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The OD-process — Perceived strengths and

weaknesses
A study of organisational development within AB Volvo

Eva-Lotta Olofsson and Linda Vidén

Abstract. The so-called OD-process (Operational Development) is the
organisational development model that the AB Volvo has adopted within
several of its companies. These days, organisational development is
considered necessary for a company’s continued competitiveness and
assured survival. The purposes of the present study have been to assess the
perceived strengths and weaknesses of the OD-process on part of managers
at different levels within AB Volvo as well as to consider if the OD-process
is included in the improvement strategy that goes under the name of
“Continuous Improvements”. To these ends, the study involved a qualitative
methodology in the form of face-to-face interviews. The outcomes of the
study indicate that the perceived strengths far outweigh the perceived
weaknesses of the OD-process. The study results suggest that the OD-
process is regarded as an effective tool for improvement and change when
implemented in its original form. The outcomes also show that the OD-
process has caused problems since it is implemented on a voluntary basis
and that its survival is dependent on committed leaders. The study finally
discusses alternative perspectives of the above results.



Forord

Att verksamhetsutveckling dr ett spdnnande och intressant omrdde kan vi inte
betvivla efter slutférd uppsats.

Vi vill harmed passa pé att rikta ett varmt tack till samtliga respondenter som pa
ett Oppenhjartigt sitt delat med sig av sina erfarenheter kring VU. Vi uppskattar att ni
tog er tid och for ert vinliga bemétande.

Tack ocksa till VU-avdelningen for hjélp och inspiration under arbetets géng. Ett
speciellt tack till Berndt Forsell som med stort tdlamod har svarat pa vara fragor och

lyssnat till véra reflektioner.

Slutligen vill vi tacka de som star oss ndra for uppmuntrande ord nér vi sa vél
behovt det.

Goteborg, 24 februari 2003

Eva-Lotta Olofsson Linda Vidén
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VU-processen — Upplevda styrkor och svagheter

En studie av verksamhetsutveckling 1 koncernen AB Volvo

Eva-Lotta Olofsson och Linda Vidén

Sammanfattning. VU-processen dr den verksamhetsutvecklingsmodell man
har wvalt att arbeta med inom ett flertal av AB Volvos bolag.
Verksamhetsutveckling ses idag som en nddvandighet for foretag om de vill
vara fortsatt konkurrenskraftiga och forsdkrade att Overleva. Syftet med
foreliggande studie var att utrona VU-processens upplevda styrkor och
svagheter bland chefer pé olika nivéer inom AB Volvo, samt utréna om VU-
processen ingér i den strategi av forbattringsarbete som gar under namnet
Standiga Forbattringar. For att uppna syftet valdes en kvalitativ metod i form
utav intervjuer. Vi fann att upplevelsen av styrkor vida dversteg de upplevda
svagheterna i VU. Resultatet pekar pa att VU-processen upplevs vara ett
effektivt forbéttrings och fordndringsredskap om den anvinds i1 sin
grundstruktur. Resultatet visade ocksd att frivilligheten att g& in i VU
skapade problem samt att VU:s fortlevnad var beroende av engagerade
ledare. 1 studien diskuteras slutligen olika tiAnkbara perspektiv av
ovanstaende resultat.

Att det &r viktigt att vara konkurrenskraftig for att Gverleva som foretag pa dagens
marknad &r inget nytt under solen. Ett foretag har i dag inget val. Det maste hela tiden
skdrpa sin konkurrenskraft for att 6verleva. Utan snabb omstéllningsformaga, flexibilitet
och mandverbarhet, blir man snabbt frinkord och dverkord pa en tuff global marknad
(Ramqvist & Eriksson, 2000). Under hela 1990-talet har vi kunnat f6lja de stora
foretagens upp och nergangar, IT bubblan som sprack etc. Kraven och tempot 6kar hela
tiden och att skapa framgangsrika organisationskoncept blir alltmer nddvéandigt. I dag
finns ett stort utbud péd olika strategier for att 6ka organisationers effektivitet. Som
exempel kan ndmnas Total Quality Management (TQM), 6 Sigma och Business Process
Re-engineering (BPR) (Nilsson, 1999).

Inom ett flertal av AB Volvos bolag har man valt att arbeta med en
verksamhetsutvecklingsmodell som gér under bendmningen VU-processen. Modellen ér
framarbetad av Lasse Ramqvist och Mats Eriksson. De har dven skrivit boken
Mandverbarhet (2000) i vilken de beskriver den teoretiska grunden for VU-processen
samt pa vilket sitt en organisation kan implementera och arbeta med VU-processen i
den dagliga verksamheten.

Att arbeta med VU-processen ses som ett frivilligt atagande, det har inte utgétt
som ett direktiv frdn den hogsta ledningen och spridningen har primirt skett via det
goda exemplets makt. Pa sa sétt skall man forsékra sig om att den lokala ledningen har
ett dkta engagemang och motivation for att driva fordndringsarbetet. VU dr en
ledningsmodell som kombinerar och integrerar vad som kallas strategisk mandverbarhet
och med en arbetsform som skall leda till 6kad mening, vitalitet och kreativitet i arbetet.
Mandoverbarhet bygger pa att ett foretag snabbt och med stor precision kan ligga om
kursen nér forutsittningarna for foretaget fordndras. Det kan innebéra att nir det finns
stora mgjligheter att nd framgéng pa marknaden eller att konkurrenterna borjar plocka
for stora marknadsandelar, s& agerar foretaget genast med att ldgga om kurs for att na
sitt mal. For att na ett tillstdnd utav hog mandverbarhet kravs det att alla dr delaktiga i



foretagets med och motgangar. Foretaget skall sta som en enad helhet som vet vart den
ar pa vig, 1 motsats till en verksamhet som drar 4t olika hall. For att na dit krévs att det
finns ett forum och en arbetsform som ger mdjligheten att nd 6kad mandverbarhet.
Vigen dit beskrivs i stora drag i foljande citat:

7 Foretaget behéver ddrfor ett forum for integration, ett forum som stéirker samspelet
inom foretaget. Alla utmdrkta initiativ till fordndring och forbdttring mdste samordnas.
Ambitioner att forbdttra foretagets processer mdste samordnas med foretagets
strategiska prioriteringar. Forbdttringsarbetet mdste samspela med ledarutvecklingen for
att fa full effekt. Kvalitetssikringssystemet mdste hdnga ihop med satsningarna pd
kompetensutveckling. Beloningssystemen mdste harmoniera med arbetsformerna och
mojligheterna att paverka. Medarbetarnas attityder mdste harmoniera med ledningens
ambitioner. Allt maste hdnga ihop med allt om man ska lyckas. Det duger inte med att
den vinstra handen inte vet vad den hogra gor. Inte med det obonhérliga tryck som var
globala marknad utovar. Samarbete, 6msesidig respekt och verkligt lagspel mdste bli
realiteter i stdllet for vackra ord i personalpolicyn och pd konferenser. I den operativa
verksamheten mdste man ta steget fran isolerade oar, vdl férborgade bakom revirmurar
och egna lokala prioriteringar, till ett viloljat horisontellt samspel. Andras problem
mdste bli mina problem. Intressekonflikter mdste ersdttas med intressegemenskap.
Ledningen mdste 6verbrygga fortroendeklyftan. Man har inte ldngre rdd att forskansa sig
bakom fullklottrade kalendrar och odndlig rad av méten med andra chefer, kunder och
leverantérer. En brygga mdste slds mellan ledning och medarbetare. Man mdste vdaga ta
steget ut i en oppen och drlig dialog med medarbetarna om de viktigaste strategiska
frdagorna. Utan en stabil samsyn i de viktigaste fragorna forblir den nodvindiga
kraftansamlingen en utopi. Det dr vad vi kallar “det integrerade foretaget” — ett foretag
som hdnger ihop, snabbrorligt och ldttmandvrerat. Ett foretag som smidigt och kraftfullt
skiftar fokus for att kraftsamla infor ndsta utmaning. Ett foretag som offensivt — med alla
medarbetares engagemang som motor — manévrerar sig fram under stindigt fordnderliga
villkor. Ett vilintegrerat och ldttmanovrerat foretag dr, tror vi, ett ofrankomligt villkor
om man vill vara en av morgondagens vinnare.”’(Ramgvist & Eriksson, s. 20, 2000)

For att nd dit maste foretaget identifiera en méngd hinder som finns inom
organisationen. Exempel pé hinder enligt Ramqvist och Eriksson (2000) dr bland annat
kulturella fallgropar, vilka exempelvis kan ta sig i uttryck som intressemotsittningar
inom organisationen. Andra hinder kan vara att det anvdnds ensidiga
fordndringsmetoder och att man ser pa foretaget enbart som ett tekniskt system.
Forandring och utveckling blir ofta 14g prioriterade. For att undvika det maste
fordndringsarbetet ges en stark koppling till foretagets viktigaste strategiska fokusering.
Den strategiska fokuseringen grundar sig pa att ledningen har gjort en analys inom
vilket omréde i organisationen som det krdvs en radikal forbattring och dér alla maste
vara delaktiga och engagerade for att denna forbéttring skall komma tillstand.

VU-processen behdver redskap for att implementeras och vara en fortlevande
process. Redskapen ér i form av en tydlig arbets- och stodstruktur si att farten och
motivationen bibehélls bland alla inblandade. Stodstrukturen bestir bland annat av att
ledningen sétter av tid for VU-arbetet men dven av coacher och internkonsulter.
Coachens roll dr att med smé enkla medel hjédlpa grupperna och cheferna pa traven i
VU-arbetet, och att fungera som ett langsiktigt bollplank. Coachens bidrag ir att
underlétta, vitalisera och stidndigt vidareutveckla gruppernas och foretagets VU-arbete.
Internkonsultens huvudansvarar for hela stodstrukturen och de fungerar som ledningens
hogra hand i alla fragor som ror VU-arbetet. Coacherna och internkonsulterna skall



rekryteras inom den egna organisationen. Det &r framforallt chefer som antar
coachrollen men dven andra medarbetare som har intresse eller fallenhet kan anvéndas i
detta arbete. Ledar- och medarbetarseminarier halls en gang per halvar diar de
strategiska fokuseringarna fOrankras. Dér emellan har grupperna pad alla nivaer
drivningsmdten varannan vecka for att halla processen igang. P4 seminarierna
avrapporterar grupperna hur deras arbete har utvecklats. Enligt Ramqvist och Eriksson
(2000) oOkar synliggorandet bade den individuella som gruppens prestationer.
Synligheten blir en drivande motor och &r pd sd sitt avgorande for VU-arbetets
framgang. Det ricker inte med en vidl fungerande arbetsstruktur for att na malen.
Arbetsstrukturen ger mojlighet for den strategiska dialogen att nad ut i organisationen.
Det innebér att alla pé foretaget far insikt 1 affarsstrategin 1 kombination med att alla ges
fortroendet att vara delaktiga i processen. Arbetsstrukturen lagger ocksa grunden for den
samsyn och samverkan som dr de stora grundbultarna i VU-arbetet. Det dr den breda
medvetenheten om vad som hénder i1 foretagets omvirld som ér den verkliga “’styraran”.
Ett annat viktigt redskap &r att man anvénder sig utav den s.k. lokala expertisen vilken
ar medarbetarnas kunskaper. I stéllet for att se pd medarbetarna som utbytbara kuggar i
ett maskineri tar man tillvara den kunskap och erfarenhet som medarbetarna besitter,
vilket har visat sig leda till ett hogre engagemang och dkad kreativitet, vilket 1 sin tur
leder till en 6kad mandverbarhet.

Ramgqvists och Erikssons (2000) mélséttning med VU-processen dr att skapa
forutséttningar for att en dynamisk sjdlvorganiserande process skall uppstd. Den
teoretiska referensramen bygger pa forskaren och forfattaren Ken Wilbers teori om
sjalvorganiserande system. Wilbers teori som finns att 1dsa 1 hans bok A4 brief history of
Everything (1996) baseras pad omfattande och djupgéende tvirvetenskapliga studier dér
han har integrerat mansklighetens utveckling bade biologiskt, psykologiskt, kulturellt
och socialt. Ramqvist och Eriksson (2000) beskriver hur Wilbers modell har bidragit till
att skapa en forutségbarhet i hur vélfungerande grupper agerar och hur man med storre
precision kan skapa vilfungerande grupper. Utmérkande drag for en mogen grupp ér att
gruppen har hog energi och l6ser sina uppgifter mycket snabbare dn andra grupper.
Samsyn rdder och asikter behandlas med respekt. Gruppen tar tillvara pa allas skilda
erfarenheter, idéer, varderingar och perspektiv. Arbetet bedrivs ofta friktionsfritt. Det dr
dessa element som utmérker processerna i sjilvorganisering. For att skapa levande
sjdlvorganiserande grupper har de personer som sitter pd ledande positioner ett stort
ansvar. Ledarna for dessa grupper har till uppgift att se till att det finns forutsattningar
inom gruppen for att den sjélvorganiserande processen skall komma igdng (Ramqvist &
Eriksson, 2000).

