum utan som om de just skall tillskapas?

| vilken grad ger beslut tagna ad hoc en inlérningseffekt?
Vilka risker finns att kortsiktiga atgarder, som tycks innebara
kompromisser med langsiktiga stravanden, blir ménsterbil-
dande och darmed formar regler och inte undantag?

Hur kan i férhandlingar dessa koncentreras till de fa hu-
vudpunkterna, sa att forhandlingsresultatet blir att detaljut-
formningen sker enligt tillampning av generella regler eller
genom diskussioner pa decentraliserad niva?

I vad man existerar spelregler och inflytandekollisioner,
som forvandlar fruktbara eller naturliga konflikter till lasningar
och beslutsserier som gor att alla forlorar? Hur skall man
kunna forsta att detta ar fallet, sedan sprida den insikten och
darmed fa till stdnd nya regler och ramar som gynnar samt-
liga?




Tecken i skyn

Fragorna antyder alltsa att vi tror att existerande attityder
och darmed system inom bla politik och beslutsfattande be-
héver ifrdgasattas, om det skall skapas férutsattningar for
nddvéndig och framgangsrik férnyelse av Sverige.

Separata och konkurrerande organisationer, demokrati och
medbestammande, blandkulturer och kreativitetsskapande miljoer
ar nagra mojligheter nér det galler att bryta det forharskande syste-
mets dominans och blindhet for nya idéer och nya monster.

Ett satt att se varningstecken till kriser &r att bedriva experiment.
Det bor da vara udda, originella experiment, dar ocksd ovéntade
lardomar registreras och férmedlas.

Vidare skulle system som pa olika satt bryter mot existerande satt
att tdnka, organisera och se verkligheten kunna ge information om
viktiga, fundamentala férdndringar; det kan spela mindre roll om
tolkningen ar i alla delar korrekt. Konkret uttryckt kan “New
Age”, "Third Wave”, “ekosofism”, ’Megatrends” etc hjilpa oss
att se viktiga nya tendenser utan att for den skull deras respektive
helhetssyn nodvéndigtvis ar helt korrekt.

Det kan ocksa finnas skal att ha flerfaldiga — “multipla” — infor-
mationskanaler eller genvégar for obehaglig information” i fore-
tag och andra organisationer. Frén tid till annan kan man ad hoc
utveckla indikatorer pa utvecklingstendenser: analys av argument i
politisk debatt och rapportering, framtidsstudier, patentstatistik —
och helt nya indikatorer i framtiden. Sddant som héander i "utkan-
ten”” av en bransch eller en verksamhet — originella kundreaktio-
ner, egendomligt beteende hos négra leverantérer, problem for
branschens minsta och stdrsta enheter, dess mest specialiserade
eller generella — kan ocksé ge antydningar om nya tendenser. Pro-
blemet ar att uppbada ett intresse for dessa signaler och att tolka
dem. De allra flesta tenderar att vara blindskott och falska alarm,
men inte alla.

Karaktaristiskt tycks vara att identifieringen av nya visioner och
mal, behovet av ett nytt jamviktslage, vaxer fram genom att en
organisations kunskap analyseras och granskas frdn nya utgéngs-
punkter, med nya fortecken, oftast med en kreativ ansats. Det ar
en viktig funktion i ledarskapet att starta och leda denna process,
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Ledarskap for
obekvam uppgift

Lagarbete

Organisationen
kan sjalv

som alltsd ar ett lagarbete, dar dven externa krafter utnyttjas for att
tillféra synpunkter, skapa kulturblandning och ge katalyserande
effekt. Det galler forst att forstd den nya situationen. Sedan ocksa
att formulera den, att formulera de nya krav den stéller pa vision
och aterforingssystem.

Ledarskap for ny vision

En barande vision kan vara svar att forandra utan nigon form av
kris. Med eller utan hot, med eller utan kris, méste négot extra till
for att skifta vision: ett aktivt ledarskap. I fallet Handelsbanken
kunde en ny ledning utnyttja krisen pa ett ovantat satt: i Esselte
valdes en ny VD, som passade den nya inriktningen; i Ronneby,
Uppsala, Bjorklinge, Berol, SO och i mediaféretagen ar det moj-
ligt att identifiera individer som driver pa férandringsarbetet.

Ar da inte aktivt ledarskap latt tillgangligt? Nej, sarskilt nir det
galler kriser, besparingar, omstrukturering och krympning ar det i
sjalva verket en foga populdr uppgift att vara den ansvarige som
driver pa. Det ar lattare att vara chef under en annan chef, som har
det slutliga ansvaret for att formulera en ny kurs och praktiskt staka
ut den nya vagen. Darfor rader det brist pa denna typ av ledarskap.
Det galler att vara pa en géng lyhord och envis, beslutsfattande och
delegerande.

Det rader heller ingen konflikt mellan idéerna om ledarskap och
om att hela organisationens samlade krafter behovs. Det slags le-
darskap som krévs i en krissituation dr inte en diktators utan en
lagledares. Utan sitt ’lag”, sina medarbetare, stdr organisationens
ledare sig slatt. Men ocksé arbetslaget behéver henne eller honom.

Ledaren behovs naturligtvis inte for att sjalv visa hur alla organi-
sationens uppgifter skall 16sas. Inte heller for att sjilv fatta alla
beslut. Nej, han eller hon behovs for att se till att den nya visionen
formas och konsekvent sprids, fors ut. For att, med medarbetarnas
bistdnd, omforma aterforingssystemet. For att se till att organisa-
tionen lever som den lar. For att utveckla barande myter och andra
inslag i organisationens kultur.

Fallstudierna tycks visa att villkoren for ledarskap &r visentligt
olika i olika typer av organisationer. Kunskap om organisationens
ramar och kringvillkor &r A och O. Detta forklarar varfor chefer i
den offentliga sektorn kénner sig vilsna nar de stélls infér monster



Oppenhet

Kreativitet krdvs

och exempel frén privat verksamhet — och omvént. Det ar sillan
idéer om “divisionalisering” eller vinstdelning kan forverkligas in-
om den offentliga myndighetens ramar.

I offentlig verksamhet géller i stéllet &nnu tydligare att ledarska-
pet maste bygga pa existerande regler (14t vara att de kan behdva
tillampas pé nya sétt) och att det géller att lyfta fram monster, idéer
och féoredomen som redan finns i organisationen.

Ledarskap i lagarbete forutsatter tydligen intellektuell hederlig-
het. Ledaren lyssnar. Blind lydnad ar improduktiv. Det maste fin-
nas en grundlaggande Oppenhet, som innebér att vision och funk-
tion, barande myter och begrepp verkligen skall kunna diskuteras,
om ledarskapet skall upplevas som legitimt och inte diktatoriskt. I
Oppenheten och hederligheten ligger just detta att tro s& mycket pa
det egna ledarskapet att dess budskap verkligen efterlevs. Mao
skriver: Vi maste lianka oss sjdlva till massorna — som maste
klargora vad de Onskar, inte vad vi vill att de skall 6nska. Vi méste
hjélpa dem att ur detta gripa de hogre uppgifter vi skall uppfylla.
Detta ar ledarskapets grund.”

En ledare forefaller ibland vara en trollkarl. Det gér inte fort att
forandra, att utbilda och tréna en organisation, dar kunskap, idéer
och impulser vésentligen kommer inifrdn sjilva organisationen,
men ibland kan resultaten dnd& upplevas som drastiskt snabba och
kraftfulla. Det beror just pd att ledaren inte gor allt sjdlv och heller
inte frimst far andra att arbeta hardare utan snarare hjalper dem
att tillsammans arbeta i en ny riktning, mer samordnat, mer enligt
en helhetsbild.

Att kunna gora detta, med oférdndrade eller krympande resur-
ser, med samma eller kanske nagot tanjda regler, kraver kreativi-
tet. Inte minst i praktikfallen fran den offentliga sektorn — sjukhu-
set, Bjorklinge, Ronneby, Uppsala — tycks kreativiteten i ledar-
skapet vara en grundlidggande faktor. Inte s& att ledaren maéste
tdnka ut nya idéer sjalv, men vil si att organisationen stimuleras
att se och ténka i nya banor och ge nya tolkningar av en ’gammal”
verklighet och vil grundad erfarenhet. Denna erfarenhet blir pa sa
satt mycket mer produktiv.

Detta kan kallas att frigora latenta resurser. Det kan ocksa be-
namnas pedagogik.

69



Strama spelregler

Smidigt inom ramar

Samtal nédvindiga

Forskjut fokus

70

Rekommendationer och
summering

Vision och ledarskap méste utvecklas i direkt kontakt med dem
som har praktiska erfarenheter av och kunskaper om respektive
verksamhet. Darfor avstar vi fran att hiar lamna mer konkreta for-
slag om organisatoriska &tgirder och regler, politiska ingrepp, dnd-
rade resursfloden eller praktiska rutiner.