Tidigare forskning

Ett intressant exempel pa tidigare forskning angéende teorin om sjidlvorganiserade
system dr forskarna Jolivet och Navarres (1996) studie. Deras studie baseras pa det
franska foretaget Spie-Batignolles som bland annat har medverkat vid byggandet av
tunneln under engelska kanalen. Ledningen upptickte under borjan av 1980-talet att det
inte fungerade att vara organiserad som tidigare med hog grad av styrning vid
genomforandet av stora projekt. De insag att det var effektivare att driva projekt med en
storre grad av osdkerhet, och istéllet ldgga sin tillit pa att sjdlvorganisering uppstod
inom projektet. For att uppna sjélvorganisering valde ledningen att anvénda s.k.
metaregler, vilket betyder att ledningen anvénder en begrinsad méngd av kriterier och
regler nédr de leder stora projekt. Kommunikation och tillit blev viktiga redskap men



aven ritten att f4 gora fel. Ledarna fungerade som goda forebilder genom att sjdlva vara
aktiva, kvalitetsmedvetna och uppvisa en positiv attityd gentemot sina medarbetare och
genom att ha en framtidsvision. Kraven pa sjélvorganisering och sjilvstyre ledde i sin
tur till ett okat ansvar. Det 6kade ansvaret i kombination med de anstrdngningarna man
lade ner for att klara av hinder och ogynnsamma forhallanden, skapade ett lirande inom
projekten. Ett ldrande som visade sig vara en enastdende bra grogrund for framtida
ledare (Jolivet & Navarre, 1996).

Slutsatsen av studien dr, att genom att anvinda sig utav sjidlvorganisering och
metaregler vid ledningen av stora projekt, skapar det goda fOrutsdttningar for att
utveckla en form av ledning, som resulterar i en hdogre grad av produktivitet da
systemen dr mer Oppna och organiska. Det betyder att de dr flexiblare, niatverksbaserade
och har formagan att agera snabbare. Mélet blir att 14ta individen ha ett storre sjdlvstyre
vilket leder till att hon ocksé blir mer produktiv (Jolivet & Navarre, 1996).

Teoretisk referensram

I foljande avsnitt kommer vi att ta upp de huvudsakliga teorier som vi kommer att
stodja oss pa i var diskussion.

Organisationsutveckling (OU)

OU ér en sammanfattande bendmning kring de processer som syftar till att
astadkomma storre effektivitet och forbdttringar 1 arbetssituationen, utveckla
organisationen och dess delar, samt den omvirld som péaverkar dessa. (Cummings &
Worley, 2001) Cummings och Worleys definition av OU ér foljande:

“Organization development is a systemwide application of behavioral science
knowledege to the planned development, improvement, and reinforcment of the strategies,
structures and processes that lead to organization effectiveness” (s.1, 2001)

Den fordandringsteori som ligger till grund for OU formulerades i mitten av 1940-
talet av Kurt Lewin. Denna teori beskriver att fordndringsprocesser genomgar tre olika
faser, upptining, fordndring och &terfrysning (unfreezing, moving, refreezing). Under
upptiningsfasen vicks ett behov, forstdelse och en beredskap for fordndringar.
Forandringsfasen handlar om att f till stdnd nya normer och handlingsmdnster. Den
tredje fasen, aterfrysningen, innebar att den genomforda fordndringen stabiliseras och
permanentas (Lewin, 1952).

Fordandring av forsta och andra ordningen

Ett grundldggande perspektiv presenteras hér nedan i form av fordndring av forsta
och andra ordningen samt sjélvorganiserande processer. Foljande perspektiv utgdér en
forforstielse for de fordndringsteorier, som vi ndrmare kommer presentera.

Forandring av forsta ordningen innebir enligt Watzlawick, Weakland och Fisch
(1978) en forandring inom ett system utan att sjélva helheten fordndras. Férandringarna
bygger pa det sunda fornuftet och dr igenkédnnande. En fornyelse sker, men inte en
fornyelse av handling och tanke. Problemen loses inte pa nigot nytt sitt utan samma
metoder anviands som tidigare. Fordndring av andra ordningen ddremot, innebér att man
fordndrar ndgot i grunden, det organisatoriska tidnkandet &ndras och &ven hur man
agerar. Fordandringarna kan forefalla oviantade, paradoxala och strida mot det sunda



fornuftet. De leder till att man ser pd sin omgivning i ett nytt ljus och med en ny
forstaelse. Utgangsliget &r att tinka att det inte bara finns en enda l9sning pd problemet,
utan en médngd olika 10sningar, vilka inte behOver vara logiska och rationella.
(Watzlawick, Weakland & Fisch, 1978)

Problem som uppstér fran killor som vi inte kan paverka, exempelvis forandringar
ovad det giller konkurrens, regelverk, yttre oro som krig etc. kan inte 16sas med hjélp
utav fordndring av forsta ordningen, utan kraver tankar i helt nya banor som i andra
ordningens princip. Fordndringsarbete enligt den andra ordningens princip &r en stdndigt
pagaende process (Ahrenfelt, 2001). Argyris och Schon (1976) har skapat en snarlik
teori kring fordndringar. De betraktar organisationer som ldroarenor och menar att
larandet ar sérskilt viktigt for medarbetarna eftersom de normalt befinner sig i konstant
utveckling 1 organisationen. Mycket av ldrandet i organisationer karaktériseras av sa
kallat single loop learning, vilket innebar ett ldrande dar man huvudsakligen korrigerar
genom att rdtta till avvikelser och fel. Aktiviteter i organisationer kridver emellertid
mycket problemlosning. Skulle aktorerna ifragasétta arbetets grundpremisser och pa sa
sdtt hitta fel och brister i dessa, dvergar man till vad Argyris och Schon kallar double
loop learning, eller en fordndring av andra ordningen.

Sjdlvorganiserande system

Bérande tankar for VU-processen dr att man ser organisationer som levande
sjdlvorganiserande system. Vi vill hédr kort redogdra for de grundldggande tankarna
kring denna teori som tar sin utgangspunkt i termodynamiken, vilket kan forklaras som
laran om sambandet mellan vdrme och energiformer. Ilya Prigogine som fick
nobelpriset 1 kemi 1977, var den forste som i vetenskapliga sammanhang beskriver
komplexa sjélvorganiserande system. Prigogine och andra forskare menade pa att denna
teori dven var tillimpbar pd levande sjdlvorganiserande system. Den universella
definitionen séger:

VEtt levande sjdlvorganiserande system dr ett oppet system som anvinder och forbrukar
energi, samtidigt som systemet har ett stindigt samspel och utbyte med sin omgivning for
att upprdtthdlla sin egen funktion. Varje levande system bestdir av en mdngfald av
bestandsdelar som samverkar som en helhet i ett extremt komplext och i sina detaljer
oforutsdigbart dvs. kaotiskt forlopp” (Ramqvist & Eriksson s.159, 2000).

Ahrenfelt (2001) skriver angdende sjdlvorganisering att det dr viktigt att se att
delarna 1 systemet inte dr slumpvis utkastade, utan att de tillsammans bildar en
gemensam form och en struktur, de organiserar sig. Det &r en process som sker i alla
levande system. Helheten kan inte bevaras om inte delarna dr organiserade och delarnas
organisation haller i sin tur ihop helheten. Konsekvensen blir att ju storre eller mer
komplex helheten &r, desto hogre krav stills pa den inre organisatoriska strukturen.
Framforallt vad det géller flexibiliteten att halla den inre strukturen intakt, ndr den
anpassar sig till den yttre miljon, kontexten. Organiseringsprocessen pagar stindigt och
blir aldrig fardig.

Levande system och sjdlvorganisering dr processer som foljer ett monster av orsak
och verkan, vilka kan ses som begripbara (Ahrenfelt, 2001). Levande system existerar
Overallt, i naturen, 1 interaktionen mellan minniskor och dven 1 var inre subjektiva varld.
Det gar att arbeta strategiskt med de forutsittningar ett levande system behover for att
det skall fungera sjidlvorganiserande. Grundbultarna i det arbetet &r man maste vicka
medvetenheten om vad som maéste goras for att hélla systemet 1 liv, och hitta strategier



for detta. Véagen bor kantas av konkreta handlingsplaner for att pa sa sétt bibehalla
fokus. Grundbultarna i samarbetet torde vara att man ldr sig att kommunicera med
respekt, och se till att alla blir delaktiga och upplever att de har nagot att bidra med.
Uppbackning och stottning &r viktiga redskap for att bibehdlla sjilvfortroendet och
initiativkraften i gruppen, och strdvan efter att utvecklas for att bli bittre bade som
grupp och individ (Ramgqvist & Eriksson, 2000).

Forbdttringsarbete

En organisation utsétts oavbrutet for stdndiga fordndringar bade inom som utanfor
organisationen. Det kan vara attitydforandringar hos personalen, dndrat regelverk,
hardare konkurrens, ldgkonjunktur etc. (Ahrenfelt, 2001; Wells & Kipnis, 2001; Hart,
Berger, & Lindberg, 1996). For att méta dessa fordndringar har man inom de omraden
man producerat varor och tjdnster mer eller mindre systematiskt, mer eller mindre
genomtiankt, bedrivit forbéattringsarbete. Ett ldnge Overgripande syfte med
forbéttringsarbete har varit att 6ka produktiviteten. Det har styrts av ett “uppifran och
ner” tinkande, dér specialister har format strategier och forédndringsvillkoren och
arbetarna har anpassat sig till de nya arbetsvillkoren, vilket dr signifikant for den
tayloristiska arbetsorganisationens principer (Nilsson, 1999).

Idag finns det manga varianter av forbéttringsarbete. Kaizen-rorelsen i Japan har
praglat mangas tankar i vésterlandet om hur man bor bygga dagens organisationer.
Kaizen betyder “forbéttringar i sma steg” och dr en systematisk och kontinuerlig
forbattringsverksamhet, dér alla 1 foretaget dr involverade. Syftet med Kaizen ar att
forbattra kvalitén 1 produkter och processer for att uppna en hog kundtillfredsstéllelse
(Nilsson,1999; Hart, Berger & Lindberg, 1996).

I Sverige anvénder vi termen Standiga Forbattringar men det finns ingen generell
definition. En definition som anvinds for att forklara inneborden i1 begreppet Stindiga
Forbattringar ér enligt Lillrank och Kano (1989):

"Stindiga forbdttringar dr en uttalad samling principer, mekanismer och aktiviteter inom
en organisation skapade for att ge kontinuerlig fordndring i organisationens
arbetsprocesser och rutiner. Dessa fordndringar ger positiva bidrag till organisationens
madluppfyllnad, och ansvaret for fordndringsarbetet ligger hos dem som ocksa utfor
arbetsprocesserna. Stindiga forbdttringar sker kontinuerligt i smd steg, vilka tagna
separat inte fundamentalt dndrar organisationens grundldggande principer, men som
sammantaget ger stort bidrag till maluppfylinaden.” (Lillrank & Kano sid. 3, 1989)

Ser man Stdndiga Forbittringar som ett enskilt verktyg eller ett isolerat arbetssitt ar det
troligen varken mer eller mindre effektivt &n andra kvalitetssdkringsmodeller. Betraktar
man istdllet Stindiga Forbéttringar som ett av flera mojliga arbetssdtt 1 en storre
utvecklingsstrategi med syftet att skapa breda processer for verksamhetsutveckling, séa
finns en stor utvecklingspotential bade for produktiviteten som for arbetsvillkoren. For
att ta steget ifran dar Stindiga Forbattringar bara ar ett verktyg bland andra till att bidra
till verksamhetsutveckling, dr det viktigt att alla i foretaget/organisationen har en enad
syn kring nagra av de grundbultar och gemensamma utgangspunkter och vérderingar for
Stindiga Forbattringar, vilka enligt Nilsson (1999) ér foljande:



“en utvecklingsstrategi som bygger pd samtligas (majoritetens) deltagande.

fokuserar forbdttringar av huvudsakligen det egna arbetet i mindre, kontinuerliga steg.

e elt arbetssdtt som dr integrerat med och styrt av foretagens strategi for att oka
kundtillfredsstillelsen.

e (r en process i organisationen som medvetet mdste ledas, drivas, organiseras och
utvdrderas.

e dr ett langsiktigt och nodvindigt sdtt att tinka och arbeta - en formdga till systematiskt

ldrande och utnyttjande som bor integreras i organisationens évriga utveckling — snarare

dn ett verktyg eller mirakelmedicin.” (Nilsson, s.101, 1999)

Beroende pa vilken typ av verksamhet man arbetar i s& ser forutsittningarna for
forbattringsarbete olika ut. Det kan dven skilja mellan olika arbetsgrupper och individer
och bestims 1 viss man av produktionssystemens och arbetsorganisationens
grundldggande egenskaper. Att arbeta med forbittringar pa en monteringslina stiller
andra krav pé organisationen och arbetssdtten dn att arbeta med gruppbaserat manuellt
montage med stort administrativt ansvar. Nilsson (1999) betonar svarigheten att
anvinda sig av en ”10-punktslista” som kan nyttjas i alla typer av verksamheter for att
pa sa sitt etablera, driva och uppritthalla breda processer for verksamhetsutveckling.
Som organisation bor man soka sin egen vdg da det tycks saknas effektiva genviagar till
framgang. Viardefulla erfarenheter dr viktigt att ta hand om och en tydlig slutsats &r att
forbattringsarbete dr en process som befinner sig i och har behov av stidndig utveckling.
Fran borjan och under hela processen ér det viktigt att det stora flertalet medarbetare ges
mojlighet att deltaga i1 de diskussioner som fors kring forbéttringsprocessens
forutséttningar 1 termer av:

o JVad maste jag/vi gora? Det handlar om foretagets konkurrenssituation och
omvdrldstryck, vilket ger vdrdefull information for hur man bor fokusera och
prioritera men ocksa sitter granser for vad forbattringsarbetet bor omfatta.

o Vad far jag/vi gora? Se over var befogenheterna och ansvaret ligger dé dessa sillan
ar anpassade till ett brett forbéttringsarbete. Befogenheterna bor delegeras nedét och
man maste komma ifrdn tankeséttet att ’jag far inte ifragasétta” som &r djupt rotat.
Forbéttringsarbetet maste stodjas, premieras och synliggéras om man skall komma
ifran det tayloristiska arvet.

o Vad kan jag/vi gora? Se till att det finns nddvéndig kunskap om organisationen,
dess forutsdttningar och de egna rollerna. Det maste finnas mojlighet att
fardighetstrdna i1 de arbetssétt och metoder som skall lyfta forbattringsarbetet fran
slumpmassiga snilleblixtar till en systematisk och fokuserad process.

o Vad vill jag/vi gora? Den personliga viljan dr viktig i allt forbéttringsarbete. Det gar
inte att tvinga ménniskor att forbattra sina arbetsrutiner i lingden utan att det finns
nagot som motiverar dem till det. Det har visat sig att pengar och yttre beloningar
inte 4r tillrdckligt motiverande i ldngden och de ger ocksd negativa bieffekterna av
okad administration och ibland till néstan métbara oréttvisor. En kombination utav
inre och yttre motivationsfaktorer maste till, som exempelvis att kunna péverka sitt
arbete, att det sker en arbetsutvidgning och ett tydligt erkdnnande av chefer. Det ér
ocksa viktigt att man diskuterar den oro som finns kring om ett effektivare arbete
kommer att leda till personalrationaliseringar, eftersom denna oro inte motiverar
ndgon (Nilsson, 1999).



Pasmore refererad i1 (Hart, Berger & Lindberg, 1996) menar att Stindiga
Forbittringar forutsétter en rorelse mot stdrre dppenhet. Detta i sin tur forutsétter att de
anstéllda ses som partners dn bara som arbetskraft. Partnerskapet forutsitter samarbete,
delat produktionsresultat och en hog informationsnivd om verksamhetens sammanhang
mellan levererad input, arbetsprocess och marknad. Det bygger ocksa pa en gemensam
véirdeorientering, bemyndigade befattningar, méngfunktionella arbetsuppgifter och att
det skall finnas mgjligheter till att géra en positiv viardering av den egna arbetsinsatsen.
Pasmore bendmner detta som den “aktiva organisationen”, vilken torde vara en mycket
god grund for att astadkomma Sténdiga Forbattringar.

Ett foretags forméga att lyckas pa marknaden &r enligt Beer, Eisenstat och
Spector, (1990) inte bara en fraga om den formella kunskapsnivén hos de anstédllda utan
ocksa en fraga om hur duktiga de anstdllda dr att samarbeta med varandra. Temaarbete
ar speciellt viktigt for ett foretag om det ska bli mer konkurrenskraftigt genom att fa ner
sina kostnader, hdja kvalitén och forbéttra sina produkter. De samordnande krafter inom
olika avdelningar maste vara védl utvecklade, men &ven samordningen mellan
medarbetare och chefer. Engagemanget &r viktigt om man skall lyckas med samarbetet,
eftersom det kraver en hog grad av initiativtagande och anstrdngning. En annan viktig
aspekt dr att det skall finnas kompetens och kunskap om fOretagets affdrsidé i stort, i
kombination med bade analytiska och interpersonella fardigheter, vilka behdvs for att
ménniskor skall kunna identifiera och 16sa problem som ett team. Samordning,
engagemang och kompetens édr absoluta nddvéndigheter for foretag som befinner sig i
en turbulent marknad och ddrmed i stindig fordndring. Beer et al., (1990) menar att det
ar nodvandigt att skapa flexibla och fordndringsbenégna organisationer, samtidigt som
man arbetar pé ett nytt sétt. [ dag behover alla i foretaget vara medvetna om vad kunden
vill ha och vad konkurrenterna gor.

Integrering av fordndringsstrategier

Forandringar kan initieras top-down eller bottom-up. Top-down innebér att
ledningen planerar och driver fordndringsarbetet ner genom hela organisationen, medan
bottom-up innebar att forandringsarbetet initieras och drivs underifrdn av medarbetarna
1 organisationen (Beer et al., 1990).

Programmatisk strategi. Den vanligaste strategin 1 svenskt arbetsliv dr den
programmatiska, vilken utgar ifrdn antagandet att fordndringar behdvs for att fylla gapet
mellan ett 6nskvart tillstdnd och ett existerande (Nilsson, 1999). Strategin bygger pé att
forandringar skall planeras for att 6ka kontrollen dver den osdkerhet som fordndringar i
omvérlden skapar. Karaktéristiskt for den programmatiska strategin dr att man ofta
hidrmar andra foretag bdde vid val av metod och malsittningar, men ocksad att man
anvinder sig av samma konsulter (Norrgren, 1995). Enligt den programmatiska
strategin strdvar man efter att gi fran ett tillstand (nuldge) till ett annat onskviért tillstdnd
(borldge), genom att anvinda sig av andra organisationers exempel eller andra
fardigutvecklade metoder for genomforandet av fordndringar (Norrgren et al., 1996).
Forandringarna genomfors top-down utifran antagandet att verksamheten skall hallas sa
stabil som mojligt. Ledningens ses besitta den nddvandiga och tillrdckliga kunskapen,
erfarenheten och kompetensen for fordelningen av resurser, organiseringsprinciper och
verksamhetsformer. Nya arbetsrutiner och normer skapas uppifrdn och medarbetaren
kommer sent in 1 fordndringsprocessen, och engageras i stort bara till att anpassa sin
verksamhet sd att den Gverensstimmer med direktiv. Ledningen anlitar bade intern och
extern expertis under implementeringen (Nilsson, 1999; Beer et al. 1990).



Beer et al. (1990) menar att en anledning till varfor foretagsledningen ser positivt pa
programmatiska fordandringar dr att de kan delegeras till HR-avdelningen och didrmed
avlasta ledningens totala arbetsborda. Forandringsverktygen i det programmatiska
arbetet dr utbildning, informationskampanjer, utredningar, formella omorganisationer
eller byte av system, tex. ny teknologi, nya 16neformer eller nya administrativa system.
Vanligt forekommande &r sa kallade pilotprojekt innan forandringen implementeras mer
storskaligt. Pilotprojektet syftar till att ge ringar pa vattnet men det har manga ganger
visat sig ge motsatt resultat, att det istdllet stots bort. Att forvinta sig automatisk
spridning utav erfarenheter gar darfor inte att rdkna med (Norrgren, 1995).

Inldrningsstrategi. Inldrningsstrategin har under senare ar borjat vidxa fram som
ett alternativt synsétt till den programmatiska strategin. (Nilsson, 1999)
Inlédrningsstrategin forutsdtter ett annat synsitt pa fordndring. Foretaget med dess
medarbetare och den kultur de skapar, skall ldra sig négot av sjélva
forandringsprocessen. Aven det foretag som tillimpar inldrningsstrategin arbetar med
visioner och mélséttningar. Norrgren (1995) hivdar att skillnaden mellan
programmatisk och inldrningsstrategi kan sidgas ligga i resan till malet, dvs. hur malen
for forandringar arbetas fram och hur de genomfors. Nilsson (1999) menar att
inldrningsstrategin undantagsvis strdvar efter att organisera verksamheten sa att den
forblir stabil. Tvartom utgdr den ifrdn att omvérlden stindigt fordndras och dérmed
ocksa en oupphorlig omtolkning av denna omvérld. Den strategiskt mest betydelsefulla
egenskapen 1 organisationen blir att finna ett forhdllningssdtt som &r anpassat efter
omvérlden. Pa sa sétt tycks fordndring 1 dessa organisationer inte skapa nagra problem.
Inldrningsstrategin foresprakar redan fran borjan en bred medverkan frin de allra flesta
av medarbetarna. Det sker genom att medarbetarna deltar i problemanalysen och 1
genereringen av 16sningsforslag, for att foretaget ska ta tillvara alla sina resurser. Denna
medverkan skapar en ldrprocess och organisationen kommer i forsta hand ses som en
kommunikativ process. Forutsittningar for denna kommunikationsprocess skapas
genom ett vitt forgrenat nédt for kommunikation och erfarenhetsbyte (Nilsson, 1999).
Norrgren, Hart och Schaller (1996) anser att inldrningsstrategins arbetsprocess handlar
emellertid inte om trial-and-error utan snarare som en avvégning mellan planering och
improvisation. Foretag som arbetar med inldrningsstrategi Overldmnar inte ansvaret i
forsta hand till experter och konsulter. Ledningen har forvisso ansvaret men
medarbetarna dr alla aktiva 1 processen. Inlarningsstrategin kan darmed ses som att den
inbegriper bade en top-down/ bottom-up ansats (Norrgren, 1995). Det innebér att dven
om ledningen i kraft av sin storre makt &r initierande s& engageras medarbetarna tidigt
och kontinuerligt. Inldrningsstrategin innebér att forédndringar successivt infors direkt i
arbetet. Pa sd vis uppnds 1 hogre grad en beteendeforandring, manniskor borjar utfora
sitt arbete pa ett annat sitt. Visioner utgdr ocksd en viktig faktor i inldrningsstrategin.
Visionen kan ses som ett redskap for alla inblandade i organisationen att fa en
gemensam tolkning och forstdelse och bor skapas tillsammans av ledning och
medarbetare (Senge, 1995). I detta arbete dr det nddvéindigt att skapa en interaktion
mellan medarbetarens personliga mél och organisationens mal (genom t ex strategiska
affarsdialoger) och att operationalisera visionerna genom att skapa en overblickbar task
aligment situation (Beer, et al. 1990). Med task aligment avses hur medarbetarns
arbetsroller, ansvarsomrdden och samarbete omdefinieras for att uppna béde
organisatoriska och personliga mél.



Inlédrnings- och programmatiskstrategi kan sammanfattas (Norrgren, Hart & Schaller,
1996):

Inldrningsstrategi Programmatisk strategi
* Visionsdriven *Imitationsdriven

* Strategisk affarsdialog * Importerade metoder
* Top-down/Bottom-up *Top-down

* Ménga engagerade * Expertstyrd planering

* Anvinder ménga fordndringsverktyg * Anvénder ett fatal fordndringsverktyg

Deltagandet i fordndringsprocessen. Det har framkommit att den mest effektiva
fordndringen sker nér ledningen inte véljer antingen den ena eller andra strategin dvs.
top-down eller bottom-up (Beer et. al,1990). Istdllet har det visat sig att en effektiv
fordndring sker nir ledarna tar till vara de bdsta i top-down strategin likvél 1 bottom-up
perspektivet. Beer et al. (1990) menar att det &r léttast att genomfora fordndringar nir
det finns ett Overhdngande hot. De anser att nyckeln till att genomféra lyckade
forandringar ar att fi medarbetarna medvetna och att de delges den information som har
Overtygat ledaren om behovet till fordndring. Norrgren et al. (1996) anser att det inte gar
att bortse fran det faktum att organisationer fortfarande maste ses som hierarkiska
system och att ledningen ddrmed har en betydande roll vid genomforandet av
forandringsarbetet. Kotter (1995) och Norrgren et al. (1996) betonar att ledningen har en
viktig roll att skapa en vilgenomtéinkt och verbaliserad vision for att alla i
organisationen skall kunna arbeta mot samma mal. Lika viktigt som att skapa en vision
ar att ledningen lever som den lar. Dubbla budskap skapar osdkerhet hos medlemmarna
och underminerar fordndringsprocessen. Enligt Norrgren et al (1996) far en
organisationsfordndring genomslagskraft ndr ledningen har en god insikt om
fordndringsprocessen. Ledningen mdste vara medvetna om att fordndringar kréver
resurser och att effekter av fordndringar inte uppstar omedelbart. Beer et al. (1990) har
pavisat att mellanchefer &r viktiga i arbetet att driva och forvalta fordandringsarbetet. De
maste dirmed aktivt engagera sig och vara relativt 6verens om fordndringsarbetets
innehall och former for att det inte skall avstanna i organisationen.

Beer et al. (1990) menar att manga foretag inte ser pa sina organisationer som hela
system. De ser inte vikten av att samordna aspekterna, hur man arbetar, med vem som dr
ansvarig och det operativa arbetet pa de olika enheterna. Det dr nidr man knyter ihop
dessa skilda delar som en enhetlig fordndring kan ske. Vidare anser Beer et al. (1990)
att ledningens forsta steg vid en kommande fordndring &ar att mobilisera energi bland
medarbetarna 1 organisationen genom att involvera dem 1 processen att identifiera de
problem som ligger till grund for konkurrenskraftigheten. Detta for att det &r naturligt
for méanniskor att undvika fordndringar. Lennéer -Axelsson och Thylefors (1991) menar
att det ar trottande att ldra in nya vanor och tankesétt och att det & genom vanor och
ritualer som ménniskor skapar energi. Fordndringar blir ddrmed létt ett hot mot den
upplevda arbetsidentiteten och det egna sjalvfortroendet. Angelow (1991) menar vidare
att en viktig forutsittning for det goda foréndringsarbetet &r att de anstéllda kan kdnna
sig trygga 1 fordndringen. I samband med det stegrande fordndringstempot inom
arbetslivet, dr maélet att ersétta trygghet i det bestdende med trygghet i fordndring.
Visserligen innebir alla former av fordndringar, &ven dom som man sjdlv initierar, en
viss grad av otrygghet och ovisshet men genom att minimera otryggheten uppfylls en
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rad fordelar for savél individ som organisation. Tryggheten for de anstéllda kan
forstarkas genom att de tex. blir delaktiga i fordndringsarbetet och fér riklig och direkt
information.