Daremot gar det att siga nigot om de villkor som maéste vara
uppfyllda foér att visionsstyrning, aterforingssystem och ledarskap
skall kunna utvecklas.

De forandringsprocesser som vi studerat och som stott pa allvar-
liga problem utmérks av att fOrutsittningar och spelregler, tex i
form av mél och grundldggande krav, dndrades gang efter annan.
Ibland tycks sjélva spelreglerna ha varit foremal for diskussion och
rentav forhandlingar. En forutsittning for utveckling av birande
visioner, fungerande &terforingssystem och ledarskap &r att spel-
reglerna star fast. Regler kan visserligen behova dndras och juste-
ras, men da inte ideligen utan bara med klara férutsattningar och
ramar for sjilva regelférandringen. De som sitter reglerna for en
organisations verksamhet, de mé vara politiker eller styrelser, més-
te sedan vara beredda att ge den frihet inom de givna ramar som ett
utévande av ledarskap kraver.

Samtidigt framstér det tydligt fran fallstudierna att “ratt” ledare
kan arbeta smidigt och kreativt inom de ramar och med de verktyg
som faktiskt finns — ndgot som ofta forbises.

Ledarskap och visionsstyrning stér inte i konflikt med demokrati
och medbestimmande. Visioner kan stéllas under debatt och spri-
das, eftersom finessen ar att de skall vara begripliga. Ledarskap ar
inte heller forbehéllet enbart ministrar, fackforeningsledare, fore-
tags- eller verkschefer, utan det krdvs péd alla nivder i organisa-
tionerna. Olika kraftfélt, ramar och betingelser sitter granser for
verksamheten inom olika organisatoriska enheter.

I samhillet i dess helhet, och kanske inte minst pad det politiska
omradet, krdvs alltsd en attitydforskjutning, som kan leda till en



Kraftfalt

oppen diskussion av behovet av ledarskap liksom problemen kring
dess utovande. Det giller att etablera forstéelse for behovet att
rekrytera ledare som kan analysera de ’svaga signaler” och vécka
den slumrande potential som finns i varje organisation for att sedan
ge frihet och mdjligheter att utveckla och etablera en vision av
organisationens roll. (Naturligtvis inte i konflikt med “uppdragsgi-
varens” behov.) Inom den fackliga rorelsen tycks denna kombina-
tion av demokratisk rekrytering och ledarskap indt och utat vara
tamligen vanlig.

Sambhallet tycks kunna beskrivas som uppbyggt av olika kraftfalt,
det ena inuti det andra. Regler faststillda genom en politisk pro-
cess kan tex vara bestimmande for en myndighet, dir ocksa spel-
regler fran fackliga féorhandlingar mm galler — samtidigt som det
politiska systemet i sin tur verkar inom ett vidare regelverk.

Andra kraftfalt verkar genom péverkan fran kunder och avna-
mare, agare och byrakrater, organisationsrepresentanter och kor-
porationer. Tagna tillsammans kan dessa regelverk och Overlap-
pande kraftfalt, som drar at olika hall, skapa inte bara spanningar
och konflikter utan rentav gora det omojligt att uppratthalla en
vision och att utdva ledarskap. Omvént kan ett kreativt ledarskap
utnyttja de manga kraftfalten och regelsystemen for att tdnja pa
utrymmet, spela ut olika aktdrer och intressenter mot varandra och
pa s satt skapa nya rorelsemdjligheter och rorelseriktningar.

Alla dessa kraftfalt aterspeglar intressen hos grupper och organi-
sationer. Den insikt vi vill férmedla &r att en for sndv bevakning, en
olycklig utformning av krav och regler, kan leda till sidana lasning-
ar och sadan brist pé utveckling att dessa intressen faktiskt motver-
kas.

Regler och strukturer maste alltsa tillata att ledarskap och vi-
sionsstyrning blir mojliga att utdva.

Ansvaret for stora och sma beslut méste medvetet fordelas, sa att
centrala organ inte tyngs av de ménga smé besluten och ddrmed de
facto forlorar forméagan att fatta de stora styrande besluten.

Behovet av ledarskap maste legitimeras, ett ledarskap som ar
lagledarens och som bygger pa ett fritt meningsutbyte och pé att
naturliga ménskliga behov av kreativitet och samhorighet, helhets-
syn och meningsfulla arbetsuppgifter far mojlighet att tillfredsstél-
las.
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Appendix:
En analysmodell fOr
fallstudierna

Hiér foljer en beskrivning av hur analysen av fallstudierna gick till.
En lista genererades med faktorer som skulle forklara varfor de
olika omdaningsprojekten fatt det forlopp de fatt. Den listan har-
ror fran litteraturen om beslutsbeteende — organisationer och de-
ras framgang etc — bade den mer praktiskt inriktade och den teore-
tiskt vetenskapliga, vidare frdn dem som intervjuats i direkt anslut-
ning till fallen eller bidragit med synpunkter pa ’avvecklingspro-
blem” och naturligtvis ocksa fran vara egna tidigare erfarenheter.

Listan ar avsedd att vara uttdmmande for de synpunkter som
kommit fram. Manga faktorer Gverlappar darfor delvis varandra,
eftersom det inte finns nagon entydig och fullstandig uppséttning
faktorer, som klart och diskussionsfritt, pa ett siatt som skulle inne-
bira att en faktor tydligt utesluter en annan, beskriver den verklig-
het dar organisationer agerar. Bakom varje ’'nyckelord” doljer sig
en mer fullstindig definition &n som har beskrivs och ibland en
komplex begreppsapparat.

Kris. Det har framforts att krismedvetandet skulle vara en nddvéan-
dig forutsattning for ett ’trendbrott”, for en radikal foréandring.
Den bakomliggande faktorn skulle vara att det kravs en attitydfor-
andring for att fa till stdnd en samlad och engagerad aktion for
forandring. Samtidigt skapas ocksé en samhdrighetskdnsla. (Han-
delsbanken ar ett gott exempel: en fortroendekris utnyttjas™ for
att na resultat utan direkt relation till krisen.)

Press utifran. Denna faktor kan ibland hanga samman med krisen.
Det handlar dessutom om att ndgon ’hégre makt”, ndgon eller
nagot som tydligt star utanfor organisationen och som inte gar att
paverka, har satt upp nya regler. Man kan da tala om en drastisk
miljoforindring. (OB stalldes i 1 3-fallet infor krav fran statsmak-
terna. I de bada skolfallen samt fér SO och i Ronneby fanns det
ocksa en extern press.)

Tidsram kan ses som en press men behdver inte nddvandigtvis



primart komma utifran. Den introducerar i varje fall bade mal och
restriktioner. Har skilde sig tex de lyckade och misslyckade media-
foretagen at.

Ny organisation. Det finns en rad modeller for att 16sa problem som
bygger pa omorganisation — av strukturer, processer, rutiner etc.
Tanken ar att omorganisation ar en metod att skola om, skapa nya
varderingar, skapa okad kreatitivet, 6kad grad av maluppfyllelse
och effektivitet etc. (Handelsbanken, Esselte och SO liksom Upp-
sala skolor decentraliserade starkt, och bla Berol organiserade om
kraftigt.)

Nya planeringssystem. Denna faktor kan sorteras in under rutiner
och funktioner i foretaget. Det géller snarast metoder for att hante-
ra och reagera pé en foranderlig verklighet. En straregiférandring,
sedd som ett priméart resultat av ett bra planeringssystem (som inte
behover innebira fixa och stela planer utan kanske ett sunt sétt att
reagera snabbt och flexibelt), skulle kunna wtlésa en organisa-
tionsforandring. (Parentesen syftar pd& Handelsbanken; det ameri-
kanska elektronikforetaget och mediafdretagen &r andra exempel
pa samma sak.)

Befogenheter. Detta ar ytterligare ett sdtt, som anknyter till decent-
raliseringen, att skapa aterforingsmekanismer. Ge folk befogenhe-
ter som motsvarar deras ansvar — och delegera ansvar sé langt som
mojligt! Darmed blir reaktionsférmagan stor och belastningen pa
”systemet” mindre.

Aterforing-feedback. Annu en slikting till “’planeringssystem” och
“befogenheter”. Men de olika begreppen ar forstas inte ekvivalen-
ta. Har handlar det om en fokusering pa jamforelser och darav
foljande korrektioner mellan mal och grad av maluppfyllelse. Det
géller att ha mekanismer for aterforing. (Handelsbanken har det,
SO jobbar med det, sjukhuset satsade pa direkt aterforing.)
Exemplets makt. Ett satt dar att formulera mal. Ett annat ar att
demonstrera dem genom att rent praktiskt uppnd dem pé& nagot
omrade. Att “demonstrera” hur det gick till, att skapa foredomen
och rollmodeller. (Bjorklingeskolan ar ett bra exempel pa exemp-
lets makt.)