Enligt Lewin (1952) maste ménniskor sjidlva bli overtygade om att de gamla
forhallningssdtten inte ldngre &r hallbara. Om fOrdndringen &r sjdlvvald gar den
snabbare och smidigare d4n om den patvingas utifrdn. Det giller dirmed enligt Beer et.
al. (1990) att skapa energialstrande situationer, dessa kan tex. vara olika forum for
asiktsventilering och diskussion. Norrgren et al. (1996) hivdar dessutom att ledningen
utover initierandet av fordndringar dven kontinuerligt méste delta i och uppmirksamma
forandringsprocessen. Norrgren (1995) skriver om uthallighet som en viktig
ledningsaspekt. Han menar att ledningen maste tillata att misstag sker och se dem som
nddvindiga och viktiga delar i ldrandeprocessen i stéllet for att se pd dem som nederlag.

Daly och Geyer (1994) pavisade 1 sin studie vikten av réttvisa vid implementering
av storskaliga fordndringar. Studien visar hur betydelsefullt det &r att medarbetarna
kdnner sig rittvist behandlade vid genomfGrandet av en organisationsforandring.
Delaktighet som ofta nimns som en viktig komponent av fordndringsarbetet visade sig
vara viktig ur ett rattviseperspektiv i decentraliserade organisationer men inte i centralt
styrda organisationer pa grund av att det inte fanns nigra forvantningar pé att fa delta.
Gemensamt for bade en decentraliserad som en centraliserad organisation, var vikten av
f4 information om fordndringen som upplevdes som dkta och att det inte fanns dolda
motiv bakom.

Problemformulering
Vart problem vill formuleras enligt foljande: Vilka dr VU-processens
upplevda styrkor och svagheter?

Syfte

I samband med att ett fordjupningsarbete skulle utforas inom ramen for Oppet
program beteendevetenskap med inriktning mot Arbets- och organisationspsykologi
gjordes en forfrdgan hos Volvo Lastvagnar angdende ett eventuellt samarbete med deras
Verksamhetsutvecklingsavdelning (VU-avdelningen). Forfrdgan fick ett positivt
gensvar och efter att ha studerat den teoretiska utgangspunkt for
verksamhetsutvecklingsmodell de arbetar efter, beslutades det i samrdd med VU-
avdelningen att utfora en studie. Syftet var i forsta hand att utréna VU-processens
upplevda styrkor och svagheter bland ett urval chefer pa olika nivder inom AB Volvo.
Studien syftar ocksd till att utréna om VU-processen ingdr i1 den strategi av
forbattringsarbete som gir under namnet Stindiga Forbéttringar.

Metod

Val av metod

Vi valde en kvalitativ metod for foreliggande studie. Det innebér bland annat att
framvaxten av resultaten sker 1 en stindig véxelverkan mellan teori och empiri och
mellan forskare och undersokningspersoner (Holme & Solvang, 1997). Kvalitativ metod
syftar till att skapa djupare forstaelse av det som studeras, i motsats till att forklara och
generalisera som karaktériserar kvantitativ metod. Kvalitativ metod valdes i denna
studie fOr att pa bésta sétt uppna studiens syfte utifran problemstéllningen. Intentionen
med en kvalitativ forskningsintervju dr att erhdlla kvalitativa beskrivningar av den
intervjuades livsvirld i1 avsikt att tolka dess mening (Kvale, 1997). Intervjuer ansags
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darfor vara den mest relevanta datainsamlingsmetoden, eftersom vi efterstrivade en
djupare forstielse samt klarldgga respondenternas upplevelser av VU-processen.

Deltagare

De respondenter som har deltagit i studien har alla varit midn med olika typer av
chefsbefattningar inom olika bolag i AB Volvo. Deras formella utbildningsbakgrund har
varierat frdn gymnasieingen;jor, civilingenjor och civilekonom. Civilingenjor var dock
vanligast forekommande. Alla respondenter har arbetat inom Volvokoncernen i mer dn
tio &r och alla hade bytt arbete inom koncernen vid ett flertal tillfallen.

Respondenterna valdes ut med hjilp av VU-avdelningen som organisatoriskt finns
pa Volvo Lastvagnar. Urvalskriterierna bestod 1 att det skulle vara en person med nagon
form av chefsbefattning som arbetar eller har arbetat med VU-processen minst 2-3 ér
och var vil fortrogen med modellen. VU-avdelningen arbetade fram en lista med 21
stycken namn som uppfyllde de stdllda kraven och respondenterna valdes sedan
slumpvis ut genom lottning.

Instrument

Intervjuerna genomfordes med hjélp av en egenhédndigt utformad intervjuguide
med pa forhand bestdmda fragor. Den gav dven utrymme for respondenten att fylla pa
med andra tankar som vicktes kring dmnet, samt for oss att stdlla fordjupande
foljdfragor. Malet med intervjuerna var att skapa ett klimat for en dialog. Varje intervju
tog 1 snitt tva timmar. Vi intervjuade varannan giang och valde att banda varje intervju
och kompletterade genom att fora stodanteckningar. Fragorna var indelade i &tta storre
fraigeomraden:
Inledande fragor
Forandring och fordndringsarbete
Strategisk dialog
Kommunikation
Lokal expertis
Kulturella fallgropar
Stodstruktur
Malséttningar

i I e

Syftet med frdgorna inom det forsta fraigeomradet var att fa en bild utav
respondentens formella utbildningsnivé, befattning, ar inom foretaget och hur lange han
arbetat med VU-processen.

Inom det andra frdgeomradet ville vi skapa en forstaelse for respondenternas syn
pa fordndringar 1 allménhet. Vi ville dven utréna respondenternas uppfattning om vad
som var VU-processens styrkor och svagheter i stora drag, samt om VU paverkat deras
ledarskap. En sammanfattande fraga var om de “mjuka” fragorna var ett nytt perspektiv
sedan VU inforts. Med de mjuka fragorna menar vi i detta sammanhang frdgor som
utvecklas minniskor emellan tex. kommunikation, attityder, kadnslor, engagemang och
kultur. Tillskillnad fran mer “hérda” omréden sdsom strategier, verksamhetsmal,
tekniska sporsmal och ekonomiska fragestillningar.

Fran det tredje till det sjunde frageomradet hade vi for avsikt att ta reda pa
respondenternas syn pd de olika grundliggande delarna i VU-processen. Avsikten var
att skapa en bild av hur man 1 det praktiska arbetet upplever dessa grundbultar, och om
det foreligger ndgon skillnad mellan teori och praktik pa nagra avgoérande punkter.
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Inom det attonde frageomradet ville vi underséka om VU frambringar de resultat
som hela modellen har till uppgift att leda till.

Procedur

Infor fordjupningsarbetet i Arbets- och organisationspsykologi knodts en kontakt
med Volvo Lastvagnars Verksamhetsutvecklingsavdelning (VU-avdelningen) under
varen 2002. Forberedande litteratur i form av boken Mandverbarhet instuderades. 1
Mandoverbarhet beskriver Ramqvist och Eriksson (2000) den teoretiska grund som
verksamhetsutvecklingsmodellen VU-processen vilar pa samt hur den bor
implementeras och anvidndas for att bli ett effektivt fordndringsredskap. Ett méte
bokades i september med tva representanter fran enheten for att diskutera mdjligheterna
till ett samarbete. Det foljdes av ytterligare ett mote som resulterade 1 att VU-
avdelningen presenterade ett forslag pd undersokningsomrdde men d& uppgiftens
omfang var for omfattande kunde det inte genomforas inom fordjupningsarbetets ramar.
Forfattarna tog under denna tid kontakt med handledaren pa HTU och erhéll riktlinjer
for att presentera ett nytt forslag for att dterkomma till VU-avdelningen med. Det nya
forslaget mottogs positivt och studiens syfte kunde dédrmed faststéllas. Lamplig litteratur
borjade darmed att instuderas. Intervjuguide borjade att utformas och VU-avdelningen
bistod med att ta fram en lista med 1dmpliga respondenter utifran de kriterier som hade
stéllts upp. Listan inneholl 21 stycken namn och med hjélp av lottning togs det fram 10
respondenter som kontaktades per telefon och/eller e-mail, didr de erholl en kort
information om géllande &drende. I &tta av tio fall var utfallet positivt och mdéte
inbokades nér respondenten hade tid och mojlighet att traffas. Ytterligare tvd personer
kontaktades for att Gverta de tva tidigare utvaldas plats. Vid ett intervjutillfélle fick den
inbokade respondenten forhinder vid utsatt moétestid och ersattes omgdende av en
ersittare vilken uppfyllde de kriterier som faststéllts for intervjupersonerna. Intervjuerna
har genomforts pa ett antal bolag inom AB Volvo beldgna pa bland annat foljande orter,
Goteborg, Trollhdttan och Eskilstuna. Respondenten har valt intervjusituation, vilket i
majoritet av fallen &gt rum pad respondentens kontor, i annat fall nirliggande
konferensrum. Bemdtandet har vid alla intervjutillfillena varit mycket vénligt och
tillmotesgdende. Deltagande vid intervjuerna har varit respondenten, samt bédda
uppsatsforfattarna. Respondenterna har inte blivit instruerade innan intervjuerna. De
kunde pa sa sitt inte forbereda sina svar, mer én att de pd forhand kénde till det tema
som intervjun skulle behandla. Detta har varit en medveten strategi for att i mojligaste
mdn undvika tillrdttalagda svar och med forhoppningen att finna det spontana.

Intervjuerna inleddes med en kort presentation av foOrfattarna, syftet med
examensarbetet och hur sjilva intervjuforfarandet skulle gé till. Forfattarna bad om
tillatelse att banda intervjun och i samtliga fall medgavs detta. Ingen av respondenterna
krdvde att fi godkdnna materialet innan publicering. De informerades om deras
anonymitet 1 uppsatsen och hur urvalet till studien hade gatt till vdga. De flesta
respondenter uttryckte ocksa intresse av att ta del av det fardigstdllda examensarbetet.

De sju forsta intervjuerna bandades. De tre sista intervjuerna skrevs for hand
sedan tekniska problem uppstatt med bandspelaren. Forfattarna intervjuade varannan
ging, den som ej intervjuade deltog med uppfoljande frdgor och forde &dven
stodanteckningar. Intervjuerna har sedan transkriberats, den forsta intervjun i sin helhet
och de Gvriga intervjuerna har meningskoncentrerats och meningskategoriserats efter
den fOrsta intervjuns struktur. Den forsta intervjun tog ca. tolv timmar att skriva ut och
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de Ovriga intervjuerna tre till fyra timmar. Sammanstillningen av de nedtecknade
intervjuerna tog ca. tvd timmar.

De utskrivna intervjuerna bearbetades var for sig och sammanstilldes i ett
gemensamt dokument dir de dterigen bearbetades in 1 faststéllda kategorier, vilka &r de
samma som frageomradena 1 intervjuguiden.

Resultat

Foretagspresentation

AB Volvo grundades 1927 av Assar Gabrielsson och Gustaf Larson. Idag ar
Volvo en global koncern med ca 71000 anstéllda, spridda over samtliga vérldsdelar
inom 8§ st. olika transportrelaterade affirsomrdden (Business Areas) och dartill
stodjande affdrsenheter (Business Units).

Volvos langsiktiga vision é&r att vérderas som virldsledande vad géller
kommersiella transportlosningar. Volvos affarsidé (Mission) kan sammanfattats till:

“Genom att skapa mervdrde for vara kunder skapar vi mervirde for vara dgare. Vi
anvdnder var samlade kunskap for att tillhandahdlla transportrelaterade hdrda och
mjuka produkter med dverldgsen kvalitet,

sdkerhet och med omtanke om miljon till krdvande kunder i utvalda segment. Vi arbetar
med energi, passion och respekt for individen.”

AR OLD
Corporate Fundions Walye Group MAP
Voko Trucks Marine &
BLUSINESS R t L Busas Con s:tru:tion Tk strial AarH Fmaljl:ial
AREAS Equipment Bosa Bk Services
T A P 2k, ¥
BUSINE 55 Pow artrain Logistics
UNITS Makdlity Systermns
ap
Technologhk sl Beveloprment
Infor mation Technology Tachnclogy Transfar
Parts Celero

thars

Volvo tillverkar bland annat lastvagnar, bussar, anliggningsmaskiner, motorer
och drivsystem for marina och industriella tillimpningar och komponenter till
flygindustrin. I och med kdpet av Renault V.I. hanteras numera 3 olika varumarken
inom Volvogruppen, Volvo, Renault och Mack. Totalt tillverkas 145.000 lastvagnar,
varav 116000 inom det tunga segmentet vilket gor Volvogruppen till Europas storsta
och virldens nist storsta tillverkare. Vart att nimna ar ocksé att Volvo &r vérldens nést
storsta tillverkare av bussar och vérldens tredje storsta tillverkare av dieselmotorer.
Omsittningen dversteg 180 miljarder SEK ar 2001.

Volvo tillhandahéller f6rutom “harda” produkter &ven kundanpassade
totallosningar inom finansiering, leasing, forsékringar och service samt IT-baserade
system for transportinformation och transportstyrning.
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De “mjuka” produkternas andel av omséttningen har 6kat och forvintas fortsétta oka i
framtiden. (kdlla: Volvo VU-avdelningen)

I foljande avsnitt kommer vi presentera resultatet utifrdn de tio intervjuer vi
genomfort. Resultatredovisningen kommer ha f6ljande struktur: forst redovisas
huvudresultaten och ddrefter kommer resultaten redovisas utifrdn de kategorier som
intervjuguiden baserats pa. Vidare ar de viktigt att betona att dessa resultat inte
redovisas i ndgon bestdmd ordning utan alla kategorier ses som lika viktiga inom ramen
for denna studie.