Helhetssyn innebar att malkonflikter och for den delen ockséa roll-
konflikter undviks, nu och 6ver tiden, genom att man ténker ige-
nom och praktiskt tar hansyn till bokstavligen alla tinkbara konse-
kvenser. Detta forutsatter inte detaljforutseende, bara att det finns
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mekanismer fOr att pa ett konsistent satt hantera “nya’” problem.
(Har gér en skarp grans mellan de “’lyckade” och misslyckade”
mediaforetagen.)

Fasthet ar nistan, men inte riktigt, en synonym till helhetssyn. Har
ar det mer en betoning av en attityd. (Aven hir syns skillnaden
mellan de tvd grupperna mediaféretag. I 3 finns pa den negativa
sidan.)

Ledarskap betonar speciellt de ménskliga kvaliteterna nar det gél-
ler att ge vagledning som syftar till att uppnd mal, inte i detaljer
utan i principer, konsistens och konsekvens. En “’ledare” har vis-
serligen “fasthet”, men i en inre och principiell mening, en tro och
en pedagogisk formaga att féormedla den, mer &n vad begreppet
fasthet i sin demonstrativa enkelhet innebar. (Vi har namnt Han-
delsbanken, Esselte, de lyckade mediaféretagen och — faktiskt —
alla de lyckade fallen inom den offentliga sektorn.)

Entreprenér ar en person som satsar sin sjal pa att genomféra
nagot; har krympning eller forandring. Till skillnad fran ledaren”
ar entreprendren en person som tenderar att koncentrera sig pa
fornyelse — enbart och standigt. (Esselte “sldpper” loss entrepre-
norer. Planeringssekreteraren i Ronneby ir ett slags entreprendr;
likasé overldkaren.)

Fortroende innebéar bla samverkan, men dessutom en samverkan
som inte bara ar formell eller mekanisk utan ocksa psykologisk.
”’Man vet var man har varandra”, och det gér att tvivel och detaljer
ofta kan uteldmnas. Sambandet med bla befogenheter ar uppen-
bart. (SOs tillsittningsprocedur bér ha varit positiv. I Handelsban-
ken skapades fortroende, och det var ocksa Ronnebyfallets stora
vinning.)

Samverkan innebiar alltsd kontakter och samarbete, mekanismer
och organisation med system for att snabbt uppfylla 6verenskomna
maél. (Ronneby ar anyo ett gott exempel, liksom Bjorklinge.)
Malformulering 4r nigot som namnts i samband med béade befo-
genheter och organisation, och det dr ingen slump. Det d&r metoden
att fa organisationen att ga at ratt héll utan detaljstyrning. (Han-
delsbanken, Uppsala skolor, Ronneby, SO, det amerikanska elekt-
ronikfOretaget ar goda exempel pé detta.)

Impetus dr hamtat fran organisationslitteraturen (Bowers). Det ar
kombinationen av en utldsande faktor (ofta en ’kris’’) och en dri-
vande person (en ledare”, kanske en “entreprendr’”). (I Handels-



banksfallet tycks den utlésande faktorn ha tagits till utgdngspunkt
for satsningar som delvis inte var relaterade till denna faktor.
Mediaféretagen ger andra exempel pad detta; Esseltes utveckling
likasa. Esselte kan pé satt och vis sdgas ha ’baddat for impetus”.)
Kundkontakt (begreppet kund” i vid mening) ligger pa sitt satt
inte langt fran &terféring och har darmed forstas ocksa organisato-
riska aspekter. Framfor allt betonar det pa ett mer direkt sitt nara
kontakt med och prioritering av just avnhdmaren. (Berol och skolan
kommer ndrmast detta.)

Inre miljo/kultur ar organisationens osynliga struktur’ i form av
varderingar, attityder och ’psykologiska’ stravanden. Dessa boér
vara relativt ensartade, innebara en helhetssyn och innefatta eller
aterspegla madlen. Ledarskap har element av kulturutveckling och
skall se till att alla drar &t samma hall genom att skapa kulturmed-
vetenhet och samstamdhet. (Bjorklingeskolan tycks arbeta efter
dessa linjer, liksom det amerikanska elektronikforetaget.)

En >’politisk’’ process innebar att ’mygel”, forhandlingar, rattvi-
seaspekter”’, overvidganden om maktbalanser spelar stor roll. Det
innebéar att andra faktorer eftersitts, tex de mal som etablerats.
Befogenheter av principiell betydelse tas hér bort i kompromisser
eller forhandlingar. Helhetssynen underordnas den tillfalliga kom-
promissen. (Jamfor I 3, arkitektutbildningen och anlaggningsinves-
teringen. Det &r frdnvaron av en politisk process’” som upptrader i
tabellhuvudet: “ej politisk process’.)