Huvudresultat

Vi fann att upplevelsen av styrkor vida oversteg de upplevda svagheterna 1 VU.
Den frdmsta styrkan med VU har varit att ndr den anvinds i sin grundstruktur dr den ett
effektivt redskap 1 forbéttrings- och fordndringsarbetet. Ett annat betydande resultat var
att frivilligheten for att arbeta med VU kunde ses som problematisk. Det fanns flera
paradoxer kopplade till frivilligheten. Bland annat det faktum att den inte alltid
efterfrdgades och att den kunde ses som ett hinder vid utvidgning, implementering och
instéllning till VU. En annan paradox var att frivilligheten hade olika betydelse och
innebord for ledning och medarbetare. Paradoxerna kan ses som hinder och utgér
dirmed en betydande svaghet i VU-arbetet. En annan framstdende svaghet var att 1
motsats till vad man onskar, star och faller VU med engagerade ledare da stodstrukturen
inte kan anses rdcka till for att halla processen levande i organisationen.

VU:s styrkor och svagheter

Efter de inledande frdgorna ombads respondenterna att spontant nimna vad de
sjdlva ansdg vara VU:s framsta styrkor och svagheter. Detta for att fa ett forsta spontant
utldtande fran respondenterna for att sedan i de uppfoljande frdgorna mer djuploda kring
fragestillningen. Det var tydligt att de allra flesta hade en mycket positiv instidllning till
VU. Styrkan med VU vilken ofta ndimndes var att den upplevdes som ett kraftfullt och
effektivt instrument for fordndringar och forbittringar. Respondenterna hade over lag
svdrare att ndmna svagheterna och de framstdlldes att vara mer av underordnad
betydelse. De svagheter som dock ndmndes, var bland annat att det kan upplevas som
stelt och byrakratiskt i sitt uppldgg. Halften av alla respondenterna nidmnde de
strategiska resonemanget som en av VU:s allra frimsta styrkor.

“Jag tror den storsta fordelen dr att du tvingas sjdlv, som hogste ansvarig, att formulera
dig pd ett sdtt som gar att kommunicera ut tydligt till alla medarbetare. Du presenterar
din inriktning, din strategi och sd ber du dina medarbetare att forbdttra, fordndra eller
samtycka till det du sjdlv har gjort...sd jag tror att enkelheten, rakheten, och mdjligheten
till en konstruktiv dialog och kommunikation dr dom stora fordelarna. Jag ska inte sdga
att VU dr allena saliggorande men det dr ett vildigt kraftfullt och bra instrument.”

En majoritet ndimnde ockséd stodstrukturen som en absolut styrka i VU arbetet.
Systematiken med handlingsplaner och att man tar till vara pa alla idéer som kommer
upp och att det snabbt blir resultat och aterkoppling nimndes av ett flertal. Aven VU:s
formaga att engagera och ta fram kraften 1 alla led beskrevs ocksd som en viktig
komponent. Ett flertal tog ocksd upp att VU é&r utvecklande for ledarna samt att det ges
en naturlig trining for att bli potentiella ledarkandidater i foretaget.
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“En annan styrka dr att det dr vildigt utvecklande for ledarna inom hela organisationen,
fran hogts upp till det som blir VU - ledare for forsta gangen. Coachningen dr viktig, det
dr viktigt som chef att sdtta sig bredvid och faktiskt tvingas att lyssna. Det dr valdsamt
nyttig att inte att gd in och styra.”

Mer enstaka tankar kring VU:s styrkor var att reflektionen efter métena om vad
som har fungerat bra eller déligt var véldigt nyttigt. Detta pd sa vis att de som har
ledande befattningar stdller upp och efterfragar resultat och ér uthalliga i VU-arbetet,
eftersom det 1 praktiken handlar om ihérdigt arbete.

En majoritet betonar att en av VU:s svagheter &r att om det skall fungera och
overleva, dr det starkt beroende av att det finns besjdlade ledare. Forsvinner dessa ledare
sa rinner VU ut 1 sanden. Ett flertal ndmner dven att VU kan upplevas som byrakratiskt
och stelbent. En svaghet som ndmndes var att VU tar ldng tid att inforliva sé att
arbetsséttet kianns naturligt. En av respondenterna podngterade att det var viktigt att inte
slarva med inldrningsprocessen, gar den for snabbt kan forstéelsen bli for ytlig och VU-
arbetet kommer darmed att falla, eftersom man pé djupet inte vet vad man skall ha den
till. Andan av de negativa reflektioner kring VU beskrivs pd ett tydligt sdtt i foljande
citat:

“Det dr ldtt att sdga, nej det inte finns ndgra nackdelar med VU... men det kan upplevas
som lite byrakratiskt, lite stelbent. Det dr formalistiskt, i och med alla strukturerade
moten. En annan nackdel dr chefer som inte dger sitt VU program. Dd far man per
automatik effekter som att man upplever att “dom ddr ute fattar ingenting”. Det dr ocksad
viktigt att inte slarva med inldrningsprocessen av VU. Gdr den for snabbt sd kan
forstdelsen bli allt for ytlig och VU arbetet kommer ddrmed att falla, da man egentligen
pd djupet inte vet vad man skall ha den till. En annan svaghet kan vara att VU tar ldng
tid att inforliva, sd att arbetssdttet kdanns naturligt.”

En av respondenterna beréttade att de grupper som inte fitt VU att fungera, tros
berott pa att man forlorat dialogen, och stodgruppsmdtena har haft karaktéren av att vara
rena avrapporteringsmoten. De har ocksd anvént sig av cirkelbevis, pa sa sétt att de har
arbetat med saker som de inte behdver VU for och det har resulterat i att man ansett att
det inte hjdlper. De har valt ett felaktigt fokus pa VU-arbetet genom att inrikta sig pa
arbetsstrukturen och inte pd forbattringsmojligheterna. Det har lett till att ett flertal har
upplevt att det kénns for inrutat, att strukturen kinns for hard, och att det blir konstlat.

Andra svagheter som har ndmnts &r att om VU inte dr en del av ledningsarbetet sa
kan konflikter uppsta. Frimst mellan ledning och medarbetare kring vilka omraden som
verksamheten bor bli béttre pd. Det miste finnas en koppling mellan det operativa
arbetet och ledningsarbetet. Det har ocksd ndmnts att det ar svart att 6verféra VU fran
produktionsmiljo till tjdnstemannamiljo.

Fordndrings- och forbdttringsarbete

Har stilldes en Overgripande fraga kring fordndring och fordndringsarbete. Alla
respondenter hade ett positivt forhdllningssitt till fordndringsarbete. Ett flertal av
respondenterna framhdll att fordndringar dr en nédvéndighet men att det finns manga
som &r rddda for fordndringar, dd de tidigare drivits igenom uppifran utan delaktighet
och forstaelse. Det har lett till att man &r inte van att sjédlv att ta hand om omstéllningar.
I och med VU ér man dock mer positiv till fordndringar, d4 dessa framstdr som mer
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sjdlvvalda. Tidigare tillfragandes inte medarbetarna 1 lika hog utstrackning som idag.
Med hjélp utav VU anser en majoritet att man har funnit ett bra sétt att hantera
forandringar. Dock kvarstar de individer som inte vill fordndra sig och de maste motas
med respekt. Nagra respondenter pipekade ocksa vikten av att fordndra i det lilla,
kontinuerligt och att inte gora stora drastiska fordndringar vilket de menar har varit allt
for vanligt i de vésterldndska organisationerna.

Vad gillde frivilligheten som anses vara en forutséttning for VU:s genomforande
svarade ett flertal av respondenterna att de hade en ambivalent instéllning till detta.
Nagra var tydliga med att frivilligheten dr ett maste, medan andra uttryckte att det
onskade tydligare direktiv fran ledningen, att VU mer skulle se som ett vedertaget
arbetssétt som skulle gélla alla 1 hela organisationen. Detta pd grund av att det anses
som alltfor 1att att vélja bort VU som arbetsmodell och ddrmed upplevdes det en
avsaknad av enhetliga budskap och arbetssitt inom alla Volvobolagen. Genomgaende
var att frivilligheten till att delta i VU eller ej var ett beslut pd ledningsnivd och att det
inte fanns samma val ldngre ner 1 organisationen. En majoritet hade dock strategier for
hur man bor hantera de individer som inte vill delta i VU. I hog grad handlade
strategierna om att motivera och att visa pa goda exempel.

“Men visst hade vi médnniskor som inte var med, som vi pd olika sdtt forsokte fa med i
processen. Mer genom att bevisa, eller visa for dom vad fordelen med VU dr och pd vilka
mojligheter det fanns. I och med VU har jag ldrt mig att ibland dr du tvungen att flytta pa
chefer om inte processen fungerar. For jobbar inte chefen i den andan att du ska utveckla
personal och stimulera grupperna da mdste du ju flytta pd dom.”

Andra respondenter beskrev hur de valt att hantera sin organisations kluvna
instéllning till frivilligheten.

“Det ligger en paradox i att det dr frivilligt for ledningen men inte for de ovriga i
organisationen, mdnga gdnger brottas medarbetarna mer med tvdnget dn med de
problem som de skall I6sa. Ddrfor har vi sldppt pad tvdanget dven om det har tagit emot.”

“Frivilligheten dr ju vdrt tyngsta dilemma egentligen. Var gor vi med dom som inte
vill?... Frivilligheten for mig dr att alla ska vara med pd ett eller annat sdtt, dom som
absolut inte vill vara med och hinga upp maskiner och sddana saker... Bra! da kan dom
stada. Jag har faktiskt ingen just nu som absolut inte vill. Men det dr ju en ledarfrdga och
det dr jdkligt svart. Men hittar ju alltid nanstans en liten trdd av vad folk dr intresserade
av... Visst kan man kéra management by fear och gd ut och séger du ska gora det, du ska
gora det.. Men den dagen jag ldmnar den hir avdelningen da rasar ju allt, dd finns det ju
inga engagerade medarbetare.”

P& fragan om det var nagot nytt att arbeta med ’de mjuka frdgorna” svarade en
overviagande majoritet av respondenterna att det inte ansdg att det var nagot nytt for
dem. Ett flertal uttryckte att de alltid ansett att de mjuka frdgorna har varit viktiga delar i
arbetet att fokusera pa. Nagra menade att de tidigare inte hade ténkt i termer av mjuka
och harda fragor innan VU och att VU har inneburit att de erhéllit en referensram att
hénga upp den “mjuka” kunskapen pa.
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"Nej, jag ska inte sdga att jag tdnkte pd det pad det sdttet, men ddremot har jag tinkt
mycket mer pa det efter VU i och med att de mjuka fragorna diskuteras. Ddremot tror jag
att jag har alltid varit intresserad av att kommunicera, att ha en dialog med de anstdllda.
1 och med VU har det blivit tydligare och jag har fatt en insikt i att det dr inte bara
resultatet som rdknas men vigen dit kan goras pd vdldigt mdnga olika sdtt och dd inser
man att far du inte med dig personalen och inte har en positiv stimning ndr du jobbar, da
blir det svdrare.”

De flesta ansdg att deras ledarskap hade fordndrats pa ett eller annat sitt i och med
VU arbetet, 4ven om flertalet ansdg att det hade svart att se det sjdlva. Ett flertal lyfte
fram att VU har hjdlpt dem att forbéttra kommunikationen pé olika satt, tillexempel att
de har blivit tydligare, battre péd att lyssna och att formagan att skapa dialog har okat.
Négra ndmnde att de har blivit bdttre pd att engagera, samt fatt en storre tilltro till
medarbetarnas kunskap. De fanns dven de som ansig att VU inte har paverkat deras
ledarskap mirkbart.

“Jag tar i fler fall dn forut hjdlp av den lokala expertisen innan jag fattar beslut. Férut sd
fanns det nog en stérre forvintan pd att det var jag som skulle sitta inne med beslutet
sjdlv. VU har oppnat upp for medarbetarna att veta bittre dn chefen och att idag
signalerar vi att det dr OK att géra det och att tala om det for chefen. Ildag sa ser jag mitt
ansvar, dven pd omrdden ddr jag forut inte sag mitt ansvar. En nyckel for att bli en bra
ledare, vilken beskrivs i den levande processen, dr att bli en medveten ledare. Det hinger
mycket pd oss ledare.”

Strategiska dialogen

Har rddde en stor samstdmmighet kring hur man har arbetat fram den strategiska
dialogen. I de allra flesta fall utformades den forst tillsammans med ledningsgruppen for
att sedan fOras ut i organisationen och sedan aterforas tillbaka till ledningsgruppen for
ytterligare korrigeringar. Det som 1 hogre grad har skilts sig at, har varit i vilken
omfattning man anvint sig utav internkonsultens hjdlp ndr man arbetat fram det
strategiska resonemanget. De hogre cheferna tycks till en borjan ha arbetat mer
sjalvstandigt med det strategiska resonemanget, for att sedan bearbeta det vidare med
ledningsgruppen. Detta till skillnad fran deras understillda chefer som 1 storre
utstrackning fran borjan utformade den tillsammans med sin ledningsgrupp.