Kreativitet, slutligen, dr formégan att végra acceptera gamla spel-
regler — att hitta ovantade utvédgar, som snabbare och battre leder
till malet. Kreativitet bryter vanetiankande och rutin och etablerar
genviagar. (Mediaindustrin, men ocksd Ronneby och Uppsala sko-
lor, ger exempel pa detta.)

I tabell 1 aterfinns nu dessa nyckelfaktorer inskrivna och relate-
rade till de 13 fallen. En bock (V) betyder att faktorn finns repre-
senterad i fallet, medan minustecknet (-) sdager att den saknas. Ett
fragetecken anger att fragan inte kan besvaras eller saknar rele-
vans.
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Tabell 1

Ett “cybernetiskt”’ angreppssatt

Det finns méanga sétt att reducera antalet faktorer i den just presen-
terade tabellen atskilligt. Fallstudierna kan ocksé tolkas rent intui-
tivt. Redan den l6pande presentationen av fallen och deras inbor-
des samband och 6verlappningar gav utgdngspunkter for en sddan
reduktion. Om tex “tidsram” skall infogas under "’press utifran”,
far kanske ’press utifrdn” abstraheras till "allméint etablerade ab-
soluta krav” eller ndgot liknande.

I det foljande sker denna reduktion till ett fatal abstrakta men
anda praktiska och varandra kompletterande faktorer pa ett annat
sdtt, namligen med ett cybernetiskt angreppssatt. Cybernetik ar har
inte enbart en generalisering av reglertekniken till att omfatta tex
datorsystem utan en vetenskapsgren for att studera alla slags sys-
tem, dven ’sjilvorganiserande” minskliga och samhailleliga, sna-
rast en tankebyggnad parallell med matematikens.

Reglertekniska analogier kan dock utnyttjas som forklaringsmo-
dell.

Sélunda har en termostat till uppgift att med hjélp av ett element
héalla temperaturen i ett rum vid ett bestimt varde (bor-vérdet
eller, varfor inte, systemets mal eller uppgift). Termostaten kan
bara fylla sin uppgift om den mater temperaturen (ar-vardet) och
jamfor denna med den Onskade temperaturen (mélet). Om man



daremot vill dndra den instdllda temperaturen, andra malet eller
uppgiften, maste nidgon gora ett yttre ingrepp — tex om man vid
langre bortovaro vill spara energi. Krdvs mycket hog temperatur,
kanske element maste bytas; systemet alltsa byggas om.

Det kravs alltsd av reglersystemet tvd typer av anpassning, dels
den mjuka styrningen kring ett onskat och installt jamviktslage,
reglersystemets mal eller uppgift, dels en férandring av detta jam-
viktslage genom nagon yttre kraft. Malet eller uppgiften omformu-
leras alltsa. Kanske maste systemet rentav forandras.

Maénga analytiker har utnyttjat denna enkla modell for intressan-
ta resonemang och analyser. Ashby visade redan i boérjan av 50-
talet att dessa tva olika typer av omstallningar var bade nddvéandiga
och tillrackliga for att ett system skall kunna fungera och éverleva
— 1 princip for evigt. Argyris utgick frin Ashbys modell nar han
utvecklade en teori for ledning av organisationer som “’inldrning i
tvd slingor” (double loop learning). Han visade ocksa hur utomor-
dentligt svar den andra typen av inldrning ar: att stilla om termosta-
ten, att forandra sjilva organisationens uppgifter. Den forsta ty-
pen av inlarning, en forfining kring givna mal i ett givet system,
tycks tom kunna férhindra det andra slaget av omstéllning.

En granskning av de viktiga komponenterna i denna enkla mo-
dell ger fyra faktorer:
® reglerinstallning, alltsd “arbetsuppgift” eller mal;

e aterfOring;
® indring av mal/reglerinstéllning; samt
® reglersystemets eget funktionssatt (snabbhet etc).

Aterforing eller aterkoppling 4r har den process som innebar att
man jamfor resultatet av styrningen med syftet (malet eller syste-
mets arbetsuppgift). Det ar ju sd, att virmeelementet inte blir
varmt omedelbart, utan det finns en efterslapning, en foérdrdjning
mellan systemets stravan att nd sitt mél och sjalva méaluppfyllelsen.
Om omgivningen, miljon — i termostatfallet tex yttertemperaturen
eller luften genom ett Oppet fonster — snabbt férdndras upp och
ned, kan ett enkelt reglersystem helt rdka i otakt och aldrig klara
sin uppgift séarskilt bra. Darfor forfinas systemet for att ’ta nya
hansyn”. Det blir d& ofta mer komplext.

Tabell 2 ger en bild av hur de olika férklarande faktorer vi angett
kan sonderdelas eller analyseras i dessa cybernetiska termer.

77



78

Tabell 2: Forklarande faktorer och deras reglerteoretiska innebord

Kris

Samhorig-
hetskinsla

Press ut-
ifrén

Nya plane-
ringssys-
tem

Befogenhe-
ter

Exemplets
makt

Helhetssyn

Relation till samhalleligt styr-/regler-

systems grundlidggande egenskaper

Mal eller
arbetsupp-
gift, dvs
regler-
instéllning

battre reg-
lering mot
mal

“demon-
stration av
regler-
install-
ning”, mal

ej konflik-
ter mellan
olika "reg-
lerdon”,
olika del-
system i ett
storre sys-
tem

Aterforing

aterforing
stimmer ej
langre:
regler-
systemet
obrukbart

bittre
aterforing

kortare
slingor:
snabbare

“foregri-
pande
aterfo-
ring”

Andring av

mal/ar-

betsuppgift

(reglerin-
stillning)

signal till
andring

forbattrad
funktion:
smidigare,
egenvirde
for méanni-
skan

kan vara
signal till
andring av
mél “ter-
mostaten
byggs
om”, ev
nya mal

“demon-
stration av
ny regler-
install-
ning”

Regler-
systemets
funktions-
sitt

“’termosta-
ten funge-
rar bitt-
re”, tex
snabbare,
mer exakt

forbattrad
funktion,
snabbare,
mer exakt,
effektivare

snabbare

“bittre s&
langt ex-
emplet
racker”

"alla drar
&t samma
hall”

Ovrigt

undvika svag
heter i syste-
met

undvika svag
heter i syste-
met

undvika svag
heter i syste-
met

manskligt
egenvirde,
undvikasvag
heter i syste-
met



Fasthet

Ledarskap

Entrepre-
nér

Fortroende

Milformu-
lering

Impetus
(’driv-
kraft’’)

Kundkon-
takt

Inre orga-
nisations-
miljjo/kul-
tur

»E j poli-
tisk pro-
cess”’

Kreativitet

konse-
kvent in-
stéllning,
darrar inte

gor regler-
installning-
en/ malet
synligt

arbetar i
riktning
mot regler-
installning-
en/malet

klar regler-
instéllning

synliggor
install-
ningen

“osynligt
ndrvaran-
de mal”

andras ej
oregelmas-
sigt

kan kravas
for uppfyl-
lande av
maél

inga kon-
fliktsigna-
ler, motsa-
gande

korta ater-
forings-
slingor

stark ater-
foringssig-
nal

inbyggda
jamforel-
ser — di-
rekt ater-
koppling

stors ej av
storsigna-

ler utanfor
systemet

“seger”
over
gammal in-
stéllning,
viktigt att
inget
“darr”
sker

kan vara
fordnd-
ringsagent

kan vara
forand-
ringsagent
/infora
nya mal

andrar in-
stéllning-
en, plots-
ligt och
synligt

impuls till
andring av
mal

kraver kul-
turrevolu-
tion

kan kréavas
for andring
av mal

”

far alla”
att fungera
tillsam-
mans

manskligt
egenvirde

far fart

“effekti-
vare”

smidigare

funktion

begripli-
gare

kan ge
genvégar

undvika svag-
heter i syste-
met

manskligt
egenvirde

egenvirde
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Aven denna tabell maste bearbetas. Det cybernetiska angrepps-
sattet har, tycks det, hjélpt till att reducera antalet faktorer hogst
avsevirt.

En forsta slutsats tycks vara att det finns en rad ménskliga egen-
viarden, som det ar oklokt att motarbeta. Hit hor samverkan, for-
troende, kreativitet och moéjlighet till helhetssyn. I utvecklingen av
begrepp och funktioner som aterféring och ledarskap bor sddana
”ménskliga fri- och réttigheter” vara grundldggande.

Foljande fem faktorer skulle alltsa vara vésentliga:

maél, arbetsuppgift eller vision;

aterforing;

insikt om de gamla malens otillracklighet;

inférande av nya mal, nytt system, nya aterforingsmekanismer;
grundlaggande ménskliga behov.