“Forst borjar jag med att gora den sjilv, och sedan testas den mot de ndirmaste
cheferna... Och hela tiden forsoka jag lyssna, vad sa medarbetarna rakt ut och mellan
raderna. Det ledde till att vi finslipade en ny forfinad strategisk fokusering i andra
omgangen infor halvdrsseminariet”

Den strategiska dialogen uppfattades nédstan uteslutande som mycket positiv av
alla respondenter. Alla nimnde i stort sett att den strategiska dialogens framsta styrka
har varit att den leder till en 6kad medvetenhet inom organisationen. Pa sa sétt har alla
varit medvetna om vad som star pa spel och mot vilka mal man bor arbeta. Den
framstod som ett effektivt instrument att fa ut budskapet pa ett snabbt sitt. En majoritet
ansag att den strategiska dialogen har lett till en 6kad samsyn, nagra av respondenterna
har dock varit forsiktiga med att koppla samsynen enbart till den strategiska dialogen.
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"Styrkan dr att man sjdlv far tid att fundera pd vad som dr viktigt for oss och fa ut det
budskapet. For ofta gor man inte den analysen. For att fd ut tdinket till 6vriga
medarbetare dr den strategiska dialogen vildigt bra. Ibland kanske man underskattar
vikten av att fd ut vdara tankar i ledningsgruppen till de som arbetar i produktionen.
Varfor vi gor si eller sda. Den har sdikert bidragit till en 6kad samsyn men det dr svdrt att
bevisa.”

Nackdelar med det strategiska resonemanget har inte varit lika létt att fanga. Ett
fatal respondenter nimnde dock att en svaghet har varit att understallda medarbetare och
chefer har omformulerat det strategiska resonemanget i sin tur. Hér tycks det foreligga
en risk att det kan bli fel.

“En risk med strategiska dialogen dr att man kan misslyckas med att fa med personen pd
ratt fokus. Blir det fel liggs det kraft ndgon annanstans, man vdljer att ldgga kraften pd
annat. Det blir olika bra beroende pd vilka individer som finns i det.”

Andra svagheter som ndmndes var att det dr svart i en stor organisation att hitta
ritt niva pa det strategiska resonemanget. Problematiken innefattade var man skall dra
griansen, vid den egna avdelningen, det egna bolaget eller om man &ven skulle ha med
hela AB Volvos strategi ndr man presenterar det strategiska resonemanget for alla
medarbetarna.

Kommunikation

Inom detta omrade fanns en hdg medvetenhet kring innebdrden och skillnader
kring information och kommunikation utifrdn definitionen att information é&r en
envigskommunikation och kommunikation dr detsamma som dialog. Alla respondenter
forutom en, ansidg att VU har bidragit till att kommunikationen har forédndrats inom
organisationen. Genomgéende nimndes att kommunikationen i sin helhet har 6kat inom
organisationen. VU har bidragit till att alla deltar i1 dialogen, dven de som tidigare valt
att alltid vara tysta. Ett flertal nimnde ocksé att de har nétt langre ut i organisationen &n
tidigare och att kommunikationsprocesserna dr snabbare idag. Nagra respondenter
ndmnde att arbetet kring kommunikation tar tid men att det kommer att ge resultat pa
sikt.

“Tack vare VU med en etablerade stodstruktur sd far vi ut information och budskap
mycket snabbare och det skapar en dialog. VU har dven bidraget till en storre
medvetenhet kring vikten av att verkligen kommunicera, med respekt och lyhérdhet. Aven
de medarbetare som tidigare inte kom in pd kontoret har med hjdilp utav VU borjat ha en
dialog med oss. De kommer in pd kontoret och for fram sina dsikter idag. Med hjdlp utav
en okad kommunikation kommer de upp saker i organisationen som stannade pd golvet
forut och mdnniskor blir synliggjorda genom strukturen pd moétena ddir alla ombeds
utrycka sin syn.”

Noterbart var att hélften av respondenterna ansag att deras egen kommunikation
inte har fordndrats, men didremot svarade i princip alla att kommunikationen i
organisationen har forindrats. Ovriga ansig dock att de hade forindrat sitt sitt att
kommunicera. Flera podngterar att de har blivit béttre lyssnare och att de kommunicerar
med storre respekt och har mer respekt for andras asikter. En av respondenterna
papekade att han har lért sig tekniker for kommunikation, exempelvis genom att stélla
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guidande frdgor och att forsoka lyssna mellan raderna. En av respondenterna namner
ocksa vikten av att avsitta tid for att mojliggdra en dialog med sina medarbetare.

“Det kan sdkert bli bdittre. Tillfillena finns for kommunikation men det tar tid for energin
att vdixa i grupperna. Jag pratar for mycket pd en del méten och det hjdlper mina coacher
mig med. Vi reflekterar efter métet hur de har fungerat och genom den feedbacken kan
man ldra sig mycket.”

Lokal expertis

Under denna punkt fragade vi respondenterna om deras syn pad medarbetarskap.
Flera svarade att deras uppfattning kring medarbetarskap har fordndrats pa sd sitt att
tron pd medarbetarnas kunskap har okat och forstarkts i och med att den har blivit mer
synliggjord. Négra menade ocksa att deras syn inte fordndrats, utan att VU snarare
bekréftat deras grundsyn kring féormigan och kompetensen hos medarbetarna, pa det
lokala planet.

“Det dr ju mdanga som blommar ut... Jag menar, man kan ju géra sig sa otroligt synlig
genom VU. Innan vi jobbade med VU var det att alla byggde bil ddirute, du kan liksom
bara gora det pa ett sétt. Man har ju fatt en helt annan syn pd hur folk jobbar och det hdir
som finns bakom. Jag menar, det dr ju skitduktiga killar som finns ddrute! Dom har
otroliga kvaliteter forutom att bygga lastbil.”

Manga betonade ocksa att VU och framst VU-ledarnas roll har fungerat som
rekryteringsbas for chefer, eftersom VU-gruppernas arbete synliggjorde pa ett tydligare
sdtt informella ledare och ledargestalter.

Nar vi fragade hur man tar tillvara medarbetarnas kunskap och erfarenheter
podngterade flera att VU var ett utomordentligt sétt att géra medarbetarnas kunskap
synlig och ge den legitimitet. En av respondenterna menade att genom att slidppa
kontrollen pa medarbetarna och att lita till deras kunskap sé leder detta per automatik till
ett storre engagemang och ansvar hos de anstdllda. Arbetsmetodiken i VU innebar att
arbetsgrupperna sjdlva planerade arbetet pa varje niva.

Kulturella fallgropar

Majoriteten upplevde revirtinkande mellan avdelningar inom bolaget, men framst
mellan storre enheter. En respondent upplevde att det fanns véldigt lite respekt mellan
avdelningarna och att idiotférklarande dven forekom 1 hdg utstrickning. En
intervjuperson svarade att han inte upplevde nagot revirtinkande alls. Alla svarade dock
att de upplevde att VU 1 stor utstrackning bidragit till en 6kad samsyn och ett 6kat fokus
pa gemensamt synsétt. De flesta podngterade ocksd att VU-arbetet uppmuntrat till att
arbeta Over grinser och i och med detta finns ett forum for att béttre kunna utveckla
kommunikationen mellan avdelningar eller olika led i1 organisationen.

Pé frdgan om det gér att bibehalla en respektfull foretagskultur ndr den stindigt
utsétts for kraftig konkurrens utifrdn blev svaren véldigt varierande. En del ansag att
konkurrensen som hotbild ockséd blivit en stor drivkraft, och som dérigenom skapat
forutséttningar for att uppnd samsyn for hur man skall moéta konkurrensen. En
respondent patalade vikten av att som chef foregd med gott exempel och bemdta
individer med respekt, ndgot som han upplevde inte var allt for vanligt férekommande
bland hdga chefer.
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"Om man tar var verksamhet som dr uppdelad pd tva orter kan man se att den
situationen har gett en regelrdtt konflikt ddr det dr extremt svart att erhdlla samsyn... och
respekten i dialogen kan man nog fundera pa. Misstdnksamheten dr stor, man overfalls
av en massa frdagor och pdstaenden att ledningen dr helt korkad”

Stodstruktur

Maianga menade att stodstrukturen var oerhort betydelsefull och vidsentlig for
implementeringen av VU. Det betonades ocksd att den &r oundginglig for VU-
programmets fortlevnad. Alla var 1 grunden positiva till hur stddstrukturen var
organiserad och ansag att idéen med coacher och internkonsulter var en forutsittning for
VU-processen. Styrkan med stodstrukturen var att coacher och internkonsulter ger
direkt feedback och inspiration till grupperna och cheferna. Ett flertal respondenter
menade att coachningen skall ses som en investering for att utveckla framtida chefer.

"Stodstrukturen hjdlper mdnniskor att bli bdttre chefer, ledare och medarbetare.
Coacherna bidrar till att titta pa hur aktiv den levande processen dr i grupperna.”

Flera upplevde trots allt problem med att {4 stodstrukturen att fungera i praktiken.
Framst gillde detta coacherna som ofta satt pa dubbla stolar. Det upplevdes som
svarhanterligt och tungt att bdde arbeta som chef, att driva VU-processen och att
coacha. Nédgra menade att det var en resursfraga och att det helt enkelt inte fanns tid. Ett
fatal uttryckte att coachningen inte gav nadgon effekt.

”Coachningen dr inte ddr den borde vara. Man far kimpa for att fd till att det ska bli
coachning, det finns stdllen ddr det fungerar bra men oftast dr det trogt och tungt. En
forklaring dr att cheferna inte riktigt vet vad det dr, tror att de klarar sig utan coach, det
kanske blev mindre bra forsta gdangen och ddrefter sd skakar de pa huvudet. Coachning
dr en form av investering hela tiden. Vi vill ju att cheferna skall coacha for att de ska
utvecklas och inte bara for att ndgon skall bli coachad. Strukturen dr rdtt tinkt, det dr
bara vi som har svdrt att leva upp till strukturen.”

Malsdttningar

Under denna rubrik fragade vi om VU hade bidragit till o©kad
konkurrenskraftighet. Hélften av respondenterna svarade med stor dvertygelse att sa var
fallet. Hélften svarade i mera tveksamma ordalag. De menade att det var svért att svara

pa eftersom det inte gér att siga vad VU har bidragit med specifikt eller vilka andra
faktorer som paverkar.

“Hade jag haft ett resultatkrav i form utav vinst i borjan med VU hade jag inte fitt
fortsditta... Man kan ju aldrig veta vilket resultat man fdatt om man inte jobbat med VU.
Det har kommit mdnga, manga bra idéer och en mycket bdttre arbetsstimning. VU har
haft en mycket storre inverkan pd oss dn vad vi sjdlva forstar. Man mdste fordndra
tinket, losa problem pd nya sdtt , tdnka framdt tdanka pd om vi ndr mdlet att bli bést och
hur fortsdtter vi vara bdst.”

Ytterligare en malsédttning med VU ér att uppnid en hogre grad av mognad i
organisationen. Denna mognad kan uttryckas i en storre medvetenhet kring att alla
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behover utvecklas eller rent av fordndras som individer. De flesta svarade, ibland med
viss tveksamhet, att de upplevde att de var pa god vég eller i rétt riktning mot mera
mogna medarbetare. De menade att medvetenheten om omvérlden och hur man jobbar
har okat. Ett mindre antal upplevde inte 6kad mogenhet. De svar vi fick visade att det
trots allt valdigt sdllan eller aldrig pratades om denna typ av aspekter inom
organisationen. Flera uttryckte ocksd en Onskan om att lyfta denna typ av fragor till

ytan.

“Jag kan inte fora det i bevisning att VU har bidragit att grupperna har mognat. Men
rent intellektuellt kan jag gor den kopplingen dda de VU-grupper som fungerar tar mer
ansvar, initiativ. Men jag har inget konkret exempel att ge. Vi pratar inte om det mjuka.”

“Det som jag tror dr svarast i det hdr, framforallt som chefer dr resultatorienterade och
nu jdklar ska det dndras och sa ddr, att vdga investera och vdga ta den langsamma
processen som VU dndd dr.”

Vi frigade direfter om vi-kénslan i Volvo hade 6kat i och med VU och dven dér
svarade de flesta att de upplevde att si var fallet. Det tog sig 1 uttryck i att det numer tas
ett storre ansvar for varandra 1 motsatts till tidigare, d& man enbart ansvarade for sig
sjalv och sitt eget. Ett minoritet upplevde att vi-kénslan inte har 6kat pa grund av VU
men att det fanns en relativ hog vi-kdnsla inom Volvo 1 alla fall, och att kinslan for
bolaget 1 hog grad var sammankopplat med om bolaget gar bra, dvs. en hog l6nsamhet.
En respondent svarade att vi-kdnslan har Okat, men med reservation for att
polariseringen for dem som inte var med i1 VU blev mer mérkbar.

“Ja, den stdrktes for dom som var med pd banan, men utanforskapet okade. Dom som
inte var med kdnde sig dnnu mer utanfor.”

Overvigande del av respondenterna upplevde att VU varit en bidragande faktor
till att 1 hogre utstrickning integrera respektive bolags affdrsstrategi med de mjuka
omradena. De upplevde att VU knutit ihop de mjuka med harda omraden, sdsom
respondenterna uttryckte det: do, act, deliver.

”Det har bidragit, helt klart. Jag kinner att allt hinger ihop hdr jdkligt bra. Det dr klart
ndr avdelningarna dr utspridda sa dr det svdrt ndr man ska gora en fokusering. Men jag
kinner att hir pa XX dr VU sd himla inarbetat, att vi knappt tinker pd det ldngre, vi
jobbar sa helt enkelt.”

Slutligen stilldes frdgan om VU var hdr for att stanna. Alla respondenterna
uttryckte sig 1 positiva ordalag om VU och om att fortsétta arbeta utifran VU-strukturen.
De allra flesta menade dock att VU-arbetet 1 hog grad stér och faller med entusiasterna
och/eller vilka direktiv som kommer uppifran ledningen. Flera antydde att VU 1 storre
utstrdckning behover initieras med ett storre engagemang pa bred front i hogsta
ledningen. Inom de bolag eller avdelningar ddr VU é&r inarbetat och vil fungerande
hivdade vissa respondenter att VU &r sa integrerat att det numer byggt in sig sjilv i
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organisationen. Andra hdvdade att flera inom Volvokoncernen maste borja arbeta med
VU for att den skall kunna fortleva.

"Visst dr jag entusiastisk till VU, men du mdste orka med det. Det sitter inte i Volvo dn,
det dr det som dr problemet. Volvo dr fragmenterat i ett antal bolag som vi nu forsoker
integrera, ddrfor mdste Leif (Leif Johansson koncernchef AB Volvo, vdar anm.) premiera
dom som jobbar med VU. Visar inte Leif det genom att sjilv jobba med VU med sitt gdng
kommer det aldrig att funka”.

“Ja, jag tror VU dr hdr for att stanna. Men det kommer ju frdan toppen va. Skulle det nu
vara sa att Leif Johansson eller hans ersdttare inte tycker VU dr kéckt, da blir det ju
svdrare”.

Diskussion

I foljande avsnitt kommer den tidigare presenterade teorin samt resultaten att
diskuteras. Det som har framkommit i undersdkningen som ar av storst intresse for
studien och dess fragestillning kommer att diskuteras inledningsvis. Detta for att
faststilla om syftet med uppsatsen har besvarats. Syftet var att i forsta hand utréna VU-
processens upplevda styrkor och svagheter bland chefer pa olika nivier inom AB
Volvo. Arbetet syftar ocksa till att ta reda pa om VU-processen ingér i den form av
forbattringsarbete som gar under namnet Stdndiga Forbattringar. Vidare kommer tankar
och funderingar som uppkommit under arbetets géng att ventileras, de eventuella
felkdllor som kan ha péaverkat studien samt forslag om vidare forskning inom omréadet
att presenteras.

VU framstdr som en effektiv modell ndr det giller fordndrings och
forbattringsarbete. Vart forsta intryck efter att ha last de teoretiska utgdngspunkterna av
VU - Mandverbarhet var att den var for bra for att vara sann. Vi har dock fatt bekréftat
att om man anvénder sig utav modellen i sin helhet och grundstruktur s upplevs den
som en vl fungerande modell som &r applicerbar i praktiken. En av VU:s teoretiska
utgdngspunkter bygger pa att man ska fi igéng ett levande sjidlvorganiserande system.
Detta syftar till att helheten inte kan héllas intakt om inte delarna &r organiserade vilket
ocksa Ramgqvist och Eriksson (2000) beskriver. Héri ligger utveckling och
fordndringspotentialen i den gemensamma vixelverkan mellan helhet och delar. VU:s
struktur bidrar till att skapa det 6ppna system som enligt teorin dr bast anpassat till en
standigt forandrad omvérld, och som i sin tur blir avgdrande for ett foretags fortsatta
overlevnad (Ahrenfelt, 2001). VU-processens teoretiska grund vilar pa levande,
sjdlvorganiserande system. Vi kan inte pavisa detta med vara resultat, men tolkar det
som att med det uppldgg och de tankar som VU bygger pa sa finns det goda grunder till
att man skulle kunna forverkliga detta inom organisationen.

Vi finner att VU éar en forbattringsmodell som ingér under begreppet Stéindiga
Forbattringar dd den uppfyller dess kriterier. Vi drar paralleller till kriterierna for
Standiga Forbéttringar till de olika delarna i VU sdsom lokal expertis, strategiskt
resonemang och stddstruktur. (Nilsson,1999)

En av fOrutsdttningarna i VU éar att den foresprakar allas delaktighet och
engagemang, nagot som dven Nilsson (1999) menar dr en utgangspunkt for Stindiga
Forbattringar. For att tillvarata alla medarbetares erfarenheter och kunskaper forutsétts
ocksa att det bidrar till en 6kad motivation for att delta i fordndringsarbetet. Vér
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tolkning av medarbetarengagemanget ar att den ocksé bidrar till en personlig utveckling
av individen i organisationen. Genom att {4 vara delaktig och kunna paverka, och att ens
arbetsuppgifter synliggoérs, kan det bidra till 6kad sjdlvkinsla, vilket resulterar i att
personliga vinster harmonierar med organisationens vinster. Under intervjuerna
framkom det att medarbetarengagemanget var viktigt att fokusera pa, men mera ur ett
organisatoriskt perspektiv genom att fanga upp erfarenhet och kunskap. Déremot
fokuserades det inte i lika hog utstrackning pd de positiva bidrag de kan ge individen.
Vi skulle kunna se en vinst med att man trycker hardare pd individperspektivet for att
O0ka bade motivation och forstaelse till varfor det kan vara viktigt att delta i
forandringsarbetet. Nilsson (1999) diskuterar ocksd vikten av att inte bara betrakta
Standiga Forbattringar som ett enskilt verktyg eller ett isolerat arbetssétt eftersom det
inte dr mer eller mindre effektivt &n ndgot av de andra kvalitetssidkringsmodellerna. Det
samma géller for VU, att anvinda delar av VU-processen, eller betrakta det som ett
enskilt instrument bland manga, anser vi vara en fara. Vi kunde ldsa mellan raderna att i
de bolag som inte anvint sig av VU 1 sin grundstruktur och inte integrerat den i
verksamheten, fanns det bade en mer negativt instéillning till VU och en storre svérighet
att fa den att fungera.

Frivillighetsaspekten

Det som vi finner &r det storsta dilemmat &r frivilligheten att g& in 1 VU. Vi finner
den komplex, s& vi kommer hir nedan att diskutera olika aspekter av denna
problematik. Under intervjuerna har det framkommit att frivillighetsaspekten till VU ar
ndgot man brottas med. Syftet med frivilligheten enligt var tolkning, dr att det skall
skapa kraft och engagemang, och att individen skall nd en sjdlvinsikt om att ett
fordndrat arbetssitt dr nodvéindigt. Detta for att forsoka undvika det motstdnd som latt
uppstar ndr man infor fordndringar av mer patvingande karaktér (Lewin, 1952). Det kan
resultera i att man reagerar med en negativ attityd och genomfor fordndringsarbetet
halvhjartat, vilket wutan svérighet kan rasera den bésta av modeller. I
fordndringsteorierna beskrivs det bland annat att det géller att se till att alla ar
inbegripna och kinner delaktighet 1 fordndringsprocessen om den skall bli lyckad. Det
kan dock ta tid att f4 med alla i denna process d& det handlar om att férédndra gamla
attityder, forhéllningssétt och vanor (Lennéer- Axelsson & Thylefors, 1991).

Nér det géller valet att borja arbeta med VU tas detta beslut i ledningsgruppen
men samtidigt efterfrdgar man allas delaktighet i1 fordndringsprocessen vilket bidrar till
en kombinerad top-down - bottom-up process. Sa som vi tyder inldrningsstrategin enligt
Nilsson (1999) bygger den pa allas delaktighet i organisationen men att det fortfarande
ar ledningen som véljer om man skall borja att fordandra sig efter dessa tankegangar eller
ej. Vart resultat visar att det fanns problem med att inféra VU pa en frivillighetsbasis.
Aven om frivillighetsaspekten syftar pa att det #r ledningen som har friheten att besluta
om de skall delta i VU arbetet eller ej, sa tycks detta ge efterverkningar i organisationen
pa sé sitt att enskilda individer dven uppfattar att de har detta val. Det forefaller ldttare
att vélja bort VU-arbetet nir det sanktionerats pa en frivillighetsbasis. Nér vil valet stér
mellan det dagliga arbetets krav mot att bedriva VU-arbetet, viljs det senare bort.
Samtidigt har vi forstatt att nér det ar ett tvang, som det dr for de flesta medarbetarna,
laggs det ner oerhord energi pa att fokusera péd tvanget och d& hamnar
forandringsarbetet trots allt 1 kolvattnet. Det blir dubbelbottnat, bade tvanget och
frivilligheten kan anvidndas som skél att inte delta. For att 16sa denna problematik har
enheterna och bolagen valt olika strategier. Vissa enheter héller fast vid att alla skall
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delta, atminstone pa sa sétt att de &r med pa alla moéten. Andra enheter har valt att sldppa
pa tvanget och lagt fokus pé att man férvdntar sig att alla skall delta i VU arbetet. 1
dessa enheter nojer sig ledningen med att en stérre majoritet ar delaktiga. De hoppas pa
att den gruppen med sina goda exempel, i ldngden skall f4 med sig dem som valt att inte
vara med. Pa andra stéllen har man helt sldppt pa tvanget. De individer som man inte
klarar av att motivera att delta i VU arbetet far istillet arbeta med andra uppgifter som
likval bidrar till en forbattring 1 det stora hela. Slutsatsen hér kan bli att det finns en risk
att frivilligheten uppfattas som ett dubbelt budskap. Att frivilligheten kan tolkas sd beror
pa att ledningen inte vagar ta stéllning till om VU skall vara ett vedertaget arbetssétt for
alla eller ej. Framforallt om det bakomliggande syftet med frivilligheten har kommit i
skymundan och inte diskuteras. Kotter (1995) och Norrgren et al. (1996) menar att
dubbla budskap skapar osékerhet och underminerar forédndringsprocessen. Kotter (1995)
podngterar att det dr viktigt att ledningen lever som den lér for att forandringsprocessen
skall fortgd. Vara resultat visar att man efterfragar en storre tydlighet frén ledningen
dvs. den hogsta ledningen inom AB Volvo. Idag framstér det som om frivilligheten for
det olika bolagen att g& in i VU-processen minskar motivationen pa flera hll inom
koncernen och man tappar energi da man inte riktigt vet vart man skall vandra. Flera av
respondenterna har uttryckt en dnskan om att det skall fattas ett beslut att det &r VU man
skall arbeta efter och inte bara som ett onskvért sétt att bedriva verksamhetsutveckling.
En anledning skulle kunna vara att det beror pa att den gamla tayloristiska andan sitter
kvar 1 viggarna och man didrmed &r i behov utav toppstyrning. Det skulle d&ven kunna
bero pa att det harda arbete som krévs nir man arbetar med ett mer inldrningsstrategisk
fokus, inte belonas och premieras i tillrdcklig utstrackning (Nilsson, 1999).

En annan tanke kring frivillighetsaspektens dilemma, ar att den kan bero pa att det
tidigare forandringar som skett med programmastisk strategi har gett konsekvenser av
att det inom organisationen finns misstro for fordndrings- och forbattringsarbete. Det
kréavs att ledningen mobiliserar extremt mycket energi for att bryta igenom de negativa
instéllningarna och attityderna, ndgot som ocksa Beer et al. (1990) hiavdar. De anser att
det gér att uppnd med &siktsventilering och diskussion. Det giller fran ledningens sida
att vara uthallig nir det géller motstandet, och orka med att invinta den process som
leder fram till att forandringar ses som sjilvvalda (Lewin, 1952).

Medarbetarna har inte samma mdojlighet att vdlja om de vill delta i VU-arbetet
eller ej vilket ddrmed kan forstarka motstdndet mot forédndring. Hir géller det att se till
att de som berdrs, aktivt kan paverka och delta i1 forandringsarbetet, och att det forankras
i nyckelroller (Lennéer-Axelsson & Thylefors, 1991).

Stodstrukturen

Stodstrukturen syftar bland annat till att hélla processen levande sé& att den inte
kollapsar i och med storre forédndringar, sdsom ett chefsbyte. Det har dock visat sig i vér
undersokning att den i praktiken inte racker till for att halla ihop VU-arbetet. Enligt vara
respondenter sa ligger VU:s fortlevnad oftast i hdnderna pé att nagon i ledande position
driver processen. Den ér skor, for det enda som krivs ér ett chefsbyte och dirmed kan
flera ars uppbyggnad raseras och VU arbetet faller i trdda. Detta finner vi
anméarkningsvért utifran att VU grundar sig pa allas medverkan och en bred forankring 1
organisationen enligt ett inldrningsstrategisk fokus som bygger pd ett bottom-up
perspektiv. Det verkar som om delaktigheten, som bland annat Norrgren (1995) ndmner
som en faktor i inldrningsstrategin inte verkar ricka for att forandringsprocessen skall
overleva. Det forefaller som om att ledningsaspekten av fordndringsprocessen ar
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A och O (Norrgren et al., 1996). Finns det inte engagerade padrivare pa olika nivéer
inom organisationen sd avstannar fordndringsarbetet. Beer et al. (1996) pavisar att
mellanchefer har ett viktigt ansvar att driva och forvalta fordndringsprocessen.
Resultatet av var studie forefaller peka & samma riktning och skulle dirmed kunna
forklara att fordndringar sdsom chefsbyte, har resulterat till att VU-arbetet har avstannat
eller tappat ordentligt med fart inom bade mindre enheter sdsom i hela bolag. Nilsson
(1999) skriver angdende Stdndiga Forbattringar att en av grundbultarna i1
forbattringsarbetet dr att det skall ses som en process i organisationen som medvetet
bland annat maste ledas och drivas. Vi fann det forvénansvirt vilken betydelse just
drivning och ledning har for att vidmakthalla engagemang och motivation. Framforallt
med tanke pa att delaktighet och arbetsutvidgning ses som viktiga motivationsfaktorer
(Nilsson, 1999).