Tabell 3
Fallstudier och forklarande faktorer

Mil, Aterforing  Insikt om Nya mal,
vi- maélens/sy-  nytt
sion stemets otill- system
racklighet
1. Handelsbanken v \% v \%
2. \% \% \% \%
3. Esselte v \% \ \%
4. Bjorklingeskolan 'V v v \%
5. Det amerikanska
elektronik-
foretaget v v \% \%
6. Uppsala-
skolorna v v \% \%
7. Berol \% \4 v \%
8. Sjukhuset A% \% \" \%
9. Anlaggnings-
investeringen = = \% -
10. Ronneby v ? v \%
11a. Mediaféretagen
— lyckade v v \%
11b. Mediaforetagen
— misslyckade - - r -
12. 13 v - - -
13. Arkitekt-
utbildningen \% - - -

V avser att faktorn tycks spela en roll, — att den inte gor det, ? att vi helt saknar
mojlighet att bedéma.



Den tredje punkten, insikten, tycks vara av mycket skiftande ka-
raktdr i olika fordndringsférlopp. Den forklarar varfor faktorer
som ’kris”’, “kreativitet”, impetus” (med dess kombination av
hiandelse och drivande person), press utifrdn” och “aterforing”
dyker upp.

Till slut kombineras tabellerna, s& att fallstudierna placeras in i
ett monster med hdnsyn till de fyra forsta grundfaktorerna (den
femte finns det inte mojlighet att bedéma i fallen); se tabell 3.

Hur skapas insikt? Hur kan man se att det gamla, en ging sa vil
fungerande systemet, nu dr inadekvat? Hur kan man férhindra att
gardagens framgangsmonster medverkar till att grava framtidens
grav? Uppenbarligen ar detta inte latt att &stadkomma. Systemet i
sig gor motstdnd mot sjukdomsinsikten. Cybernetiken visar tom
att de flesta system i sina inneboende signalsystem, som en foljd av
effektivitetskrav, dodar detta slags ifragasittande signaler — ett
skal att ha alternativa signalvdgar som tex det amerikanska elekt-
ronikforetaget hade.

Utformningen av system for férvarning om strukturella forand-
ringar kraver en omfattande analys. Alternativt kan man utgé frén
att ’krisen” ar ett faktum och signalerna uppenbara. Eller sa finns
en person, en ledare, som redan tidigt gor upptiackten och satsar pa
en omvandling av organisationen.

Korta aterkopplingsslingor minskar risken for att systemets egen-
skaper tar Overhanden eller, uttryckt pa tekniskt sprak, borjar
sjalvsvanga. Kortheten i tid, som markerats i tabell 2, kan gora det
befogat att sinda information framat i processen innan sjilva sy-
stemsignalen nar dit; kraftverken kan bereda sig pa en kallfront, pa
okad elleverans, redan innan termostaterna startar elementen.

Insikten om att nya villkor harskar méste kopplas till genomfo-
randet av en ny struktur, ett nytt system — till formuleringen av en
ny vision och utformningen av nya éterféfingsmekanismer. Detta
ar ledarskap.

Mal- eller hellre visionsformulering och ledarskap tacker hér allt-
sa bade “reglersystemets installning” och dess ”andring”’, men med
olika tonvikt. Begreppet vision markerar idéinnehall, dess anknyt-
ning till attityder och dess avstand fran en mer “teknisk” maélbe-
skrivning och malnedbrytning. Dess betydelse ar inte minst att fa
en organisation att arbeta harmoniskt och effektivt i en och samma
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riktning. Med tvd termostater i samma rum men med olika instéll-
ning blir systemet aldrig harmoniskt: ena hornan blir kall och den
andra varm, eller s& “’vinner” den ena, eller s& svanger temperatu-
ren cykliskt upp och ned.

For att dndra den barande visionen, organisationens mal, kravs
ledarskap. Kraven ar har annorlunda &n for det ledarskap som
kravs for att arbeta med givna och oféranderliga visioner. Den
ledare som agerar efter ett trendbrott eller pd nya signaler ar ett
slags ’forandringsagent” eller ’forandringsledare’; den ledare som
forverkligar givna mal en “’forvaltande ledare”.

Vart intresse ar den kraftiga forandringen. Forandringsledarska-
pet kraver formulering av nya visioner, betingade av miljons for-
andring, tillgéngliga resurser, kundernas eller avndmarnas behov
och forutsattningarna hos foretagets eller organisationens ’med-
lemmar”.
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