Ovrigt resultat

Andra intressanta resultat som studien givit &r att det genomgéende fanns ett starkt
engagemang och positiv instéllning till VU. VU har verkligen lyckats att skapa den
energi och entusiasm som den syftar att gora, 1 alla fall bland de chefer som medverkat i
studien.

Den strategiska dialogen var den enskilt mest uppskattade delen i VU-processen.
Cheferna menade att de nadde langre ut i organisationen, att den hjdlper till att uttrycka
och formedla visionerna, samt att den bidrog i allra hogsta grad till att organisationen
numer har en stérre samsyn. Den ger medarbetarna mdjlighet att delta i de diskussioner
som fors kring foretagets konkurrenssituation och omvirldstryck, och bidrar pa sd sétt
till en okad forstaelse kring vad forbéttringsarbetet syftar till (Nilsson, 1999). Den
strategiska dialogen bidrar ocksd till att kommunikationen Okar inom hela
organisationen, vilket medverkar till att samsynen och samarbetet 6kar over granserna
mellan olika enheter och delar. Vi anser att den strategiska dialogen stéller hoga krav pa
att ledningen tvingas till tydlighet och konkretion 1 sitt budskap. Malet ar att alla inom
organisationen skall dela denna Overgripande visionen sa som dven Senge (1995)
podngterar. Metaforen att tala med bonder pd bonders vis och med lirde mén pa latin”
aktualiseras hirmed genom den strategiska dialogen. Forutom att den strategiska
dialogen bidrar till en 6kad samsyn, vilket dr en fordel for organisationens effektivitet,
kan vi ocksd se att den &r positiv ur ett inldrningsperspektiv. Genom att man
kommunicerar pé ett sddant sitt att man verkligen tar reda pa om den andre forstatt
budskapet, sa bidrar det till att man har lagt en grund for forstdelse och den ldrprocess
som &r viktig 1 allt fordndringsarbete (Nilsson, 1999). Vi kan dessutom se att en
medveten kommunikation bor bidra till att man lyssnar mer aktivt och kommunicerar
med andra mer respektfullt, vilket kan ses som positivt och utvecklande for alla
inblandade parter i processen. Nilsson (1999) papekar just vikten av allas delaktighet i
diskussionerna kring forbéttringsprocessens forutsittningar.

Den strategiska dialogen &r ocksd uppbyggd kring en tydlig arbetsstruktur med
bland annat handlingsplaner och VU-moéten var annan vecka. Arbetsstrukturens syfte &r
att bibehélla tempot i1 forbéattringsarbetet och for att motverka att den skall rinna ut i
sanden (Ramqvist & Eriksson, 2000). Arbetsstrukturen kan uppfattas byrakratisk och
formell enligt vara respondenter, men bidrar till tydlighet och struktur vilket vi anser ar
positivt. Vi finner ingen anledning att uppfinna hjulet pa nytt i de fall dér det redan finns
en vl framarbetad metod. Vi anser att strukturen ocksa bidrar till att arbetet delvis kan
planeras, vilket skapar forutsittningar for allas mojlighet till medverkan. Som tidigare
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namnts forutsdtter VU-arbetet ett aktivt deltagande. Genom att anvénda sig av en
struktur som inbjuder till allas delaktighet, leder detta i sin tur till att fler blir sedda.
Dérmed ges medarbetare mojlighet att bidra med sina erfarenheter och kunskaper, vilket
ar ett syfte med ett inldrningsstrategisk ansats (Nilsson, 1999). Det finns dock en risk
med en formaliserad arbetsstruktur. Risken &r att arbetsstrukturen tar Over
forandringsprocessen och ddrmed kan en fordndringsmodell som VU mer uppfattas som
ett verktyg, och processen i fordndringsarbetet blir asidosatt. Det kan leda till att det blir
viktigare att fylla i handlingsplanerna och delta i mdtena for att f6lja “manualen” &n att
tinka pa de bakomliggande anledningarna till att arbetsstrukturen finns, for att
understddja fordndringsprocessen.

Vi finner dven att coachningen som dr en del av stodstrukturen dr vésentlig att
diskutera. Respondenterna menade att idéen med coacher och internkonsulter var en
forutséttning for VU-processen. Vi anser att coacher och internkonsulter ligger vil 1
linje med det inldrningsstrategiska resonemanget. De har en betydande roll i att driva
VU-arbetet framat inom organisationen. Deras roll syftar till att ge kontinuerlig
feedback och aterkoppling, bade inom grupperna och till cheferna. Coacherna har i sin
roll en mgjlighet att ta till vara de idéer som arbetas fram 1 grupperna och bidrar darmed
till att fordndringsprocessen vidmakthalls. Det finurliga med uppldgget dr att man
anvinder sig utav chefer som coacher som 1 sin tur coachar andra chefer. Detta
forhédllningssitt resulterar i att chefer stottar och 1ar av varandra, och pé sé sitt skapas
det en kontinuerlig ledarskapsutveckling. Det bidrar ocksa till insyn i1 varandras arbete
vilket i sin tur ger forutsittningar for en 6kad samsyn inom organisationen. Det ger dven
mojligheten att prova pa nya angreppssitt pa det problem man har 1 den dagliga
verksamheten. Forhoppningsvis resulterar det 1 att man inte bara l4r om utan faktiskt lar
nytt, dvs. att ett double-loop larande sker (Argyris & Schon, 1976).

Reflektioner kring studien

Studiens omfang gor att vi har svart att fordjupa diskussionen kring de
bakomliggande orsakerna varfor VU-arbetet tenderar att stanna upp i manga fall nér det
inte ldngre finns en drivkraft. P4 den punkten skulle vi behovt diskutera ur ett
medarbetarperspektiv. En intressant infallsvinkel ur ett medarbetarperspektiv skulle
kunna vara att man utgar ifrdn antagande att alla som deltar 1 VU-arbetet dr engagerade 1
processen och har i grunden en positiv instéllning till fordndringsarbete. Hur kommer
det sig da, att det trots allt 4r beroende av nagon eller nagra som driver arbetet? Skulle
det kunna bero pd det vilkdnda ménskliga beteendet att &ven om vi vet att ndgot ar bra
for oss, sd dr det inte detsamma som att vi gor det. Som tidigare nimnts kan vi inte
pavisa detta med var studie, men vill &nda reflektera kring fenomenet och ldgga detta
som forslag till fortsatta studier inom dmnet.

Andra brister i vér studie &r att vi inte sammantaget haft mojlighet att ta
del av medarbetarnas perspektiv, med medarbetare menar vi i detta sammanhang icke-
chefer. Det skulle gett en utdkad forstielse om VU:s styrkor och svagheter och
forhoppningsvis nya infallsvinklar pé fordndringsarbetets relevans 1 praktiken.

En kombinerad studie utifrdn bade ett kvalitativt som kvantitativt
angreppssatt kunde ha bidragit med att prova véra resultats relevans pé en storre grupp,
vilket vore intressant med tanke pa den stora organisation som AB Volvo ér.

I efterhand kan vi konstatera att det forelag en risk med att vi varit fargade av
VU:s teoretiska utgangspunkter samt VU-avdelningens bild av VU. P4 sa sitt hade vi
frdn borjan en klar bild och hir forefoll en risk med att soka bekriftande evidens i véra
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intervjusvar. Dock har vi under studiens gang forsokt vara medvetna om denna
problematik, och aktivt forsokt inta en sd objektiv héllning som mdjligt. Vi upplevde
dessutom, nu 1 efterhand, att ramarna for studien vixte under arbetets gang och med
facit i hand kunde vi valt en snivare infallsvinkel pd problemet.

For att f4 en 6kad forstaelse om VU-arbetets teoretiska utgdngspunkt anser
vi att det skulle vara relevant att forska vidare pa om en levande sjdlvorganiserande
process kommer till stdnd. Det skulle ocksa vara intressant att prova Wilbers teoretiska
modell, angdende hur man med storre forutsdgbarhet kan skapa vélfungerande grupper,
och utrona vilken relevans detta har i praktiken.

Slutord

Slutligen skulle vi vilja dela med oss av de tankar som vickts kring VU
under arbetets ging. I vért resultat och diskussion har vi lagt en tyngdpunkt pa
frivillighetsaspekten 1 att arbeta med VU. Vi sympatiserar helt med tankarna om att
fordndringar méiste ske utifran individens vilja och Overtygelse. Oavsett vilken
instéllning det finns inom organisationen till om VU skall ligga pa frivillighetsbasis
eller ej, sa dr det de facto sa, att de olika forhdllningssétten 1 nuléget splittrar mer dn det
enar. Frivillighetsaspekten bor lyftas upp och diskuteras ordentligt, och det behdvs
skapas en samsyn kring vilket forhdllningssatt som dr mest lampligt for AB Volvo.

I vart resultat har det framkommit att VU star och faller med engagerade ledare,
déarfor kinns det angelédget att de chefer som rekryteras internt dr fostrade i VU-andan.
Sker rekryteringen externt dr forutsédttningen att viljan finns att ta till sig VU och att
arbeta utifran dess premisser. Detta for att forsdkra sig om VU:s fortlevnad.

Vikten av coachning bor styrkas ytterligare genom en stérre betoning pa dess
vérde, och att det 1 hdgre utstrickning ska premieras att inneha den rollen. Det &r viktigt
att avsitta tid och resurser, sd att inte bristen pd dessa blir avgérande om man anvander
sig utav coachning inom verksamheten.

Vi rekommenderar att alla medarbetarna far delta i VU-utbildningen och att det
bor ske en kontinuerlig fortbildning, for att pa sa sétt skapa ett storre medvetande kring
VU-modellens hornstenar. Fortbildningen bor ha ett stérre fokus pd mellanménskliga
processer, tex. vikten av kommunikation, hantera konflikter och gruppdynamik. Syftet
ar att utoka forstaelsen kring varfor det ar av stort virde att arbeta med dessa fragor och
att fordjupa forstdelsen till varfor de mjuka omradena kan bidra till att forbattra
konkurrenskraftigheten.

Vi vill ocksa belysa vikten av att kontinuerligt diskutera hur implementeringen av
forandringsarbetet skall ske 1 den dagliga verksamheten. I méanga fall har vi sett att VU-
arbetet ligger som en isolerad sidoaktivitet och tenderar pd sa sitt att leva sitt eget liv.
For att forhindra att VU-arbetet stannar i sammantrddesrummen bor aterkoppling,
uppfoljning, planering och reflektion integreras i all verksamhet.

Det ar angeldget att alla inblandade har tdlamod och &r uthélliga. Mer
genomgripande fordndringsarbete ger sdllan direkta resultat. Det giller att skapa en
medvetenhet att fordndring tar tid och kridver kontinuerliga insatser i form av
aterkoppling och feedback. Vi anser att det dr viktigt att vara medveten om att “ringar
pa vatten strategin” 1 form av automatisk spridning utav erfarenheter och goda exempel,
inte formar skapa den effekt man hoppas pa. Norrgren (1996) poédngterar att det inte sa
séllan kan ge motsatt resultat 1 form av att fordndringar istéllet stéts bort.
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Medvetandegdr processen, var indt kdnnande och Oppen for andras perspektiv.
Négot som en av véra respondenter sd vil uttryckte: Det man har lért sig r, att det som
ar sjdlvklart dr bara klart for en sjélv.
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BILAGA
Intervjuguide

Inledning - allmdnna fragor

v Vilken ir din befattning? Vilka arbetsuppgifter har du?
v" Hur ldnge har du arbetat inom foretaget?

v’ Vilken ér din formella utbildning?

v" Hur ldnge har du arbetat med VU-processen?

Fordndring och fordndringsarbete

Vad innebér fordndring och fordandringsarbete for dig?

Ar frivilligheten en forutsittning for VU-arbetets genomforande?

Vilka dr VU:s styrkor och svagheter?

Hur nytt ar det for dig att fokusera pé och arbeta med ”de mjuka frdgorna ?”
Har ditt ledarskap fordndrats genom VU? Konkretisera!

AN NN

Strategisk dialog
v Hur arbetar du med den strategiska dialogen?
v" Vilken é&r dess styrkor och svagheter?
v Har den strategiska dialogen bidragit till 6kad samsyn?
Kommunikation
v" Ser du ndgon skillnad i information kontra kommunikation?
v" Har VU bidragit med att kommunikationen i organisationen fordndrats? I sa fall hur?
v Upplever du ndgon fordndring i ditt eget sitt att kommunicera?
Lokal expertis
v Har din syn pa medarbetarskap forandrats genom VU-processen?
v" Hur tar ni tillvara medarbetarnas kunskap och erfarenheter?
Kulturella fallgropar
v Finns det ndgon form av kulturella samarbetshinder, tex. revirtinkande inom din
avdelning eller mellan avdelningar pa foretaget? Hur tar det sig uttryck i sa fall
v Hur bibehélls en foretagskultur som bygger pa samsyn och respekt nir man standigt
utsitts for stenhard konkurrens utifran?

Stodstruktur

v Vilka r styrkorna och svagheterna med stodstrukturen enligt VU-modellen?



Malsdittningar

v

ANANRN

Anser du att ni har blivit mer konkurrenskraftiga efter ni har infért VU-modellen? Vad
visar de faktiska resultaten?

Har ni ”mognat” dvs. finns det en storre medvetenhet i organisationen om varfor alla
behover fordndras/utvecklas som ménniskor/medarbetare

Har ”vi-kénslan” inom Volvo 6kat i och med att VU inforts?

Har VU lyckats med att integrera foretagsidéen med de mjuka omrédena?

Ar VU hir for att stanna? Om inte vad vore bittre for att utveckla verksamheten?
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